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Resumen

El problema de investigacion identificado radica en que, a pesar de su
importancia critica, las competencias humanas y factores operativos carecen
a menudo de una sistematizacion formal dentro de las estrategias de las
PyMEs, lo que genera una desconexion estructural que Ilimita su
competitividad. En respuesta, el proposito de este trabajo es disefiar un
modelo de capacitacion sistémico y fundamentado empiricamente que permita
formalizar estas competencias integrales dentro de la estructura operativa de
las PyMEs.

Bajo el metaenfoque de Engaged Scholarship, se ejecutd un disefio sistémico
multimétodo que integro la Teoria Fundamentada y grupos focales para el
diagndstico cualitativo, articulados con el Modelo de Sistema Viable (VSM) y
el Andlisis de Redes Sociales (SNA) para el analisis estructural.
Posteriormente, se emplearon la Metodologia de Sistemas Suaves (SSM) y el
Proceso Analitico Jerarquico (AHP) para priorizar los factores hallados.

Los hallazgos revelaron que la viabilidad depende de factores subestimados
como la comunicacién precisa y la prevencion de fallos, los cuales actuan
como precondiciones sistémicas para el éxito tecnolégico. Como Contribucién
Practica (CP), se presenta el modelo estructurado en cinco pilares, que
operacionaliza los factores jerarquizados para dotar al personal de agilidad

estructural.

El estudio aporta valor tedrico al aplicar la Cibernética Organizacional a la
gestion de ventas, demostrando que la eficacia del vendedor depende de la
alineacion entre su autonomia operativa y la coordinacion organizacional,
trascendiendo la improvisacion habitual del sector mediante una arquitectura

metodoldgica robusta.



Abstract

The research problem identified lies in the fact that, despite their critical
importance, human competencies and operational factors often lack formal
systematization within SME strategies, creating a structural disconnect that
limits their competitiveness. In response, the purpose of this work is to design
a systemic and empirically grounded training model that allows these
comprehensive competencies to be formalized within the operational structure
of SMEs.

Under the meta-approach of Engaged Scholarship, a systemic multi-method
design was implemented that integrated Grounded Theory and focus groups
for qualitative diagnosis, articulated with the Viable System Model (VSM) and
Social Network Analysis (SNA) for structural analysis. Subsequently, Soft
Systems Methodology (SSM) and the Analytic Hierarchy Process (AHP) were

used to prioritize the factors found.

The findings revealed that viability depends on underestimated factors such as
accurate communication and failure prevention, which act as systemic
preconditions for technological success. As a Contribution to Practice (CP), a
model structured around five pillars is presented, which operationalizes the

prioritized factors to provide staff with structural agility.

The study adds theoretical value by applying Organizational Cybernetics to
sales management, demonstrating that salesperson effectiveness depends on
the alignment between their operational autonomy and organizational
coordination, transcending the usual improvisation in the sector through a

robust methodological architecture.
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Capitulo 1. Introduccién

En los ultimos afios, el sector industrial en México ha experimentado un
crecimiento significativo, impulsado por fendmenos globales como la
pandemia de COVID-19 y las tensiones comerciales entre Estados Unidos y
China. Estos eventos han motivado a numerosas empresas manufactureras a
reubicar sus operaciones en México, aprovechando su proximidad geografica
al mercado estadounidense y los beneficios derivados del Tratado entre
México, Estados Unidos y Canada (T-MEC), firmado en 2018 (Secretaria de
Economia, 2018).

Este proceso de expansion industrial generé una demanda sin precedentes de
infraestructura de naves industriales en el pais. Durante el primer semestre de
2024, la demanda alcanzé 1.2 millones de metros cuadrados, lo que
representa un aumento del 39% en comparacién con el mismo periodo de
2023 (CBRE, 2024a). Al finalizar el tercer trimestre de 2024, esta demanda
alcanz6é 1.7 millones de metros cuadrados, un crecimiento del 14% con
respecto al afio anterior (CBRE, 2024Db). Al cierre de 2024, la absorcion supero
los 2 millones de metros cuadrados, con la industria automotriz
consolidandose como el principal impulsor, concentrando el 39% de la
absorcion bruta nacional relacionada con estas nuevas inversiones (CBRE,
2025).

La llegada de estas empresas generé una creciente necesidad de
infraestructura de comunicaciones terrestres, aéreas y ferroviarias, asi como
de un sistema energético de alta calidad y mano de obra calificada en México.
Estas compainiias requieren una amplia gama de productos y servicios para
garantizar el funcionamiento eficiente de sus cadenas de suministro. En este
contexto, un numero creciente de PyMEs mexicanas aprovecharon la

oportunidad para integrarse como proveedores, enfrentando el desafio de
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alcanzar estandares de clase mundial y contar con personal capacitado para

satisfacer las exigencias de estas nuevas alianzas comerciales.

Es importante sefialar que, aunque las empresas manufactureras extranjeras
generan un impacto econodmico en México, gran parte de sus productos se
destinan a la exportacion, dejando un derrame economico limitado en el pais.
Por ello, es crucial que las empresas locales capitalicen estas oportunidades
de negocio, fortaleciendo su participacion en las cadenas de valor y
contribuyendo al crecimiento del Producto Interno Bruto (PIB) nacional. En
este escenario, los vendedores industriales desempefian un papel clave en las
transacciones comerciales, siendo fundamentales para cerrar negocios y

maximizar los beneficios derivados de esta dinamica industrial.

Las PyMEs del sector industrial mexicano han funcionado bajo estandares
locales, después de una trayectoria de comercio con fronteras mas cerradas,
sin una globalizacién que empujase a una exigencia rigurosa internacional en
las ultimas décadas. En 1994 se cerré el TLCAN (Tratado de Libre Comercio
de América del Norte), un tratado que indudablemente marcé un hito en la
historia de comercio internacional de México, Estados Unidos y Canada.
Comenzo el boom de instalacion de empresas extranjeras en México, en ese
momento las formas de negociacion ya no podrian mantenerse iguales. En
ese entorno, todo el peso caeria sobre el area comercial de esas PyMEs que

quisiesen vender a la industria recién llegada.

Internet, migracion y otros factores macroecondémicos siguieron a esa
evolucion. Un nuevo punto de inflexion llegd al juntarse los factores
mencionados de la guerra comercial entre Estados Unidos y China, aparicion
de COVID-19 que cambio las reglas del juego y la firma de T-MEC (Tratado

entre México, Estados Unidos y Canada), que reemplazé a TLCAN, en 2018.

13



Si bien la dinamica profesional en el sector manufacturero sugiere que el cierre
de ventas depende de multiples variables, la literatura confirma que existe una
discrepancia entre los criterios técnicos formales y la realidad de las
transacciones. Aunque los procesos de compra suelen priorizar aspectos
tangibles como el precio, la calidad, y el tiempo de entrega, la evidencia
académica sefiala que factores como la confianza, la comunicacion efectiva y
la competencia del vendedor son determinantes para el éxito comercial
(Dadzie et al., 2018; Hossain y Gilbert, 2021). Considerando lo anterior, el
problema de investigacion identificado radica en que, a pesar de su
importancia critica, estas competencias y factores operativos a menudo
carecen de sistematizacién formal en las estrategias de las PyMEs, lo que

genera una desconexion estructural que limita su competitividad.

A la luz de esta problematica, surge la siguiente pregunta de investigacion que
guia el presente estudio: 4 Qué factores organizacionales pueden propiciar el
éxito en las ventas industriales y como pueden sistematizarse y jerarquizarse

para disenar un modelo de capacitacion integral?

Para dar respuesta a esta interrogante, el objetivo general de esta tesis fue
identificar y jerarquizar los factores criticos que determinan el éxito en las
ventas industriales. Subsecuentemente, se buscod disefiar un modelo de
capacitacion empiricamente fundamentado que permita formalizar estas
competencias integrales en la estructura operativa de las PyMEs, con el fin de
facultar a las organizaciones para adaptarse eficazmente a las exigencias

competitivas del mercado y asegurar su viabilidad y crecimiento sostenible.
El objeto de estudio se define formalmente como el conjunto de factores

criticos, tanto operativos como relacionales, que determinan la viabilidad y el

éxito de las transacciones en el sector industrial.
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El Capitulo 2 desarrolla el marco tedrico-conceptual que sustenta esta
investigacion. Se abordan los fundamentos del Pensamiento Sistémico, que
proveen una perspectiva integral para comprender fendmenos
organizacionales complejos. Asimismo, se presenta la Cibernética
Organizacional como enfoque para entender la estructura y la viabilidad de las
organizaciones. El capitulo también incorpora el enfoque del Marketing
Relacional y una revisién sobre los factores criticos y dinamicas relacionales
en ventas industriales, destacando constructos clave como la confianza, la
comunicacion, el liderazgo y la coordinacion. Estos elementos conceptuales
se integran en una sintesis que fundamenta la sistematizacion de estos

factores y orienta el analisis empirico de los capitulos posteriores.

El Capitulo 3 presenta el marco metodolégico de la tesis. Comienza con una
exposicion del enfoque general de Engaged Scholarship, que guia la
generacion de conocimiento practico en colaboracion con los actores del
entorno profesional. A continuacién, se detalla el disefio de la investigacion,
estableciendo una distincidon precisa entre la Teoria Fundamentada (Grounded
Theory) como enfoque metodologico para el analisis cualitativo y los grupos
focales como técnica de recoleccion de datos. Estas herramientas se integran
con la Metodologia de Sistemas Suaves (SSM, por sus siglas en inglés), el
Modelo de Sistema Viable (VSM, por sus siglas en inglés), la visualizacion de
redes y el Proceso Analitico Jerarquico (AHP, por sus siglas en inglés). EI VSM
se utiliza como herramienta de diagndstico organizacional para analizar la
estructura comercial de una empresa industrial desde un enfoque sistémico
aplicado. Cada metodologia se justifica en funcién de su aporte para
operacionalizar el disefio de la investigacion y sistematizar formalmente la

solucién al problema.

Cabe destacar que este estudio se estructura bajo la modalidad de Tesis por
compendio de publicaciones. Los capitulos centrales (4, 5, 6 y 7) corresponden
a articulos cientificos originales que han sido sometidos a procesos de revision
15



por pares y se encuentran publicados en libros, revistas indexadas en Scopus
y congresos internacionales de alto impacto. Esta arquitectura garantiza la
validez externa de cada fase del estudio, integrandose aqui bajo un hilo

conductor sistémico para responder a la pregunta de investigacion global.

El Capitulo 4 subraya la relevancia de los factores criticos en las ventas B2B
(Business to Business o interempresariales) del sector industrial mexicano y
como estos presentan una brecha de percepcion respecto a los procesos
formales de compra. Denominado Factores no considerados en el proceso de
ventas industriales en el contexto actual del nearshoring en México, este
capitulo aborda el problema practico en el que se basa la presente tesis
doctoral. En este contexto, se destacan las contribuciones de Vidal (2011) en
el ambito de la comunicacidn no verbal, asi como la relevancia de la
comunicacion efectiva entre vendedor y comprador, tal y como sostienen
Hossain y Gilbert (2021). Ademas, se subraya la importancia de la confianza
como factor critico, tal y como sefalan Dadzie et al. (2018). Este estudio se ha
publicado como parte de la obra Nuevas expresiones de organizacion
empresarial: revisiones para un analisis, editada por Folia (Vazquez-Ruiz y
Nufez-Rios, 2024a).

Para abordar la fundamentacion estructural de estos factores, el Capitulo 5,
titulado E/ VSM como marco para implementar estrategias de mejora en
empresas mayoristas en la era post-Covid-19, constituye la fase de
conceptualizacién estructural de la investigacidon. En este apartado se
demuestra que el Modelo de Sistema Viable es fundamental para dotar a las
PyMEs de la agilidad necesaria ante los cambios del entorno, permitiendo la
estructuracién formal de las interacciones criticas entre la empresa y sus

clientes.

Fundamentado en los principios de autogestion y adaptacion de Beer (1984),
y siguiendo a Schwaninger (2006, 2015) en la aplicacion del modelo a
16



contextos industriales modernos, se evidencia como la viabilidad
organizacional articula y potencia las relaciones humanas, consolidandose
como un elemento basico para la efectividad en las ventas. Este estudio fue
publicado como capitulo del libro Effective strategy implementation:
Contributions to management science de la editorial Springer, indexado en

Scopus (Vasquez-Ruiz y Nufiez-Rios, 2025).

El capitulo 6, denominado Exploracion de la viabilidad del proceso de ventas
técnicas: enfoque desde el Modelo de Sistema Viable y el Analisis de Redes
Sociales, aborda la modelacion sistémica necesaria para sistematizar las
dinamicas relacionales y operativas de la organizacién. En esta fase se integra
la visualizacion de datos relacionales para mostrar las limitaciones
estructurales actuales. Tsai (2002) expone que la centralizacién excesiva en
las organizaciones puede tener un impacto negativo en la competitividad,
justificando la implementacién de redes descentralizadas. Por su parte, Prell
(2011) fundamenta la relevancia de integrar las interacciones informales
dentro de la estructura formal. Este desarrollo conceptual configura la
arquitectura ideal del sistema de ventas, estableciendo el 'deber ser' viable que
sirve de referencia normativa para la posterior priorizacion de acciones. Este
capitulo se presentd en la Engaged Management Scholarship Conference
2023 en Calgary, Canada, en la Haskayne School of Business, y se encuentra

publicado como articulo de conferencia (Vasquez-Ruiz y Nufiez-Rios, 2023a).

El capitulo 7 cierra la parte empirica de esta tesis ejecutando la fase de
comparacion y validacion sistémica. En continuidad con la modelacién
estructural previa, este capitulo integra los hallazgos diagnosticos para realizar
una priorizacion jerarquica de los factores criticos que determinan las
operaciones de ventas en las PyMEs. En concordancia con Bak et al. (2019),
se asume que la coordinacion interna y el equilibrio entre capacidades
humanas y tecnoldgicas son esenciales para optimizar la gestion comercial.
La relevancia de este capitulo radica en su capacidad de concretar el 'deber
17



ser' viable, traduciendo el conocimiento tedrico en criterios de decision

tangibles para la organizacion.

Titulado Priorizacion de factores para fomentar la mejora de las operaciones
de ventas en pequerias y medianas organizaciones industriales, este capitulo
aplica la Metodologia de Sistemas Suaves y el Proceso Analitico Jerarquico
como herramientas integradas dentro de un marco de investigacion-accion.
Esta combinacion permite sistematizar el consenso sobre los factores criticos,
jerarquizandolos con base en la experiencia de los profesionales del sector
para garantizar la pertinencia operativa del modelo. Este trabajo ha sido
publicado como articulo de investigacion en la revista Systems, también

indexada en Scopus (Vasquez-Ruiz et al., 2024b).

Derivado del diagndstico y la priorizacion obtenida, el capitulo 8 presenta la
propuesta metodoldgica de capacitacion, la cual constituye la accion gerencial
concreta disefada para resolver la problematica estructurada. Este capitulo
detalla un modelo de cinco pilares clave que surge directamente de la
jerarquizacion. Para cumplir con el rigor del Engaged Scholarship que exige
una conexion tangible con la practica, se expone la validacion preliminar del
modelo a través de una intervencion piloto realizada en una empresa del sector
(Logistic Trade). Esta implementacion inicial permitié contrastar la pertinencia
de los contenidos en un entorno real, cerrando el primer ciclo de investigacion-

accion al demostrar la viabilidad operativa de la propuesta.

El Capitulo 9 ofrece las conclusiones generales, sintetizando los hallazgos
tedricos y practicos. Se discute el cumplimiento de los objetivos y se delimita
el alcance de la investigacion, reconociendo que, si bien se realizé una prueba
piloto exitosa, la medicion longitudinal del impacto organizacional de la
capacitacién constituye una linea de investigacion futura. De este modo, el

estudio completa el ciclo de diagnodstico y disefio de la solucion sistémica,
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dejando sentadas las bases para iteraciones posteriores de implementacion

en el sector industrial.
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Capitulo 2. Marco teérico-conceptual.

Este capitulo presenta el marco tedrico-conceptual que sustenta la
investigacion. Su proposito es establecer las bases intelectuales y
argumentativas que permiten comprender el fendmeno estudiado: la influencia
determinante de los factores criticos en el éxito de las ventas industriales y la
necesidad de su sistematizacion formal para garantizar la viabilidad

organizacional en un entorno de alta complejidad.

Dada la naturaleza multidimensional del objeto de estudio, se adoptd el
Pensamiento Sistémico como la perspectiva integradora idonea para abordar
la complejidad organizacional de las ventas técnicas. Esta eleccion se justifica
al reconocer que el éxito comercial es un fendmeno que no ocurre de forma
aislada, sino que emerge unicamente en la interseccion de lo humano, lo
estructural y lo técnico. Si se omitiera alguna de estas dimensiones, la

explicacion del fenomeno resultaria incompleta y reduccionista.

Bajo esta premisa de integracion, el andlisis se estructura en la Cibernética
Organizacional, que proporciona la visién estructural del funcionamiento de las
empresas como sistemas viables, y en el Marketing Relacional, que
fundamenta la importancia critica de la confianza, la comunicacion y la lealtad

en las transacciones B2B.

Estos marcos conceptuales permiten redefinir los factores criticos no como
atributos marginales del proceso de ventas, sino como componentes

estructurales que afectan directamente la viabilidad de las organizaciones.

2.1 Pensamiento Sistémico

El Pensamiento Sistémico es una escuela de pensamiento que analiza
sistemas complejos considerando sus partes interrelacionadas en lugar de

examinarlas de forma aislada. Surge como una alternativa al pensamiento
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reduccionista, que se centra en descomponer los problemas en elementos

independientes.

Esta tesis explora como los factores criticos contribuyen al éxito en las ventas
técnicas dentro de un contexto industrial competitivo y globalizado. En este
escenario se sigue la escuela de Pensamiento Sistémico, ya que proporciona
un marco para comprender como estos elementos interactuan y afectan la
viabilidad del sistema organizacional en su conjunto; también resalta la
importancia de ver a las empresas como sistemas dinamicos que necesitan

adaptarse a las complejidades e incertidumbre del entorno actual.

Von Bertalanffy (1938) originalmente presentd un modelo matematico para
describir el crecimiento de los organismos vivos. Este trabajo se centra en la
formulacion de ecuaciones que representan cdmo los organismos incrementan
su tamano a lo largo del tiempo, considerando factores como la asimilacién de

nutrientes y el metabolismo.

Aunque su articulo se enfoco especificamente en el crecimiento bioldgico, las
ideas subyacentes reflejan la visidn sistémica de Von Bertalanffy (1976),
donde los organismos son considerados sistemas abiertos que intercambian
materia y energia con su entorno. De hecho, este trabajo puede considerarse
una de las primeras manifestaciones de los conceptos que el autor
desarrollaria posteriormente en su Teoria General de Sistemas, aplicando
principios matematicos y sistémicos al estudio de procesos bioldgicos para
consolidar y presentar sus conceptos de manera estructurada ante una

audiencia interdisciplinaria.

En términos empresariales, la Teoria General de Sistemas ha sido
fundamental para comprender las organizaciones como sistemas complejos,
donde las interrelaciones entre departamentos, procesos y personas

determinan el funcionamiento y éxito de la empresa.
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Este enfoque sistémico ha permitido desarrollar modelos de gestibn mas
integrados y adaptativos, reconociendo que cambios en una parte del sistema

pueden tener repercusiones en el conjunto.

Corresponden a esa escuela de pensamiento las herramientas metodologicas
Metodologia de Sistemas Suaves, el método de Anadlisis de Redes Sociales y
la herramienta de Proceso Analitico Jerarquico, mismos que se utilizaran en

los capitulos posteriores.

2.2 Cibernética organizacional

La Cibernética, establecida por Norbert Wiener en 1948 (Wiener, 2019) como
la ciencia del control y la comunicacion en animales y maquinas, sienta las
bases generales de este campo. Posteriormente, Stafford Beer (1984) adapto
estos principios al ambito empresarial, fundando la Cibernética Organizacional
y desarrollando su herramienta principal, el Modelo de Sistema Viable, una
metodologia para diagnosticar y disefiar organizaciones capaces de

mantenerse operativas en entornos dinamicos.

Esta disciplina constituye una escuela de pensamiento que aplica los
fundamentos de dicha ciencia al estudio y gestion de las organizaciones.
Segun Pérez-Rios (2008), ofrece un marco conceptual que facilita la
comprension y el diseiio de organizaciones como sistemas viables, capaces
de autorregularse y adaptarse a entornos dinamicos mediante una adecuada

estructuracién de sus funciones y comunicaciones internas.

En este estudio, se eligié seguir esta teoria ya que contribuye a evaluar la
estructura y funcionamiento de las empresas; identificar areas que influyen en
la eficacia de las ventas; proporciona marcos para que las organizaciones se

ajusten a las dinamicas del mercado y a las necesidades de formacion de su
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personal comercial; y facilita la optimizacion de procesos internos que

impactan en el rendimiento del equipo de ventas.

Segun Burgess y Wake (2012), el Modelo de Sistema Viable, fundamentado
en los principios de la cibernética, proporciona una perspectiva integral para
analizar la viabilidad organizacional. Este modelo facilita la identificacion de
problemas operativos que podrian poner en riesgo la sostenibilidad de las
pequefias y medianas empresas (PyMEs). Ademas de diagnosticar estos
desafios, el enfoque del Modelo de Sistema Viable permite plantear mejoras
en areas criticas como la eficiencia empresarial, la configuracién estructural

de las organizaciones y los procesos de comunicacion interna.

Para seguir esta escuela de pensamiento en este trabajo se utilizd la
metodologia del Modelo de Sistema Viable de Stafford Beer, en los capitulos
5y6.

La eleccion de la Cibernética Organizacional y el VSM sobre modelos
administrativos tradicionales (como la teoria clasica de la administracién o el
disefio organizacional jerarquico) responde a la incapacidad de estos ultimos
para gestionar la complejidad dinamica. Mientras que los organigramas
tradicionales se enfocan en la linea de autoridad y la divisidn estatica de
funciones, la Cibernética Organizacional se centra en los flujos de informacion,
la comunicacidon y los mecanismos de regulacion necesarios para la
adaptacion. En un entorno de alta volatilidad, los enfoques estaticos resultan
insuficientes para garantizar la viabilidad, haciendo indispensable un modelo

que priorice la recursividad y la autonomia operativa.
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2.3 La teoria del compromiso y la confianza en el marketing relacional

El marketing relacional proporciona el fundamento tedrico para comprender
cémo las relaciones sostenidas a largo plazo impactan en la lealtad del cliente
y la viabilidad organizacional. Esta perspectiva no se limita a la gestion de
interacciones, sino que se sustenta en la Teoria del Compromiso y la
Confianza (Commitment-Trust Theory) de Morgan y Hunt (1994). Esta teoria
postula que la confianza y el compromiso son variables mediadoras centrales
que distinguen las relaciones exitosas, explicando como la sistematizacion de
factores como la comunicacién efectiva se traduce en resultados comerciales
tangibles. En el contexto de las ventas industriales, este marco es crucial para
construir alianzas estratégicas y garantizar la sostenibilidad ante Ila

complejidad del entorno actual.

Aunque el concepto de relaciones en los negocios es historico, su
formalizacién tedrica es indispensable para este estudio. Berry (1983)
introdujo el término para cambiar el enfoque de la transaccién aislada hacia la
retencion, mientras que Sheth y Parvatlyar (1995) demostraron que fomentar
la lealtad es estructuralmente mas eficiente que la adquisicion constante de

clientes.

Este enfoque cobra una relevancia critica en el ambito industrial, donde las
decisiones de compra son complejas y requieren una mayor inversion de
tiempo y esfuerzo por parte de comités que siguen largos procesos de
validacién. En este escenario, el vinculo relacional actia como un mecanismo

de reduccion de incertidumbre y riesgo para el comprador.

La literatura valida la vigencia operativa de estos constructos tedricos.
Lovelock (1997) destaca que la calidad de la interaccion humana es el
determinante en la prestacion de servicios complejos. Estudios recientes como
los de Hossain y Gilbert (2021) confirman que la habilidad comunicativa del

vendedor es el vehiculo operativo de la confianza, mientras que Evans et al.
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(2000) evidencian cémo las primeras impresiones moldean las expectativas
de la negociacion. Bak et al. (2019) refuerzan que las habilidades blandas son
el eje de la fluidez en la cadena de suministro, lo que sustenta la necesidad de
sistematizar estos factores criticos para asegurar la efectividad del proceso de

ventas.
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Capitulo 3. Marco metodolégico

La presente investigacion se estructura bajo una arquitectura metodologica
coherente que integra cuatro niveles epistemoldgicos para abordar la

complejidad del fendmeno de estudio.

Este estudio se rige por los lineamientos del Engaged Scholarship, un enfoque
participativo orientado a la coproduccion de conocimiento riguroso y practico
entre investigador y profesionales. 2. Perspectivas tedricas: Se adopta el
Pensamiento Sistémico como lente integrador y la Cibernética Organizacional
como fundamento estructural para entender la viabilidad empresarial. 3.
Metodologias de estructuracion: Para operacionalizar el analisis sistémico, se
emplean la Metodologia de Sistemas Suaves (SSM) y el Modelo de Sistema
Viable (VSM), que permiten diagnosticar y modelar la situacion problematica.
4. Herramientas analiticas: se utilizan técnicas cualitativas (Teoria
Fundamentada, grupos focales) y herramientas cuantitativas de soporte
(visualizacion de datos relacionales, Proceso Analitico Jerarquico) para

recolectar datos, mapear interacciones y jerarquizar decisiones.

A continuacion, se detalla el disefio de investigacion y la aplicacion especifica

de cada uno de estos componentes.

3.1 Engaged Scholarship

Este estudio se centra en la investigacion-accion como enfoque metodoldgico
principal, debido a su capacidad para abordar problemas del mundo real
mientras genera conocimiento académico riguroso. Esta modalidad se
caracteriza por su naturaleza participativa e iterativa, permitiendo a los
investigadores intervenir directamente en contextos practicos para resolver
problemas especificos y, simultaneamente, desarrollar teorias relevantes.
Mathiassen (2017), figura fundamental en este marco, define al Engaged

Scholarship como una forma de investigacion académica orientada a la
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practica, en la que el disefio del estudio y su implementacion se entrelazan

dinamicamente con las necesidades empresariales y teoricas.

La propuesta de este autor encuentra sus fundamentos en los principios de
disefo iterativo de Simon (1962; 1996), quien planteé que las decisiones de
disefio deben dividirse en etapas manejables para optimizar resultados. Este
enfoque fue adaptado posteriormente por Boland y Collopy (2004) al campo
de la gestion, demostrando cémo el disefio iterativo es una herramienta

poderosa para resolver problemas complejos en entornos organizacionales.

Van de Ven (2007) amplié esta perspectiva buscando cerrar la brecha entre
teoria y practica. Su modelo organiza las actividades de investigacién en un
proceso de cuatro pasos clave: formulacion del problema, construccién de la
teoria, disefio de la investigacion y solucion del problema. Este modelo
destaca que cada etapa debe involucrar a las partes interesadas y que las
actividades no son secuenciales, sino interdependientes y ciclicas,

asegurando investigaciones equilibradas y completas (ver figura 1).
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Contexto del estudio: Problema de investigacion, proposito, perspectiva.

DISENO DE INVESTIGACION CONSTRUCCION DE LA TEORIA
Desarrollar un modelo de vananza o de % % Crear, desarrollar yjustficar una teoria
procesos para estudiar la teoria. Modelo mediante razonamento logico, analisis
deductvo e induchvo.

Involucrar a los expertos en métodos ya las
personas que facilitan el acceso y la
informacion

Involucrar a expertos en conocimiento de
disciplinas y funciones relevantes

Criterio - Verdad (Verosimilitud)

g Solucion

RESOLUCION DEL PROBLEMA

Criterio - Validez

Teoria g

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Situar, fundamentar, diagnosticar e infenr el
problema tanto de cerca como desde una
perspectiva mas amplia.

Comunicar, interpretar y negociar los
hallazgos con el pUblico interesado.

Involucrar al publico destinatario en la

interpretacion de significados y aplicaciones Realidad SOVCES g e SR

conocen el problema

Criterio - Impacto Criterio - Relevancia

Figura 1. Modelo diamante de una investigacion tipo Engaged Scholarship.
Fuente: Van de Ven (2007).

Complementando esta visiéon, Mathiassen (2017) integra la iteracidn como
principio central del disefio de investigacién y publicacién. En la figura 2, se
detalla cdmo los componentes del estudio, el problema practico (P), el area de
interés tedrico (A), el marco conceptual (F), el método (M) y las preguntas de
investigacion (RQ), interactuan para generar contribuciones tanto practicas
(CP) como tedricas (CA). Aunque ambos modelos son iterativos, este ultimo
esquema aporta mayor detalle sobre cdmo conectar los elementos teoricos

con los practicos dentro del disefio de la publicacion.
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Figura 2. Estructura genérica de un estudio estilo Engaged Scholarship.

Fuente: Mathiassen (2017).

Esta representacion visual actua como una guia central, asegurando que los
componentes del disefio de la investigacion estén alineados y que las
contribuciones sean coherentes y significativas. Dicho enfoque hereda los
principios fundamentales del modelo de diamante de Van de Ven, afadiendo
una dimensiéon practica clave: la traduccion del disefio de investigacion en
productos académicos y practicos efectivos, motivo por el cual se selecciono

para esta tesis.

La presente investigacion integra los aportes de ambos autores para abordar
de manera integral cuales factores criticos impactan en las ventas industriales
en un contexto de alta complejidad en México. Las figuras 1 y 2 sirven como
mapas metodolégicos para guiar cada etapa, asegurando que el estudio

cumpla con el doble criterio de rigor tedrico y relevancia practica.

La validez de este enfoque se sustenta en antecedentes como el estudio
longitudinal de Singh et al. (2010a) sobre innovacion en telemedicina.
Utilizando este tipo de disefno iterativo basado en investigacién-accion, los

investigadores combinaron teorias como la de equilibrio puntuado de Gersick

29



(1991) y el modelo de episodios y encuentros de Newman y Robey (1992) para

estructurar el

analisis de

los datos. Este caso demuestra como la

investigacion-accion puede generar soluciones practicas, como la mejora de

los servicios de telemedicina, al mismo tiempo que contribuye teéricamente al

desarrollo de marcos tedricos y metodoldgicos en la literatura académica.

Tabla 1: Disefio de la investigacion y contribuciones proyectadas bajo el marco de

Engaged Scholarship.

Componente

Especificacion

Aunque los comités de compras priorizan criterios técnicos, la evidencia sefiala que

(Area de Interés)

P existen factores criticos (operativos y relacionales) determinantes para el éxito que

(Problema) carecen de una sistematizacion formal en las estrategias de las PyMEs, generando
una desconexion estructural que limita su competitividad y viabilidad.

A Marketing relacional, gestion sistémica de ventas industriales, factores criticos de

éxito y viabilidad organizacional en contextos de alta complejidad.

Pensamiento Sistémico, Cibernética Organizacional (Beer, 1984) y Marketing

Research Question)

F Relacional. Este marco permite entender las ventas como un proceso complejo,
(Marco conceptual, i, . .
Framing) donde los factores criticos (incluyendo los relacionales) son componentes
estructurales de la viabilidad del sistema organizacional.
Disefio mixto y sistémico: Teoria Fundamentada y grupos focales para el diagnostico
M cualitativo; VSM para el diagnéstico estructural; SNA como herramienta instrumental
(Métodos) para mapear flujos; y la integracion de SSM y AHP para estructurar el problema,
jerarquizar factores y validar el consenso.
p RQ d ¢ Cudles son los factores criticos que determinan el éxito en las ventas industriales y
( regynta”e como pueden ser sistematizados y jerarquizados para disefiar un modelo de
Investigacion,

capacitacion integral?

c
(Contribuciones)

CA: Generacion de un avance en la comprension tedrica sobre como los factores
criticos (operativos y relacionales) impactan en el éxito de las ventas industriales,
integrando enfoques de Cibernética Organizacional y Pensamiento Sistémico para
explicar la viabilidad en contextos de alta complejidad.

CP: Disefio de un modelo de capacitacion integral que derive del anélisis empirico y
la jerarquizacién de factores. Se proyecta que dicho modelo articule cinco pilares
clave (Habilidades, Técnicas, Entorno, Procesos, Diplomacia) para sistematizar las
competencias comerciales en las PyMEs.

CM: Articulacion metodoldgica innovadora mediante la integracion de VSM, SSM,
SNA y AHP para el andlisis de procesos de ventas, proporcionando un marco
replicable para abordar problemas no estructurados en entornos empresariales.
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Con el propésito de concretar este enfoque y garantizar la alineaciéon logica
entre el problema practico y el rigor cientifico, se disefié una matriz estructural
que articula cada componente del estudio. La tabla 1 presenta el disefio
general de la investigacion, estableciendo a priori la correspondencia entre la
problematica identificada, el marco conceptual seleccionado, los métodos a
emplear y las contribuciones proyectadas. Esta estructura funge como la
directriz metodoldgica que orienta el desarrollo de los capitulos subsiguientes,
asegurando que cada fase del analisis sistémico (diagnostico, modelado y

accion) responda coherentemente a las interrogantes planteadas.

Este esquema, adaptado del enfoque sugerido, resume la integracién entre el
problema real abordado, el marco conceptual adoptado, las metodologias
empleadas y las contribuciones generadas. La tabla permite visualizar de
manera concisa la correspondencia entre los objetivos de investigacion y los
resultados alcanzados, sirviendo de guia para la lectura de los capitulos

posteriores.

3.2 Grounded Theory

La Teoria Fundamentada (Grounded Theory), desarrollada por Glaser y
Strauss (1967), se adoptdé como el enfoque metodolégico central para el
analisis cualitativo de esta investigacion. Esta metodologia combina la
recoleccion y analisis sistematico de datos para construir teorias emergentes,

en lugar de partir de hipotesis preexistentes para confirmarlas.

Su eleccidn se justifica por su capacidad para explorar fenomenos sociales
complejos y flexibles, lo cual resulta ideal para examinar las dinamicas
relacionales y los factores criticos en las ventas industriales. En este estudio,
la Teoria Fundamentada permitié generar explicaciones tedricas robustas a
partir de los datos empiricos, revelando como las interacciones y estructuras

afectan los resultados comerciales.
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Esos socidlogos buscaban una metodologia que les permitiera estudiar
fendmenos sociales de manera flexible y sensible al contexto. La Grounded
Theory se popularizé rapidamente en las ciencias sociales y se ha aplicado en

una amplia variedad de campos.

En lugar de comenzar con una teoria preexistente y buscar evidencias para
confirmarla, la Grounded Theory se construye de manera gradual y sistematica

a partir de los datos mismos.

Los primeros usos de la Grounded Theory por parte de Glaser y Strauss (1967)
se centraron en el ambito de la sociologia médica. Estaban interesados en
comprender de manera profunda los procesos sociales que ocurrian en

entornos hospitalarios y de atencién médica.

Algunos de los temas que exploraron a través de la Grounded Theory
incluyeron: interacciones entre pacientes y personal médico, decisiones

meédicas, muerte y duelo, asi como la organizacién de los hospitales.

La Grounded Theory demostrd ser una herramienta poderosa para estudiar la

vida social en contextos institucionales.

3.3 Focus Groups

Los grupos focales (Focus Groups) se seleccionaron como la técnica de
recoleccion de datos principal, dada su capacidad para explorar en
profundidad las opiniones, actitudes y experiencias de los actores clave.
Basada en los principios de la entrevista focalizada de Merton y Kendall
(1946), esta técnica aprovecha la dinamica grupal para revelar percepciones
que dificilmente surgirian en entrevistas individuales. Asimismo, su eleccién
se respalda en la versatilidad y utilidad que el método ha demostrado para
abordar objetos de estudio en multiples contextos investigativos (Ivankovich-

Guillén y Araya-Quesada, 2011).
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En el contexto de esta tesis, los grupos focales constituyen la herramienta
idonea para alimentar el analisis de la Teoria Fundamentada, debido a la
rigueza de los matices generados por la interaccion natural entre los
participantes. Esta dinamica permitio la exploracidén espontanea de conceptos
sobre el proceso de ventas, otorgando la flexibilidad necesaria para adaptar la
indagacién a temas emergentes. La validez de los hallazgos se reforzd
mediante la triangulacion de datos y la transparencia en el analisis,
asegurando la confiabilidad de la informacién que sustenta los diagndsticos

presentados en los capitulos 4 y 5.

3.4 Metodologia de Sistemas Suaves

La Metodologia de Sistemas Suaves (SSM), desarrollada por Checkland
(1981, 2001), se selecciond como el marco integrador para estructurar la fase
de priorizacion y disefio de la solucién en esta tesis. A diferencia de los
enfoques de sistemas duros, que asumen objetivos claros y problemas
definidos, la SSM es idonea para abordar situaciones problematicas no
estructuradas, donde existe ambiguedad sobre los fines y donde los factores

humanos y culturales son determinantes.

Su eleccion responde a la naturaleza del problema de investigacion: la falta de
sistematizacién de los factores criticos en las ventas industriales no es un
problema de optimizacion técnica, sino de percepcion y consenso entre
actores. En este estudio, la SSM se emplea especificamente en el capitulo 7
para construir un modelo conceptual que integra los hallazgos previos,
permitiendo comparar la realidad operativa con un ideal sistémico. Esta
comparaciéon es el paso previo indispensable para jerarquizar los factores

criticos mediante el AHP.

Checkland (2001) se intereso en la teoria de sistemas, que busca comprender

los sistemas como conjuntos interrelacionados de elementos. Sin embargo,
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reconocio que los sistemas sociales eran mucho mas complejos y menos
estructurados que los sistemas fisicos. Checkland (1976) describio una
secuencia de etapas iterativas para abordar problemas complejos del mundo
real, que incluian analisis, definicion de sistemas relevantes,
conceptualizacién, comparacion, definicion de cambios, seleccion, disefio,

implementacion y evaluacion.

La motivacién de Checkland (1981) para desarrollar SSM surgié de su
experiencia en la industria quimica, donde las metodologias de sistemas duros
resultaban inadecuadas para enfrentar problemas organizacionales complejos
con componentes sociales significativos. Al unirse a la Universidad de
Lancaster a finales de la década de 1960, inicié un programa de investigacion
para crear una metodologia que pudiera abordar eficazmente estas

situaciones problematicas.

Para el desarrollo de SSM, se basé en conceptos de Pensamiento Sistémico
y en su experiencia practica en la industria. Su enfoque se centr6 en
comprender y modelar sistemas de actividad humana, reconociendo la
importancia de las perspectivas y valores de las personas involucradas en

situaciones problematicas (Checkland, 1981).

La SSM fue presentada de manera mas completa por Peter Checkland (1981)
en su libro titulado Systems Thinking, Systems Practice. En esta obra,
Checkland detalla el enfoque de SSM para abordar situaciones problematicas
complejas en entornos organizacionales y sociales, proporcionando una guia

estructurada para su aplicacion practica.

La SSM acentua la participacion de los actores y los valores humanos,
reconociendo que la resolucion de problemas en contextos sociales no puede
ser entendida solo a través de una ldgica técnica, sino que debe considerar

las percepciones y necesidades de las personas involucradas, un eje de la
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presente investigacion. Esta metodologia es particularmente efectiva en
situaciones donde la incertidumbre y la ambigledad son predominantes,
permitiendo a los grupos de interés trabajar de manera colaborativa hacia

soluciones que sean aceptadas y sostenibles.

La SSM ha sido aplicada en diversos campos, desde la planificacién urbana,
el desarrollo comunitario, hasta la gestion empresarial (Wang, W., et. al.,
2015). Su capacidad para integrar perspectivas multiples y fomentar el diadlogo
entre actores interesados ha demostrado ser una herramienta poderosa para
enfrentar los complejos retos que enfrentan las organizaciones en la

actualidad.

La SSM es intrinsecamente compatible con el enfoque de Engaged
Scholarship adoptado en la tesis, ya que ambas comparten una filosofia
participativa e iterativa. Mientras que el Engaged Scholarship exige la
coproduccion de conocimiento entre investigador y profesionales, la SSM
proporciona el mecanismo riguroso (el ciclo de aprendizaje) para que esa
colaboraciéon genere cambios factibles y deseables, materializados en la

propuesta de capacitacion final.

3.5 Modelo de Sistema Viable

El Modelo de Sistema Viable (Viable System Model o VSM), desarrollado por
Stafford Beer (1984, 1985), se adopté como la herramienta central para el
diagnostico y disefo estructural de la organizacion comercial. Fundamentado
en la Cibernética Organizacional, este modelo postula que, para que una
organizacion mantenga su existencia independiente (sea viable), debe contar
con cinco subsistemas funcionales que garanticen el equilibrio entre la
estabilidad interna y la adaptabilidad externa: operaciones (sistema 1),
coordinacion (sistema 2), control (sistema 3), inteligencia (sistema 4) y politica
(sistema 5). Estos subsistemas trabajan juntos para mantener el equilibrio

interno y adaptarse a las condiciones externas, son interdependientes y
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cumplen funciones esenciales, desde las operaciones basicas hasta la

planificacion estratégica y la toma de decisiones (Beer, 1984).

Su seleccion frente a herramientas tradicionales de diagnéstico (como los
organigramas jerarquicos o el analisis funcional clasico) responde a la
necesidad de gestionar la alta complejidad del entorno de ventas industriales.
A diferencia de los modelos estaticos, el VSM es idoneo para analizar la
dinamica de la autonomia y el control en tiempo real. Dado que el problema
de investigacion radica en una falta de sistematizacion, el VSM es la unica
metodologia capaz de revelar si la estructura organizacional posee los
mecanismos de regulacion y comunicacion necesarios para soportar la

sistematizacion de los factores criticos sin caer en la burocracia o el caos.

Beer (1972) desarrollé el VSM en la década de 1970 como una solucion para
mejorar la viabilidad organizacional, inspirandose en los principios de la
cibernética y la biologia. Su trabajo fue influenciado por pioneros como
McCulloch (1945) y Ashby (1947). McCulloch, en su trabajo de 1943 sobre los
circuitos de retroalimentacion en sistemas neuronales, introdujo la idea de
cémo los sistemas complejos, como el cerebro, se autorregulan para mantener
su funcionamiento 6ptimo (McCulloch, 1945). Ashby, por su parte, formul6 en
1947 la ley de la variedad requerida, que establece que para que un sistema
sea viable, debe tener la capacidad de adaptarse a la complejidad de su

entorno mediante mecanismos de autorregulaciéon (Ashby,1947).

Beer tomo esos conceptos y los aplicd a las organizaciones, desarrollando el
VSM como un modelo capaz de garantizar la viabilidad de cualquier

organizacion en entornos complejos y cambiantes (Espejo y Gill, 1997).

El VSM, por tanto, se comporta de manera similar a un organismo vivo. Asi
como un ser vivo se autorregula, adapta y evoluciona en respuesta a su

entorno, el VSM permite que las organizaciones gestionen su complejidad
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interna y externa a través de mecanismos de retroalimentacion, garantizando

su supervivencia y crecimiento (Espejo y Gill, 1997).

Un ejemplo destacado de la aplicacion del VSM fue el proyecto Cybersyn en
Chile (Espejo, 2014), donde Beer, invitado por Salvador Allende (presidente
de Chile entre 1970 y 1973) en 1971, utilizé6 el modelo para gestionar la
economia nacional, tratando de optimizar los procesos industriales y mejorar
la comunicacion en tiempo real. Aunque el proyecto fue interrumpido por el
golpe de estado de 1973, Chile obtuvo los resultados deseados lo que probo
que era una herramienta poderosa. Sin embargo, algunos académicos
relacionaron el VSM de Beer (1984) con una ideologia socialista, relegando el

uso de esta herramienta.

Inspirandose en McCulloch (1945), Ashby (1947), y Beer (1984),
investigadores actuales como Lassl (2020) y Pfiffner (2010 y 2022) han hecho
relevantes publicaciones sobre la aplicacidén de estas teorias en la empresa

contemporanea.

Lassl (2020) ha aplicado el VSM en seminarios de gestion empresarial para
ayudar a los gerentes a entender la I6gica estructural de sus organizaciones y
disefar mejores sistemas de gobernanza para mejorar la viabilidad

organizacional.

Pfiffner (2022) utilizé el VSM para identificar cuellos de botella
organizacionales y problemas de coordinacion en empresas industriales,
mostrando cémo estas limitaciones pueden ser superadas mediante un disefio
estructural adecuado y un fortalecimiento de los sistemas de apoyo,
garantizando una comunicacién fluida, una mayor autonomia operativa y una
coordinacion efectiva, elementos esenciales para mejorar la viabilidad y la

sostenibilidad empresarial.
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En este trabajo, el VSM se utilizé en dos fases estratégicas complementarias.
Inicialmente, en la fase diagndstica (capitulo 5), se aplica mediante un estudio
de caso en una PyME industrial para detectar patologias estructurales
concretas, tales como la centralizacion excesiva de decisiones y la debilidad
en los canales de coordinacién (sistema 2), hallazgos que fundamentan la
necesidad de capacitaciéon en autogestion. Posteriormente, en la fase de
disefio (capitulo 6), el modelo se utiliza para configurar la arquitectura ideal del
proceso de ventas, estableciendo el "deber ser" estructural que integra las
dinamicas operativas con la inteligencia estratégica, sirviendo asi de base

normativa para la posterior priorizacion de factores.

El VSM actua como el puente entre la teoria de sistemas y la practica
gerencial, materializando el principio de Engaged Scholarship de generar
soluciones robustas para problemas reales. Su aplicacién en el estudio
permitié trascender la descripcién superficial de los sintomas para ofrecer a
los actores del entorno empresarial un diagnéstico profundo de sus
capacidades estructurales. Al hacer visibles las fallas en la viabilidad
organizacional, el modelo facilité la coproduccién de un conocimiento practico
que es, al mismo tiempo, tedricamente solido y directamente aplicable para

mejorar la competitividad de la empresa.

3.6 Visualizacion de redes

El Analisis de Redes Sociales (SNA, por sus siglas en inglés) es un método
basado en teorias sociolégicas y matematicas que analiza las relaciones y
estructuras sociales, permitiendo identificar como las conexiones entre actores
clave influyen en el éxito organizacional. Su eleccion para este estudio
responde a su afinidad epistemologica con la Teoria de Sistemas: tal como
sefalan Fu et al. (2017), ambos enfoques comparten la premisa de que los
fendbmenos sociales deben analizarse como sistemas complejos, donde las

partes estan interconectadas y se influyen mutuamente. Dado que el objeto de
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estudio de esta tesis implica dinamicas relacionales no lineales, el SNA ofrece

la lente analitica adecuada para abordarlas.

Moreno (1943) introdujo los sociogramas para visualizar las relaciones
invisibles dentro de los grupos humanos. Esta base conceptual fue robustecida
posteriormente por Freeman (1979), quien desarroll6 las medidas de
centralidad para cuantificar la influencia de los actores, y sistematizada
metodoldgicamente por Wasserman y Faust (1994). Asi, el SNA permite
trascender la subjetividad para medir con rigor cientifico la estructura de las

interacciones humanas.

En el contexto de esta investigacion, el SNA se utiliza como una herramienta
de diagnodstico instrumental para mapear las interacciones del proceso de
ventas industriales. Su aplicacion especifica permite identificar patrones de
colaboracion y estructuras de poder que afectan el cierre de ventas, haciendo
visibles las dinamicas informales que la jerarquia oficial ignora. Asimismo,
facilita la deteccién de cuellos de botella y barreras en la comunicacion
organizacional, lo cual, de acuerdo con Cross et al. (2002), es fundamental

para optimizar procesos en entornos de alta complejidad.

Esta comprensidon detallada de las relaciones interpersonales vy
organizacionales constituye el insumo necesario para disefiar las estrategias
de coordinacidn que posteriormente se estructuran mediante el Modelo de

Sistema Viable.

3.7 Proceso Analitico Jerarquico

El Proceso Analitico Jerarquico (Analytic Hierarchy Process o AHP),
desarrollado por Thomas Saaty (1980), se seleccioné como el método
cuantitativo de apoyo a la toma de decisiones multicriterio. Esta herramienta
se fundamenta en una combinacion de teoria de decisiones, psicologia

cognitiva y matematicas, permitiendo descomponer un problema complejo en
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una estructura jerarquica de elementos mas simples. Este principio de
descomposicién es consustancial al Pensamiento Sistémico, que busca
identificar y ordenar los niveles y subsistemas dentro de una totalidad para su

comprension.

Saaty (1980) es ampliamente reconocido como el principal creador de esta
metodologia para la toma de decisiones. EI AHP proporciona un marco
estructurado para comparar elementos de manera pareada y asignarles pesos
relativos, lo que permite tomar decisiones mas objetivas en situaciones

complejas.

Saaty (1980) se basé en una combinacion de teoria de decisiones, psicologia
cognitiva y matematicas para desarrollar el AHP. La idea central es que los
seres humanos tomamos decisiones comparando elementos de manera
pareada, asignandoles valores de importancia relativa. Esta forma de
razonamiento es intuitiva y se ajusta a la forma en que naturalmente

evaluamos las opciones.

El AHP es una herramienta versatil con aplicaciones en diversos campos,
entre los que destacan: toma de decisiones, evaluacion de proyectos,

planificacion estratégica, evaluaciéon de desempefio, etc.

En esta tesis, el AHP se emplea estratégicamente en el capitulo 7 para
ejecutar la fase de comparacién. Su funcion es instrumentar el modelo
conceptual ideal, sometiendo los factores criticos identificados a la valoracion
de la experiencia real de los participantes. El resultado de este analisis no es
solo un ranking, sino la validacion empirica que define la estructura de los
cinco pilares del modelo de capacitacion propuesto, asegurando que la

solucién final responda a las prioridades reales del sector industrial.
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El uso del AHP materializa el principio participativo del Engaged Scholarship,
ya que su validez depende intrinsecamente del conocimiento de los
profesionales del sector. Al involucrar a los actores clave (gerentes y
vendedores) en el proceso de ponderacion, esta herramienta asegura que la
jerarquizacidon no sea una imposicion teorica del investigador, sino una
construccion conjunta que integra la sabiduria practica de quienes viven el
problema dia a dia, otorgando asi legitimidad y relevancia practica a la

intervencién propuesta.
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Capitulo 4. Factores no considerados en el proceso de ventas

industriales en el contexto actual de nearshoring en México.'

4.1 Resumen

La competitividad y la viabilidad de una organizacion en el mercado dependen
de multiples factores, siendo las personas las encargadas de transformar los
objetivos organizacionales en acciones. Dentro de las empresas del sector
industrial mexicano, el proceso de cierre de tratos y ventas es esencial, ya que
constituye una de las principales entradas de recursos financieros para estas

companias, junto con las operaciones basicas.

En el contexto actual, en el que el nearshoring esta cobrando cada vez mas
importancia en México debido a su ubicacion geografica, adquiere mayor
relevancia el presente estudio. Sin embargo, a pesar de la importancia del
proceso de cierre de ventas en las empresas industriales, este presenta varias
areas de oportunidad como los factores antropoldgicos que conlleva la gestidon
efectiva de compras y suministros, ya que no todos los vendedores se

desenvuelven de la misma manera durante este proceso de ventas.

Por esta razén, se realiz6 este articulo con el objetivo de identificar los factores
necesarios para el cierre de ventas por vendedores industriales, utilizando
meétodos cualitativos de grupos focales con vendedores y compradores
industriales ubicados en el noroeste de México. Ademas de las habilidades
basicas requeridas en un proceso de licitacion industrial, se encontraron
factores clave como conocimiento del producto, confianza, fomento de

reuniones, comunicacion efectiva, paciencia, capacidad de escucha,

" Vasquez-Ruiz, L.A., Nufiez-Rios, J. E. (2024a). Factores no considerados en el proceso de ventas
industriales en el contexto actual de nearshoring en México. Gonzalez-Pérez, M., Brito-Cervantes, E.,
Rojas, O., Magafia-Moya, S. Nuevas expresiones de organizacion empresarial: Revisiones para un

analisis. Folia. https://doi.org/10.61865/neose2024zsvv-yeex
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conocimiento de mercado, flexibilidad, cumplimiento de compromisos,
relaciones interpersonales, amabilidad, habilidad ganar-ganar, vy
disponibilidad. Estos factores no son tomados en cuenta habitualmente por los
procesos de compras, aunque los tomadores de decisiones si los consideran

indirectamente.

4.2 Introduccion

Segun la literatura, ya se ha estudiado qué factores del vendedor B2B (del
inglés business-to-business, empresas que venden a empresas) influyen en el
cierre de ventas, sin embargo, no hay suficientes estudios que se enfoquen al
sector B2B industrial de ventas y soluciones técnicas. De acuerdo con lo
analizado por este estudio, aun falta profundizar en este tema, donde puede
haber una veta importante por descubrir nuevos hallazgos y hacer

aportaciones para ampliar la frontera del conocimiento.

Muchas veces las empresas se enfocan mas en precio, calidad, tiempos de
entrega, o incluso en capacitar al vendedor con unas técnicas de ventas, saber
qué decir, qué responder, como evadir las objeciones del comprador, sin
embargo, hay aspectos del vendedor en si mismo, que no dependen ni del
producto, ni de la empresa, ni de habilidades duras sino de rasgos de su
personalidad. Con un estudio especializado en este tema para vendedores
industriales B2B se podria contribuir a mejorar la tasa de conversion de ventas,
ya que el vendedor tendria mas herramientas para lograrlo. Esto serviria para
seleccion de personal de ventas y para entrenamientos de vendedores

actuales.

El proceso de ventas técnicas industriales se refiere a la comercializacion de
una solucion o producto que tiene caracteristicas especializadas, especificas,
muchas veces relacionadas con temas de ingenieria, que se ofrecen a
empresas industriales como fabricas, maquiladoras u otros proveedores

industriales (Figura 3).
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Una maquiladora es una empresa que ensambla productos en una zona
geografica especifica con un objetivo explicito de exportacion, y que se
beneficia de ciertas exenciones fiscales y arancelarias que le ofrece el estado,
0 sea, materia prima de Estados Unidos (mas de 50%), se mete al pais, se le
agrega la mano de obra o el valor agregado, y se regresa el producto

terminado a Estados Unidos, una gran ventaja para relocalizacion industrial.
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Figura 3. Diagrama general del flujo del proceso de ventas técnicas.
Fuente: elaboracién propia.

Los pasos concretos del proceso pueden variar en funcion del sector, el
producto o servicio que se venda y el estilo propio del ingeniero de ventas. Sin
embargo, la mayoria de los ingenieros de ventas suelen seguir los pasos
generales descritos. La presente investigacion consistio en investigar qué
factores no son consideradores en un proceso de ventas ordinario y que
influyen en el cierre efectivo de ventas por parte de los vendedores industriales
en el noroeste de México.
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Se ha entendido el nearshoring como la estrategia que usan algunas empresas
para trasladar sus operaciones de producciéon a una ubicacion cercana al
cliente final. Esta tactica tiene como finalidad reducir los costos, disminuir los
riesgos y acelerar los tiempos de entrega. Es posible que la empresa traslade

toda su cadena de produccion o solo una parte de ella (GBM, 2021).

En cuanto al nearshoring, Baja California es un estado que se encuentra en el
Top 10 de los estados mexicanos que mas exportan (Mares, 2021), con mas
de 38 mil millones de dolares exportados. Esto se debe a su localizacion
geograficay a los productos de transporte y computacion, dos de las industrias

mas importantes y con mejor rendimiento.

Esto hace que Baja California, México (Figura 4) sea una region importante
para investigar como se hacen los negocios y conocer cuales son los
principales entes involucrados en ello. Definitivamente la parte mas importante
que mueve la economia en la frontera es la parte industrial, fabricas,
maquiladoras y empresas de servicios a esas mismas. Una cantidad grande
de las maquiladoras se encuentra en el norte del Estado de Baja California,

México, empresas industriales que fabrican con capital estadounidense.
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B Baja California, México.

Created with mapchort.net

Figura 4. Ubicacién de Baja California, México.

Fuente: elaboracion propia con base en mapchar.net

La cultura de negocios se caracteriza por la importancia de las relaciones
personales, la confianza y el respeto mutuo. México tiene una diversidad
geografica, econémica y social, que ofrece oportunidades para adaptarse a las
necesidades y preferencias de los clientes potenciales. La proximidad
geografica y temporal con Estados Unidos, el principal socio comercial de
México, facilita la comunicacion, la logistica y el cumplimiento de los
estandares de calidad (GBM, 2021).

Otra ventaja es la competitividad y la innovacion de las empresas mexicanas,
que se han beneficiado de los tratados comerciales, la inversion extranjera y
el desarrollo tecnologico. Aparte del Tratado de Libre Comercio de América
del Norte (TLCAN), que permite a México exportar productos a los Estados

Unidos y Canada sin aranceles, México cuenta con 12 tratados comerciales
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con 46 paises, lo que le da acceso preferencial a mas de 60% del PIB mundial
(GBM, 2021).

México es el séptimo productor mundial de vehiculos y el cuarto exportador.
Recibiéo $29,079 millones de ddlares como inversion extranjera directa en
2020, de los cuales 45.5% se destin6 al sector manufacturero. El valor de las
exportaciones manufactureras de México fue de $374,000 millones de ddlares
en 2020, lo que representa 88% del total de las exportaciones. El tiempo
promedio de envio de mercancias desde México a Estados Unidos es de dos
dias, mientras que desde China es de 20 dias (GBM, 2021).

El gasto en investigacion y desarrollo (I+D) en México fue de 0,5% del PIB en
2019, mientras que el promedio de la OCDE fue de 2.4%. México ocupa el
lugar 12 en el indice Global de Innovacién 2021, siendo el lider en América
Latina y el Caribe. El indice de facilidad para hacer negocios del Banco
Mundial ubica a México en el lugar 60 de 190 paises, siendo el segundo mejor
posicionado en América Latina y el Caribe. El costo laboral promedio por hora
en México es de $3.90 ddlares, mientras que en Estados Unidos es de $36.50
ddlares y en China es de $6.50 ddlares (GBM, 2021).

Como muestra de lo anterior, en el primer trimestre de 2023 el sector
inmobiliario  industrial estd subiendo de precio aceleradamente,
especificamente el municipio de Tijuana, Baja California, es la ciudad mas
cara, por la llegada de las nuevas fabricas (Ayala, 2023). En ese sentido se
cuenta con una infraestructura industrial desarrollada: carreteras, ferrocarriles,

puertos y aeropuertos modernos.

Todo lo anterior crea una vacante importante en la literatura, generando un
matiz por donde abordar la pregunta de investigacion, para mostrar resultados
que puedan interesar tanto a la academia como al mundo empresarial a través
de un articulo de investigacion y algunos futuros articulos de divulgacion.
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A pesar de la importancia del proceso de cierre de ventas en las empresas
industriales, este presenta varias areas de oportunidad que pueden ser
abordadas a través de la gestidn efectiva de compras y suministros. Por esta
razon, se realizé este estudio con el objetivo de identificar las cualidades

necesarias para el cierre de ventas por los vendedores industriales.

Dentro de las empresas vendedoras y compradoras industriales estan las
personas como sujetos fundamentales para la comercializacion: el vendedor
industrial, el gerente de ventas, el comprador industrial, el usuario del producto

a comprar, y el tomador de decisiones de compra.

El éxito en las ventas no sélo depende de la calidad del producto o servicio
ofrecido, sino también de la capacidad del vendedor para establecer relaciones
significativas con los clientes potenciales. La construccién de relaciones
personales sélidas y auténticas es esencial para fomentar la confianza, la

comprensién y la empatia mutua (Vidal, 2011).

Se ha introducido el concepto de persona al proceso de ventas y con eso el
proceso comercial se combina con el antropoldgico y no se pueden ignorar
esas relaciones interpersonales, ya que seran clave para poder cerrar la venta.
Un vendedor que necesita cumplir con su trabajo de vender debe contar con

ciertos factores mas alla de las etapas del proceso.

Segun Care (2014), identificar los objetivos propios puede ser la tarea mas
dificil para alcanzarlos. Estos objetivos no suelen estar relacionados
directamente con el servicio o producto que se desea vender, sino que estan
influenciados por relaciones interpersonales y habilidades blandas que deben
ser exploradas. De ahi la importancia de que este estudio se detenga en la
relacidn entre estas competencias del vendedor para poder cerrar una venta

industrial.
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Bak, et al. (2019) estudiaron la importancia de la necesidad de las habilidades
blandas para la gestion de la cadena de suministro como flexibilidad,
comunicacion, negociacion, etc., obteniendo la correlacion entre ellas.
Considerando la importancia de la negociacion mencionada es importante
resaltar que los compradores industriales se perciben como colaboradores en

sus tratos queriendo hacer alianzas ganar-ganar (Perdue, et al.,1986).

Se puede distinguir dos tipos de lenguajes en toda comunicacion: el lenguaje
verbal y el lenguaje no verbal. El lenguaje verbal se compone de las palabras
gue se usan para expresar las ideas y los conceptos. Por otro lado, el lenguaje
no verbal abarca los gestos corporales, las expresiones faciales, la tonalidad,
el ritmo y la intensidad de la voz, que también transmiten informacion y tienen

un impacto significativo en la comunicacion (Vidal, 2011).

Dice Hossain y Gilbert (2021) que la importancia de las habilidades de
comunicacion del vendedor en la satisfaccion del comprador es un hecho
consumado, ya esta muy estudiado como influye. Por ejemplo, los vendedores
aprensivos necesitaran mas habilidades de comunicacion que los vendedores

que buscan hacer alianzas ganar-ganar (Comstock y Higgins,1997).

Antes se vendian mas productos y eso facilitaba entregar un dinero y recibirlo,
sin embargo, al crecer la industria de los servicios B2B, se requiere mayor
confianza del comprador al vendedor, en muchas ocasiones se hacen
negociaciones de altas cantidades de dinero. La oferta de un servicio o
producto representa un riesgo para el comprador y esto puede influir en su
nivel de confianza hacia el vendedor. Es necesario superar este nivel de
confianza para que el comprador decida establecer una relaciéon con el
vendedor (Valtakoski, 2015). Por su parte, Dadzie et al. (2018) lo aterrizan en
la percepcidon de la confianza comprador-vendedor en el contexto de los

mercados emergentes, como puede ser México. Relacionado con la confianza
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entra todo el tema de ética y honestidad del vendedor, y como los fraudes del
eslabon ventas-compras de la cadena de suministro puede costar millones de
dolares. DeLiema, et al. (2016) estudiaron ese tema como otro factor necesario

para capacitar a los vendedores en su profesion.

Las relaciones comerciales se han vuelto mas complejas y con el factor
humano aun mas, la confianza ayuda a mejorar esa relacién comercial,
profesional y humana, reduce incertidumbre de qué va a pasar si hago
negocios con el otro. Es mas importante la confianza en el vendedor que en la
empresa que representa (Gansser et al, 2021). El vendedor por si mismo es
mas responsable de desarrollar una marca personal y eso son solamente sus

factores personales, independientes a la empresa.

Hablando de la confianza, Xu et al. (2016) dicen que el tener confianza y
conocimiento del producto ayuda mas para cerrar la venta, que tener confianza
en la integridad y benevolencia del vendedor, eso soélo le ayuda a una mejor
satisfaccion del cliente, pero no a cerrar la venta. El vendedor debe por lo tanto
crecer en las tres areas por igual para cerrar la venta, pero también para no

obtener quejas posventa.

Las primeras impresiones que se generan entre los compradores y
vendedores en una transaccion comercial pueden influir en la formacién de
expectativas unicas, como la apariencia, el comportamiento y la edad de las
partes involucradas (Lecoeuvre, et al., 2021; Evans, et al., 2000). El aspecto
del vendedor le influye al cliente y la edad que percibe le hara concebir al
comprador ciertos factores que tendran sus efectos en lo que espera del
servicio posible a comprar. Las relaciones interpersonales del vendedor
también influyen en su desempefio y resultados dependiendo de la conexién
que hay con los otros compareros vendedores segun comenta Nowlin, et. al.
(2018).
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Zhang et al (2013) sugieren que los vendedores utilicen y se apoyen en los
recursos que pueden ofrecer los compradores para empujar el cierre de
ventas, esto implica relaciones interpersonales, asi como conocimiento del
mercado y al mismo cliente. Incluso las nuevas tecnologias han ido cambiando
el proceso general del vendedor, creando nuevas oportunidades y desafios en
las redes sociales, sin embargo, el vendedor debe utilizar sus cualidades
personales también para interactuar en el mundo de internet como si se

relacionara fisicamente con esas personas (Ancillai et al, 2019).

Ciertamente capacitar en todas esas cualidades o factores a los vendedores
no es tarea facil por parte de la empresa, por lo que Ganesan et al (2013)
sugieren contratar a vendedores con el minimo nivel de experiencia para
formarlos desde dentro de la empresa, asi podran adquirir esas habilidades

blandas y al mismo tiempo estaran mas comprometidos con la compaiiia.

A pesar de la importancia del proceso de cierre de ventas en las empresas
industriales, éste presenta varias areas de oportunidad que pueden ser
abordadas a través de la gestion efectiva de compras y suministros. Por esta
razon, se realiz6 un estudio con el objetivo de identificar las cualidades
necesarias para el cierre de ventas por vendedores industriales. A pesar de
que estos factores no son considerados habitualmente por los procesos de
compras, los tomadores de decisiones los tienen en cuenta indirectamente.
Definitivamente en Meéxico la profesion de vendedor industrial esta
desarrollada y tiene diferentes matices dependiendo de la zona geografica
dentro del mismo pais (Tanner, et. al., 2008). Para este estudio, se siguié una
metodologia cualitativa a través de focus groups con vendedores vy

compradores industriales ubicados en Baja California, noroeste de México.

Ademas de las habilidades basicas requeridas en un proceso de licitacion
industrial, se encontraron factores clave como conocimiento del producto,
confianza, fomento de reuniones, comunicacion efectiva, paciencia, capacidad
51



de escucha, conocimiento de mercado, flexibilidad, cumplimiento de
compromisos, relaciones interpersonales, amabilidad, alianzas, vy
disponibilidad. Estos factores son importantes no sélo para el cierre de ventas,

sino también para la gestion efectiva de compras y cadena de suministro.

4.3 Metodologia

Para el presente estudio a través de métodos cualitativos, se eligid la técnica
de focus groups. Segun la definicion de Alvarez-Gayou (2003), el focus group
es una técnica de investigacion social que enfatiza en la comunicacién verbal
y tiene como objetivo fomentar la interaccién a través de una conversacion
enfocada en un tema u objeto de investigacion especifico en un periodo de
tiempo determinado. El propdsito fundamental de esta técnica es entender la
manera en que los individuos que integran el grupo piensan, experimentan
emociones y afrontan un determinado tema. El disefio de este estudio se siguid

conforme a la Tabla 2.

Tabla 2. Disefio de estudio con grupos focales.

Desarrollo de la organizacion e interrogantes en el grupo

Fase 1 .
focal del presente estudio.

Encontrar las caracteristicas mas frecuentes que definen los

Fase 2 perfiles tipicos de cada grupo poblacional.

Fase 3 | Proceso de eleccidn de los integrantes.

Creaciéon de dos grupos focales para cada segmento de la
muestra.

Fase 4

Fase 5 | Analisis de las grabaciones de grupos focales.

Fuente: elaboracion propia.
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En la Fase 1, correspondiente a la Tabla 2, el disefio de las interrogantes del
grupo focal se realiz6 comenzando con preguntas generales hasta llegar a
preguntas mas especificas sobre su desempefio profesional en los temas que

conlleva la presente investigacion.

El tamafio de cada grupo focal fue de cuatro integrantes, siendo el minimo
recomendado por Prieto y Cerda (2002), elegidos a través del método de
muestreo discrecional. La muestra carece de precision estadistica debido a
que los diferentes perfiles que la integran estan compuestos por individuos que
actuan como representantes de su grupo o poblacion de origen, como

menciona el mismo autor.

Cada segmento son casos tipicos en la industria, evidentemente con
casuistica existirian muchos mas segmentos. Se puede observar la Tabla 3
para vendedores industriales y Tabla 4 para compradores industriales. Se
eligié una persona participante para el focus group de cada segmento de las
muestras estructurales de las Tablas 3 y 4, con la caracteristica comun de

ejercer su profesion en Baja California, México.
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Tabla 3. Caracteristicas de vendedores industriales en cada segmento de la muestra

estructural.
Segmento A Segmento B Segmento C Segmento D
Mujeres novatas en Vendedores Vendedores Senior Vendedores junior
la venta industrial técnicos en con experiencia iniciando como
directa desarrollo. gerencial. gerentes.
Mujeres con poca Tienen poca Hombres de Poca experiencia en

experiencia en
ventas directas en la
industria.

Aunque poseen
conocimientos
técnicos solidos,
todavia necesitan
aprender sobre la
industria y los
procesos.

Su enfoque de
ventas es
principalmente
personal, debido a
su falta de
experiencia en
técnicas avanzadas
de venta.

experiencia en
ventas directas en
la industria, pero no
son novatos.

Se enfoca en
técnicas de venta
personal y
persuasion para
cerrar ventas.

Saben la parte
técnica de los
productos y
servicios, pero falta
mejorar su proceso
de ventas.

Trabajan de la
mano de un
mentor.

mediana edad con
mayor experiencia y
nivel gerencial en
ventas.

Estos vendedores
tienen una larga
trayectoria en la
industria.

Tienen un amplio
conocimiento sobre
los productos y
servicios de la
industria, utilizan
técnicas y
estrategias
avanzadas de
venta.

gerencia de ventas.

Combinan la venta
directa con la
direccién de equipos
para vender
productos y servicios
a clientes de
distintos sectores.

Lideran y motivan
equipos para
alcanzar objetivos, y
desarrollan
estrategias efectivas
para aprovechar
oportunidades.

Fuente: elaboracién propia.

Se realizaron dos focus groups (Diciembre de 2021), uno para vendedores

industriales y otro para compradores industriales. En cada grupo hubo un

moderador, como lider de la investigacion. Debido al formato que utiliza esa

metodologia se pudo obtener mas informacion que incluya interaccion entre

distintas personas involucradas en la materia de estudio, con lo cual se obtuvo

una profundidad mayor.
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Tabla 4. Caracteristicas de los compradores industriales en cada segmento de la
muestra estructural.

Segmento E Segmento F Segmento G Segmento H
Especializados en Compradores Compradores Compradores
seleccién de industriales jévenes industriales en puestos industriales:
proveedoresy en proceso de gerenciales: emisores tomadores de
negociacion desarrollo de de requerimientos decisiones clave
habilidades
Hombres de Hombres jovenes, Hombres de mediana | Hombres de
mediana edad. con poca edad en puestos mediana edad que
experiencia. gerenciales que son tomadores de
Tienen experiencia emiten requerimientos | decisiones finales
y habilidades Trabajan en el area | para el area de en el proceso de
analiticas y de de compras de una | compras. compras de una
negociacion, lo que | empresa. empresa.
les permite tomar Tienen un amplio
decisiones Estan dispuestos a | conocimiento de los Tienen un
informadas y aprender y mejorar | procesos de conocimiento
obtener las mejores | sus habilidades adquisicién y las profundo de la
ofertas y para tomar necesidades de su industria y utilizan
condiciones de decisiones. empresa. esta experiencia
compra para su para tomar
compainiia. Su papel en el Emiten decisiones
proceso de requerimientos claros | informadas y
Buscan mejorar adquisicion puede y precisos, y trabajan | estratégicas,
continuamente la ser mas limitado, colaborativamente colaborando con
eficiencia y tienen un impacto con el equipo de otros
rentabilidad en las significativo en la compras para departamentos para
compras de la rentabilidad y alcanzar los objetivos. | satisfacer las
empresa. eficiencia de las necesidades de la
compras. empresa.

Fuente: elaboracién propia.

Los focus groups se realizaron por la herramienta de videoconferencia Zoom,
y se solicitd la autorizacion de grabar a los participantes al realizar este
estudio, asi como su consentimiento informado. Para la fase 5 de la Tabla 2

se condenso la informacién por bloques de los siguientes temas:

a) Grupo focal de compradores industriales:
i) Seleccion de proveedor industrial.
ii) Importancia de conocer al vendedor en persona.
iii) Caracteristicas minimas que se esperan de un vendedor.

iv) Busqueda de proveedores.
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b) Grupo focal de vendedores industriales:

i) Consideraciones para prospectar.

ii) Estrategia de cierre de venta.

i) Puestos a quién dirigirse.

iv) Caracteristicas personales del vendedor que ayudan al cierre de
ventas.

v) Capacitacién a vendedores.

4.4 Resultados y discusion

Los resultados del estudio muestran que existen factores fundamentales que
no son considerados de manera ordinaria en un proceso de compras o ventas
en el sector industrial en el contexto actual de nearshoring en México. Estos
factores fueron identificados a través de dos grupos focales y se obtuvieron
mediante la evaluacién de la relevancia de cada factor en los diferentes

grupos.

La Figura 5 muestra el porcentaje de veces que se mencioné cada factor en
cada uno de los distintos grupos, lo que permite observar la relevancia de cada
factor en los diferentes grupos. Los factores identificados fueron:
disponibilidad, amabilidad, habilidad ganar-ganar, relaciones interpersonales,
cumplimiento de compromisos, flexibilidad, conocimiento de mercado,
capacidad de escucha, paciencia, comunicacion efectiva, fomento de

reuniones, confianza y conocimiento de producto.

La Figura 6 muestra de manera clara el porcentaje de importancia que se le
asigna a cada factor, considerando la frecuencia en que es mencionado en
ambos grupos y sumando estos resultados de forma acumulada. Esto permite
una evaluacion mas completa y precisa de la importancia de cada factor, que
tiene en cuenta las opiniones de los dos grupos considerados en el estudio.

Los factores con mayor porcentaje de importancia en orden descendente son:
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conocimiento del producto, confianza, fomento de reuniones, comunicacion

efectiva y paciencia.

Los resultados del estudio indican que existen factores fundamentales que

deben ser considerados en el proceso de ventas industriales al comercializar

con las empresas que llegan a México debido al nearshoring, y que estos

factores tienen un impacto significativo en la toma de decisiones de los

compradores y el comportamiento de vendedores en el sector industrial.
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La presente discusion se centra en los factores identificados en los resultados
de este estudio. En primer lugar, los resultados sugieren que existen factores
que los vendedores saben que importan y otros que no saben que son
importantes para los compradores a la hora de tomar una decisién. Esto puede
tener un impacto significativo en el cierre de ventas y en la satisfaccién del

cliente.

Uno de los hallazgos mas relevantes del estudio es que hay factores que son
muy importantes para los compradores, pero que los vendedores no los
consideran. La figura 5 fue una herramienta util para identificar factores que
ilustran esto como la paciencia y el conocimiento del mercado por parte del
vendedor. Es interesante destacar que, para los compradores, la paciencia del
vendedor es un factor crucial, mientras que los vendedores pueden ver la
persistencia como algo mas beneficioso para lograr una venta exitosa, lo cual

podria contraponerse.
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En el caso del conocimiento del mercado, los compradores valoran en gran
medida que el vendedor tenga un conocimiento profundo del mercado en el
que opera, lo que les permite ofrecer soluciones mas adecuadas a sus
necesidades. Sin embargo, los vendedores no parecen darle tanta importancia
a este aspecto, lo que puede llevar a una desconexion entre la oferta y la

demanda.

Asimismo, los vendedores consideran que las reuniones con los posibles
clientes son muy importantes, pero este factor no es tan relevante para los
compradores. Este hallazgo sugiere que los vendedores pueden estar
invirtiendo demasiado tiempo y recursos en reuniones que no tienen un

impacto significativo en el proceso de toma de decisiones del comprador.

Los procesos de compras suelen considerar fundamental el precio, la calidad
y tiempos de entrega. Sin embargo, en los grupos focales se reconocio que el
precio no es el factor mas importante para los compradores. En cambio, la
calidad del producto es fundamental y debe cumplir con las expectativas del
cliente. Ofrecer innovaciones y caracteristicas extra puede ayudar a cerrar una
venta exitosa, aunque estos factores no sean considerados como cualidades

propias del vendedor.

Los resultados del estudio subrayan la importancia de considerar no solo los
factores que los vendedores saben que importan, sino también aquellos que
son importantes para los compradores, aunque los vendedores no los

consideren relevantes.

4.5 Conclusién de capitulo

Este estudio cualitativo se enfocd en analizar los factores necesarios para el
cierre de ventas por vendedores industriales en el noroeste de México. Los

resultados obtenidos a través de focus groups con vendedores y compradores
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industriales indican que, ademas de las habilidades basicas requeridas en un
proceso de licitacion industrial, existen otros factores clave que los vendedores
deben considerar para tener éxito en su labor. Entre estos factores se
encuentran, de mayor a menor por relevancia: conocimiento del producto,
confianza, fomento de reuniones, comunicacion efectiva, paciencia, capacidad
de escucha, conocimiento de mercado, flexibilidad, cumplimiento de
compromisos, relaciones interpersonales, amabilidad, habilidad ganar-ganary
disponibilidad. Es importante destacar que estos factores no son considerados
habitualmente por los procesos de compras, aunque son valorados

indirectamente por los tomadores de decisiones.

Los resultados de este estudio sugieren la necesidad de una capacitacion en
ventas mas amplia y profunda que incluya estos factores, asi como la
importancia de las habilidades interpersonales y la capacidad de adaptacion a
diferentes situaciones. Estos hallazgos tienen implicaciones importantes para
las empresas industriales mexicanas, ya que una capacitacién en ventas que
contemple estos factores podria mejorar la efectividad de los procesos de
cierre de ventas y aumentar la competitividad de los proveedores que recibiran

a las empresas que han llegado al pais por el efecto de nearshoring.

Se sugieren futuras investigaciones en la identificacion de factores adicionales
necesarios para el cierre de ventas en otros sectores industriales, en diferentes
regiones geograficas y en diferentes contextos culturales para comparar los
resultados obtenidos y evaluar si hay diferencias significativas en los factores
necesarios para el cierre de ventas. Seria interesante también analizar cdmo
estos factores influyen en la satisfaccion del cliente y la lealtad a largo plazo
hacia la empresa. Este estudio representa un aporte importante al
conocimiento sobre la venta industrial y sus implicancias practicas en el ambito

empresarial.
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Capitulo 5. El VSM como marco para implementar estrategias de mejora

en empresas mayoristas en la era post-COVID-19.2

5.1 Resumen

La situacion actual se caracteriza por la turbulencia y la incertidumbre, lo que
supone un importante reto para la capacidad de adaptacion y competitividad
de las pequefias y medianas empresas (PyMEs) del sector industrial
mexicano. En este capitulo se analiza como una estructura organizativa
centralizada en las PyMEs puede dar lugar a la concentracion de la toma de
decisiones, la falta de visién a largo plazo y un entorno laboral hostil. Estos
factores dificultan que las empresas respondan con prontitud a cambios
repentinos y alineen recursos y procesos cruciales. Este capitulo analiza la
importancia de los modelos organizativos para mediar en la relacion entre las
PyMEs y la economia en general. Para ello, se utiliza el ejemplo de una
empresa mediana del sector de la venta de equipos industriales y se hace
hincapié en su contribucién al Producto Interior Bruto (PIB) y a la creacion de
empleo. El capitulo presenta el Modelo de Sistema Viable de Beer (1985)
como alternativa para mejorar la capacidad organizativa de toma de decisiones
y la implementacion estratégica. Al adoptar este modelo, los responsables de
la toma de decisiones pueden mejorar la planificacion y el control, y fomentar
la resiliencia organizativa al permitir una respuesta mas agil y coordinada a los
retos internos y externos. El marco propuesto ofrece a los responsables de la
toma de decisiones una perspectiva alternativa para mejorar el rendimiento de

Su organizacion.

2 Vasquez-Ruiz, L.A., Nufiez-Rios, J. E. (2025). VSM as a framework for implementing improvement
strategies in wholesale-focused companies in the post-COVID-19 era. Valeri, M., Sanchez-Garcia, J. Y.,
Lépez-Hernandez, C. Effective strategy implementation. Contributions to Management Science.
Springer. https://doi.org/10.1007/978-3-031-94336-2_2
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5.2 Introduccion

Las pequefias y medianas empresas (PyMEs) dependen de la interconexion
de diversos factores para seguir siendo adaptables y competitivas. Por lo tanto,
su estructura organizativa, sus conexiones internas, el nivel de implicacion de
los empleados, los canales de comunicacion y la supervision de los procesos
basicos son cruciales para operar en un contexto post-COVID, que se
caracteriza por la turbulencia, la incertidumbre y la vulnerabilidad de las

estructuras organizativas (Sanchez-Garcia et al., 2023).

Las PyMEs industriales se enfrentan a multiples dificultades que limitan su
capacidad para responder a estos entornos. Entre estas dificultades se
encuentran la elevada rotacion de personal y la deficiencia de los procesos de
planificacion y prevision (Nufez-Rios et al., 2022). Otro problema critico es el
uso de una estructura organizacional centralizada, que conduce a la
concentracion de la toma de decisiones, la pérdida de la perspectiva de largo
plazo, la falta de adaptabilidad, el aumento de la presion de los empleados, el
clima organizacional adverso, la capacitacion irrelevante del personal y las
brechas entre las operaciones basicas y sus mecanismos de coordinacion y
control. En las PyMEs industriales mexicanas, un problema clave es la falta de
formacion del personal, especialmente en los equipos de ventas industriales.
En la actualidad, no hay datos especificos sobre las necesidades de formacién
en este sector, lo que genera incertidumbre sobre la eficacia de las estrategias
de formacion. En consecuencia, Hald y Nordio (2021) sefalan que los
directivos o responsables de la toma de decisiones en las PyMEs tienden a

adoptar estrategias reactivas.

A pesar de utilizar herramientas de Investigacion Operativa (10) para el
desarrollo estratégico, sigue existiendo una brecha entre el disefio de la
estrategia y su aplicacion. Esta brecha es aun mas critica en el caso de las
PyMEs. Los directivos suelen adoptar estrategias reactivas sin una alineacion

y una planificacion eficaces, lo que perpetua los retos existentes. Sin embargo,
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la investigacion operativa blanda o cualitativa es un marco que proporciona
herramientas valiosas para ayudar a los responsables de la toma de
decisiones a desarrollar e implementar estrategias tanto a nivel directivo como
operativo (Mingers, 2015). A pesar de ello, segun Lépez-Torres et al (2023), la
brecha entre el disefio y la implementacion de estrategias persiste,
especialmente en las pequefas y medianas organizaciones, sobre todo
cuando cuentan con recursos y procesos basicos limitados, y su capacidad de

alineacion es reducida (Sanchez-Garcia et al., 2023).

El enfoque de este capitulo se restringe al nivel organizacional y a la forma en
que el Modelo de Sistema Viable puede apoyar la mejora del disefio
organizacional y el fortalecimiento de capacidades para mejorar la
capacitacion del personal de ventas en las PyMEs industriales mexicanas. Una
empresa mediana dedicada a la venta de equipo industrial se utiliz6 como
marco contextual. Abordar los problemas de disefio organizativo en las PyMEs
industriales es crucial, ya que éstas desempefian un papel importante en la
economia, contribuyendo al PIB y a la creaciéon de empleo. Las estrategias
eficaces para mejorar el disefio organizativo y las capacidades pueden
conducir al éxito a largo plazo en el mercado (Nufiez-Rios et al., 2022). Esto
abre oportunidades para explorar enfoques integrales que combinen
herramientas especificas teniendo en cuenta aspectos cuantitativos y
cualitativos, y que permitan recomendaciones que consideren las relaciones,

la estructura y el entorno de cualquier PyME.

Por lo tanto, este capitulo aborda la brecha existente entre las metodologias
de Investigacion Operativa blanda o cualitativa, la comprension de los
problemas organizativos y el disefio eficaz de estrategias. Para ello, se
propone el Modelo de Sistema Viable de Beer (1985) como marco de
referencia que permite a los responsables de la toma de decisiones en las
PyMEs identificar y planificar los cambios de manera adecuada para cumplir

los objetivos sin descuidar la mejora continua.
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En congruencia con lo anterior, este capitulo tiene la siguiente estructura. En
el primer apartado se abordara una revision general de la literatura relacionada
con el diagndstico para la formacion de vendedores, asi como el uso del VSM
en otros ambitos. A continuacion, la seccion metodologia analiza la eleccion
del VSM y su uso como herramienta de diagnostico. A partir de ahi, se
describen brevemente las percepciones y los resultados derivados de la
utilizacién del VSM en un caso concreto y se expone una breve discusion. Por

ultimo, se presentan las principales conclusiones.

5.3 Revision de la literatura

Las pequefias y medianas empresas (PyME) desempefian un papel crucial en
la economia mexicana, ya que generan empleo y contribuyen en gran medida
al Producto Interior Bruto (PIB) del pais. Las PyMEs han demostrado su
capacidad para desarrollar resistencia y adaptabilidad en situaciones
complicadas. Por ejemplo, en el sector de la automocion, las PyMEs fueron
capaces de mantener la cadena de produccion durante la pandemia y
minimizar la pérdida de puestos de trabajo (Casado-lzquierdo, 2021). Sin
embargo, la pandemia ha provocado cambios en la gestidn de riesgos en las
cadenas de suministro, que ponen de manifiesto la importancia de la
adaptacion y la innovacién continua como factores criticos para la

supervivencia (Garcia-Villagran et al., 2020).

Autores como Carrillo-Angeles et al. (2020), Mora y Mata (2021) y Sanchez-
Trujillo (2022) no solo hicieron hincapié en la presién economica que la
pandemia impuso a las PyMEs, sino que también establecieron que el nuevo
escenario para estas organizaciones se caracteriza por el riesgo latente de
interrupcion de sus actividades productivas, el limitado acceso a la financiacion

y la escasa capacidad para adaptar estrategias de supervivencia.
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5.3.1 El modelo de sistema viable.
El VSM se basa en la idea de que, para que una organizacion sea viable (es
decir, capaz de sobrevivir en un entorno cambiante), debe tener una estructura
que propicie la adaptabilidad y la autoorganizacion. Segun Beer (1985), esto
implica identificar o desarrollar cinco funciones principales que deben estar
presentes en todos los niveles organizativos para regular la complejidad del
entorno y amplificar las respuestas al mismo. Por razones practicas, el autor
del modelo denomina a estas funciones Sistema o S, que se describen a

continuacion:

Sistema 1: Operaciones basicas de la organizacion, incluidas las
actividades de produccion o prestacion de servicios.

Sistema 2:  Gestion de conflictos y coordinacion entre las distintas unidades
operativas.

Sistema 3:  Optimizacion de los recursos de la organizacion y seguimiento
del rendimiento operativo.

Sistema 3*: Implementa revisiones periddicas y sin previo aviso en S1 para
captar informacién que escape a los canales de registro implementados por
S3.

Sistema 4: Planificacién estratégica y adaptacién, que garantiza que la
organizacion responda adecuadamente a los cambios del entorno.

Sistema 5: Politica e identidad organizativa, toma de decisiones

estratégicas y garantia de la cohesion interna.

La recursividad es otro principio clave del VSM, que sugiere que cada unidad
operativa debe incorporar los mismos cinco sistemas para ser viable. Esta
estructura recurrente garantiza la adaptabilidad y supervivencia de la

organizacion en su conjunto.
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5.3.2 Aplicaciones anteriores del VSM en contextos organizativos
El enfoque VSM del disefio organizativo se basa en la cibernética
organizacional. Destaca la importancia de una estructura recursiva y
recurrente que permita la adaptabilidad y la autonomia en varios niveles de la
organizacion. Esta adaptabilidad es crucial para las PyMEs que se enfrentan
a las condiciones dinamicas e inciertas del mercado posterior a la pandemia
de COVID-19. El poder de diagnéstico del VSM reside en su capacidad para
especificar las condiciones necesarias y suficientes para la viabilidad
organizativa (Hoverstadt, 2020). Al comprender y modular la complejidad del
entorno y de las relaciones entre las partes interesadas, el VSM permite

generar estructuras organizativas resistentes y adaptables al cambio.

La aplicacién del VSM en diferentes sectores ha demostrado su eficacia para
mejorar la viabilidad y la eficiencia operativa de las organizaciones. Pfiffner
(2010) mostré cdmo se ha utilizado el VSM en diversos entornos econémicos,
lo que reveld su potencial para ayudar a los ejecutivos a distinguir entre
practicas organizativas eficaces e ineficaces. Brocklesby y Cummings (1996)
destacan la versatilidad del VSM a la hora de abordar la complejidad
organizativa y orientar las estructuras y los procesos hacia la adaptabilidad.
En este sentido, el VSM proporciona una vision holistica de la organizacion, lo
que lo convierte en una herramienta muy valiosa para abordar los retos
multifacéticos a los que se enfrentan las PyMEs en entornos turbulentos,
incluida la necesidad de desarrollar programas de formacion que respondan a

las demandas del mercado y fomenten un crecimiento sostenible.

Esta herramienta mejor6é la comprension de la complejidad organizativa y
disefio un sistema de informacion que podria integrarse adecuadamente en la
organizacion. Huygh y Haes (2018) utilizaron esta herramienta para modelar
el sistema de gobierno de Tl de una empresa, lo que proporciona una
justificacion empirica de la aplicabilidad del pensamiento sistémico para
modelar el gobierno y la gestidén corporativa. En el ambito de la educacion,
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VSM se utilizé para disefiar sistemas educativos resilientes que sirvan a los
estudiantes y a la sociedad de manera efectiva (Rezk y Gamal, 2019). Estas
aplicaciones presentan la versatilidad del VSM para abordar una amplia gama
de desafios organizativos, desde la estructura y la gestién hasta la adaptacién

estratégica y el disefio de sistemas de informacion.

El VSM también se ha aplicado con éxito en la fabricacion, especialmente en
la coordinacidon de la gestion de la produccion y el mantenimiento. Ayuda a
definir canales de comunicacion estandarizados y mecanismos de control
interno que refuerzan la coordinacién para generar un proceso de toma de
decisiones orientado a la adaptacion a diferentes entornos de produccion
(Schwaninger, 2006). Los estudios anteriores son un ejemplo del uso del VSM
como marco metodoldgico aplicable al ambito organizacional. Por tanto, puede
utilizarse como apoyo metodoldgico para mejorar la eficiencia y la coordinacion
en PyMEs industriales mexicanas, especificamente en lo relativo a la
capacitacion y el disefio de estrategias para empresas dedicadas a la venta al

por mayor.

5.3.3 Formacion y desarrollo de vendedores industriales

Los vendedores industriales requieren una formacion especializada para
desempenar sus funciones con eficacia, por lo que identificar sus necesidades
especificas de aprendizaje a través de la Evaluacion de las Necesidades de
Formacion (Training Needs Assessment, TNA) es fundamental. Las
entrevistas individuales, incluidas las telefénicas, son valiosas para recopilar
datos cualitativos sobre las necesidades formativas, ya que proporcionan
informacion sobre el comportamiento y la experiencia de los vendedores
(Churchill et al., 1974). Asimismo, las medidas de satisfaccion laboral
adaptadas a los vendedores industriales pueden informar sobre la TNA al
poner de relieve las areas de insatisfaccion que pueden abordarse mediante
la formacion (Puri, S., 1993). Por otro lado, se recomiendan los grupos de
discusidn (focus groups) para identificar las necesidades formativas de la
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organizacion, ya que se benefician de la dinamica y las interacciones del
grupo. Sin embargo, deben complementarse con métodos cuantitativos, como

las encuestas, para lograr un enfoque equilibrado (Erffmeyer et al, 2013).

Las encuestas realizadas a empresas industriales muestran una discrepancia
entre las evaluaciones de los compradores y la formacién en ventas, lo que
sugiere que la incorporacion de los comentarios de los compradores en las
TNA podria mejorar la pertinencia y la eficacia de la formacion (Zaki et al.,
2017). Sin embargo, aunque en la formacion de ventas se utilizan algunas
practicas de evaluacion de necesidades, no se adoptan ampliamente enfoques
sistematicos y formales, y las medidas de evaluacion a menudo carecen de
complejidad (McClelland, 1994). Por lo tanto, el disefio de un proceso de
formacion para vendedores industriales, ademas de basarse en la evaluacion
de las necesidades de formacion, debe partir de una vision holistica que
incluya a la organizacion, las medidas de satisfaccion laboral, la
retroalimentacion de los compradores o clientes, asi como las competencias
de los vendedores y el analisis de tareas para aumentar el numero de ventas
(Yun, 2012).

Se considera que, gracias a su estructura recursiva y su enfoque en la
regulacion y el control, el VSM proporciona un marco para identificar
desajustes entre las capacidades organizativas y las demandas del entorno, y
mejorar asi la formacion de los vendedores industriales (Brocklesby y
Cummings, 1996). Segun Kawalek y Wastell (1999), el VSM puede utilizarse
para identificar limitaciones en los sistemas de informacién que afectan al
rendimiento de los equipos de trabajo en cualquier tipo de organizacion, asi
como para mejorar la formacion del personal al apoyar a los lideres
organizativos para que desarrollen modelos mentales mas complejos y
estratégicos, lo que a su vez mejora la planificacion y ejecucion de la formacién
(Torres et al., 2017).
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5.4 Metodologia

Los problemas y procedimientos organizativos pueden entenderse como
situaciones desestructuradas y complejas que requieren cambiar la
perspectiva centralista y adoptar enfoques sistémicos (Chowdhury, 2023;
Flood, 2010). Consideramos adecuado adoptar el método sistémico porque
engloba diferentes herramientas analiticas que pueden combinarse para
estudiar las estructuras, relaciones, funciones y contexto de cualquier sistema,
lo que permite comprender una situacion problematica y llevar a cabo un

proceso continuo de aprendizaje y mejora (Wang et al., 2015).

Teniendo en cuenta el objetivo de este trabajo, se optd por la aplicacion de
una metodologia cualitativa. Este enfoque se distingue por su capacidad
inherente para abordar cuestiones de significativa relevancia en el ambito
practico de estudio, lo que permite una inmersion activa en colaboracion con
los profesionales implicados en la investigacion. De acuerdo con Kozleski
(2017), la metodologia cualitativa ofrece la flexibilidad necesaria para el
aprendizaje iterativo y la adaptacion de los procesos a lo largo de la

investigacion.

También es importante sefalar que, tal y como destacan Williams et al. (2019),
las metodologias de investigacion cualitativa desempefian un papel sustancial
en la promocion de la investigacion-accion. Este enfoque es fundamental para
la presente investigacion. Con el fin de abordar la cuestion de cémo el VSM
puede ayudar a las PyMEs industriales a afrontar los retos generados por la
crisis del COVID-19, se analizaron algunas herramientas de diagnostico
organizativo para evaluar si el VSM ofrece alguna ventaja sobre las

herramientas tradicionales (Tabla 5).
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Tabla 5. Analisis de herramientas de diagnéstico organizacional.

Diagndstico
Organizacion Ciclo de
Cinco Balanced al de Deming
Analisis Fuerzas de Scorecard Weisbord PDCA
Herramienta Viable System Model FODA (Puyt, Porter (Bruijl, (Kaplany (Weisbord, (Schmidt et.
de Analisis (Lowe, et. al., 2020) et. al., 2020) 2018) Norton, 2007) 1976) al, 2014)
Analiza la
e Se enfoca en
competitividad o
identificar
de la empresa .
considerando dreas clave en
Modelo de sistemas S Mide el la Ciclo de
. i . la rivalidad L R .
complejos que evalla la Identifica actual rendimiento organizacion, mejora
organizacién en términos Fortalezas, . desde incluyendo continua que
. ) . competidores i .
N de sus sistemas internosy | Oportunidad, . mdltiples metas y involucra
Descripcion . s " potenciales, . L
su interaccion, Debilidades y perspectivas, valores, Planificacion,
. . productos X ) »
adaptandose a cambios y Amenazas de sustitutivos adaptandose a | estructura, Ejecucion,
perturbaciones en el la empresa. Y condiciones liderazgo, Verificacion y
el poder de . o -
entorno. " cambiantes. motivacion, Actuacion.
negociacion )
sistemas de
de .
trabajoy
proveedores y .
clima.
compradores.
. Se enfoca en
Evalla el
desempefio la cultura y la Enfoque
Enfocado en la estructura Se centra en Se concentra P estructura L a
L desde . ciclico para la
y ladindmica internade la | factores enla o interna de la .
R . . multiples o mejora
organizacion, internos y competencia y ) organizacion, .
Enfoque . L perspectivas, ) continua y la
especialmente relevante externos que la posicion de ; considerando L
incluyendo " adaptacion a
para adaptarse a entornos | afectanala la empresa en o adaptabilidad L
. . ; ) adaptacion a condiciones
complejos y cambiantes. empresa. su industria. ) a )
cambios en el . cambiantes.
perturbaciones
entorno.
externas.
Ayudg a Se centra en . Ofrece
identificar . Evalua el . " .
I como factores < informacion Aplicable para
debilidades y desempefio
. . ) externos, . sobre la la
Identifica sistemas clave oportunidades del area de . e
. . como la ) capacidad del planificacién,
s en el 4rea de ventas y su internas y ventas bajo . B
Aplicacion . S demanday la - area de ventas | ejecucion,
. capacidad de adaptacién a | externas que . condiciones X
al area de . competencia, ) para monitoreo y
cambios en la demanda y afectan las P cambiantes y .
ventas - pueden influir ) " adaptarse a ajuste de
en las condiciones del ventas, alineacién con . ;
. en las ventas y - condiciones estrategias en
mercado. incluyendo objetivos . .
" enla L cambiantes y el &rea de
adaptabilidad . estratégicos
o adaptacion de mantener su ventas.
a situaciones . adaptables. .
L la estrategia. eficiencia.
de crisis.
. Ayuda a Se enfoca en
. - Identifica
Proporciona una vision comprender la . la cultura'y "
V. e factores . Proporciona Facilita la
sistémica y holistica de la . dinamica ) estructura ;
R internos y " una vista mejora
organizacion, competitiva de I para evaluar la .
. . externos clave equilibrada del . continuay la
. especialmente valiosa en la empresa y - capacidad de L
Ventajas que pueden ) desempefio y adaptacion a
entornos altamente S su capacidad la )
e ) influir en la la R cambios en el
volatiles y cambiantes . para " organizacién
estrategia de adaptabilidad departamento
como los generados por la adaptarse a frente a
) ventas en un ) de la empresa. . de ventas.
pandemia de COVID-19. 4 cambios en la perturbaciones
entorno volatil. | . .
industria. externas.
Puede no
No se centra . .
proporcionar Requiere un
enla .
Puede no . una vista enfoque
. - - estructura Requiere un Lo
Requiere una comprension | identificar . L completadela | disciplinado en
] . interna de la disefio
profunda de la teoria de soluciones N . estructurayla | la
N ) . organizacion, cuidadoso de . g
Limitacion sistemas, pero ofrece especificas, p - cultura del implementacié
o lo que podria indicadores de .
mayor adaptabilidad a pero ayuda a - = departamento n del ciclo
) limitar su desempefio .
entornos complejos. comprender la . de ventas sin para obtener
" capacidad adaptables. ;
adaptabilidad considerar resultados
para evaluar la : .
. otros sistemas | efectivos.
adaptabilidad M-
organizativos
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La Tabla 5 muestra que, si bien herramientas tradicionales como el FODA,
Balanced Scorecard, el Diagndstico Organizacional de Weisbord, o el Ciclo de
Deming pueden ayudar a identificar puntos fuertes y débiles, el VSM
proporciona informacién util que permite detectar oportunidades de mejora en
distintos niveles. También establece un lenguaje comun entre los miembros
del equipo, lo que simplifica la coordinacién y el control en contextos
complejos. Ademas, ofrece una perspectiva integrada que mejora la
comprension de como los cambios en diversas areas de la empresa pueden
repercutir indirectamente en las ventas, lo que permite gestionar esos efectos

con mayor eficacia.

Existen varios marcos para aplicar el VSM, pero la metodologia de Pfiffner
(2022) ha sido validada en empresas internacionales. Por lo tanto, los pasos
que hay que seguir para aplicar el VSM en una empresa mediana mexicana

son los siguientes:

Definir claramente la finalidad y el alcance de la organizacion.
Evaluar la complejidad de la organizacion.
Identificar las tareas criticas.

Decidir el grado de centralizacidn o descentralizacion.

ok~ v nh -

Diagnosticar y disefar las cinco funciones de control del VSM:
ejecucion, coordinacion, control, inteligencia y politica.
6. Disefiar canales de comunicacion.

7. Asegurar que la organizacion sea facil de entender.

Una vez obtenido el diagndstico con los pasos anteriores, se define el sistema
focalizado (System in focus en inglés), es decir, la situacion problematica de
interés, que se entiende como un problema compuesto por diferentes
funciones, interacciones y propiedades organizativas. Para elegir el sistema

focalizado, se siguieron los pasos sugeridos por Oltra et al. (2018):
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1. Definir el objetivo de la investigacion y el alcance del sistema que se va
a estudiar.

2. Identificar los criterios de seleccidn del sistema en cuestion, que pueden
ser técnicos, econdmicos, sociales o medioambientales.

3. Realizar una busqueda bibliografica de los sistemas existentes que
cumplan dichos criterios.

4, Aplicar un método de evaluacién multicriterio para comparar y clasificar
los sistemas candidatos en funcion de su grado de adecuacion al objetivo de
la investigacion y su alcance.

5. Elegir el sistema de enfoque mas apropiado entre los sistemas
evaluados vy justificar la decision en funcion de los resultados del método de

evaluacion multicriterio.

Con base en los pasos anteriores, se seleccion6 el sistema correspondiente al
disefio de un plan de capacitacidon para vendedores industriales y, para
generar una propuesta de capacitacién basada en el VSM, se realiz6é un grupo
focal (Marzo 2024) en una PyME del sector industrial, donde se investigaron

los diferentes sistemas de VSM.

Las preguntas del grupo focal se disefiaron para cubrir tanto aspectos
generales como especificos de los sistemas VSM para diagnosticar el area de
interés de este estudio. El grupo de discusion estaba formado por cuatro
miembros, que es el minimo sugerido por Prieto y Cerda (2002). Los
participantes fueron seleccionados mediante un método de muestreo
discrecional, lo que significa que se considerd que eran representativos de sus
respectivos grupos o poblaciones de origen. Ademas de los participantes, un
moderador dirigio la investigacion. Gracias a esta metodologia, se captd una
cantidad mas significativa de informacion, incluidas las interacciones entre los
participantes relacionadas con el tema de estudio, lo que dio lugar a una

comprension mas profunda.
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Los cuatro participantes fueron el Director de finanzas y procesos, el
Coordinador de ventas, un vendedor Sr. y un vendedor Jr. Teniendo en cuenta
los pasos sugeridos por Pfiffner (2022), se formularon las siguientes preguntas

al grupo de discusion:

1. ¢ Cuales son los objetivos de los vendedores que consideran que
contribuyen al objetivo de la empresa? (Sistema 5).
2. ¢, Como ajustan sus estrategias los vendedores industriales cuando se

producen cambios inesperados en el mercado? (Sistema 4)

3. ¢ Qué tareas diarias considera cruciales para el éxito en las ventas?
(Sistema 1)
4. ¢Hay alguna tarea especifica que observe que suponga un reto

constante para su equipo de ventas? (Sistema 1)

5. ¢, Qué retos enfrentan los vendedores en la fase de prospeccion y como
creen que la formacion podria resolverlos? (Sistema 1)

6. ¢ldentifica areas en las que podria mejorarse el seguimiento de los
proyectos para aumentar los indices de cierre? ; Como puede contribuir a ello
la capacitacion? (Sistema 1)

7. ¢, Coémo describiria el proceso de venta, desde el inicio hasta el cierre?
¢, Qué etapas del embudo de ventas le resultan mas dificiles? (Sistema 1).

8. ¢ Existe autonomia en la toma de decisiones durante el seguimiento del
proyecto para adaptarse a las necesidades del cliente y cerrar ventas? ; Como
podria mejorarse este proceso? (Sistema 3).

9. Teniendo en cuenta las operaciones cotidianas, la coordinacién, la
supervision (control interno) y la planificacion estratégica, ;dénde ve las
oportunidades mas significativas de mejora a través de la formacion? (Sistema
4).

10. ¢Cbomo se integra la atencion al cliente en el proceso de venta?
¢ Existen areas de mejora que podrian abordarse a través de la formacion?
(Sistema 2)
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11. ¢ Cdomo calificaria la eficacia de la comunicacion dentro del equipo de
ventas y entre los distintos departamentos de la empresa? ;Qué mejoras
sugeriria? (Sistema 2)

12.  ¢(Es necesario aclarar o matizar aspectos de la estructura o el
funcionamiento de la empresa? ;Cdmo podria mejorarse la claridad

organizativa? (Sistema 5).

El analisis del grupo focal se llevo a cabo identificando las unidades de registro
y las categorias emergentes, como mencionan Silveira et al. (2015). La
informacion recopilada se utilizé para desarrollar el esquema VSM y disefiar
un programa de formacién para mejorar las competencias técnicas de los

vendedores.

5.5 Resultados

El grupo de discusion identifico areas vitales en las que la formacion beneficid
significativamente al equipo de ventas. Desde la mejora de la comunicacién
eficaz hasta el uso avanzado de herramientas tecnolégicas y la capacidad de
adaptacion a los cambios del mercado, los resultados se organizaron segun
los sistemas VSM. Esto proporcioné un marco exhaustivo para comprender
cémo cada area de formacion debe alinearse con la estructura organizativa de

la empresa.

Se considerd crucial contar con una comunicacion interna eficaz y con la
capacidad de anticiparse a los problemas y tomar decisiones con prontitud. Se
destaco la importancia de esta area, sefialando: “No nos servia de mucho
tener informacién o comunicacion si no se podia hacer nada al respecto”. Este
hallazgo subrayo la relevancia del Sistema 2 para coordinar eficazmente las

operaciones internas y mantener la alineacion entre los equipos.

La mejora en el uso del CRM y de las herramientas digitales puso de relieve

el papel del Sistema 3 en la supervisién y el control de las operaciones diarias.
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Otro punto mencionado fue “La empresa tenia muchas areas de oportunidad
en lo que respecta a los procesos y su comunicacion”, lo que enfatizé la
necesidad de capacitar al equipo para optimizar estas herramientas y
gestionar la relacion con el cliente de manera efectiva. La capacidad de
adaptarse rapidamente a los cambios inesperados del mercado era
fundamental. El debate de los participantes también se centré en la
adaptabilidad y destacé el papel del Sistema 4 en la preparacion de la
organizacion para afrontar futuros retos y aprovechar las oportunidades que

surjan.

Tabla 6. Principales tematicas sobre necesidades de formacién para vendedores

industriales.
‘e C . . Clasificacion
Tematica Descripcion Frecuencia VSM
Mejorar la comunicacion entre los
Comunicacion cllerjtes y e.I equipo de venta!s, Sistema 2
. haciendo hincapié en la claridad y la 4 L
eficaz . : . (Coordinacién)
eficacia en el intercambio de
informacion.
Uso de CRM y Uso eflcgz de las her_ra_mlentas CRM _
. para mejorar el seguimiento de los Sistema 3
herramientas : : . 3
g clientes y gestionar eficazmente las (Control)
digitales
ventas.
Estrategias de Desarrollo d_e habilidades para adaptar Sistema 4
. las estrategias de venta en respuesta L
adaptacion al oS . 2 (Planificacién
cambio a camblqs imprevistos en el mercado, estratégica)
como el impacto de COVID-19.
Procesos de venta eficaces y técnicas
Procesos de de cierre, optimizando el proceso 5 Sistema 1
venta y cierre desde la prospeccion hasta la (Operaciones)
finalizacién de la venta.
Mejorar los conocimientos técnicos y
Conocimiento de aplicacioén de los productos para > Sistema 1
del producto asesorar mas eficazmente a los (Operaciones)
clientes.
Formacion en gestion del tiempo y
Uso eficiente priorizacién de tareas para optimizar la > Sistema 2
del tiempo jornada laboral y mejorar la (Coordinacién)
productividad.

Fuente: elaboracion propia.

En el debate quedd claro que disponer de independencia y flexibilidad durante
todo el proceso de venta, desde la busqueda de clientes potenciales hasta la
finalizacidn de las transacciones, era crucial para lograr la eficacia operativa.
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Uno de los participantes hizo hincapié en la importancia de la independencia
durante una instalacion al mencionar “Habia mas anclajes instalados porque
habia mas anclas disponibles”, refiriendose a que pudo actuar sin necesidad
de esperar autorizacion para tareas basicas como la compra de anclajes
adicionales. Esto permiti6 avanzar mas rapidamente en la instalacion. Este
ejemplo ilustra como la capacidad de tomar decisiones rapidas y adaptables
sobre la marcha era esencial para el éxito operativo, lo que concuerda con el

enfoque del Sistema 1.

Las conclusiones de la Tabla 6, alineadas con el VSM, identificaban
oportunidades de formacién clave que iban desde la coordinacion y el control
operativos hasta el desarrollo estratégico y la adaptabilidad. Este enfoque
estructurado permiti6 comprender claramente como se integraban las
necesidades identificadas en la estructura organizativa y operativa de la
empresa. Al tratarse de una PyME, la experiencia del empresario influye
ampliamente en la operacidén y toma de decisiones. Se menciondé que el uso
de simulaciones y estudios de casos centrados en el calculo de costes de
proyectos de ingenieria, asi como informar a los vendedores de los principales
factores o parametros a tener en cuenta a la hora de hacer una oferta (quién
compite, tipo de cambio, analisis de mercado, ubicacion del proyecto) podria

ser util para transmitir dicha experiencia.

Se destaco el consenso entre los participantes sobre la importancia de la
formacion en areas que mejoran directamente la eficacia de las ventas, la
gestion de las relaciones con los clientes y la capacidad organizativa para
adaptarse al cambio, lo que refleja la estructura y las funciones del VSM en la

estrategia de desarrollo del equipo de ventas.

La Figura 7, a través de la lente del VSM, ofrece una representacion visual de
cémo las necesidades de formacién identificadas se alinean con la estructura
organizativa y operativa de la empresa, destacando la interconexion entre las
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operaciones de ventas y los sistemas VSM pertinentes. Esta integracion

subraya la necesidad de abordar las necesidades de formacion desde un

enfoque sistémico y cohesivo.

£0J21J 00D 3P

B0130]0s31 2] Bred S201M22N(] -
S3[ENOIIEZITEETS S3I0[E 1
£2]4EI003 551050104, -
weivonpoxd sp uor BRIG0Ig
FoIl - BNER 3F UORE[NIRY +

P UOIDEITIOIIS AP T +

ST SPSETEY .
Lt s

SIN -

UOTIEWTP.1003 3P SOMETUEIM
apuopeymms [dur|

‘omoTE

[2P SRR Eeed SSFQUINE B2 oW S Jendnie we
ered sopesipde poloEz R S0 €] 8P sepEproedes
o MEEEE:Eiud
SPIIRI ¥R SIOTREM 2

s2] 0 syusnp J5p swaTyE sadxs s8] madns

£ smusmne wrd wovomz e 10 7] 2p seprprosdes
0 S0SHLEY PEPRLIEA vy 2p dopeapdmy

/lfllll\

‘msandsar

o wowadeps g wed noisse 3psocins seade

£ reussp “sapepasdes sendime “sossnses mamnde
ered SQIEp <P SENEVY (0ENEaR oAy

(

pueREg (vomsed)
waw) - ¥ eaneaado

= mE, pepmig

< guopmy g gEAMRSTERE
= somuay

T apegsTEmpE
S J worawn g
7uopung
WORTERIOT)
= wIE)
TveREg e
uopEmRaaYy T
b ugtaun g
seuomerdg
1S
UOREUR D02
spsouEmER LS
SEJND A 3P BN RUY
jivie]
SEIUA A 2P 0522037
STBWIL AP 5, TN
£8
OPEXII T [2P SEDLR PU2 T
oLgmes fe uorseydepy
¥aod
s
ugrst g £ WO
seaple0
&S SATO[EA
semeiodiod senijog

Bmeased
owamnizg
raeodg / /“\\
et odmbz [5p s2EmE
SIPEDIIGRE
STUEL
i l.\ \\l/
gemendy
ik 2 21U
10 TpUEmaC
T emendy N
o /’l\\ﬂuﬁ.ﬁ&ﬂm
SO
ey \\I/
1 emerdy
woen /(\ﬁs_ﬁ
LA
PrUIAL0D
U2 REMEAT
T oo Temor 0jxX2aju0)
‘.,...,“ +- SEEBIUL SEBORPIY
+£8 g
BRI PEPE2 3 [ORUR)

.

/I/ll\\\

Emouo3j

Tejo] 2juanq e
OIP2EN

Figura 7. VSM aplicado a las necesidades de capacitacion del equipo de ventas.

Fuente: elaboracion propia.
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A través de estos hallazgos, es posible desarrollar un programa de formacién
para vendedores industriales adaptado a la realidad de la PyME objeto de

estudio.

5.6 Discusion

Este trabajo se propuso presentar un enfoque novedoso para identificar las
necesidades de formacion del personal de ventas de una PyME industrial
mexicana. La metodologia utilizé las funciones del VSM como marco de
referencia para diagnosticar la capacitacion en ventas, un enfoque original
segun la literatura revisada. A través de este enfoque, se identificaron brechas
en competencias y habilidades cruciales para el funcionamiento de la
organizacion. Al adoptar el VSM, se obtuvo una perspectiva que ayudo a
comprender la interaccion dinamica entre las operaciones de ventas y la
viabilidad organizativa. Esta perspectiva esta en consonancia con la
aportacion de Beer (1985) sobre la importancia de las operaciones para la

sostenibilidad de una empresa.

Los avances en los mecanismos de comunicacion y supervision coinciden con
las observaciones realizadas por Sanchez-Garcia et al (2023). Estos
investigadores hicieron hincapié en la importancia de las conexiones internas
en la adaptaciéon organizativa en contextos complejos. El uso eficaz de
software de Gestion de Relaciones con los Clientes (CRM) y la aplicacion de
herramientas digitales coinciden con las ideas presentadas por Lopez-Torres
et al (2023). Estos sefalaron que la brecha persistente entre el disefio de la
estrategia y su implementacion es un reto significativo para las pequefias y
medianas empresas (PyMEs). La relacién entre estas competencias y la
viabilidad organizativa, tal y como pone de manifiesto el Modelo de Sistema
Viable, amplia nuestra comprension de su impacto, que va mas alla de la

eficiencia operativa y abarca la sostenibilidad a largo plazo.
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La eficacia de los procesos de venta y cierre es crucial, como resalta la
investigacion de Nufez-Rios et al. (2022). El estudio manifiesta que la
centralizaciéon y los retos de planificacion pueden suponer un obstaculo
significativo. Esta investigacion amplia la perspectiva al demostrar que el VSM,
al centrarse en los sistemas 1 y 4, proporciona un marco para abordar estas
lagunas en la capacitacion. Destaca la interconexion entre las competencias
operativas y estratégicas, que son esenciales para la resiliencia

organizacional.

Este enfoque holistico del VSM contribuye a la literatura sobre modelos
organizativos e introduce una metodologia practica para diagnosticar y
abordar las necesidades de formacion. En concreto, destaca como las
habilidades de la fuerza de ventas, fundamentales para afrontar los retos
actuales y futuros, pueden mejorarse integrando consideraciones operativas
(Sistema 1) y estratégicas (Sistema 4) en el disefio de los programas de
formacion. Esto resalta la amplia aplicabilidad del VSM, lo que sugiere su valor
para el diagnostico organizativo y el desarrollo estratégico de recursos

humanos, por ejemplo en este caso, para vendedores industriales.

Desde el punto de vista de la gestion empresarial, el estudio de investigacion-
accion ofrece una valiosa herramienta a los directivos de las PyMEs, ya que
proporciona un marco sistematico para integrar la formacién en ventas en la
estrategia organizativa. Basado en el VSM, este marco subraya la importancia
de una estrategia de formacién profundamente integrada en la estrategia
organizativa mas amplia y reconoce su papel fundamental en la planificacion

estratégica para garantizar la viabilidad a largo plazo.

Aunque este estudio marca un paso importante hacia la comprension del
diagndstico de las necesidades de formacién a través del VSM, tiene
limitaciones, principalmente porque se centra en la fase de diagndstico sin
implementar o evaluar las intervenciones de formacidén. Futuras
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investigaciones podrian replicar esta perspectiva para diagnosticar los
programas de formacion disefiados y evaluar su eficacia para mejorar el
rendimiento de las ventas y la satisfaccion del cliente. Seria interesante
replicar este estudio en otros contextos empresariales y paises para ver si los
hallazgos dependen de la cultura empresarial o de las actividades (Oldham y
Cummings, 1996; Rinne et al., 2013).

5.7 Conclusion de capitulo

En este capitulo se exploraron las necesidades de formacion del personal de
ventas de las pequefias y medianas empresas industriales mexicanas
utilizando el Modelo de Sistema Viable. El objetivo fue demostrar la efectividad
del VSM para identificar y atender dichas necesidades, lo que fortalece la

adaptabilidad y competitividad empresarial en el contexto post pandémico.

A través de un focus group, se identificaron necesidades prioritarias como la
comunicacion eficaz y la gestion de CRM. Estas necesidades reflejaron los
retos actuales del entorno empresarial y subrayan la importancia de la

formacion de los vendedores para el éxito de la organizacion.

La innovacion radica en la aplicacion del VSM, tradicionalmente utilizado en el
analisis organizativo, en el contexto especifico de la formacién de la fuerza de
ventas. Este enfoque holistico permiti6 comprender las complejas
interacciones entre las operaciones de venta y la viabilidad organizativa,
ofreciendo asi una nueva perspectiva para abordar las necesidades de

formacion en este ambito.

Se puede concluir que un programa de formacién para vendedores industriales
deberia abarcar la comunicacién eficaz, las herramientas digitales, las
estrategias de adaptacion al cambio, el uso eficaz de CRM, las etapas del
proceso de venta técnica, el conocimiento del producto, la gestion del tiempo

y la autonomia en la toma de decisiones.
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Al relacionar los hallazgos con la literatura existente, se demostro la relevancia
y el valor de utilizar el VSM en este contexto. Esta aportacion a la metodologia
supone una contribucion significativa al campo de la formacion de las fuerzas
de ventas de las PyMEs industriales mexicanas, ya que ofrece nuevas
posibilidades para mejorar la eficacia de los programas de capacitacion y
fortalecer la posicion competitiva de las empresas en un entorno empresarial

dinamico y desafiante.

Es importante sefialar que, dada la naturaleza cualitativa del estudio y el
tamafo de la muestra (limitada a un caso de estudio unico con informantes
clave), esta investigacion tiene un caracter exploratorio. Por tanto, los
resultados aqui presentados no pretenden ser generalizables a la totalidad del
sector industrial, sino que ofrecen una validacion analitica sobre la utilidad del
Modelo de Sistema Viable como herramienta de diagndstico en contextos

similares.
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Capitulo 6. Exploracion de la viabilidad del proceso de ventas técnicas:
enfoque desde el Modelo de Sistemas Viables y el Analisis de Redes

Sociales.?

6.1 Resumen

Este capitulo aborda la aplicacion del Modelo de Sistema Viable y del Analisis
de Redes Sociales al estudio del proceso de ventas técnicas en el marco de
la investigacion del pensamiento sistémico. Aunque estos métodos no se
utilizan mucho, su adopcion ofrece una perspectiva global y coherente para la
metodologia de investigacion en el campo de los sistemas organizacionales.
Tradicionalmente, los estudios sobre organizaciones se han realizado desde
una perspectiva monodisciplinar o utilizando métodos de investigacion
convencionales. En este capitulo, se propone combinar el Modelo de Sistema
Viable y el Analisis de Redes Sociales para apoyar y potenciar la
complementariedad metodoldgica en el estudio de la viabilidad del proceso de
ventas. También se presenta una vision general de las herramientas

orientadas al analisis de empresas centradas en el estudio de redes sociales.

6.2 Panorama general practico.

Este capitulo se centra en el estudio del proceso de ventas técnicas mediante
la aplicacién del Modelo de Sistema Viable y el Analisis de Redes Sociales.
Estos enfoques de investigacion basados en el pensamiento sistémico
permiten abordar de forma global y coherente la complejidad y conectividad

de las estructuras organizativas actuales (Lassl, 2020).

En el contexto actual, ejemplificado por la propagacion de Covid-19, este

problema practico ha expuesto la vulnerabilidad y la falta de viabilidad de los

3 Vasquez-Ruiz, L. A., Nufiez-Rios, J. E., (2023a). Exploring the viability of the technical sales process:
Approach from the Viable System Model and Social Network Analysis. The Thirteenth International
Conference on Engaged Management Scholarship. http://dx.doi.org/10.2139/ssrn.4561406.
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sistemas sociales (Lassl, 2020). Esta situacion también ha generado confusién
entre los responsables de la toma de decisiones, debido a la gran cantidad de
herramientas disponibles que no ofrecen pautas claras para construir sistemas
resilientes o viables. Por ello, es fundamental abordar el estudio del proceso
de venta técnico desde una perspectiva que integre el pensamiento sistémico

y enfoques analiticos solidos.

El VSM, propuesto por Beer (1984), se define como la capacidad de un
sistema para mantener su existencia e identidad en condiciones contextuales
cambiantes. Al aplicar este modelo al estudio de las ventas técnicas, se
pueden comprender las interacciones y dinamicas presentes en este proceso

desde una perspectiva sistémica.

Sin embargo, a pesar de los avances en el ambito organizativo, las
herramientas de investigacion e intervencion suelen centrarse en el individuo
o la organizacion de forma aislada, sin tener en cuenta la complejidad de los
sistemas sociotécnicos o socioecoldgicos (Czinkota et al, 2014; Lowe et al.,
2020). Esta vision fragmentada dificulta la comprensiéon de problemas
organizativos como el resultado de conflictos entre diferentes componentes,

funciones y niveles (Lowe et al, 2020; Anzola et al, 2017).

La relevancia practica de este estudio radica en la integracion del Modelo de
Sistema Viable y el Andlisis de Redes Sociales, que se presenta como una
alternativa eficaz para abordar de manera mas integral el estudio del proceso
de ventas técnicas. Estas herramientas analiticas permiten comprender las
interacciones entre los actores involucrados, identificar patrones de
comunicacion, influencia y colaboracion, y analizar la estructura y dinamica de

las redes sociales en el contexto de las ventas técnicas (Ribeiro et al, 2017).

También se considera relevante desde el punto de vista practico que la

combinacién de estos enfoques proporcione un marco metodolégico sélido
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para la investigacion-accion. El enfoque sistémico permite comprender el
funcionamiento de los sistemas de ventas técnicas, identificar areas de mejora
y proponer intervenciones concretas para potenciar su eficacia y
adaptabilidad. Al abordar el proceso de ventas técnicas desde una perspectiva
sistémica y utilizar herramientas de Analisis de Redes Sociales, se espera
generar conocimientos practicos y aplicables que puedan beneficiar a las

organizaciones en su contexto especifico.

La adopcién de un enfoque de investigacidn-accidén implica un hilo conductor
coherente y secuencial. Partiendo del reconocimiento de la vulnerabilidad y
falta de viabilidad de los sistemas sociales en el contexto actual (Lassl, 2020),
se destaca la necesidad de contar con un marco orientador claro para construir
sistemas resilientes o viables. En este sentido, el Modelo de Sistema Viable
se presenta como una herramienta que permite mantener la existencia e
identidad de un sistema bajo condiciones cambiantes, al promover la

integracion coherente de las unidades operativas (Beer, 1984).

También se ha manifestado la limitacion de los enfoques fragmentados que no
tienen en cuenta la complejidad de los sistemas sociotécnicos o
socioecolégicos, lo que dificulta la comprension de los problemas
organizativos (Czinkota et al, 2014; Lowe et al, 2020; Anzola et al, 2017). En
este contexto, la integracion del Modelo de Sistema Viable y el Analisis de
Redes Sociales surge como una alternativa eficaz que permite comprender las
interacciones y dinamicas de las redes sociales en el contexto de las ventas

técnicas (Ribeiro et al, 2017).

El objetivo final de este enfoque integrado es generar conocimientos practicos
y aplicables mediante un planteamiento de investigacién-accion. Pretende
comprender de forma integral el proceso de venta técnica, identificar areas de
mejora y proponer intervenciones que potencien la eficiencia y la adaptabilidad

de los sistemas. Por tanto, el estudio del proceso de ventas técnicas a través
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del Modelo de Sistema Viable y el Analisis de Redes Sociales se presenta
como una contribucién significativa al campo, ya que ofrece un enfoque
coherente y global para abordar la complejidad y la dinamica de las estructuras

organizativas en el contexto actual.

El estudio del proceso de ventas técnicas mediante la aplicacion del Modelo
de Sistema Viable y el Analisis de Redes Sociales ofrece una perspectiva
global y coherente para comprender la complejidad y la conectividad presentes
en las estructuras organizativas actuales. En un contexto de vulnerabilidad y
cambio constante, es fundamental adoptar un enfoque sistémico que tenga en
cuenta la interconexion y la complejidad de los sistemas sociales. Este
enfoque integrado proporciona herramientas analiticas solidas y practicas para

mejorar la viabilidad y resiliencia de los sistemas.

6.3 Problema practico de estudio

Este articulo aborda el problema practico de la falta de una metodologia global
y coherente para gestionar las ventas técnicas, considerando la complejidad y
dinamica de los sistemas organizativos en el contexto actual. Se han analizado
los retos que enfrentan los profesionales en este ambito y destaca la
importancia de abordar este problema para mejorar la eficacia y resiliencia del

proceso de ventas industriales.

6.4 Revision de Ia literatura

6.4.1 Modelo de Sistema Viable
Entre los modelos orientados a la viabilidad, disefio, diagnostico y gestion
organizativa, destaca el reconocido Modelo de Sistema Viable, desarrollado
por Stafford Beer (Harwood, 2019). Beer (1984) basé su propuesta en los
principios de autoorganizacion y en la Ley de la Diversidad Necesaria (Law of
Requisite Variety) de Ashby (1947), asi como en los fundamentos tedricos de

las redes neuronales segun McCulloch (1945) y la teoria de los sistemas vivos
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de Miller (1972). El enfoque primordial de Beer (1984) se centré en cédmo hacer
frente a los impactos y cambios resultantes de la interaccion con el entorno
mediante la aplicacion de principios de control, es decir, implementando la
direccion (basada en el avance) y la regulacion (basada en la
retroalimentacion). Asi pues, el VSM examina las condiciones que tratan de
garantizar la viabilidad de una organizacion, ya sea una empresa, un sector

econdmico o un pais.

Ademas de abordar las relaciones con proveedores, consumidores,
distribuidores y sistemas financieros e institucionales (Dominici y Palumbo,
2013), el VSM también tiene en cuenta las limitaciones impuestas por el
entorno. Algunas aplicaciones que ponen de relieve su potencial en diversos
niveles, sectores y actividades son: Espinosa et al. (2007) recogen
experiencias en varios ayuntamientos del Reino Unido; Burgess y Wake (2012)
analizan su aplicabilidad en pequefias y medianas empresas; y Harwood
(2019) se centra en su funcién de disefio y revisa su aplicacion en todo el
sector turistico escocés. Ademas, se han encontrado otras aplicaciones
procedentes del ambito de la consultoria analizadas por Chatzimichailidou y
Katsavounis (2012), Herzog et al. (2016), Kirikova y Pudane (2014), Maracha
(2016), Melé et al. (2019), Rezaee et al. (2019), Rezk y Gamal (2019).

El VSM destaca por su capacidad de diagndstico y por la solidez de su marco
conceptual para orientar el disefio organizativo (Leonard, 2006). Sin embargo,
se han identificado algunas limitaciones: la falta de cuestionarios
estandarizados para realizar el diagndstico, la poca uniformidad en la
presentacion de los resultados, el seguimiento de las relaciones y la falta de

consistencia en dicha presentacion.

Los problemas estudiados, que se basan principalmente en la experiencia del
consultor, también son dificiles de modelar y comunicar, especialmente en
grandes organizaciones. Ademas, la simbologia utilizada dificulta el modelado
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y la comunicacion del diagnéstico, especialmente en grandes organizaciones.
El VSM no proporciona recomendaciones claras sobre qué herramientas
utilizar para el seguimiento a nivel tactico o estratégico (Cardoso-Castro y
Espinosa, 2019). La literatura existente destaca la importancia de considerar
la combinacién del VSM con enfoques complementarios para abordar con
mayor eficacia la diversidad y la dinamica de los sistemas organizacionales
(Schwaninger, 2015).

6.4.2 Anélisis de Redes Sociales .
El Andlisis de Redes Sociales es un marco de investigacién que se encarga
del estudio y la evaluacion de las conexiones entre los componentes que
interactuan dentro de un sistema basandose principalmente en la teoria de
redes (Prell, 2011). Segun Yin y Chen (2012), el Analisis de Redes Sociales
permite desarrollar, especificar y validar modelos a diferentes niveles,
establecer relaciones conceptuales y proporcionar definiciones, medidas y
descripciones formales que contribuyan a evaluar problemas en los que los
conceptos y las proposiciones clave se expresan como procesos asociativos

o resultados de interacciones estructurales.

La literatura sefala que el SNA se ha utilizado ampliamente en diversas
disciplinas, como la sociologia, la biologia, la comunicacién, la medicina, la
economia, la psicologia, la geografia y los estudios organizativos (Cross et al,
2002).

En el ambito organizacional, se han identificado diversas aplicaciones de este
analisis. Por ejemplo, Rowley (1997) lo utilizé para identificar grupos de
interés, actores clave y patrones de relacibn que afectan a la gestion
estratégica empresarial. Tsai (2002) investigd la eficacia de los mecanismos
de coordinacion basados en la transferencia de conocimientos, la cooperacion
y la competencia en las grandes organizaciones y constatdé que la
centralizacion tiene un efecto negativo sobre la competitividad. Sparrowe y
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Liden (1997) emplearon esta metodologia para identificar lideres en la
estructura organizativa, trazar su desarrollo y evaluar su impacto en los
equipos de trabajo. Cross et al (2002) la utilizaron para fomentar la

colaboracion estratégica entre distintas unidades gerenciales.

Se han explorado otras aplicaciones en areas como la gestion de proyectos
en la construccion (Pryke, 2004), la identificacion de grupos informales y su
importancia en la difusiéon del conocimiento (Allen et al, 2007), el analisis de
las dinamicas de poder y colaboracion entre empresas nacionales e
internacionales (Gusmerotti et al, 2020), asi como la combinacion del SNA con
el Proceso Analitico Jerarquico para mapear las preferencias de colaboracion
dentro de las empresas (Liebowitz, 2005). Otras aplicaciones centradas en
operaciones empresariales son las de Carter et al. (2007) sobre cuestiones
logisticas empresariales y Hatala (2006) sobre gestion de departamentos de

recursos humanos.

De particular relevancia para esta investigacion son los estudios de Bolander
et al (2015) en el departamento de ventas y mercadotecnia, donde se sugiere
que las redes sociales internas pueden proporcionar a los vendedores acceso
a informacién valiosa y recursos emocionales y motivacionales que pueden
mejorar su rendimiento en ventas. Por lo tanto, los gerentes de ventas pueden
considerar fomentar un entorno colaborativo y apoyar el desarrollo de redes

sociales internas entre sus equipos de ventas para mejorar su desempefo.

De acuerdo con las ideas de landolo et al. (2020), se sugiere que el flujo de
trabajo del SNA puede complementarse con un enfoque sistémico, que
favorece la sistematizacion en el diagnéstico y analisis de los sistemas

organizativos.
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6.4.3 Anaélisis de Redes Organizacionales
La alineacion de las estructuras y procesos organizativos con la estrategia en
los sistemas de actividad humana es un imperativo esencial. Entre las
herramientas empleadas se encuentran el mapeo de procesos, la evaluacion
del clima organizacional y la capacitacion continua del personal (Ribeiro et al,
2017). El Analisis de Redes Organizacionales (ONA, por sus siglas en inglés)
destaca como un enfoque de gran relevancia para la comprension de los
fendmenos organizacionales y el disefio de intervenciones eficaces. A
diferencia de otras perspectivas, el ONA se centra en desentranar las
interacciones entre actores, los flujos de recursos en esas interacciones y la
estructura social emergente (Merrill et al, 2007). Permite visualizar los
aspectos implicitos y subyacentes de la dinamica relacional que caracterizan
la estructura formal de la organizacion. Ademas, el ONA adquiere un matiz
distintivo al explorar las relaciones informales y sus consecuencias en la vida

y evolucion de las empresas (Rezaee et al, 2019).

En la literatura de referencia, el uso de ONA se observa principalmente como
una herramienta de diagnostico e intervencion que apoya la gestion
estratégica y los equipos de trabajo (Ribeiro et al, 2017). Tsai (2002) destaca
la importancia de mapear las relaciones informales como método para
diagnosticar la operatividad del dia a dia y contrastar con los flujos de trabajo
planificados. Hawe (2004) examina el impacto que pueden tener las distintas
posiciones de poder en las intervenciones empresariales. Allee (2009)
propone la ONA como recurso para superar la fragmentacion de las practicas
de gestion empresarial, facilitar la adopcion de modelos y practicas

empresariales y centrarse en el elemento humano.

Asimismo, Rider (2012) evaltua cémo las afiliaciones previas de los empleados
pueden conformar redes internas y afectar a la materializacion de los planes.
Lobb et al (2014) aplican la técnica ONA para identificar relaciones utiles en la
resolucién de problemas y generar modelos replicables en diversos grupos de
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trabajo. Por otro lado, Cross et al (2013) proponen utilizar la técnica ONA como
medida de la productividad de los empleados y su contribucién a los resultados

financieros de la organizacion.

6.4.4 Analizador de Riesgos Organizacionales
El Analizador de Riesgos Organizacionales (ORA, por sus siglas en inglés) es
un software cuyo objetivo es evaluar el nivel de riesgo posible en una
organizacion y los factores que contribuyen a este. ORA se centra en las
relaciones entre personas, conocimientos, recursos y tareas, incorporando
medidas basadas en el SNA, la investigacion de operaciones, la teoria de la

organizacion y la gestion del conocimiento.

Entre las aplicaciones mas habituales se encuentran la caracterizacion e
identificacion de vulnerabilidades en grupos terroristas (Horne y Horgan, 2012;
Najafabadi, 2017), y el seguimiento de temas politicos y de salud en redes
sociales (Weishaar et al, 2016), el seguimiento y caracterizacién de campanas
de desinformacion (Morris, 2012), el analisis y descripcion de grupos
informales en organizaciones (Wagner y Leydesdorff, 2005), la identificacion
de factores clave para la implementacién exitosa de planes de negocio
(Najafabadi, 2017) y el analisis del discurso sobre la COVID-19 y su impacto
social (Abul y Al-Dallal, 2020).

Sin embargo, es importante sefalar que, aunque el ORA ha demostrado ser
aplicable, su alcance se limita a la descripcion y clasificacion de las patologias
organizacionales segun su naturaleza y contexto, sin seguir un protocolo de
diagnostico estandarizado que abarque aspectos integrales como el propdsito
del sistema, la estructura, los mecanismos de comunicacion, las funciones
primarias, la regulacion, los sistemas de informacién y los mecanismos de

coordinacion (Tianxing et al, 2020).
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La falta de un enfoque metodoldgico solido para evaluar la viabilidad del
proceso de ventas técnicas es un problema relevante que requiere atencion.
Hasta el momento, no se ha desarrollado un marco completo que permita a
los directores o gerentes realizar un diagndstico autbnomo de dicho proceso

(landolo et al, 2020) y, a partir de él, implementar mejoras.

6.5 Metodologia

Basandose en las recomendaciones de Pachayappan y Venkatesakumar
(2018), se presenta una vision general del uso de las herramientas descritas

en el ambito organizativo.

En este estudio se plantea la siguiente pregunta de investigacion: ;como
pueden el Modelo de Sistemas Viables y el Analisis de Redes Sociales mejorar
la viabilidad del proceso de ventas técnicas? Para responder a esta cuestion,
se utilizé un método y un disefio basados en una revision sistematica de la

literatura.

La recopilacion de datos se realizé mediante la revision critica de 106 articulos
seleccionados por su relevancia para la investigacion. La muestra
seleccionada consistio en estudios publicados entre 1985 y 2021, teniendo en

cuenta el afo de las primeras publicaciones sobre VSM (Maracha, 2016).

Para establecer la conexidn entre los componentes de interés, se utilizé una
red no dirigida ponderada segun el método propuesto por Cross et al. (2002).

Los datos se procesaron en igraph en RStudio (Csardi y Nepusz, 2006).

La Tabla 7 (ver seccion 6.10 de esta tesis) ofrece un resumen detallado de los
estudios incluidos en esta revision sistematica. El analisis se centré en
identificar las ventajas y limitaciones de utilizar el Modelo de Sistemas Viables

y el Analisis de Redes Sociales en el proceso de ventas técnicas.
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6.6 Hallazgos

El procesamiento de datos ha generado dos tipos de graficos en este estudio.
El primero, identificado como Figura 8 (ver seccion 6.10 de esta tesis),
representa las conexiones entre cada tarea y las palabras clave asociadas a
esta. Esta red de relaciones proporciona informacion sobre la herramienta
predominante utilizada en el entorno organizacional. Las relaciones mostradas
en este marco nos permiten inferir que la modalidad mas utilizada para abordar
los problemas inherentes a las organizaciones es el Analisis de Redes

Organizativas (ONA), seguido del Analisis de Redes Sociales.

Un analisis de los grados de entrada y salida de cada elemento presente en la
red muestra que la gestion de la informacion, la inteligencia organizacional y
los equipos intraorganizacionales se identifican como los temas mas
relevantes. Sin embargo, se observa que, aunque la interrelacion entre los
trabajos que componen la red es un aspecto central, la viabilidad de los
procesos de ventas técnicas no se destaca como eje de aplicacion en estos

trabajos (Brocklesby y Mingers, 2005).

De acuerdo con la metodologia utilizada en el presente estudio, la segunda
red se analizé utilizando los grados de entrada y salida de los nodos para
identificar las variables relevantes (Kolaczyk y Csardi, 2014), lo que expone la
gran importancia del enfoque del Analisis de Redes Sociales y del Analisis de
Redes Organizativas (ONA).

La Figura 9 (ver seccion 6.10 de esta tesis) muestra una tendencia evidente
hacia variables como la innovacién y su implementacion en diferentes areas,
como la mercadotecnia, los procesos, los productos, el liderazgo y la gestion
del conocimiento. Este hallazgo es congruente con la linea de pensamiento
planteada por Watts (2009), quien postula que la perspectiva de red se centra

estrechamente en aspectos fragmentados dentro de una organizacion.
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Es importante destacar que se realizé un analisis exhaustivo de cada una de
las obras que conforman la red, lo que permitié identificar de manera
concluyente la existencia de una brecha en términos de complementariedad
entre el SNA y el VSM. Estos resultados respaldan firmemente los argumentos
presentados por Cardoso-Castro y Espinosa (2019), quienes destacan que el
proceso de diagndstico, en el contexto de un enfoque sistémico, es
fundamental para la viabilidad de una organizacion y constituye la base de su

adaptacion y resiliencia.

6.7 Discusion y contribucion a la teoria

Las Figuras 8 y 9 se transformaron en redes unimodales para explorar los
conglomerados o patrones que pueden surgir del uso de palabras clave y de
la aplicacion de las herramientas de interés en el marco de este estudio. El
objetivo de esta transformacion era identificar los bloques 0 esquemas que se
forman en torno a estos elementos, permitiendo asi un analisis mas detallado

de la estructura subyacente de las redes analizadas.

El analisis de las conexiones existentes entre los componentes y los distintos
elementos permite determinar la fuerza e importancia de las relaciones y los
nodos correspondientes. En este sentido, se observo que algunos elementos
experimentaron cambios en su proximidad a otros, lo que los agrupé en
comunidades o clusteres mas cohesionados. Este fendmeno resalta la
existencia de asociaciones significativas y patrones de interconexién

relevantes en el contexto estudiado.

Es pertinente destacar que la aplicacion del algoritmo fast-greedy permitid
identificar con precision la asociacion entre el VSM y el SNA en el estudio de

organizaciones desde la perspectiva del pensamiento sistémico.

En las redes analizadas, no se encontraron conexiones que condujeran al uso

hibrido de herramientas, es decir, a la aplicacion de principios y enfoques
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analiticos para desarrollar un nuevo método o perspectiva para abordar un
problema y ofrecer una solucién. Siguiendo las ideas expuestas anteriormente
por landolo et al. (2020), esta falta de complementariedad se atribuye al hecho
de que el enfoque del Modelo de Sistema Viable indica la ruta para evaluar
una organizacién, pero no proporciona los criterios para medir la utilizacion de
los recursos, coordinar las operaciones, evaluar el rendimiento de la gestion,
hacer un seguimiento y formar equipos en los distintos niveles organizativos.
Por consiguiente, se propone integrar las siguientes medidas del Analisis de
Redes Sociales en las funciones del VSM: para los niveles S1, S2 y S3*, deben
considerarse medidas a nivel de nodo y a nivel de subgrafo, mientras que para
los niveles S3, S4 y S5, deben considerarse medidas a nivel de subgrafo y a
nivel de global de la red.

Al adoptar esta perspectiva, los subsistemas de un VSM aplicado a la
viabilidad de los procesos técnicos de venta quedarian configurados de la

siguiente manera (se puede ver la Figura 10 en la seccién 6.10 de esta tesis):

S1: abarca las actividades primarias asociadas al proceso de ventas técnicas,
que incluyen la prospeccion de clientes potenciales, la cualificacion de estos,
la preparacion y presentacion del producto o servicio, la argumentacion y

negociacion, el cierre de la venta y el servicio posventa.

S2: comprende los canales y o6rganos de informacion que facilitan la
comunicacion entre las actividades primarias de S1 y contribuyen al control y
la coordinacion de S3. Estos canales y 6rganos pueden ser plataformas
digitales, bases de datos, redes sociales, correo electrénico, telefonia vy
videoconferencia, entre otros. Su funcion es garantizar el flujo de informacién
pertinente entre los distintos actores que intervienen en el proceso de ventas

técnicas, tales como vendedores, compradores, proveedores y distribuidores.
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S3: implica las estructuras y controles que se establecen para definir las
normas, recursos, derechos y responsabilidades de S1, asi como para facilitar
una interfaz con S4/S5. Estas estructuras y controles pueden estar
representados por normativas legales, criterios de calidad, estandares de
servicio, politicas comerciales, presupuestos, plazos e indicadores de
desempenio, entre otros. Su funcidn principal es garantizar el cumplimiento de

los objetivos y requisitos del proceso de ventas técnicas.

S4: corresponde a la planificacion estratégica y la innovacion llevadas a cabo
para adaptarse al entorno externo y futuro que afecta al proceso de ventas
técnicas. Esta planificaciéon e innovacién implica analizar las tendencias y
oportunidades del mercado industrial, identificar las necesidades vy
expectativas de los clientes potenciales y proponer soluciones creativas y

escenarios alternativos para mejorar la oferta y la demanda.

S5: abarca la politica y la identidad de la organizacion encargada del proceso
de ventas técnicas. Este nivel representa la maxima autoridad y cohesion
dentro de la estructura organizativa. Su funcion principal es equilibrar el
presente de S3 con el futuro de S4, para lo cual emite directrices con el fin de
garantizar que la organizacion siga siendo una entidad viable en el mercado

industrial.

6.8 Lecciones para la practica

En primer lugar, la aplicacion del Analisis de Redes Sociales y el Modelo de
Sistemas Viables ofrece un gran potencial para explorar y evaluar la viabilidad
del proceso de ventas en el sector industrial. Estos enfoques permiten
comprender en profundidad las interacciones y relaciones existentes, lo que

facilita la identificacion de areas de mejora y optimizacion.

También destaca que el SNA puede desempenar un papel clave como

herramienta de diagndstico e intervencion en la gestion estratégica y en los
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equipos de trabajo. Su aplicacion permite visualizar con detalle las conexiones
entre los actores implicados, asi como identificar posibles deficiencias en la
comunicaciéon y la colaboracion. De este modo, el SNA proporciona
informacion valiosa para apoyar la toma de decisiones estratégicas y mejorar

la gestion comercial.

Derivado del analisis de la literatura, desde el punto de vista practico se
confirma la importancia de trazar las relaciones informales como método de
diagnostico. La evidencia revisada sugiere que examinar estas relaciones
informales resulta crucial para entender las dinamicas operativas cotidianas y
compararlas con los flujos de trabajo previamente establecidos. Mediante esta
exploracion analitica, se pueden identificar posibles brechas y discrepancias
que puedan obstaculizar el proceso de ventas, lo que permite corregirlas y

optimizarlas a tiempo.

6.9 Conclusién de capitulo

En este capitulo, la aplicacién del Modelo de Sistema Viable y del Analisis de
Redes Sociales permitié desarrollar una propuesta conceptual que articula las
actividades operativas, la planificacion estratégica y la politica organizativa del
proceso de ventas técnicas. Los datos del SNA se utilizaron para enriquecer
algunos subsistemas del VSM, identificando interacciones clave, patrones de
comunicacion y dinamicas organizativas. Este analisis proporciona una base
preliminar para mejorar la viabilidad de los sistemas organizativos en entornos

industriales complejos.

Aunque se lograron avances significativos en el uso complementario de estas
herramientas, no se identificaron conexiones hibridas integradas entre el VSM
y el SNA. Este hallazgo subraya la necesidad de investigar como pueden
combinarse ambas metodologias para maximizar su potencial conjunto. Las

métricas del SNA y las estructuras del VSM ofrecen un marco tedrico
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prometedor, pero su integracién funcional requiere un enfoque mas profundo

y sistematico.

Este estudio supone un avance significativo en la creacion de estructuras
organizativas mas adaptables y resistentes. La propuesta conceptual, que se
presenta como una contribucion a la teoria, proporciona una base sélida para
futuras investigaciones que validen y amplien estos resultados, contribuyendo
asi al pensamiento sistémico y al analisis organizativo en el ambito de las

ventas técnicas.
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6.10 Apéndices sobre el método

Tabla 7. Cédigo y el significado de los nodos en las redes generadas.

Cédigo Significado Cédigo Significado Cédigo Significado
WK Trabajo SNA Ana!|3|s de Redes GSS Gestion sector salud
Sociales
ABM Modelacién basa en SPC Control estadistico de GSUST Gestion sustentable
agentes procesos
AHP Erqcesp de analisis SSM Metodologia de sistemas GTAR Gestion de tareas
jerarquico suaves
Sistema de
APA Anall|§|s aplicado a TMODS descubrimiento .de GOB Gobiemo
presion modus operandi
terrorista
ASM quelamon de sistemas TSI Iqtervenmon total del GTRAB Grupos de trabajo
agiles sistema
BBN Redes bayesianas VNA C:IilrISIS de redes de HCK Hacktivismo
BIM Mo_delo de c_gnstrucmon VSM Modelo de Sistema IAM Impacto ambiental
de informacién Viable
CA Andlisis causal AGR | Agricultura IPG Implementacion
programas gobierno
DEA QQZ)I ':'S envolvente de ALT Altruismo INC Intervencion comunitaria
ERGM pgzi:lo exponencial de ANC Analisis contenido MCOM Medios de comunicacion
GIS Sist. de Inf. geografica ARI Analisis de riesgo MPROC Mejora de procesos
LM Gestion por registros ARC Auditoria de recursos MET Metodologia
LP Programacion esbelta CPR Cadena productiva NEG Negociacion
LRM :\gg;j;:ilgade regresion CAC Colab académica OPP Optimizacion procesos
MC Cadenas de Markov CGUB Colab gubernamental PSP Problemas salud publica
MR Regresién multiple COOQP Cooperativismo PRC Procesos Comunicacién
MRM mgﬁ%%de regresion DEMP Desarrollo empresarial RSOC Responsabilidad social
MSD Disefio dg'estrateglas DOR Desarrollo organizacional ROR Riesgo organizacional
para gestion
0oC Cddigo ontolégico DES Desarrollo Software SFIN Sector financiero
ONA Ana||3|.s de: Redes DIAG Dlagnpstlgo SGUB Sector gubernamental
Organizacionales organizacional
ORA Anahzgdor_ de Riesgo DIS Disefio organizacional SEG Seguridad
QOrganizacional
PNM Mape_o d‘? redes EMP Empresa BANC Sistema bancario
participativas
PPA Evaluacion de ESTR | Estrategia TCN | Tecnologia
desempefio de procesos
QAP Proce§q de asignacion EMK Estudio mercado TER Terrorismo
cuadrética
QCA Andlisis Cual. Comparat EVAR Evaluacién de Riesgo TDC Toma de decisiones
QTA Qr;e:(l;sm cualitativo de FEQ Formacion equipos TUR Turismo
RT Pensamiento reflectivo GER Gestion de riesgo VIN Valoracion de
Infraestructuras
s-gpy | Gestion de procesos GIN | Gestién informacion
orientada a objetos
SD Dinamica de sistemas GRH Gestion recursos
humanos
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Capitulo 7. Priorizacién de factores para fomentar la mejora de las
operaciones de ventas en pequeifias y medianas organizaciones

industriales.?

7.1 Resumen

Las pequefas y medianas empresas dependen en gran medida de su
configuracion interna para alcanzar sus objetivos, generar beneficios vy
mantenerse competitivas. Para ello, el rendimiento del departamento de
ventas suele ser fundamental. Los responsables de la toma de decisiones
deben entender como coordinar las operaciones de la fuerza de ventas
teniendo en cuenta la comunicacion y el compromiso de los miembros del
equipo al mismo tiempo. Este capitulo presenta un enfoque para priorizar los
factores que mejoraran las operaciones del departamento de ventas de las
pequefias y medianas empresas industriales. Para ello, adoptamos el enfoque
del modelado flexible (1), es decir, primero esbozamos un modelo conceptual
que identifica los factores que pueden conducir a mejoras basandonos en la
literatura y, después, (2) utilizamos el Proceso Analitico Jerarquico para validar

un constructo y priorizar los factores.

Este estudio se centra en el ambito organizacional y cuenta con la participacion
de sesenta empleados de medianas empresas mexicanas con al menos cinco
afnos de experiencia. Los resultados indican que los factores que promueven
la mejora de las operaciones del departamento de ventas son la mejora de la
comunicacion, la prevencion de fallos, la alineacion de la carga de trabajo y la
adecuada integracién de los recursos humanos con la tecnologia sin descuidar
los mecanismos de coordinacion y gestion. Este estudio podria exhortar a

académicos y profesionales a adoptar el enfoque del modelado conceptual

4 Vasquez-Ruiz, L. A., NUfez-Rios, J. E., & Sanchez-Garcia, J. Y. (2024b). Prioritizing Factors to Foster
Improvement of Sales Operations in Small-and Medium-Sized Industrial Organizations. Systems, 12(9),

383. https://doi.org/10.3390/systems12090383
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flexible para adoptar nuevos cursos de accion basados en el aprendizaje

continuo y mejorar la cohesion organizacional.

7.2 Introduccion

Las pequefas y medianas empresas (PyMEs) desempenan un papel
importante en muchos paises, ya que dinamizan la economia mediante el
intercambio de bienes y servicios (OECD, 2023). En México, estas
organizaciones representan el 75% de la actividad econdmica nacional.
Especificamente, los sectores industriales representan el 35% de la actividad
economica y generan el 45% de los empleos formales (INEGI, 2024). Sin
embargo, las PyMEs se enfrentan a diversos retos estructurales que limitan su
capacidad de adaptacion a un entorno complejo y cambiante, asi como su
capacidad para mantenerse relevantes en el mercado (Vignieri y Grippi, 2024).
Mejorar su capacidad para vender productos y servicios es todo un reto
(Sanchez-Garcia et al, 2023).

Para mejorar la competitividad y la eficacia del departamento de ventas de una
PyME industrial es necesario adoptar un enfoque integral. Esto implica
desplegar lineas de actuacion para mejorar el rendimiento de las ventas,
alineando todos los niveles de la empresa y coordinando los recursos
organizacionales (Bande et al, 2021). Sin embargo, obstaculos como una
estructura organizativa rigida, desequilibrios en las relaciones laborales,
problemas de comunicacion y una asignacion inadecuada de recursos pueden
dificultar el éxito de departamentos estratégicos como el de ventas (Carlson et
al, 2006). Por tanto, identificar los factores que ayuden a controlar, coordinar
y gestionar las actividades de ventas sigue siendo un reto (Tienken et al,
2023).

Se han propuesto varios métodos, como la optimizacion, la gestion de la
calidad y el pensamiento sistémico, para abordar el reto de alinear los

esfuerzos del personal de ventas de las PyMEs (Schwaninger y Klocker,
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2024). Sin embargo, se ha prestado menos atencién a la identificacion de
factores para mejorar el rendimiento de las ventas a partir de las percepciones
de directivos y agentes expertos en comparacion con la planificacion, la
implementacion estratégica y la toma de decisiones, lo que ha creado un vacio
en la exploracion de muchos factores cruciales que podrian traducir los
esfuerzos de los directivos en resultados tangibles (Goren, 2018). La
capacidad de respuesta de un equipo de ventas debe formar parte de la
retroalimentacion y de un proceso continuo y multidisciplinar que requiere un
analisis exhaustivo de la cultura organizacional y del compromiso de los

empleados (Nufez-Rios et al, 2023b).

El objetivo de este capitulo es presentar un marco metodolégico para
identificar y priorizar los factores organizativos que pueden potenciar la
aplicacion de estrategias para mejorar las ventas en las pequefias y medianas
empresas industriales mexicanas. El enfoque tiende un puente entre los
modelos de gestion reduccionistas y el Pensamiento Sistémico. Ademas,
destaca la importancia de evaluar los factores internos que permiten a los
directivos optimizar sus estructuras organizacionales para adaptarse mejor a
un entorno empresarial en constante cambio. Este enfoque integra las
experiencias y conocimientos de los participantes, o que mejora la capacidad
de los directivos de las PyMEs para afrontar los retos organizativos (Wang et
al, 2015).

El capitulo consta de las siguientes secciones: (A) una revision de la literatura
que examina la necesidad de aplicar un enfoque sistémico para abordar los
problemas organizativos del departamento de ventas de las PYMEs
industriales. (B) Una seccion metodologica que esboza la aplicacion de la
Metodologia de Sistemas Suaves (Checkland, 2001) como marco para
articular el Analisis de Redes (Network Analysis, NA) y el Proceso Analitico
Jerarquico. Mediante el AHP, validamos el modelo conceptual, priorizamos los
subfactores y orientamos a los responsables de la toma de decisiones a la
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hora de abordarlos. (C) Por ultimo, se destaca una breve conclusién que

recoge las implicaciones tedricas y propone vias para futuras investigaciones.

7.3 Revision de Ia literatura

La mejora de las ventas en las pequefias y medianas empresas industriales
ha recibido mucha atencién debido a su impacto en la competitividad
empresarial, la sostenibilidad econdmica, el consumo y la produccion
responsable. Se han publicado mas de cinco mil articulos sobre ventas
responsables y objetivos de sostenibilidad (Voss et al, 2024). Esta seccion
profundiza en los factores que pueden afectar al rendimiento y las ventas de
las PYMEs industriales, como la estructura organizativa, la gestion de equipos,

los conocimientos, el estilo de liderazgo y la adopcion de enfoques sistémicos.

La estructura organizativa de las PyMEs desempefa un papel crucial en la
eficacia de las estrategias de ventas. Segun Mahlamaki et al (2020), una
estructura basada en las operaciones y un enfoque centrado en la innovacion
son beneficiosos para aplicar estrategias de mejora de las ventas, ya que
facilitan una coordinacion eficaz de los recursos y proporcionan la flexibilidad
necesaria para adaptarse a las condiciones del mercado. Por el contrario, una
estructura rigida o centralizada puede dificultar el control del entorno, la
capacidad para abordar problemas complejos y la capacidad de la
organizacion para responder a los rapidos cambios externos (Al-Jabri et al,
2024).

Segun Peter et al (2023), la gestidon del conocimiento es un componente crucial
que los directivos deben incorporar para abordar la brecha existente entre los
planes directivos y la consecucion de los objetivos de ventas. Micallef et al
(2024) también hizo hincapié en la importancia de disefiar e implantar sistemas
eficaces de gestion del conocimiento para ayudar a las organizaciones a
captar, distribuir y utilizar el conocimiento de forma eficiente. Esta implantacién

también deberia promover una cultura de datos abiertos para fomentar el
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aprendizaje continuo y destacar la importancia de la adaptacion, que es vital
para la innovacién y la mejora del rendimiento de las ventas (Carlson et al,
2006). Por lo tanto, la capacidad de la PyME industrial para gestionar
eficientemente sus conocimientos esta estrechamente relacionada con la
dedicacion del directivo a los objetivos y su capacidad para traducirlos en
proyectos alcanzables con directrices explicitas y planes para posibles

contingencias (Samara et al, 2024).

La investigacion realizada por Valenzuela-Fernandez et al (2020) y
Christopher (2011) indica que la mejora del rendimiento de las ventas depende
de varios aspectos criticos: (1) implantar un modelo de gestidén-accién basado
en los principios de regulacion y coordinacion, junto con un seguimiento
continuo de las operaciones; (2) establecer una politica de incentivos clara; (3)
proporcionar formacién orientada a las necesidades reales; (4) reforzar los
valores de la organizacion; (5) comunicar las estrategias; y (6) implicar al
personal en los procesos de retroalimentacion. Segun Thai y Mai (2024), estos
factores convergen en la mejora de ventas. Sin embargo, puede ser necesario
aclarar las diferencias metodolégicas y conceptuales entre gestores vy
operadores en cuanto a las interacciones necesarias para mejorar eficazmente
el rendimiento de las ventas, dado que cada empresa desarrolla informacioén y

capacidades unicas (Badghish y Soomro, 2024).

Las investigaciones de Schwaninger y Klocker (2024) asi como de
Hanafizadeh y Mehrabioun (2018) destacaron que los modelos de gestion-
accion basados en principios sistémicos proporcionan una mejor estructura
para que los directivos integren a su personal y fomenten el compromiso con
los valores institucionales. Chu y Zhang (2003), estudiaron el impacto de la
regulacion y los mecanismos de coordinacion mediante un analisis de
regresion no lineal en relacion con una politica de incentivos clara. Carlson et
al (2006) y Mayberry et al (2018) destacaron que la aplicacion de incentivos
puede acelerar las ventas en las PyMEs, pero esta medida no es sostenible
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porque puede desvincular al personal de los valores institucionales y ejercer
presion sobre la produccion de productos o servicios, lo que afecta a la
capacidad de respuesta de los procesos de atencion a los clientes. Por lo
tanto, es necesaria la intervencion de la direccion para invertir en

oportunidades adecuadas.

Peltier y Deeter-Schmelz (2020) sugieren que la formacién debe orientarse
hacia las técnicas de venta y ofrecer a cada vendedor la posibilidad de
desarrollarse personal e intelectualmente. Lopez-Torres et al (2023) subrayan
que la gestion del personal debe promover los conocimientos de
mercadotecnia y el analisis de datos como condiciones para que las ventas
sean eficaces. Nimawat y Gidwani (2021) destacaron que la formacion y el
desarrollo de la fuerza de ventas son esenciales para promover capacidades

dinamicas y adaptativas en la organizacion, centrandose en la eficiencia.

Las ideas anteriores analizan diferentes perspectivas sobre cobmo mejorar las
ventas en las PyMEs. El uso del pensamiento sistémico ha cobrado relevancia
en la investigacion sobre el rendimiento de las ventas. Por ejemplo, Jerardino-
Wiesenborn et al (2020) y Kunc (2024) destacaron la importancia de utilizar el
SSM para orientar la eficacia organizativa. Ademas, Brocklesby y Mingers
(2005) y Winter (2006) utilizaron el SSM para identificar y resolver problemas
organizativos que afectaban a las ventas y la produccion, mientras que Naim
y Gosling (2023) lo emplearon para abordar los aspectos humanos y sociales
del departamento de ventas con el fin de aumentar la eficacia del sistema
social. El Modelo de Sistema Viable se ha empleado para desarrollar cursos
de accidon semiestructurados con el fin de reducir el tiempo dedicado a la
deteccidn y resolucion de problemas (Burgess y Wake, 2012). Azadeh et al
(2012) sugirieron equilibrar constantemente la capacidad de respuesta de un
grupo orientado a las ventas. Del mismo modo, la dinamica de sistemas

(Samara et al, 2024; y Towill, 1991), el analisis de redes (Lin y Lin, 2016) y los
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métodos multicriterio (Kandakoglu et al, 2022) también pueden ayudar a

afrontar los retos en este ambito.

7.4 Metodologia

Para comprender el rendimiento de los departamentos y los problemas
organizacionales, es necesario pasar de una perspectiva reduccionista a un
enfoque holistico. Estas cuestiones suelen implicar situaciones complejas y
desestructuradas (Chowdhury, 2023). Por lo tanto, consideramos apropiado
adoptar un enfoque sistémico que englobe diferentes herramientas analiticas
para estudiar las estructuras, relaciones, funciones y contexto de un sistema.
Esto ayuda a comprender las situaciones problematicas y facilita el
aprendizaje y la mejora continua (Wang et al, 2015). Teniendo en cuenta lo
anterior, el SSM de Checkland (2001) sirvi6 de apoyo a este estudio. Para
desarrollar un modelo conceptual con variables para mejorar el rendimiento
del departamento de ventas, utilizamos el analisis de redes y el AHP. La
Metodologia de Sistemas Suaves es flexible y puede aplicarse en siete pasos
para organizar un problema y planificar la mejora, o en pasos especificos. A

continuacion se describen brevemente los pasos que utilizamos:

Fase 1. Identificacion de factores relevantes: para revisar articulos cientificos
e investigar como abordaban el rendimiento de los departamentos de ventas
en las PyMEs industriales, se utilizé el analisis de redes (NA). Esto ayudd a
identificar los factores que podrian influir positivamente en el rendimiento del

departamento.
Fase 2. Desarrollo del modelo conceptual: en esta fase se propone un modelo

conceptual bajo la légica AHP para definir las relaciones o comparaciones

entre factores y subfactores a partir de la etapa anterior.
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Fase 3. Evaluacion del modelo conceptual: se utilizé el AHP para evaluar la
consistencia del constructo propuesto y valorar los aspectos que podian ser

abordados por las partes interesadas.

7.5 Recoleccion y analisis de datos

7.5.1 Identificacion de factores mediante el analisis de redes
En una primera fase, se utilizé la herramienta NA para examinar la literatura y
conocer como se ha abordado el rendimiento de los departamentos de ventas
en las PyMEs industriales. Se cred un grafico que incluia articulos y palabras
clave utilizando la base de datos Scopus, conocida por su amplio indice de
articulos (Nufiez-Rios et al., 2020). Mediante un grafo no dirigido, se
representaron las relaciones entre los articulos recopilados. Siguiendo las
recomendaciones de Sanchez-Garcia et al. (2023), disefiamos la siguiente

estrategia de busqueda:

° Se definieron los descriptores considerando los titulos, los resumenes
y las palabras clave segun Nufiez-Rios et al. (2020). Ver Tabla 8.

° Elementos incluidos: articulos relacionados con el proceso de venta en
el sector industrial, sin restricciones por pais, que utilicen el enfoque sistémico

o0 herramientas.

° Rango de anos: los criterios de busqueda arrojaron resultados entre
2010y 2024.
° Se incluyeron articulos con un alto grado de entrada y salida y se

excluyeron los que no se centraban en la aplicacién del pensamiento sistémico

0 no estaban relacionados con el sector industrial.
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Tabla 8. Criterios de busqueda.

Iteracion Criterios de busqueda Resultados
1 TITLE-ABS-KEY (vsm AND (sales OR seller)) AND (LIMIT-TO (DOCTYPE, “ar’) AND (LIMIT-TO 12
(SUBJAREA, “BUSI") OR LIMIT-TO (SUBJAREA, “DECI") OR LIMIT-TO (SUBJAREA, “ECON’))
AND (LIMIT-TO (LANGUAGE, “English”)) AND (LIMIT-TO (SRCTYPE, ‘j")) AND (EXCLUDE

(PUBYEAR, 1993 ) )

2 TITLE-ABS-KEY (system thinking AND (sales OR seller) ) AND (LIMIT-TO (DOCTYPE, “ar’) AND 59
(LIMITTO (SUBJAREA, “BUSI”) OR LIMIT-TO (SUBJAREA, “DECI") OR LIMIT-TO (SUBJAREA,
“ECON’)) AND (LIMIT-TO (LANGUAGE, “English”)) AND (LIMIT-TO (SRCTYPE, ‘")) AND
(EXCLUDE (PUBYEAR, 2001) OR EXCLUDE (PUBYEAR, 1999) OR EXCLUDE (PUBYEAR,
1998) OR EXCLUDE (PUBYEAR, 1997) OR EXCLUDE (PUBYEAR, 1995) OR EXCLUDE
(PUBYEAR, 1994) OR EXCLUDE (PUBYEAR, 1993) OR EXCLUDE (PUBYEAR, 1991) OR
EXCLUDE (PUBYEAR, 1989) OR EXCLUDE (PUBYEAR, 1985))

3 TITLE-ABS-KEY (b2b AND viable AND system AND model ) AND (EXCLUDE (SRCTYPE, “p")) 0

4 TITLE-ABS-KEY (‘viable system model” AND (sales OR seller) ) AND (LIMIT-TO (SUBJAREA, 0
“BUSI")) AND (EXCLUDE (SRCTYPE, “k’))

5 TITLE-ABS-KEY (sales AND vsm) AND (LIMIT-TO (DOCTYPE, “ar’) AND (LIMIT-TO (SUBJAREA, 12

“BUSI") OR LIMIT-TO (SUBJAREA, “DECI) OR LIMIT-TO (SUBJAREA, “ECON’)) AND (LIMIT-
TO (LANGUAGE, “English”)) AND (LIMIT-TO (SRCTYPE, /")) AND (LIMIT-TO (PUBYEAR, 2022)
OR LIMIT-TO (PUBYEAR, 2021) OR LIMIT-TO (PUBYEAR, 2020) OR LIMIT-TO (PUBYEAR,
2019) OR LIMIT-TO (PUBYEAR, 2018) OR LIMIT-TO (PUBYEAR, 2016) OR LIMIT-TO
(PUBYEAR, 2015) OR LIMIT-TO (PUBYEAR, 2013) OR LIMIT-TO (PUBYEAR, 2007)))

6 TITLE-ABS-KEY (b2b AND vsm) AND (LIMIT-TO (DOCTYPE, “ar”) AND (LIMIT-TO (SUBJAREA, 1
“BUSI")) AND (LIMIT-TO (LANGUAGE, “English”)) AND (LIMIT-TO (SRCTYPE, 1))
7 TITLE-ABS-KEY (viable AND system AND model AND (sales OR seller)) AND (LIMIT-TO 19

(DOCTYPE, “ar’) AND (LIMIT-TO (SUBJAREA, “BUSI") OR LIMIT-TO (SUBJAREA, “DECI") OR
LIMIT-TO (SUBJAREA, “ECON")) AND (LIMIT-TO (PUBYEAR, 2022) OR LIMIT-TO (PUBYEAR,
2021) OR LIMIT-TO (PUBYEAR, 2020) OR LIMIT-TO (PUBYEAR, 2019) OR LIMIT-TO
(PUBYEAR, 2018) OR LIMIT-TO (PUBYEAR, 2017) OR LIMIT-TO (PUBYEAR, 2016) OR LIMIT-
TO (PUBYEAR, 2015) OR LIMIT-TO (PUBYEAR, 2014) OR LIMIT-TO (PUBYEAR, 2013) OR
LIMIT-TO (PUBYEAR, 2012) OR LIMIT-TO (PUBYEAR, 2011) OR LIMIT-TO (PUBYEAR, 2007)
OR LIMIT-TO (PUBYEAR, 2005) OR LIMIT-TO (PUBYEAR, 2004) OR LIMIT-TO (PUBYEAR,
2003)))

8 TITLE-ABS-KEY (soft AND systems AND methodology AND (sales OR seller)) AND (LIMIT-TO 13
(DOCTYPE, “ar”) AND (LIMIT-TO (SUBJAREA, “BUSI") OR LIMIT-TO (SUBJAREA, “DECI")) AND
(LIMIT-TO (LANGUAGE, “English”)) AND (LIMIT-TO (SRCTYPE, "))

9 TITLE-ABS-KEY (ssm AND (sales OR seller)) AND (LIMIT-TO (DOCTYPE, “ar”) AND (LIMIT-TO 5
(SUBJAREA, “BUSI") OR LIMIT-TO (SUBJAREA, “DECI") OR LIMIT-TO (SUBJAREA, “ECON”))
AND (LIMIT-TO (LANGUAGE, “English”)))

10 TITLE-ABS-KEY (psm AND (sales OR seller)) AND (LIMIT-TO (DOCTYPE, “ar”) AND (LIMIT-TO 38
(SUBJAREA, “BUSI") OR LIMIT-TO (SUBJAREA, “DECI")) AND (LIMIT-TO (LANGUAGE,
“English”)) AND (LIMIT-TO (SRCTYPE, ‘"))

11 TITLE-ABS-KEY (problem AND structuring AND methods AND (sales OR seller)) AND (LIMIT-TO 4
(DOCTYPE, “ar’) AND (LIMIT-TO (SUBJAREA, “BUSI") OR LIMIT-TO (SUBJAREA, “DECI") OR
LIMIT-TO (SUBJAREA, “ECON”)) AND (LIMIT-TO (LANGUAGE, “English”)) AND (LIMIT-TO

(SRCTYPE, )

12 TITLE-ABS-KEY (“problem structuring methods” AND (sales OR seller)) AND (LIMIT-TO 1
(SUBJAREA, “BUSI") OR LIMIT-TO (SUBJAREA, “DECI")) AND (LIMIT-TO (SRCTYPE, "))

13 TITLE-ABS-KEY (“soft system methodology” AND (sales OR seller)) AND (LIMIT-TO (DOCTYPE, 3

“‘a”) AND (LIMIT-TO (PUBYEAR, 2021) OR LIMIT-TO (PUBYEAR, 2019) OR LIMIT-TO
(PUBYEAR, 2014) OR LIMIT-TO (PUBYEAR, 2012) OR LIMIT-TO (PUBYEAR, 2010) OR LIMIT-
TO (PUBYEAR, 2009) OR LIMITTO (PUBYEAR, 2007))) AND (LIMIT-TO (SUBJAREA, “BUSI")
OR LIMIT-TO (SUBJAREA, “DECI")) AND (LIMIT-TO (SRCTYPE, "))

14 TITLE-ABS-KEY (“system thinking” AND salesperson) AND (LIMIT-TO (DOCTYPE, “ar”) AND 1
(LIMIT-TO (SUBJAREA, “BUSI") OR LIMIT-TO (SUBJAREA, “DECI")) AND (LIMIT-TO
(SRCTYPE, )

15 TITLE-ABS-KEY (“system thinking” AND salespeople) AND (LIMIT-TO (DOCTYPE, “ar”’) AND 1
(LIMIT-TO (SUBJAREA, “BUSI") OR LIMIT-TO (SUBJAREA, “DECI")) AND (LIMIT-TO
(SRCTYPE, )

Fuente: elaboracién propia.
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Basandose en lo anterior, se utilizd el software igraph (Csardi y Nepusz, 2006)
para generar un grafo unimodal (figura 11) que sélo representa las relaciones
entre palabras clave. Esto permitié identificar bloques que pueden
interpretarse como patrones sobre cdmo se ha abordado el desempefio del

departamento de ventas en las PyMEs industriales.
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Figura 11. Grafo unimodal que conecta factores relacionados.

Fuente: elaboracién propia.
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7.5.2 Propuesta del modelo conceptual mediante AHP.
La informacion recopilada en el paso anterior se utilizé para crear un diagrama
jerarquico de tres niveles. El nivel O representa el objetivo o propésito del
proceso de toma de decisiones o la meta de un sistema; el nivel 1, los criterios
o factores, y el nivel 2, las alternativas. El objetivo del modelo AHP es priorizar
los factores que pueden aumentar las ventas de las PyMEs industriales. En
este contexto, se utilizé el AHP para priorizar factores y no tanto para decidir
sobre un elemento concreto. Por lo tanto, la estructura jerarquica no incluye

alternativas de decision.

7.5.3 Obtencion de las ponderaciones prioritarias normalizadas de los
factores y subfactores individuales
Esta etapa consistié en calcular las ponderaciones relativas de cada factor y
subfactor, es decir, en normalizar los valores resultantes de las comparaciones

por pares para estimar la importancia de cada elemento dentro de la jerarquia.

A continuacion, se muestran los pasos seguidos para obtener los pesos

normalizados.

7.5.3.1 Expresion de la matriz de comparacion

Como se ha mencionado anteriormente, la matriz A utilizada para evaluar la

importancia relativa de los factores y subfactores tiene la forma

(1)

A=/ 1 A2 - Qin
azi 1 o Qap
anp1 Apz 1

donde se aplican las propiedades siguientes:
° a; indican la relacion de comparacion entre el factor i y el factor j. Los
valores de comparacion se obtienen utilizando la escala de comparacién

estandar (generalmente de 1 a 9) (Saaty y Vargas, 2012). En esta escala,

112



cuando a; = 1 ambos factores tienen la misma importancia, cuando aj > 1 el
factor i es mas importante que j, y a; < 1 indica que el factor j es mas importante
que .

° La matriz es reciproca, es decir, a; = 1/ aj, lo que significa que, si el
factor i es aj veces mas importante que el factor j, entonces el factor j sera 1/
aj veces mas importante que el factor i.

° Los elementos de la diagonal a; = 1 son iguales a 1, ya que cada factor

es tan importante como €l mismo.

A partir del diagrama jerarquico, la matriz de comparacién entre los factores
(Nivel 1) y la matriz de comparacién entre los subfactores (Nivel 1 y Nivel 2)

pueden estructurarse del siguiente modo:

(2)

1 a;; a3 a4 a5 a1 Ay
1
1 a3 azs ays aze Ay
ai»
1 1
1 a3 azs azg az;
a3 dzs
1 1 1
A= 1 a5 ase ay
=] Q14 Q4 Q34
1 1 1 1
— — — — 1 as as
Q15 dz5 Q35 dug
1 1 1 1 1
Q16 Q26 Q36 Q46 QAse
1 1 1 1 1 1
e |
A7 Qz7 Q37 Qg7 dAgy7 dgy

(3)

1 a1, dgz A1m

1
- 1 as Arm
ai»

1 1

A= — — 1 - a,

a3 a?3

1 1 1

1
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7.5.3.2 Normalizacion de la matriz de comparacion

Normalizar la matriz garantiza que todos los valores tengan una escala comun
y puedan compararse. También ayuda a identificar incoherencias en los juicios
de comparacion si las sumas de las columnas no son coherentes. Asi, la matriz

normalizada N se denota por

(4)

__ %

N = [nij]' ij =

n n
where i=1 Qij

donde los elementos se definen del siguiente modo:

° N es la matriz de elementos normalizados.

° n;s el elemento normalizado.

° aj es el elemento original de la matriz de comparacion.

° 2"=1 es la suma de los elementos de la columna j de la matriz A.

7.5.3.3 Estimacioén del peso relativo

Tras normalizar la matriz, calculamos las ponderaciones relativas de cada
factor o subfactor, denotadas como (w;). Estas ponderaciones cuantifican la
contribucion de cada factor y subfactor en relacion con el objetivo general. La
suma de todas las ponderaciones (w;) en una matriz normalizada debe ser
igual a 1, lo que garantiza que las ponderaciones se interpreten como

proporciones relativas del total.

(5)

n
_ Li=1Mj
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7.5.4 Verificacion de la consistencia de las matrices de comparacion

Debido a las diferentes situaciones, los individuos pueden mostrar
incoherencias a la hora de tomar decisiones. La verificacidon de la coherencia
de las matrices de comparacion garantiza la fiabilidad de los resultados.
Posteriormente, permite validar que las comparaciones realizadas son
coherentes y que no existen contradicciones significativas en las decisiones
tomadas por los evaluadores. Se considera que una matriz es coherente si

AW= nW. Asi, para cumplir con este paso, realizamos los siguientes calculos.

7.5.4.1 Calculo del valor propio de la matriz

El valor propio maximo (.max) se obtiene promediando las razones (4)/ wi.

Luego, /max se calcula de la siguiente manera:

(6)

n

=1 (2]

i=1

donde n es el numero de factores o subfactores, w el vector de pesos y (A)i el

elemento / del producto Aw.

7.5.4.2 Obtencion del indice de Consistencia (Cl)

Nuestro objetivo era evaluar la coherencia de las comparaciones de los

participantes. Este indice se obtiene calculando

(7)

Cl = /1max —n

T on-—-1
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7.5.4.3 Obtencién del Coeficiente de Consistencia (CR)

Si CR < 0,10, el nivel de inconsistencia en la matriz de comparacion es

aceptable y los resultados de la priorizacién de factores o subfactores se
consideran validos. Sin embargo, si el CR > 0,10, los resultados son
inaceptables y el evaluador debe revisar el proceso de evaluacion. El CR se

calcula del siguiente modo:

(8)

Segun Saaty y Vargas (2012), el indice Aleatorio (RI) es diferente en funcion
del numero de items. Segun la Tabla 9, el Rl para los factores es de 1,32 vy,
para las comparaciones con tres subfactores, es de 0,58 y de 0,90 para cuatro

subfactores.

7.5.5 Estimacion global del peso
Las ponderaciones globales se calculan multiplicando las ponderaciones
locales de los subfactores por las ponderaciones locales de los factores a los

que pertenecen:

(9)

W6y = Wk " Wsy;

donde los elementos se definen del siguiente modo:

° waijj es el peso global del subfactor j bajo el factor /.
° wri es el peso local del factor i en el nivel 1.
° wsij es el peso local del subfactor j bajo el factor i en el nivel 2.
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Este paso consistié en incorporar las ponderaciones locales de los subfactores
con las ponderaciones de los factores de un nivel jerarquico superior para
determinar la importancia relativa de cada subfactor en el objetivo general.

Realizamos los calculos con el software RStudio (2020).

7.5.6 Grupo de patrticipantes

Los participantes implicados en la situacion del problema proporcionaron
informacion para la comparacion por pares de los factores y subfactores
(véase el apéndice A de este capitulo) utilizando la escala de nueve puntos de
Saaty y Vargas (2012). Es importante aclarar que el AHP es una herramienta
algebraica de la investigacion operativa, lo que significa que no es una
herramienta paramétrica y no se basa en el supuesto de normalidad de los
datos. Tomando en cuenta lo anterior, no es necesario reunir una muestra
estadisticamente significativa, ya que la unidad de analisis es la decision
tomada por un grupo especifico y no el grupo en si mismo (Vignieri y Grippi,
2024). Sanchez-Garcia et al. (2023), Schwaninger y Klocker (2024), Lopez-
Torres et al. (2023), y Nufiez-Acosta y Sanchez-Garcia (2024) son ejemplos
de aplicacion del AHP con muestras pequenas que contrastan con el analisis
estadistico tradicional. Ademas, Saaty y Vargas (2012) afirman que el AHP es
un método adecuado para recopilar informacién de profesionales que conocen
un problema o tema de investigacion especifico, lo que puede limitar el tamafio

de la muestra.

La informacion se recopilé con la ayuda de la Camara Nacional de la Industria
de Transformacion (CANACINTRA), que agrupa a diversas empresas en
México. Con el fin de obtener una visién diversificada, se incluyeron PyMEs de
diferentes sectores, como el manufacturero, el quimico, el de maquinaria,
equipo industrial y materiales. Los criterios para formar el grupo de
participantes se basaron en las aportaciones de Bolander et al (2020), DeCarlo
et al (2021), y Groza y Groza (2018). En el caso de los directivos de ventas,
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los criterios fueron los siguientes: (1) tener un minimo de cinco anos de
experiencia en la direccion de equipos de ventas, (2) ser responsables directos
de las decisiones estratégicas de ventas en sus respectivas empresas y (3)
demostrar un historial de direccion de equipos que cumplieran o superaran los

objetivos de ventas en al menos tres de los ultimos cinco afios.

CANACINTRA facilité el contacto inicial con 40 organizaciones del centro de
México. Sin embargo, solo diez aceptaron participar tras evaluar los criterios
de inclusion. El grupo final de participantes estuvo compuesto por 60
colaboradores: tres directivos de departamentos de ventas de fabricacion, dos
de maquinaria, dos de productos quimicos y tres de equipo industrial. Cada
director selecciond a cinco vendedores de su equipo siguiendo estos criterios:
tener al menos cuatro anos de experiencia en ventas y haber superado
sistematicamente los objetivos de ventas en los dos ultimos anos. La media
de anos de experiencia entre los directivos era de ocho afos, mientras que
entre los vendedores era de seis. Para obtener la informacion, organizamos
una sesion virtual con cada directivo y su equipo para explicarles coémo

responder a las preguntas.

7.6 Resultados y Discusion

A continuacion, se presentan los resultados siguiendo los pasos detallados en

la metodologia (seccion 7.4 de esta tesis).

En una primera fase, la visualizacion de los graficos ofrecidé una vision general
del estudio del rendimiento del departamento de ventas de las PyMEs
industriales. El numero de veces que aparecian determinadas palabras clave
en diferentes articulos aumentd sus conexiones en el grafico, lo que ayudd a
identificar los aspectos mas interconectados y los mas aislados.
Posteriormente, se utilizd el algoritmo fast greedy, que forma grupos de

conexiodn jerarquicos acumulativos (Csardi y Nepusz, 2006), para detectarlos.
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La Figura 11 muestra veintinueve componentes aislados que posiblemente
representen factores o variables relacionados con areas especificas, asi como

un componente mayor que agrupa los factores mas frecuentemente utilizados.

La frecuencia de las conexiones en el componente conectado mas significativo
de la Figura 11 proporcioné la informacion necesaria para centrarse
posteriormente en la revision de articulos especificos. Esta revision propuso

una lista de factores y subfactores (Tabla 9) para crear el modelo conceptual.

A partir de los resultados obtenidos en esta etapa, se propuso un modelo
conceptual para su posterior evaluacion (figura 12). Segun Brocklesby (2011),
el desarrollo de un modelo conceptual manifiesta la perspectiva sistémica, ya
que no solo requiere la identificacién de factores minimos y suficientes, sino
que también fomenta un proceso de aprendizaje continuo. Ademas, la
expresion de un modelo conceptual permite analizar las relaciones de
retroalimentacion y los patrones de influencia mutua entre los factores, lo que

facilita el cambio.
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Tabla 9. Factores y subfactores.

Factor Subfactor Enfoque Literatura
Comunicacion Comunicacion Informacion Util precisa, minima y necesaria Alnakhli et al (2021)
precisa. para agilizar las funciones interdepartamentales. Hald y Nordio (2021)
Retroalimentacion. Ajuste continuo relativo a las desviaciones tanto de Kim et al (2021)
Canales de procesos y estilos de venta. Chowdhury (2023)
comunicacion solidos. | Establecimiento de una infraestructura de comunicacion St. Clair et al (2018)
eficaz en toda la organizacion. Dwivedi y Pawsey (2023)
Operaciones Prevencion de Minimizar los defectos y errores en los productos o Hald y Nordio (2021)
errores. servicios acabados. Kim et al (2021)
Alineacion de la carga | Minimizar las sobrecargas y evitar los tiempos muertos Miao y Evans (2012)
de trabajo. entre grupos de trabajo. Malshe y Krush (2021)
Gestion de Mejorar la eficacia y reducir los tiempos de respuesta. Malshe y Krush (2021)
inventarios. Kim et al (2021)
Tecnologia Automatizacién Integracion de sistemas y experiencia del vendedor. Miao y Evans (2012)
Nuevas tecnologias Incorporar herramientas informéaticas que hagan Miao y Evans (2013)
Software CRM Eficientes las operaciones principales. Mahlaméki et al (2020)
Utilizar eficazmente herramientas CRM para hacer un Miao y Evans (2013)
seguimiento de los clientes y gestionar eficazmente las Al-Jabri et al (2024)
ventas. Rampon-Neto y Barcellos
(2022)
Adaptacion Estructura flexible La capacidad organizativa para adaptarse rapidamente ala | Valenzuela-Fernandez et al
Cultura de situacion y satisfacer las necesidades del cliente teniendo (2020)
aprendizaje en cuenta el bienestar de los empleados. Christopher (2011)
Capacidad analiticay | El aprendizaje continuo y el desarrollo profesional son Peng et al (2022)
de datos valores de la organizacién. Mugurusi y De-Boer (2019)
Innovacién Capacidad para recopilar, analizar y utilizar datos de forma | Badghish y Soomro (2024)
eficaz para tomar decisiones informadas. Voss et al (2024)
Creacion de equipos dedicados a la investigacion Peltier y Deeter-Schmelz
y desarrollo, para el fomento de una cultura innovadora. (2020)
Gestion Asignacion efectiva. Asignacion eficiente de tareas; los trabajadores disponen Azadeh et al (2012)
empresarial Liderazgo. de los recursos para completar sus operaciones. Carlson et al (2006)
Planificacién Ejercer un liderazgo que mantenga un enfoque claro en Yang et al (2010)
estratégica y objetivos de la organizacion. Wang et al (2015)
despliegue. Establecer un marco para definir, medir y alcanzar los Christopher (2011)
objetivos de la organizacion. Vieira et al (2020)
Desarrollo Formacion Programas de formacion especializados centrados en Valenzuela-Fernandez et al
personal Incentivos financieros | mejorar las competencias de los empleados. (2020)
Desarrollo profesional | Recompensas econémicas para los empleados que Peltier y Deeter-Schmelz
superen metas de ventas. (2020)
Programas disefiados para ayudar a los empleados en su Vieira et al (2020)
crecimiento integral y ayudarles a progresar en su carrera Micallef et al (2024)
profesional. Tsai et al (2022)
Singh y Koshy (2010b)
Calidad Certificaciones Obtener y mantener certificaciones que demuestren el Rosenzweig y Roth (2007)
Mejora continua compromiso de la organizacion con las normas Fernandez-Reyes y
Supervision internacionales de calidad. Rajagopal (2013)

Orientacién al cliente

Aplicar un enfoque sistematico y sistémico para mejorar los
procesos, productos y servicios.

Implantar sistemas de control y seguimiento para mejorar
el rendimiento de los procesos.

Garantizar que las necesidades y expectativas de los
clientes internos y externos se satisfacen
consistentemente.

Mugurusi y De-Boer (2019)
Azadeh et al (2012)
Rosenzweig y Roth (2007)
Azadeh et al (2012)

Reday et al (2009)

St. Clair et al (2018)
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elaboracion propia.

Se presentan los resultados combinados de las comparaciones por pares, que

se calcularon utilizando la media geométrica (5). Es importante sefalar que

todas las matrices alcanzaron un CR < 0,10, lo que indica que el modelo

conceptual propuesto se ajusta bien al contexto del problema. La priorizacion

de los factores para mejorar las ventas se muestra en la Tabla 10.
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Tabla 10. Resultados agregados de los factores.

2| 3 = P Prueb
b e X S o esos rueba
Factor 2 S _§’ S s |28 = (W) de coherencia
© - o =
E| 8| 5| 5| 5|58 2
S| &1l g1 2| 8|88 S8
Comunicacion 1 4.049 | 2.777 | 3.040 | 1.609 | 3.870 | 4484 | 0.3172 | Amax=7.304

—_

Operaciones | 0.247 2.749 | 2715 | 1430 | 2.547 | 2169 | 0.1833 | Cl=0,051
Tecnologia 0.360 | 0.364 1 1.169 | 1.025 | 3.053 | 4.626 | 0.1377 | RI=1,32
Adaptacion 0.329 | 0.368 | 0.856 1 1.010 | 2.265 | 2.595 | 0.1104 | CR=0,038<0,10
Gestion 0.622 | 0.699 | 0.976 | 0.990 1 3.687 | 3.248 | 0.1490

Desarrollo de

0.258 | 0.328 | 0.328 | 0.441 | 0.271 1 2.336 | 0.0612
personal

Calidad 0.223 | 0.216 | 0.216 | 0.385 | 0.308 | 0.428 1 0.0412

Fuente: elaboracion propia.

El factor mas significativo identificado fue la comunicacién (W = 0,3172). Esto
contrasta con las perspectivas de Mahlamaki et al (2020) y Al-Jabri (2024 ), que
consideraban la gestion empresarial y la tecnologia como los factores mas
relevantes. Sin embargo, el resultado de nuestro modelo subraya la necesidad
del factor comunicacion, lo que sugiere que mejorar los canales de
comunicacion, tanto internos como externos, puede aumentar el rendimiento
de las ventas. Este hallazgo sugiere una generalizacién analitica relevante
para el sector de PyMEs industriales en contextos de alta incertidumbre: la
eficacia tecnoldgica y operativa parece estar estructuralmente subordinada a
la calidad de la comunicacion humana. Esto indica que, sin una base sélida de
comunicacion precisa, la inversion en tecnologia (CRM, automatizacion) tiene

un impacto marginal en el cierre de ventas.

Es importante sefalar que una comunicacion eficaz implica transmitir
informacion y alinear la estrategia y la operativa. Una mejor comunicacion con
los empleados es crucial para desplegar con éxito la estrategia, coordinarse

con clientes y proveedores y alinear los esfuerzos organizativos de todos los
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departamentos en un entorno empresarial que cambia rapidamente (Mayberry
et al., 2018; Peltier y Deeter-Schmelz, 2020).

En este sentido, los resultados ponen de manifiesto la necesidad de reforzar
los mecanismos de comunicacion y coordinacion dentro de cada célula de
trabajo y nivel de la PyME, haciendo hincapié en la coordinacion y el flujo de
informacion dentro de la organizacién y su interaccién con el mercado. Una
alternativa para agilizar la comunicacion es garantizar que el lenguaje
operativo estandarizado se entienda y comparta en toda la empresa y adoptar
una cultura de datos o indicadores abiertos, o que podria aumentar el
compromiso de los empleados con los procesos centrales (Szabo et al, 2021).
En contraste con las propuestas de Mayberry et al. (2018), y Burgess y Wake
(2012), los resultados de la Tabla 10 implican que los responsables de la toma
de decisiones dan prioridad a la capacidad organizativa de analizar y
desplegar la informacién minima y necesaria para reducir la duplicacion de

tareas.

El factor operaciones fue el segundo mas relevante y el resultado (W = 0,1833)
indica que los empleados tienen claro que la organizacion se centra en las
ventas. Esto corrobora la idea de Santos et al. (2019) de que esto es
fundamental para mantener una empresa en el mercado. Asimismo, la
valoracién de este factor implica la optimizacién de los procesos de produccion
y logistica para garantizar la entrega y el control de costes (Nimawat y Gidwani,
2021; Vrat, 2014). Para ello, los lideres pueden apoyarse en metodologias
como Lean Six Sigma, que facilitan la identificacién y eliminacion de
ineficiencias y mejoran la coordinacién y el flujo de trabajo entre las distintas

unidades operativas.

Nuestros resultados contrastan con las propuestas de Tienken et al (2023) y
Mayberry et al (2018), que coinciden en que la adecuada comunicacion del
plan estratégico es el unico factor critico para mejorar el rendimiento de las
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ventas. Por otro lado, nuestro modelo conceptual converge con las ideas de
Goren (2018) y Bhadu et al (2022), quienes afirman que se debe asegurar el
funcionamiento congruente de las operaciones basicas a los empleados,
garantizandoles los recursos para llevar a cabo sus actividades, mecanismos

de rendicion de cuentas y un estricto apego a la cultura organizacional.

Segun Jain et al (2022), los resultados obtenidos sugieren que los empleados
podrian generar mejores resultados de ventas y estarian dispuestos a
incrementar el desempefio de los equipos de trabajo si la comunicacién con
los responsables de la toma de decisiones es abierta y congruente con los

principios politicos que rigen las operaciones de la organizacion.

La gestion empresarial (W = 0,1490) y la tecnologia (W = 0,1377) podrian
considerarse factores con una importancia media. Por otra parte, la gestion
proporciona el marco necesario para aplicar eficazmente las estrategias de
venta (Christopher, 2011). En las PyMEs industriales, la adopcion de un
modelo de gestion sistémica es fundamental para tomar decisiones
informadas y tener en cuenta la perspectiva de los empleados sobre el
mercado. Para ello, los responsables de la toma de decisiones deben integrar
sistemas de planificacion de recursos empresariales que faciliten una vision

holistica de la organizacion.

De forma complementaria, Prasad et al (2021) sugirieron desarrollar un
liderazgo transformacional para mejorar la capacidad de los directivos para
motivar al equipo de ventas, mientras que la gestion basada en datos deberia
considerarse un pilar para las decisiones estratégicas. Desde el punto de vista
organizacional, es necesario establecer estructuras y funciones de trabajo
claras con el apoyo de herramientas de inteligencia de negocios para
transformar los datos en informacién y conocimiento, con el fin de mantener la

coherencia y la eficiencia (Szabo et al, 2021).
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Nuestros resultados respecto al factor tecnolégico difieren de los de Tienken
et al (2023) y Kandakoglu et al (2022), quienes afirmaron que la
implementacion de tecnologias emergentes como el internet de las cosas
(Internet of Things, 10T) y el analisis de Big Data son los principales elementos
para aumentar las ventas y ser competitivos, ya que los autores consideran
que la automatizacion de procesos y la implementacion de sistemas de
fabricacion flexibles pueden reducir los tiempos de ciclo y mejorar la calidad
del producto, facilitando una respuesta mas rapida a las demandas del
mercado. Sin embargo, la evaluacion de este factor sugiere que los recursos
técnicos no son un sustituto de los conocimientos o habilidades desarrollados
por vendedores experimentados (Nimawat y Gidwani, 2021; Saraswat et al,
2021; Chuang y Lee, 2023). Por consiguiente, la tecnologia debe desempenar
el papel de inteligencia; debe incorporarse cuidadosamente a la estructura
organizativa, haciendo hincapié en la capacitacion del personal y el disefio de
simulaciones que permitan a una PyME enriquecer su planificacion estratégica
(Pham et al, 2021).

Los factores de adaptacion (W = 0,1104), desarrollo de las personas (W =
0,0612) y calidad (W = 0,0412) obtuvieron las ponderaciones mas bajas, lo
que sugiere que los participantes del estudio consideraron que estos aspectos
tienen menos impacto en la mejora de las ventas en las PyMEs industriales, a
pesar de ser importantes. Este resultado podria deberse a que este tipo de
organizaciones pueden dar prioridad a factores que inciden directamente en la
eficiencia operativa y la eficacia de la gestion, como la comunicacién, ya que
suelen tener un efecto mas rapido y visible en la mejora de las ventas (Yadav
et al, 2021).

En cambio, factores como la adaptacion, el desarrollo de las personas y la
calidad pueden estar relacionados con inversiones a largo plazo (Kaur y
Gupta, 2023). Ademas, segun Singh y Singh (2018), las PyMEs suelen operar
con recursos limitados, lo que podria llevarles a priorizar areas en las que se
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perciban los beneficios mas significativos a corto plazo. Segun Prasad et al
(2021), ocuparse de problemas inmediatos que requieren soluciones rapidas
puede hacer que se descuiden esfuerzos organizativos mas profundos, como

la mejora de la calidad y el desarrollo del talento.

En cuanto a los subfactores, la Tabla 11 muestra los resultados de los
componentes relacionados con la comunicacidon. En este caso, la
comunicacién precisa es mas valorada (W = 0,645) que la retroalimentacién
(W = 0,237) y los canales de comunicacion robustos (W = 0,118). Estas
valoraciones difieren de los hallazgos de Géren (2018) y Azadeh et al (2012),
quienes establecieron que el cumplimiento eficiente de las operaciones
basicas se basa en los canales de comunicacion y en el grado de compromiso

de los empleados con la organizacion.

Por el contrario, los resultados obtenidos a través del AHP, en el contexto de
la mejora de las ventas en las PyMEs industriales, pueden ayudar a entender
que la precision en la comunicacion es fundamental para lograr una
coordinacion, regulacion y control eficaces. Esto implica establecer protocolos
claros para la transmision de informacidon entre departamentos y unidades
operativas, apoyados en procedimientos estandar y directrices de
comunicaciéon que garanticen que todos los implicados comprenden
claramente los objetivos y las estrategias. Ademas, los resultados difieren de
las conclusiones de Bande et al (2021) y Tienken et al (2023) porque, aunque
estos autores reconocen la relevancia de aspectos como la retroalimentacion
y los canales de comunicacion, los consideran a nivel organizativo aislado. Por
el contrario, el enfoque sistémico permite reconocer que la interrelacion de
estos subfactores favorece el fortalecimiento de la infraestructura de
comunicacion e influye positivamente en el compromiso de los colaboradores
(Carlson et al, 2006). Respecto a esta idea, cabe aclarar que el compromiso
no implica lealtad incuestionable, sino que debe entenderse como la

interaccidn ordenada de mecanismos organizacionales que promueven la
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autorregulacion y el sentido de pertenencia, esenciales para la mejora continua
y el logro de objetivos estratégicos en las PyMEs industriales (Dos-Santos et
al., 2019).

Tabla 11. Resultados de los subfactores de comunicacion.

Canales de
Comunicacion Pesos Prueba de
Subfactor Retroalimentacion | comunicacion
precisa (W) Consistencia
robustos
Comunicacion _
precisa 1 3.397 4535 0645 Amo= 3042
. . Cl=0,021
Retroalimentacion 0.294 1 2.469 0.237 RI= 0,58
Canales de
comunicacion 0.221 0.405 1 0.118 CR=0.037<0.10
robustos

Fuente: elaboracion propia.

Segun la Tabla 12, los participantes consideraron que la prevencion de fallos
es el componente mas relevante para las operaciones relacionadas con las
ventas en las PyMEs industriales (W = 0,678), lo que subraya la necesidad de
implantar mecanismos de control que minimicen los errores y las
interrupciones para garantizar la continuidad de las operaciones, optimizar la
eficiencia y reducir los costes asociados a los tiempos de inactividad (Nimawat
y Gidwani, 2021), lo que resulta esencial para adaptarse a las expectativas de

los clientes y mantener interacciones saludables con los proveedores.

Por otro lado, la alineacion de la carga de trabajo (W= 0,214) y la gesti6én de
inventarios (W= 0,108) obtuvieron pesos relativos mas bajos. Siguiendo las
ideas de Singh y Singh (2018), para que las PyMEs distribuyan
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adecuadamente las tareas y maximicen la eficiencia, deben adoptar o generar
mecanismos de coordinacion que regulen las diferentes unidades operativas

junto con la gestion operativa.

En este sentido, los implicados deben atender a la planificaciéon y
programacion de las tareas y simplificar la gestion de los recursos humanos
(Ahmad y Pirzada, 2014). Ademas, la gestion operativa debe realizar
auditorias para identificar desequilibrios y ajustarlos rapidamente. En cuanto a
la gestion del inventario, los resultados obtenidos difieren de los de
Kandakoglu et al (2022), y de Salmerdn y Herrero (2005), que consideran que
la gestion del inventario es fundamental para garantizar la capacidad de
respuesta de las PyMEs. Esta ponderacion podria entenderse como una
funcién de control mas que de accion en el contexto de las PyMEs. Sin
embargo, en el caso de las PyMEs industriales, es necesario establecer
politicas y procedimientos claros para garantizar una rotacién adecuada y

minimizar las pérdidas por obsolescencia.

Tabla 12. Resultados de los subfactores de operaciones.

Subfactor Prevencion de | Alineacion de la Gestion de Pesos Prueba de
fallos carga de trabajo inventario (W) Consistencia
Prevencion de
fallos 1 3.938 5.251 0.678  Amax= 3.041
Alineacion de la Cl=0,020
carga de trabajo 0.254 1 2.433 0.214
Rl =0.58
Gestion de
inventario 0.190 0.411 1 0.108 CR=0.035<0.10

Fuente: elaboracion propia.

Desde una perspectiva sistémica, es crucial establecer un entorno operativo
estable y fiable para evitar fallos. Sin embargo, los resultados de la Tabla 13
contradicen las ideas de Mayberry et al (2018) y Bhadu et al (2022), que
subrayan la importancia de incorporar tecnologia para sustituir el esfuerzo
humano en tareas repetitivas. Estos autores también sugieren que los
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responsables de la toma de decisiones deberian concentrarse en conseguir
que las PyMEs dependan mas de la tecnologia para reducir los costes
operativos y aumentar los beneficios de las ventas. Sin embargo, nuestros
resultados indican que la automatizacion (W = 0,612), que implica la
integracion eficaz del esfuerzo humano y los recursos tecnologicos, es otro
aspecto que los responsables de la toma de decisiones deberian tener en

cuenta, ya que podria contribuir a la estabilidad operativa.

Tabla 13. Resultados de los subfactores tecnolégicos.

Subfactor Automatizacion Nuevas Software Pesos Prueba de
tecnologias CRM (W) Consistencia
Automatizacion 1 2.737 4,711 0.612  Amax=3.045
Nuevas Cl=0,022
0.365 1 3.239 0.280
tecnologias RI= 0,58
Software CRM 0.212 0.309 1 0108 CR=0.039<0.10

Fuente: elaboracién propia.

En cuanto a la capacidad de adaptacion, la Tabla 14 muestra los resultados
de los subfactores relacionados con este aspecto. El factor mas significativo
es una estructura flexible (W = 0,516). Segun Schwaninger y Klocker (2024),
una estructura flexible es esencial para garantizar la sostenibilidad de una
organizacion. La gran importancia otorgada a este subfactor indica que las
PyMEs son conscientes de la necesidad de evitar estructuras rigidas que

puedan obstaculizar la innovacion y la adaptabilidad.

Esto concuerda con las recomendaciones de Carlson et al. (2006) sobre la
gestion del cambio, que destaca la importancia de mantener una estructura
organizativa adaptativa para fomentar la resiliencia y la competitividad, asi
como para mitigar las amenazas. El segundo factor en importancia, la cultura
del aprendizaje (W = 0,267), subraya que la flexibilidad organizativa debe ir
acompanada de valores que promuevan el aprendizaje continuo y la utilizaciéon
de las nuevas habilidades adquiridas en beneficio de la empresa. En este

sentido, se coincide con Kaya y Aycin (2021) en que una cultura de aprendizaje
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continuo mejora la capacidad de adaptacion y fomenta la generacién y

asimilacion de nuevas ideas.

Llama la atencién que los subfactores capacidades de datos y analisis (W =
0,152) e innovacion (W = 0,066) tengan una ponderacion menor. Las PyMEs
industriales deben abordar esta area de oportunidad, ya que la innovacion
implica crear nuevos productos y servicios y destinar recursos a la

investigacion y el desarrollo (Pham et al., 2021).

Tabla 14. Resultados de los subfactores de adaptacion.

Estructura Cultura de Dat9s y .. Pesos Prueba de
Subfactor . .. | capacidades | Innovacion ; \
flexible aprendizaje o (W) Consistencia
analiticas

Estructura
flexible 1 2.788 4,002 5.159 0516  Amax=4.169
Cultura de
aprendizaje 0.359 1 2.512 4.581 0.267 Cl=0.056
Datos y
capacidades 0.250 0.398 1 3.559 0452  RI=090
analiticas
Innovacion 0.194 0.218 0.281 1 0.066 CR=0.062<0.10

Fuente: elaboracién propia.

En cuanto a los subfactores relacionados con la gestion empresarial (Tabla
15), la asignacién eficaz (W = 0,576) resultd ser el mas relevante. Esta
conclusién implica una distribucion 6ptima de las tareas y un uso adecuado de
las competencias y habilidades del personal. Esto coincide con las
contribuciones que subrayan que la asignacion eficaz de recursos es crucial
para maximizar la eficiencia operativa y evitar la sobrecarga de trabajo o la

infrautilizacion de las capacidades (Szabo et al, 2021; Jain et al, 2022). Una
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ponderacion elevada indica que se tiene claro que una gestion eficaz es
fundamental para alcanzar los objetivos estratégicos y operativos. Por
consiguiente, este subfactor es fundamental para garantizar la flexibilidad

organizativa (Badghish y Soomro, 2024).

El liderazgo obtuvo una W= 0,318, un peso inferior al del subfactor anterior.
Esta priorizacion podria parecer contradictoria, dado el consenso existente en
la literatura sobre la importancia del liderazgo para el éxito organizativo
(Valenzuela-Fernandez et al, 2020; Christopher, 2011). Sin embargo, la
ponderacion de esta variable en el estudio puede reflejar la percepcion de que
el liderazgo es mas una cualidad general que un subfactor especifico que
pueda medirse y optimizarse. Incluso puede sugerir que los equipos de trabajo

estan mas orientados a la autonomia (Singh et al, 2021).

En cuanto al subfactor de planificacién y despliegue estratégico (W = 0,106),
se le dio la prioridad mas baja. Esto podria indicar que las PyMEs industriales
subestiman la importancia de la inteligencia a la hora de alinear los recursos
con los objetivos de la organizacién. Sin embargo, es necesario reconocer que
una planificacién estratégica eficaz establece la direccion a largo plazo de la
organizacion y proporciona un marco para la toma de decisiones y la
asignacion de recursos (Mahlamaki et al, 2020). Siguiendo las ideas de
Sanchez-Garcia et al (2023), la inteligencia organizacional debe utilizarse en
el sentido clasico de identificar oportunidades y amenazas, traducir los datos
del entorno en informacion valiosa para la direccion y ser suficientemente

comprensible para las operaciones basicas.

131



Tabla 15. Resultados de los subfactores de gestion empresarial.

Asignacion Planificacion Pesos Prueba de
Subfactor gna Liderazgo | estratégicay : .
efectiva . (W) Consistencia
despliegue
Asignacion efectiva 1 2.217 4.548 0.576 Amax= 3.037
Cl=0,018
Liderazgo 0.451 1 3.642 0.318
RI=0,58
Planificacién
estrategica y 0.220 0.275 1 006  CR=0.032<0.10
despliegue

Fuente: elaboracion propia.

Las tablas 16 y 17 muestran los subfactores criticos que influyen en el
desarrollo y la calidad de la persona. EI AHP revela que la formacion es el
subfactor que mas influye en el desarrollo de las personas (W = 0,644). Este
hallazgo coincide con las ideas expuestas por Al-Jabri et al (2024), que
destacan la importancia de la formacion continua como herramienta
fundamental para mejorar las competencias técnicas y el conocimiento
organizacional. Sin embargo, es interesante sefalar que, a pesar de su
elevada ponderacion, otras investigaciones sugieren que la formacion por si
sola es insuficiente para garantizar un alto rendimiento si no se complementa
con un entorno organizativo que fomente la aplicacion practica de las

competencias adquiridas (Micallef et al, 2024).

Por otra parte, los incentivos econémicos (W = 0,255) y el crecimiento
profesional (W = 0,100) tienen una prioridad menor en el modelo. La
ponderacion de los incentivos puede reflejar una tendencia emergente en la
gestion de personal que postula que los motivadores intrinsecos, como el
sentido de pertenencia y el propdsito, pueden tener un impacto significativo en
las operaciones a largo plazo al fomentar el compromiso y la retencion

(Carlson et al, 2006; Valenzuela-Fernandez et al, 2020). Esta perspectiva
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contrasta con la clasica, que da prioridad a los incentivos econémicos como

motor principal de la motivacion laboral (Peltier y Deeter-Schmelz, 2020).

Asimismo, la subestimacion del crecimiento profesional plantea importantes
retos, ya que la bibliografia subraya sistematicamente que las oportunidades
de ascenso son fundamentales para atraer y retener el talento, especialmente
en mercados laborales competitivos (Nimawat y Gidwani, 2021). Esta
discrepancia sugiere que en las PyMEs se puede estar infravalorando la
importancia del crecimiento profesional, lo que podria limitar su capacidad para

desarrollar una base de talento fiable a largo plazo.

Tabla 16. Resultados de los subfactores de desarrollo de personas.

.. Incentivos Crecimiento Pesos Prueba de
Subfactor Formacion ) . . . .
financieros profesional (W) Consistencia
Formacion 1 3.279 5.202 0.644  Amax=3.058
Incentivos Cl=0029
financieros 0.305 1 3.261 0.255
Rl=0.58
Crecimiento 0.192 0.275 1 0100  CR=0.050<0.10
profesional

Fuente: elaboracién propia.

En cuanto a la calidad, el analisis indica que las certificaciones son el subfactor
mas relevante (W = 0,516). Este resultado es coherente con los estudios que
destacan la importancia de las certificaciones internacionales como indicador
de calidad y competencia en los sectores industriales (Naim y Gosling, 2023).
Aunque las certificaciones indican el compromiso de las empresas con la
mejora de su personal y sus operaciones, algunas propuestas sugieren que,
desde una perspectiva de calidad sistémica, las certificaciones deberian

complementarse con programas de desarrollo continuo para mantener su

133



relevancia y actualizar las competencias en un entorno tecnoldgico y de

mercado en constante cambio (Burgess y Wake, 2012).

El subfactor de mejora continua obtuvo una puntuacion de W= 0,240, lo que
pone de relieve la importancia de centrarse constantemente en la optimizacion
de los procesos. Yadav et al (2021), y Ranjan y Jha (2019) respaldan esta idea
al destacar que la mejora continua es un componente esencial del enfoque de
gestion de la calidad total y es fundamental para mantener la competitividad
en un contexto complejo y volatil (Singh et al, 2021). Sin embargo, la menor
prioridad asignada a los subfactores de seguimiento (W = 0,156) y orientacion

al cliente (W = 0,070) constituye un reto que hay que abordar.

La orientacién al cliente se ha identificado como crucial para la diferenciacion
y personalizacion del servicio (Prasad et al, 2021). Sin embargo, hay que tener
en cuenta que, desde un punto de vista sistémico, el concepto de cliente no
se limita al usuario final, sino a cualquier persona que reciba los resultados de
un sistema determinado. En este sentido, la baja ponderacion de estos
subfactores podria indicar una posible desconexion entre los mecanismos de

coordinacion, gestion y control de las operaciones.

Tabla 17. Resultados de los subfactores de calidad.

Mejora Orientacion Pesos Prueba de
Subfactor Certificaciones J. Supervision . ; :
continua al cliente W) Consistencia

Certificaciones 1 3.330 3.131 5.012 0516 Amax=4.168
Mejora 0.300 1 2.343 3.819 0.240 Cl=0.056
continua
Supervision 0.319 0.427 1 3.196 0.156 RI=0.90
Orientacin al 0.200 0.262 0313 1 0070 CR=0.062<0.10

cliente

Fuente: elaboracion propia.

134



En la Tabla 18 se muestran las ponderaciones y clasificaciones generales de

los subfactores criticos para mejorar las ventas en las PyMEs industriales

segun el algoritmo AHP. Los cinco principales subfactores criticos para la

mejora de las ventas en las PyMEs industriales son la comunicacién precisa,

la prevencion de fallos,

retroalimentacion.
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la asignacion eficaz,

la autonomia y la

Tabla 18. Pesos y rangos de la estructura jerarquica.

Subfactores Pesos | Clasificacion
globales general
Comunicacion precisa 0.204 1
Prevencion de fallos 0.124 2
Asignacion efectiva 0.086 3
Automatizacion 0.084 4
Retroalimentacion 0.075 5
Estructura flexible 0.057 6
Liderazgo 0.047 7
Formacion 0.039 8
Alineacion de la carga de trabajo 0.039 9
Nuevas tecnologias 0.039 10
Canales de comunicacion sdlidos 0.038 11
Cultura de aprendizaje 0.029 12
Certificaciones 0.021 13
Gestion de inventarios 0.020 14
Datos y capacidades analiticas 0.017 15
Planificacién estratégica y despliegue 0.016 16
Incentivos financieros 0.016 17
Software CRM 0.015 18
Mejora continua 0.010 19
Innovacion 0.007 20
Supervision 0.006 21
Crecimiento profesional 0.006 22
Orientacién al cliente 0.003 23

Fuente: elaboracién propia.



Este orden de prioridad subraya la importancia de transmitir la informacion de
manera clara, evitar las interrupciones operativas, optimizar la gestién de
recursos, implantar tecnologias automatizadas y proporcionar mecanismos

eficaces de retroalimentacion.

Por tanto, las PyMEs deben centrarse en estos factores para optimizar su
eficiencia operativa, reforzar su capacidad de recuperacion ante los riesgos y
mejorar la alineacion estratégica dentro de la organizacion. Prestar atencion a
estos subfactores facilitara una mejor coordinacion y ejecucion de las
estrategias, y fomentara una cultura organizacional adaptativa y orientada a la

mejora continua, esencial para competir en un mercado complejo y dinamico.

Segun nuestros resultados, el subfactor de orientacidén al cliente obtuvo la
ultima posicidbn en importancia. Este resultado contrasta con estudios
anteriores, como los de Groza y Groza (2018) y St. Clair et al (2018), asi como
con la idea generalizada de que la orientacion al cliente es uno de los
elementos mas importantes para el éxito de una PyME. Esta aparente
discrepancia podria entenderse teniendo en cuenta aspectos como el disefio
estructural y el contexto operativo de las PyMEs industriales, donde las
interacciones y prioridades estratégicas surgen de las necesidades operativas
inmediatas y tienden a centrarse en la eficiencia operativa y la gestion de
riesgos a corto plazo. En este sentido, la baja priorizacion de la orientacion al
cliente podria deberse a la falta de una vision integrada dentro de las PyMEs,
donde las funciones de ventas, desarrollo de productos y atencion al cliente

operan de forma aislada o con una comunicacion limitada.

Teniendo en cuenta lo anterior y desde una perspectiva sistémica, esta
fragmentacién de funciones limita la capacidad del sistema organizativo para
alinearse en torno a una estrategia orientada al cliente que atraviese toda la
estructura organizacional. En un sistema en el que los departamentos trabajan
de forma independiente, la capacidad de los equipos de ventas para influir en
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la estrategia de orientacion al cliente es reducida, o que puede explicar por
qué se priorizan factores subalternos como la asignacion efectiva y la
automatizacion, que se perciben como de mayor control e impacto directo en
las operaciones de ventas. Ademas, es pertinente senalar que el AHP, al
estructurar las decisiones en un marco jerarquico, tiende a resaltar las
interdependencias locales que son mas visibles o inmediatas para los

participantes.

En el caso de las PyMEs industriales, donde los directores de ventas estan
constantemente bajo presidn para cumplir objetivos trimestrales o anuales, las
prioridades que surgen del analisis AHP reflejan la necesidad de obtener
resultados rapidos y tangibles. Factores como la automatizacion y la
prevencion de fallos permiten realizar mejoras operativas concretas y a corto
plazo, mientras que la orientacion al cliente, que a menudo requiere
inversiones sostenidas y un enfoque mas holistico, puede percibirse como una
prioridad a largo plazo y, por tanto, quedar relegada a un segundo plano en la
estructura jerarquica de toma de decisiones. Teniendo en cuenta lo expresado
hasta ahora, este resultado sugiere una oportunidad para que las PyMEs
industriales adopten un enfoque mas integrado que equilibre las prioridades a
corto plazo con las estrategias sostenibles a largo plazo. Al reconocer las
limitaciones de su configuracion organizativa, las empresas pueden redisefar
sus sistemas de venta y coordinacion para promover una cultura orientada al
cliente que responda a sus necesidades inmediatas y fomenten relaciones

duraderas.

Este estudio presentd un constructo que integra factores y subfactores
recogidos de propuestas anteriores y revisados por los participantes. La
visualizacion en red ayudo a alcanzar el primer objetivo, ya que permitid
identificar los factores que estaban mas conectados. El segundo obijetivo se
cumplid mediante una revision de la literatura que permitid estructurar
jerarquicamente los factores y someterlos a evaluacién. Para el tercer objetivo,
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la aplicacién del AHP permitio evaluar y jerarquizar tanto los factores primarios
como los subfactores, y verificar la congruencia interna del modelo mediante
pruebas de consistencia. Esto sugiere que existe consenso entre los
participantes sobre los elementos criticos para la gestion en las PyMEs

industriales.

Desde un punto de vista tedrico, este estudio identifico los factores y
subfactores que los responsables de la toma de decisiones y los colaboradores
del departamento de ventas consideran cruciales para mejorar el rendimiento
del departamento. La aplicacion del método AHP demostré6 ser una
herramienta eficaz para evaluar la importancia relativa que los participantes
asignan a cada factor, y proporcion6 una alternativa soélida a las metodologias
estadisticas tradicionales, como los modelos de trayectoria de minimos
cuadrados parciales. Aunque estos ultimos son utiles, pueden verse limitados
por errores inherentes a la relacion entre variables y los problemas de
dependencia lineal, que pueden comprometer la exactitud de los resultados.
En cambio, el AHP, que no es una técnica estadistica convencional, ofrece
una forma mas precisa de descomponer problemas no estructurados en
problemas multicriterio, lo que facilita la toma de decisiones estratégicas. Esta
perspectiva sistémica, que se centra en identificar y priorizar los factores clave,
permite a los directivos de las PyMEs tomar decisiones informadas y eficaces

para mejorar sus operaciones y estrategias de venta.

Desde un punto de vista practico, este capitulo destaca la necesidad de
adoptar un enfoque complementario en la gestion estratégica. La bibliografia
ha sefialado la importancia de las estructuras organizativas para garantizar el
éxito de la aplicacion estratégica. Este estudio respalda esta perspectiva y
subraya la necesidad de herramientas de gestion que permitan a los
empleados recopilar y sintetizar informacion relevante. Se recomienda que los
directivos disefien mapas estratégicos de forma colaborativa, utilicen
herramientas de gestion visual y formen al personal en la minimizacion de
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residuos y la gestion eficiente. Ademas, sugerimos que los directivos utilicen
el modelo propuesto para priorizar recursos, establecer mecanismos precisos
de rendicion de cuentas y mejorar los canales de retroalimentacién, lo que
aumentara la autonomia y capacidad de respuesta de los equipos. Estas
acciones son esenciales para abordar las limitaciones estructurales de
muchas PyMEs y fomentar una cultura organizativa orientada al aprendizaje y

a la mejora continua.

Es fundamental reconocer las limitaciones de este estudio. La investigacion se
centro en las PyMEs mexicanas y en aspectos internos de la organizacion, por
lo que, para enriquecer la discusion de los resultados, se sugiere aplicar el
modelo conceptual en otros contextos empresariales y geograficos. Aunque el
analisis basado en la estructura jerarquica del AHP es valioso, aplicar el
analisis de redes y la dinamica de sistemas podria proporcionar una vision mas
completa de las dependencias y retroalimentaciones a nivel micro, meso y
macro. También se recomienda explorar la aplicacion del Modelo de Sistema
Viable para disefiar estructuras organizativas resilientes y minimizar asi el

riesgo de fracaso en la implementacion de la estrategia.

Este estudio presenta un marco para priorizar los factores criticos en la mejora
de las ventas de las PyMEs industriales. La naturaleza inductiva del Proceso
Analitico Jerarquico requiere la participacion de expertos o partes interesadas
directamente relacionadas con la situacion problematica. Esto permite sugerir
mejoras o alternativas de cambio, ya que se incorpora el conocimiento interno
de la organizacion. Ademas, al no ser una herramienta paramétrica, se aleja
de los enfoques tradicionales descendentes o reduccionistas. En su lugar, se
propone un modelo que invita a los responsables de la toma de decisiones a
adoptar una vision holistica de la organizacion. Este enfoque facilita la
adaptacion de estructuras y procesos y apoya la aplicacion de estrategias en

todos los niveles de la organizacion.
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7.7 Conclusion del capitulo

Se considero que la mejora de las operaciones esenciales del departamento
de ventas en las PyMEs industriales requiere la implicacién de los empleados,
asi como que los responsables de la toma de decisiones consideren la
alineacion de la estructura organizacional, los mecanismos de inteligencia y
los sistemas de coordinacion con elementos cruciales como la estrategia de
ventas, la definicion precisa de los objetivos operativos y el disefio de
incentivos que no solo faciliten su implementacion efectiva, sino que también

actuen como herramientas de retroalimentacion y control.

Este estudio abordd estas necesidades desde una perspectiva sistémica y
propuso un método para fomentar el consenso sobre los factores clave que
hay que priorizar para desarrollar acciones estratégicas que mejoren las
ventas, aseguren la aceptacion y el compromiso de todos los miembros del
equipo de ventas, y reduzcan la brecha entre el disefio estratégico y la

ejecucion operativa.

Para los profesionales y gestores del cambio en las PyMEs industriales, el
presente estudio sugiere que la mejora de las ventas puede beneficiarse del
uso complementario de herramientas analiticas, como el analisis de
decisiones y el analisis de redes, para revisar constantemente sus operaciones
y progresos, con el fin de mapear las células de trabajo, predecir nuevas
relaciones o identificar la pérdida de clientes. Estas herramientas pueden
aplicarse continuamente para evaluar y priorizar los factores criticos que

requieren mayor atencion, lo que optimiza el rendimiento del equipo de ventas.

Este enfoque puede proporcionar a los directivos una vision mas clara sobre
coémo integrar mejor los recursos humanos y tecnoldgicos para cumplir con
eficiencia las tareas. En otras palabras, la sinergia entre los componentes del
sistema de ventas de las PyMEs deberia facilitar la adaptacion continua de las

estrategias de ventas, las relaciones internas y las condiciones operativas
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necesarias para mejorar los procesos en todos los niveles de la organizacion.
El modelo propuesto en esta investigacion se basa en esta perspectiva y
destaca los factores y relaciones que permiten a las PyMEs priorizar las

mejoras continuas.

Este estudio también pone de manifiesto la necesidad de cerrar la brecha entre
los factores que pueden mejorar eficazmente la colaboracion dentro del
departamento de ventas. Los resultados subrayan la importancia de
comprender el contexto especifico de cada organizaciéon antes de aplicar
estrategias y animan a los directivos a desarrollar planes de accién adaptados

a sus circunstancias en lugar de replicar enfoques de otras empresas.

El pensamiento sistémico se presenta como una alternativa a los enfoques
convencionales para mejorar las ventas, que a menudo se centran
exclusivamente en tacticas de gestion descendentes. Por el contrario, el
enfoque propuesto tiene en cuenta las interacciones criticas dentro de la
organizacion y proporciona a los directivos un marco estratégico para adaptar
los equipos y estructuras de ventas a las necesidades cambiantes del

mercado.

Ademas, esta perspectiva sistémica puede reforzar la gestién estratégica al
proporcionar un marco flexible para la investigacién-accién colaborativa y
facilitar la recopilacion y el analisis de datos para traducir esta informacién en
acciones estratégicas especificas para mejorar las ventas. La evaluacion del
modelo conceptual y las estimaciones obtenidas para cada factor sugieren que
el modelo podria aplicarse a organizaciones de distintos sectores, ya que los

factores considerados no se limitan a un tipo especifico de PyME.
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7.8 Apéndices del capitulo

Apéndice A

Apéndice A.1. Comparacion de factores

Factor A 9(8|7|6|5[4[3]2|1]2|3[4|5(6|7|8]9 Factor B
Comunicacion Operaciones
Comunicacion Tecnologia
Comunicacion Adaptacion
Comunicacion Gestion
Comunicacion Desarrollo personal
Comunicacion Calidad
Operaciones Tecnologia
Operaciones Adaptacién
Operaciones Gestion
Operaciones Desarrollo personal
Operaciones Calidad

FactorA |9 |8 |7 |6|5|4[3]|2|1]2|3|4|5|6|7|8]9 Factor B
Tecnologia Adaptacion
Tecnologia Gestion
Tecnologia Desarrollo personal
Tecnologia Calidad
Adaptacion Gestion
Adaptacion Desarrollo personal
Adaptacion Calidad
Gestion Desarrollo personal
Gestion Calidad
Desarrollo Calidad
personal

Apéndice A.2. Comparacion de subfactores

Apéndice A.2.1. Comunicacion

Subfactor A 9/8(7(6(5(4(3[2(1]2|3|4|5|/6|7|8]|9 Subfactor B
Comunicacion . .
\ Retroalimentacion
precisa
L Canales de
Comunicacion A
: comunicacion
precisa -
sdlidos
Canales de
Retroalimentacion comunicacion
sélidos
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Apéndice A.2.2. Operaciones

Subfactor A

9

8

7

6

5

4

9 Subfactor B

Prevencion de
fallos

Alineacién de la
carga de trabajo

Prevencion de Gestién de
fallos inventarios
Alineacion de la Gestion de
carga de trabajo inventarios

Apéndice A.2.3. Tecnologia

Subfactor A 9|18 |7(6|5]|4 9 | Subfactor B
o Nuevas
Automatizacién .
tecnologias
Automatizacién Software CRM
Nuevas Software CRM
tecnologias

Apéndice A.2.4. Adaptaciéon

Subfactor A 9/8|7|6|5]|4 9 Subfactor B
Estructura Cultura de
flexible aprendizaje
Estructura Datos Y

) capacidades
flexible iti
analiticas
Estructura .
) Innovacién
flexible
Cultura de Datos J
- capacidades
aprendizaje Py
analiticas
Cultura de L
o Innovacién
aprendizaje
Datos y
capacidades Innovacién
analiticas
Apéndice A.2.5. Gestion
SubfactorA |9 |8 |7 6|54 |3 Subfactor B
Amgqamon Liderazgo
efectiva

. o Planificacién

Asignacion -
. estratégica y
efectiva .
despliegue
Planificacion
Liderazgo estratégica y
despliegue
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Apéndice A.2.6. Desarrollo de las personas

Subfactor A 9876|543 ]|2]|1]|2]3 Subfactor B
. Incentivos
Formacion . \
financieros
o Crecimiento
Formacion }
profesional
Incentivos Crecimiento
financieros profesional
Apéndice A.2.7. Calidad
Subfactor A 918|7|6|5(4(3]|2 213 Subfactor B
Certificaciones Mejora continua
Certificaciones Supervisién
. Orientacion al
Certificaciones .
cliente
Mejora 3 .y
! upervision
continua
Mejora Orientacion al
continua cliente
- Orientacion al
Supervisién

cliente
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Capitulo 8. Modelo de capacitaciéon sistémico y contribuciones.

8.1 Fundamentacion y diseno del modelo

La transicion entre la jerarquizacibn matematica de factores criticos
presentada en el capitulo anterior y el diseno de una solucién formativa
concreta no constituye una inferencia automatica, sino un proceso deliberado
de diseno sistémico. Este paso corresponde a la transicion entre la fase de
comparacion y la fase de accion (Etapas 6 y 7) de la Metodologia de Sistemas
Suaves (SSM). Si bien el Proceso Analitico Jerarquico (AHP) proporcion6 un
diagnostico preciso sobre qué elementos poseen mayor peso relativo, la
intervencidn en un sistema social requiere, segun los principios de Checkland,
definir cambios que sean sistémicamente deseables y culturalmente factibles.
En este sentido, los pesos globales obtenidos, donde la Comunicacion precisa
(0.204), la Prevencion de fallos (0.124) y la Asignacion efectiva (0.086)
emergieron como las variables de mayor jerarquia, actuan como la evidencia
empirica fundamental (el qué) que demanda una intervencion estructurada (el

cémo).

En respuesta a este diagnostico, el disefio de un Modelo de Capacitacion de
Cinco Pilares se plantea como la intervencion Optima para abordar estas
prioridades en el contexto de una PyME industrial. Esta decision de disefio se
fundamenta en la premisa del Engaged Scholarship, la cual establece que la
investigacion no debe limitarse a la descripcidn o explicacion, sino que debe
generar conocimiento accionable (actionable knowledge) para la resolucion de

problemas reales.

Bajo este enfoque, el rol del investigador-profesional (practitioner) es crucial
para interpretar los datos abstractos y operacionalizarlos en soluciones
viables. Un listado matematico de 23 factores aislados, aunque

estadisticamente valido, carece de viabilidad pedagdgica para la formacién de
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capital humano; se requiere, por tanto, una agrupacion tematica (clustering)
que dote de sentido formativo y coherencia légica a las variables identificadas,

transformando el dato en una competencia ensefable.

Este enfoque de puente entre el diagndstico y la solucidon encuentra respaldo
en la literatura de sistemas, donde autores como Bustard et al. (1999)
sostienen que existe una relacion de soporte mutuo entre el analisis sistémico
(suave) y el disefio de modelos estructurados (duro); el primero provee el
contexto y el entendimiento profundo, mientras que el segundo aporta la
estructura necesaria para la implementacion. Asimismo, Mathiassen (2017)
refuerza que la Contribucion Practica (CP) de una investigacion debe constituir
una solucion disefiada (designed solution) capaz de responder a la
complejidad del problema estructurado, trascendiendo la mera presentacion

de resultados analiticos.

Es imperativo aclarar que la configuracién de estos cinco pilares no obedece
a una agrupacion arbitraria ni viola el principio de parsimonia. Por el contrario,
el principio sistémico de generar soluciones con elementos minimos pero
suficientes se materializa aqui no en la eliminacién de variables (lo cual
fragmentaria la integridad del sistema diagnosticado), sino en la reduccién de
la complejidad mediante la sintesis. Mientras que el AHP desagrega la realidad
para medirla (analisis), el modelo de capacitacion la reintegra para ensefarla
(sintesis). La agrupacién en pilares responde al criterio de factibilidad cultural
de la SSM, disefiando contenedores de competencia que agrupan los factores

criticos segun su contexto de aplicacién real en el ciclo de ventas.

La decision de utilizar los 23 subfactores como unidades base para el disefio
responde a la necesidad de preservar la estructura del Modelo Conceptual
(Figura 12) desarrollado en la fase previa de la SSM. Dicho modelo definié el
conjunto de actividades necesarias y suficientes para la viabilidad del sistema;

por tanto, eliminar variables basandose unicamente en su peso relativo (AHP)
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vulneraria la coherencia del disefo ideal planteado. En esta logica, los factores
de la Figura 12 operan como objetivos estratégicos abstractos (el 'qué’),
mientras que los subfactores constituyen los cursos de accion operativos (el
'cdmo'). Para que la capacitacién sea efectiva, debe centrarse en estos cursos
de accion concretos, los cuales han sido sintetizados en los cinco pilares para
facilitar su transferencia pedagodgica sin perder la completitud sistémica del

modelo original.

Como resultado de este proceso de sintesis, se definieron cinco ejes rectores
que estructuran la propuesta: |. Habilidades blandas, Il. Técnicas de ventas,

[ll. Entorno, IV. Proceso de ventas y V. Diplomacia corporativa.

La estructura de este modelo se sustenta tedéricamente en el principio de
recursividad del Modelo de Sistema Viable (VSM). Esta premisa establece que
para que un sistema sea capaz de mantener su existencia independiente, debe
replicar las cinco funciones esenciales de viabilidad (Operacion, Coordinacion,
Control, Inteligencia y Politica) en todos sus niveles estructurales. Bajo esta
l6gica, la propuesta no se limita a instruir al vendedor en técnicas de cierre
(Sistema 1), sino que busca empoderarlo para que internalice las cinco

funciones en su propia gestion.

El objetivo es dotar al vendedor de la autonomia necesaria para coordinarse
con otras areas (Sistema 2), autogestionar sus recursos (Sistema 3), leer el
entorno competitivo (Sistema 4) y actuar como representante institucional
(Sistema 5), permitiéndole responder a la complejidad del entorno sin

depender de una supervision centralizada constante.

Bajo este marco de justificacion, se presenta la Matriz de correspondencia en
la Tabla 19, la cual explicita la trazabilidad directa entre la jerarquia
matematica del AHP vy la estructura pedagodgica del modelo propuesto. Esta

matriz demuestra que la jerarquizacion no fue ignorada, sino reordenada
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funcionalmente: los factores de mayor peso relativo (como la Comunicacion y
la Prevencion de Fallos) se establecen como los ejes transversales del
modelo, mientras que los factores de soporte se integran dentro de los pilares

correspondientes para asegurar una formacién holistica.

Una vez establecida la trazabilidad metodologica entre el diagndstico
jerarquico y el disefio instruccional, se presenta la arquitectura del Modelo de
Capacitacion de Cinco Pilares. Es fundamental destacar que, desde una
perspectiva sistémica, estos pilares no funcionan como silos independientes,
sino como subsistemas interconectados que se refuerzan mutuamente para

generar la competencia comercial integral.
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Tabla 19. Matriz de correspondencia.

Prioridad Factor Critico Pilar del Modelo de Justificacion de la agrupacion sistémica
Global AHP Identificado Capacitacion
(Ranking) (Propuesta)
1(0.204) Comunicacion Pilar I: Habilidades La comunicacion es la competencia fundacional que habilita
Precisa Blandas la interaccién humana eficiente. Se agrupa aqui para
abordarla como una habilidad transversal y no solo técnica.

2(0.124) Prevencion de Pilar IV: Proceso de La prevencion de errores requiere estructura, autonomia y

Fallos Ventas control (VSM S3). Se ensefia dentro del "Proceso” para
dotar al vendedor de un marco operativo claro.

3(0.086) Asignacion Pilar IV: Proceso de Corresponde a la gestion de recursos y roles.

Efectiva Ventas Pedagdgicamente, pertenece al dominio del proceso
comercial estructurado.

4(0.084) Automatizacion Pilar II: Técnicas de El uso de herramientas (CRM, software) es una

ventas competencia técnica instrumental que soporta a los pilares
anteriores.

5(0.075) Retroalimentacion Pilar I: Habilidades Vinculada intrinsecamente a la comunicacién y la escucha

Blandas activa. Se agrupa en el Pilar | para reforzar el ciclo de
aprendizaje interpersonal.

6 (0.057) Estructura Flexible Pilar Ill: Entorno La adaptabilidad es una respuesta al contexto. Se ensefia
como una competencia de lectura y adaptacion al entorno
competitivo.

7(0.047) Liderazgo Pilar |: Habilidades Se aborda como una competencia relacional para influir y

Blandas quiar, tanto internamente como hacia el cliente.

8(0.039) Formacién Pilar II: Técnicas de La capacitacion continua se integra como parte del dominio

ventas técnico y la actualizacién constante.

9(0.039) Alineacion de Pilar IV: Proceso de Parte de la gestion operativa y el flujo de trabajo eficiente.

Carga de Trabajo Ventas
10 (0.039) Nuevas Pilar II: Técnicas de Adopcion de nuevas herramientas digitales.
Tecnologias ventas
11 (0.038) Canales de Pilar V: Diplomacia La infraestructura de comunicacion institucional es parte de
Comunicacion Corporativa la representacion y la imagen corporativa.
Sélidos
12 (0.029) Cultura de Pilar V: Diplomacia Fomenta una imagen organizacional de crecimiento y
Aprendizaje Corporativa adaptacién constante hacia el exterior.
13 (0.021) Certificaciones Pilar V: Diplomacia Las credenciales formales son activos de reputacion y
Corporativa confianza institucional ante el cliente.
14 (0.020) Gestion de Pilar IV: Proceso de Competencia operativa critica para el cumplimiento de
Inventarios Ventas promesas de venta.
15(0.017) Datos y Capacidad Pilar ll: Entorno Habilidad para leer el mercado y usar datos para la toma de
Analitica decisiones estratégicas.
16 (0.016) Planificacion Pilar Ill: Entorno Alineacion de las ventas con los objetivos macro y las
Estratégica tendencias del entorno.
17 (0.016) Incentivos Pilar Ill: Entorno Comprensién de las dinamicas de recompensa y
Financieros motivacién en el contexto competitivo.

18 (0.015) Software CRM Pilar II: Técnicas de Herramienta especifica de gestion de relaciones y ventas.

ventas

19 (0.010) Mejora Continua Pilar ll: Entorno Adaptacion constante a las exigencias cambiantes del
mercado.

20 (0.007) Innovacion Pilar ll: Entorno Capacidad de proponer soluciones nuevas ante desafios
del entorno.

21(0.006) Supervision Pilar IV: Proceso de Mecanismo de control y seguimiento operativo.

Ventas
22 (0.006) Crecimiento Pilar I: Habilidades Desarrollo personal y motivacién intrinseca.
Profesional Blandas
23 (0.003) Orientacion al Pilar I: Habilidades Actitud fundamental de servicio y empatia.
Cliente Blandas

Fuente: Elaboracién propia basada en los resultados del AHP (capitulo 7) y el disefio
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A continuacidn, se detalla el alcance y contenido de cada pilar, explicando

cémo cada uno responde a los factores criticos priorizados:

Pilar 1: Habilidades blandas.
Este pilar constituye la base relacional del modelo. Integra la Comunicacion
Precisa, no solo como un concepto, sino con un enfoque de capacitacién
orientado a transmitir ideas con claridad y precisién. Asimismo, incorpora el
Liderazgo para desarrollar la capacidad de influencia interpersonal y la
Retroalimentacion para fomentar la habilidad de dar y recibir comentarios

constructivos.

Este componente se diferencia de los entrenamientos de ventas tradicionales,
que suelen priorizar la persuasion y el cierre agresivo, al fundamentarse en la
evidencia empirica del diagnostico cualitativo. Este analisis revel6 que, en el
contexto industrial, los compradores valoran la paciencia y la construccion de
confianza por encima de la insistencia. Por tanto, este pilar reorienta el perfil
del vendedor hacia la gestion de relaciones a largo plazo, atendiendo la
especificidad de los ciclos de venta complejos donde la presion es

contraproducente.

Pilar 2: Técnicas de ventas.
Este componente aborda la dimension instrumental de la funcion comercial,
integrando los factores de Automatizacion, Nuevas Tecnologias y el uso de
Software CRM identificados en el diagndstico. Desde una perspectiva
sistémica, estas herramientas no se conciben como fines en si mismos, sino
como habilitadores técnicos indispensables para potenciar la eficiencia

operativa y la ejecucion de la estrategia de venta.

En la practica, este pilar se centra en el dominio de métodos concretos para
ejecutar la venta técnica con efectividad. Integra explicitamente el factor
150



Formacion para asegurar el Conocimiento del Producto (identificado como
critico en el Capitulo 4), garantizando que el vendedor domine las
especificaciones técnicas necesarias para asesorar al cliente. Abarca desde
el manejo de objeciones, la presentacion de beneficios y el storytelling, hasta
técnicas de cierre consultivo y negociacion compleja. En un entorno B2B,
donde la tecnologia y la técnica deben alinearse, este enfoque facilita el disefio
de entrenamientos practicos, incluyendo simulaciones y role playing, que
permiten al vendedor utilizar la infraestructura digital para gestionar la

complejidad del ciclo de compra y mejorar sus resultados de forma medible.

Pilar 3: Entorno.
En respuesta a la necesidad de adaptacion identificada en los factores de
Estructura Flexible, Datos y Capacidad Analitica e Innovacion, este pilar
desarrolla la competencia estratégica del vendedor para interpretar y navegar
las dinamicas del ecosistema comercial. Se centra en la capacidad para
anticipar cambios regulatorios o macroeconémicos en contextos de alta
incertidumbre y complejidad industrial, alineando agilmente la oferta de valor

ante las fluctuaciones del mercado.

Este enfoque incluye tanto el analisis externo, como la lectura del clima
organizacional interno y el contexto competitivo, facultando al vendedor para
actuar con vision estratégica. Esta competencia permite integrar la inteligencia
de mercado con los objetivos de la empresa, asegurando que la gestion de
ventas no sea reactiva, sino proactiva y resiliente ante las reconfiguraciones

de las cadenas de suministro globales.
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Pilar 4: Proceso de ventas.
Este pilar operacionaliza los hallazgos del diagndstico estructural basado en
el Modelo de Sistema Viable (VSM), integrando y atendiendo directamente los
factores criticos de Prevencion de Fallos, Asignacion Efectiva y Gestion de
Inventarios. Su proposito central es dotar al vendedor de un marco de
actuacion claro y formalizado, adaptado a las particularidades de la venta

técnica.

Al promover la autonomia operativa y definir mecanismos de coordinacion
precisos, este enfoque busca reducir la friccion interna y sistematizar las
mejores practicas en cada etapa del embudo comercial. De esta forma, se
reduce la variabilidad en los resultados y se facilita la toma de decisiones
informadas, alineando la ejecucidn operativa con la estrategia de la direccion

comercial.

Pilar 5: Diplomacia corporativa.
Este pilar integra los factores relacionados con la imagen y la reputacion
institucional, tales como Certificaciones, Cultura de Aprendizaje y Canales de
Comunicacion. Define el rol del vendedor como un embajador institucional
capaz de transferir la solidez de la organizacién al cliente, generando un

vinculo de confianza corporativa mas alla de la relacion personal.

La inclusion explicita de la Diplomacia Corporativa actia como un
diferenciador estratégico del modelo, atendiendo a una caracteristica unica del
vendedor industrial detectada en la investigacion: su funcion como reductor de
incertidumbre para el comité de compras. A diferencia de las ventas de
consumo, donde la transaccion es puntual, en la venta industrial la
representacion institucional es critica. Este pilar formaliza una competencia
usualmente ignorada en modelos genéricos, capacitando al vendedor para
utilizar los activos intangibles de la empresa (reputacién, certificaciones) como
herramientas tangibles de cierre.
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La articulacion de estos cinco pilares conforma un sistema de aprendizaje
integral disefiado para cubrir las brechas detectadas en el diagndstico. Sin
embargo, siguiendo los principios del Engaged Scholarship, un modelo tedrico
carece de validez completa si no se somete a la prueba de la realidad. Por
consiguiente, la siguiente seccion describe la fase de accion e implementacién
piloto, donde este disefio fue puesto a prueba en un entorno empresarial real

para validar su pertinencia y viabilidad operativa.

8.2 Contribuciéon Académica (CA)

Desde una perspectiva tedrica, esta investigacion contribuye al campo de las
ventas industriales y la gestion comercial al ampliar la comprensién sobre el
impacto de los factores criticos (tanto operativos como relacionales) en los
procesos de decision de compra en contextos de alta complejidad industrial.
La literatura existente, historicamente centrada en variables puramente
técnicas o transaccionales, no habia abordado estas competencias con la
suficiente profundidad ni sistematizacion en el contexto especifico del sector

industrial mexicano.

Especificamente, el estudio aporta evidencia empirica que desafia la
tendencia tecnocéntrica de la literatura reciente, proponiendo que en entornos
de alta complejidad, los factores comunicacionales actuan como precondicién
sistémica para el éxito de los factores tecnolégicos. Esta jerarquizaciéon
constituye una aportacion teodrica generalizable que reposiciona a la
comunicacion precisa no como una habilidad blanda accesoria, sino como un

eje estructural para la gestidon comercial en economias emergentes.

Asimismo, el trabajo refuerza la validez del Engaged Scholarship como via
para la generacion de teoria. Los resultados, alineados con el Marketing
Relacional y el Pensamiento Sistémico, aportan una nueva perspectiva sobre

como los factores criticos y las dinamicas relacionales determinan los
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resultados comerciales. Al demostrar que meétodos cualitativos y sistémicos
pueden resolver problemas practicos mientras generan conocimiento riguroso,
se valida un modelo de investigacion que cierra la brecha entre la academia y

la practica empresarial.

La tesis innova al introducir herramientas como el VSM y el SNA,
tradicionalmente reservadas para el analisis macroorganizacional, en el
ambito micro de las ventas industriales. Este enfoque tedrico permite entender
las ventas no como una serie de eventos lineales, sino como complejas
dinamicas estructurales y de interaccion, demostrando que la optimizacién de

los procesos operativos y humanos es interdependiente.

La propuesta del marco académico de capacitacion estructurado en cinco
pilares conecta las competencias integrales con los requerimientos practicos
de los vendedores industriales. Esta articulacién teorico-practica aporta a la
literatura una visidn integradora poco explorada en estudios previos,
estableciendo un precedente para el abordaje sistémico de la formacion en

ventas.

8.3 Contribucion Metodolégica (CM)

La principal aportacion metodolégica de esta tesis reside en el disefo y
validacién de una arquitectura multimétodo capaz de abordar la complejidad
de las ventas industriales desde una perspectiva sistémica. La investigacion
supera las aproximaciones tradicionales, que suelen aislar variables
cuantitativas o cualitativas, al integrar de manera inédita la Metodologia de
Sistemas Suaves (SSM) como marco de aprendizaje, el Modelo de Sistema
Viable (VSM) y el Analisis de Redes Sociales (SNA) para el diagndstico
estructural, y el Proceso Analitico Jerarquico (AHP) para la priorizacion de

decisiones.
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Especificamente, el estudio introduce un uso innovador del VSM. Aunque
histéricamente aplicado al disefio corporativo general, su instrumentacion aqui
para analizar las competencias integrales del area comercial representa una
novedad relevante. Este enfoque permitié vincular la dinamica de las
interacciones humanas con la viabilidad organizacional, demostrando que las
herramientas cibernéticas son eficaces para diagnosticar patologias blandas
(como la falta de autonomia o comunicacion) en procesos de negocio

especificos.

La articulacién de estas herramientas bajo el enfoque de Engaged Scholarship
ofrece un marco replicable para la investigacién en gestion. Se demuestra que
es posible operacionalizar el rigor matematico del AHP y la profundidad
estructural del VSM dentro de un ciclo de investigacidn-accion, proveyendo
una ruta metodoldgica robusta para diagnosticar y resolver problemas

organizacionales no estructurados en contextos de alta incertidumbre.

8.4. Contribucion Practica (CP)

La investigacion ofrece una guia instrumental para las empresas del sector
industrial mexicano que buscan responder a los desafios de la integracion en
mercados globales de alta complejidad. Al identificar y estructurar las
competencias criticas para el cierre de ventas, el estudio proporciona un marco
de referencia estratégico que ayuda a las PyMEs a competir eficazmente en
escenarios internacionales. Si bien la validacion estadistica masiva de estos
hallazgos exploratorios constituye una linea para investigaciones futuras, el
presente modelo ofrece una base cualitativa robusta para la toma de
decisiones gerenciales, superando la improvisacion que suele caracterizar a

la funcidn comercial en este segmento.

El valor practico de la propuesta reside en su capacidad para dotar a la
organizacion de agilidad estructural. ElI diagnéstico basado en el VSM

demostré que la capacitacion no debe limitarse al individuo, sino que debe
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optimizar los procesos internos para mejorar la capacidad de respuesta ante
la volatilidad del mercado. Asi, el modelo permite a las organizaciones
identificar y corregir puntos débiles en sus dinamicas relacionales y operativas,
alineando la ejecucion de ventas con la estrategia corporativa para asegurar

la viabilidad a largo plazo.

Para validar la aplicabilidad de estos planteamientos, entre enero y febrero de
2024 se llevd a cabo una intervencidon piloto con cuatro vendedores
industriales de la empresa Logistic Trade. Esta capacitaciéon se disefid
operacionalizando los hallazgos preliminares de la tesis, entrenando al equipo

en los ejes de conocimiento técnico, habilidades blandas y duras.

Al finalizar la intervencién, la retroalimentacioén de los participantes evidencié
la pertinencia del modelo en un entorno real. Uno de los testimonios

destacados senalo:

“iExcelente curso de ventas! Puedo decir con total seguridad, después de
haber atendido un curso de ventas, que el Ing. Luis Armando Vasquez cuenta
con un amplio conocimiento sobre el tema. Sus estudios y experiencia en el
ambito laboral lo convierten en una persona totalmente idénea para recurrir si
se quiere obtener mayor conocimiento sobre las ventas y la ética de trabajo
con la que se tiene que emplear esta profesion. Su manera de ensefiar lo hace
muy facil de comprender y al mismo tiempo ejemplifica muy bien las
situaciones que se pueden acontecer al momento de llevar a cabo esta
profesion. Recomendado al 100%.” (Lucero-Slim, H., 2024).

Este testimonio, sumado a la observacion directa del proceso, refleja la
receptividad del contenido y valida la alineacion entre la teoria sistémica
propuesta y las necesidades operativas de la empresa. La experiencia sirve

como un ejemplo ilustrativo de como la investigacion académica puede
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traducirse en herramientas de gestion tangibles, cerrando la brecha entre el

disefio conceptual y la practica profesional en el entorno empresarial.
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Capitulo 9. Conclusiones

Esta investigacion partio de la premisa de que, si bien los criterios técnicos
tradicionales como el precio y la calidad son requisitos de entrada en las
decisiones de compra, la viabilidad de las transacciones en el contexto
industrial mexicano depende de una sistematizacion de factores que a menudo
permanecen invisibles en la gestion formal. A través de un disefio de
investigacion basado en el Engaged Scholarship, el estudio confirma que el
éxito comercial no es producto de habilidades aisladas, sino de la interaccion
estructurada de factores criticos, tanto operativos como relacionales, que

deben ser gestionados sistémicamente.

Uno de los hallazgos centrales fue la identificacion de que las competencias
puramente técnicas son insuficientes para gestionar la complejidad actual. El
diagnostico reveld que elementos como la comunicacion precisa, la
prevencion de fallos y la diplomacia corporativa actuan como ejes estructurales
que sostienen la confianza a largo plazo. Se confirma que cualidades como la
empatia, la flexibilidad y la paciencia no son accesorios cosméticos, sino
competencias criticas para gestionar la friccion en negociaciones complejas.
Aunque historicamente subestimados, estos factores se revelan no como
habilidades blandas accesorias, sino como mecanismos de reduccion de

incertidumbre determinantes para la viabilidad del negocio.

La aplicacion del Modelo de Sistema Viable (VSM) permitié diagnosticar que
las fallas en el cierre de ventas suelen tener raices estructurales, como la falta
de autonomia operativa y la debilidad en los canales de coordinacion. Se
concluye que la capacitacion en ventas no puede limitarse al individuo; debe
incluir la alineacion de la estructura organizacional para que el vendedor tenga

la capacidad de respuesta (agilidad) que el mercado exige.

Un aporte tedrico significativo de esta investigacion, derivado de la

jerarquizacion AHP (capitulo 7), es la evidencia de que la comunicacion
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precisa constituye una precondicidén sistémica para el éxito tecnolégico. Se
concluye que, en entornos de alta incertidumbre, la eficacia de herramientas
como el CRM o la automatizacion esta estructuralmente subordinada a la
calidad de la interaccion humana y la coordinacion. Este hallazgo desafia la
tendencia tecnocéntrica actual, sugiriendo que la inversion digital tiene un
retorno marginal si no se sustenta en una base sdlida de competencias

relacionales y de procesos.

Como respuesta a esta problematica, se desarrollé un Modelo de Capacitacion
de Cinco Pilares (Habilidades blandas, Técnicas de ventas, Entorno, Proceso
de ventas y Diplomacia corporativa). A diferencia de la capacitacion tradicional
enfocada exclusivamente en el cierre transaccional, esta propuesta aporta un
modelo cuyo eje rector es la gestion de la viabilidad a través de la integracion
de competencias técnicas y la representacion institucional, cubriendo la

brecha estructural detectada en el sector.

Desde la perspectiva del Engaged Scholarship, la coincidencia entre los
hallazgos empiricos y la experiencia del investigador-profesional (practitioner)
valida la pertinencia del modelo. La investigacion demuestra que al adoptar un
enfoque sistémico, es posible transformar la experiencia de ventas en una
metodologia replicable, donde el vendedor deja de ser un agente aislado para

convertirse en un elemento estratégico de la viabilidad organizacional.

Como se sintetizd en la Tabla 1 (Disefio de la Investigacién y contribuciones
proyectadas bajo el marco de Engaged Scholarship), este trabajo cumple con
el ciclo de generar contribuciones simultaneas: avanza la teoria sobre la
gestion de ventas complejas (CA), innova metodolégicamente al aplicar
VSM/SNA en este campo (CM) y entrega una solucion disefiada y validada

preliminarmente para la practica profesional (CP).
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9.1 Relevancia de las aportaciones

Esta tesis reestructura el paradigma de formacién de los equipos comerciales
en el sector industrial. Su relevancia radica en trascender la vision
reduccionista del entrenamiento en ventas para proponer un sistema de

desarrollo de competencias integrales.

La implementacion de estrategias que articulen el dominio técnico con la
inteligencia relacional y la diplomacia corporativa es la clave para que las
PyMEs mexicanas logren no solo sobrevivir, sino integrarse con éxito en las
cadenas de suministro globales. En un entorno caracterizado por la alta
volatiidad y complejidad, esta investigacion aporta una hoja de ruta
metodoldgica para que las organizaciones fortalezcan su estructura interna,

garantizando asi su adaptabilidad y competitividad sostenible.

9.2 Limitaciones

La investigacion se centr6 en el contexto geografico de México,
especificamente en el noroeste del pais y Ciudad de México. Los hallazgos
relacionados con los factores criticos en el cierre de ventas industriales
podrian no ser directamente aplicables a otros entornos culturales o
regulatorios sin una adaptacion previa, dado que las dinamicas de las

relaciones comerciales pueden presentar variaciones regionales significativas.

Una limitacion metodologica importante reside en la naturaleza exploratoria de
las fases de diagndstico (Capitulos 4 y 5). Al tratarse de grupos focales y un
estudio de caso unico con muestras intencionales de expertos, los resultados
poseen validez analitica para demostrar la utilidad del Modelo de Sistema
Viable y la relevancia de los factores identificados, pero no permiten una
generalizacion estadistica al universo de las PyMEs industriales. Por lo tanto,

se reconoce la necesidad de que futuras investigaciones retomen estos
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hallazgos diagndsticos para extenderlos mediante instrumentos cuantitativos

de amplio alcance que corroboren su representatividad poblacional.

Aunque el enfoque en las PyMEs es relevante, los resultados pueden no
aplicarse completamente a grandes corporaciones con estructuras matriciales
mas complejas, donde las interacciones internas difieren significativamente. El
enfoque de investigacidon Engaged Scholarship conlleva un riesgo inherente
de sesgo debido a la implicacion directa del investigador-profesional en el
contexto de estudio, el cual se buscd mitigar mediante la triangulacion de

métodos (AHP, SNA, VSM) para asegurar la robustez de los resultados.

Respecto al alcance de la propuesta practica (capitulo 8), el estudio se limitd
al disefio del modelo y a una validacion piloto preliminar. Por consiguiente, no
se cuenta con datos longitudinales que permitan medir el impacto financiero
(ROI) o comercial a largo plazo de la capacitacion propuesta, lo cual constituye
una limitacion temporal que debera abordarse en investigaciones

subsecuentes para evaluar la sostenibilidad de las mejoras.
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Consideraciones metodolégicas

Durante el desarrollo de esta tesis, se ha utilizado la herramienta de
inteligencia artificial ChatGPT, desarrollada por OpenAl, como apoyo en la
generacion de ideas, formulacion de explicaciones y propuestas de redaccion.
Todas las sugerencias generadas por la herramienta han sido revisadas,
adaptadas y supervisadas por el investigador para asegurar la coherencia,
precision y adecuacion a los objetivos académicos del estudio. El uso de esta
herramienta se ha limitado a aspectos formales y de estilo, sin comprometer

la originalidad ni el rigor metodoldgico de la investigacion.
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