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CAPITULO I: INTRODUCCION AL TEMA DE INVESTIGACION

1.1 RESUMEN EJECUTIVO

Los cambios en el entorno, avances tecnoldgicos y nuevas tendencias sociales
han afectado el comportamiento de los clientes provocando nuevas practicas
empresariales. En este contexto, la direccion de Marketing y Ventas cumple un

importante rol en la relacién entre la empresa y los clientes.

Este estudio busca validar un modelo que explique la administracion de Ventas y
Marketing Orientadas al Cliente y su impacto en el desempefio. El problema de
investigacion que guia el estudio es: ¢ Qué variables son importantes en la gestion de
Ventas y Marketing para mejorar los resultados organizacionales? Para dar respuesta
a esta interrogante se realiza, en primera instancia, una investigacién exploratoria a
través de una revision exhaustiva de la literatura relacionada al tema de estudio. A
partir de ésta, se plantea un modelo de gestion de Ventas y Marketing que considera
las siguientes variables latentes: (1) Grado de Orientacién al Valor del Cliente por parte
de la Fuerza de Ventas, constituida por Satisfacciéon Laboral (Involucramiento en el
trabajo; Ambigledad (Conflicto) de Rol; Politica de Incentivos); Capacitacion y
Experiencia en Ventas, (2) Cultura Organizacional Orientada al Mercado (Orientacién a
la Competencia; Coordinacién Interfuncional y Orientacion al Valor del Cliente), (3)
Valor de la Marca y (4) Etica Empresarial. Estas variables impactan en los Resultados
Organizacionales, medidos a través de la Lealtad del cliente y la Utilidad Neta.

Para determinar la relacion estadistica entre las variables se realiza una investigacion
cuantitativa mediante la aplicacion de una encuesta auto-administrada de forma
presencial y via Internet, que se elabora a partir de evidencia empirica y la evaluacién

de un panel de expertos. La muestra corresponde a personas mayores de 21 afios que
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actualmente se desempefien en cargos de jefaturas media-alta y alta en empresas de

Chile. Con esta investigacién se obtuvo un total de 327 respuestas.

Los encuestados se caracterizan por ser mayoritariamente hombres (70%) de un rango
de edad entre 25-44 afios y con un nivel de educacion universitaria completa. Con
respecto al ambito laboral, son personas que llevan 5 afios 0 mas en jefaturas medias
y altas en empresas de diversos rubros principalmente mineria, servicios financieros,

retail, consultorias, entre otros.

Los analisis realizados se componen de tres partes: La primera etapa corresponde a
un Analisis Factorial Exploratorio para validar el contenido, determinar la fiabilidad y
relevancia de los items que componen los constructos planteados en el modelo
explicativo propuesto. A partir del material recopilado en el trabajo de campo, se obtuvo
que los constructos propuestos no presentan problemas de fiabilidad, y sélo se
procedié a eliminar algunos items (AC1, SL6, SL7 y Pl47). Tras la eliminacion, se
realiza un nuevo proceso de analisis factorial exploratorio que permite corregir los
problemas de validez de contenido detectados y validar de forma inicial los constructos
planteados.

En la segunda etapa, se realiza un analisis Factorial Confirmatorio para comprobar o
refutar lo obtenido en la etapa anterior. Los resultados obtenidos a partir de este
analisis confirman que los items que no presentan problemas en sus cargas factoriales
en los constructos, no los presentan definitivamente, mientras que aquellos que
presentaban problemas en la etapa exploratoria, confirman su comportamiento y se
deben eliminar del modelo. Las variables no presentan problemas a nivel estadistico en

términos de sus componentes.

Se establecieron trece hipétesis testeadas en la investigacién cuantitativa, obteniendo
relaciones positivas entre las variables y los resultados organizacionales. Dentro de los
hallazgos mas relevantes se encuentra que todas las variables, en menor o mayor
medida, fueron explicativas de los resultados organizacionales (sobre 0,4). Las
variables mas relevantes en términos de carga factorial fueron el Grado de Orientacion
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al Valor del Cliente por parte de la Fuerza de Ventas y la Cultura Organizacional

orientada al Mercado, seguidas de la Etica Empresarial y el Valor de la Marca.

A partir de los analisis se puede concluir que el modelo explicativo aln siendo
exploratorio, en el conjunto de variables, permite generar entendimiento y dimensionar
el efecto de las distintas variables en la Gestién de Marketing y Ventas Orientada al
Valor del Cliente, pudiéndose convertir en una herramienta organizacional que con su
aplicacion practica pueda generar informacion relevante y Util para los tomadores de
decisiones en las empresas. Cabe sefialar que al ser un modelo de caracter
exploratorio, estas variables requieren una mayor profundizacion de los items que la

componen para que se pueda precisar su significancia estadistica en el modelo.

El modelo propuesto permite entender en parte el funcionamiento interno del
departamento de ventas de las organizaciones. No obstante, el caracter tedrico de esta
investigacion implica que se requiere de un testeo en forma practica para generar una

retroalimentacion activa y real sobre la importancia de las variables planteadas.

A nivel empresarial esta investigacion entrega una forma de interpretar y analizar la
interaccion que existe entre la Fuerza de Ventas con las estrategias organizacionales.
El objetivo es entregar una visién sobre como elementos de la compainiia repercuten en
las percepciones de los empleados, pudiendo favorecer o no el proceso de Gestion de
Ventas y Marketing. Las estrategias de la empresa deben alinearse a los objetivos de

la compafiia y ser capaz de reflejarse en la Etica Empresarial y el Valor de la Marca.

El modelo presenta limitaciones como el tipo de muestra, porque es seleccionada por
juicio personal del investigador, aun asi sus caracteristicas resultan buenos
estimadores respecto al grupo objetivo. La principal desventaja es que los resultados
de la muestra no son extrapolables y al considerar solo el lado de la oferta, se pierde la
percepcién de los consumidores respecto a qué influye para ellos en el proceso de

compra.
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Finalmente, para futuras lineas de investigacién se considera aplicar el modelo a
industrias especificas para identificar diferencias de ponderacién de las variables
presentadas. El entorno competitivo y las caracteristicas especificas de cada industria
afectan la aplicacion de este modelo y se abre paso a nuevas variables de relevancia
para cada rubro. Se propone también la posibilidad de medidas concretas frente a la
implementacion de alguna de las politicas y estrategias mencionadas (politicas de
incentivos, estrategias de orientacidn al mercado u otras) para validar y medir

cuantitativamente su impacto sobre los Resultados Organizacionales.
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1.2 PROBLEMA DE INVESTIGACION

Los cambios en el comportamiento de compra de los clientes emplazan a las
empresas a establecer nuevas politicas y practicas que permitan no sélo satisfacerlos,
sino también descubrir sus necesidades y anticiparse a sus requerimientos. Anderson
(1995) sefiala que los avances en las tecnologias de la informaciéon y comunicacion, el
crecimiento de las expectativas de los clientes, el aumento de su conocimiento y de
sus exigencias, impactan de manera especifica en el area de ventas. Ante este
escenario, Ingram, La Forge, Avila, Schwepker y Williams (2001) plantean la necesidad
de dirigir a la fuerza de ventas en nuevas actividades y funciones para dar respuesta a
la dindmica del mercado como, por ejemplo: trabajar de forma coordinada con otras
areas funcionales, mantener una relacion estrecha con los clientes, obtener
informacién de éstos y crear ventajas competitivas en el largo plazo.

La importancia de la gestion de ventas radica en la interaccion de ésta con los clientes
y su impacto en el desempefio de la organizacién; por lo que se deben establecer las
interrelaciones entre la empresa y los clientes a partir del area de ventas. En este
contexto, Zoltners, Sinha, y Lorimer (2008) plantean un sistema de ventas que
considera, en primer lugar, que la fuerza de ventas afecta los resultados de los clientes
y éstos tienen un impacto en los resultados de la compafia. Por su parte, las
habilidades, las capacidades, los valores y la motivacion de los vendedores influyen en
sus actividades y comportamientos. Los vendedores trabajan dentro de una estructura
y funciones de venta determinadas. Los directivos de la fuerza de ventas efectiva
definen la estructura y los roles del personal para ayudar a conformar a los vendedores

e influir en sus actividades.

En este sentido establecer los procesos que influyen en la gestion de ventas permitira
a los directivos del area mejorar la toma de decisiones permitiendo mejores resultados.
Storbacka, Polsa y Saaksjarvi (2011) a partir de un estudio cuantitativo muestran la
necesidad de disefiar un modelo sistematico de ventas que incluya una cuidadosa
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seleccién de los segmentos apropiados, definiciones de los procesos y roles de ventas,
y las practicas relacionadas con la gestibon para un desempefio motivador y
sistematico. Con el disefio de un modelo de ventas, junto con la planificacién
estratégica, las capacidades y habilidades se obtendran mejores rendimientos en las

ventas.

Ante el escenario imperante en la gestién de ventas, este estudio busca responder la
siguiente interrogante:

¢, Qué variables son importantes en la gestién de Ventas y Marketing para mejorar los

Resultados Organizacionales?

1.2.1 Preguntas de Investigacion

Con la finalidad de profundizar en este problema de investigacién y guiar el
estudio a la determinacion de un modelo para la gestion de Marketing y Ventas, se
consideran las siguientes preguntas de investigacion.

P.1.1) ¢ Qué cambios en el entorno han impactado la forma de llevar a cabo la gestion
de Marketing y Ventas en las organizaciones?

P.1.2) ¢Cudl es el rol de la gestion de Ventas y Marketing en el desempefio de la

empresa?

P.1.3) ¢Qué importancia tiene la gestibn de relaciones con clientes para la

administracién de Ventas y Marketing?

P.1.4) ¢ Cémo contribuye el disefio de un modelo de ventas a la evidencia de la gestion

de ventas?
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1.1 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.3.1 Objetivo general

Disefiar un modelo que explique la gestion de Marketing y Ventas Orientada al Valor

del Cliente y su impacto en los Resultados Organizacionales.

1.3.2 Objetivos especificos

1) Determinar las variables que influyen en el desempefio de la gestion de ventas a

partir de la revisién de la literatura.

2) Incorporar nuevas variables que podrian impactar la gestion de Marketing y Ventas
orientada al valor del cliente a partir de premisas de estudios empiricos ya validados y

otras investigaciones.

3) Determinar la significancia estadistica y la correlacion de las variables para

establecer asociaciones entre éstas y cuantificar su relevancia en el modelo planteado.

4) Contribuir con evidencia empirica desde una investigacién aplicada al sector
empresarial en Chile, en su mayoria en el sector servicios, que podria ser Util para ser

aplicado a otros paises en desarrollo que tengan una idiosincrasia similar a la de Chile.
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1.4 ALCANCE DE LA INVESTIGACION

Para explicar el modelo de gestion de Marketing y Ventas propuesto en este
estudio y determinar el impacto de las variables en los resultados organizacionales se
lleva a cabo una investigacién cuantitativa que utiliza como método de recoleccién de
datos una encuesta auto-administrada. La construccién de los constructos, los items y
las escalas se realiza a partir de la revision de la literatura y son evaluadas por un

panel de expertos.

La investigaciéon se realiza mediante un disefio transversal simple que considera un
momento especifico, por lo que no considera los cambios en las variables a través del
tiempo ni las variaciones de su impacto en los Resultados Organizaciones derivadas
de cambios en el entorno politico, social, econémico, tecnoldgico y competitivo al que
esta sujeto una empresa determinada; como también a cambios internos o propios del

ciclo de vida del producto o la estacionalidad de su venta.

El muestreo para esta investigacion es no probabilistico de juicio que se basa en el
juicio personal del investigador. La muestra la constituyen personas mayores de 21
afios que actualmente se desempefien en cargos de jefatura media-alta y alta en
empresas de Chile. El estudio es aplicado a empresas de diversos sectores (consumo
masivo, minero, financiero, consultorias, entre otros), sin considerar las diferencias de
tamafio entre las empresas y el tipo de producto o servicio que comercializan. En
consecuencia, el modelo no considera las distintas metodologias de ventas, empresa a
empresa 6 empresa a cliente; el nUmero de empleados; las caracteristicas del producto

o servicio ni las diferencias en los niveles de ventas.

De esta manera, se busca desde una perspectiva empresarial (oferta) establecer la
relacion existente entre las variables utilizadas en el modelo y su impacto en los
Resultados Organizacionales. A partir de la realidad de empresas de distintos rubros
de Chile se pretende contribuir a la evidencia empirica existente y apoyar las
decisiones de los encargados de Marketing y Ventas para mejorar la relacién cliente-

empresa y aumentar los Resultados Organizacionales.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO

2.1 EL MARKETING EN LA ACTUALIDAD

En la actualidad las empresas se enfrentan a un entorno cambiante y dinamico
donde los productos o servicios que se ofrecen el mercado se imitan rapidamente y la
diferenciacién de la competencia es cada vez mas compleja. Kotler (2011) sefala que
las practicas de marketing seran afectadas por un nuevo entorno donde se deben
reconocer fuerzas como la globalizacién, las diferencias culturales, el Internet, los
medios de comunicacién sociales, la proliferacion de marcas, la concentracién de

retails, la recesion y las problematicas ambientales.

Estos cambios en el entorno han impulsado nuevas formas de llevar a cabo el
marketing en las organizaciones. La globalizacion, el internet y los avances
tecnologicos permiten el surgimiento del marketing digital (Merisavo, 2008; Andujar,
2010); el marketing viral (Jurvetson, 2000; Leskovec, Adamic y Huberman, 2007); y el
e-commerce (Némcovd y Dvorak, 2011; Sperdea, Enescu y Enescu, M., 2011). A partir
de los progresos y nuevas tendencias sociales aparece el marketing verde, derivado de
las contingencias del medio ambiente (Prakas, 2002; Dahlstrom, 2010; Vazifehdust,
Taghipourian y Gharib, 2011), y diversos estudios relacionados al marketing de género
orientado a la mujer gracias al auge del rol de la mujer en la sociedad (Castillejo y
Valencia 2011, Ferrada y Valencia 2011).

La importancia del marketing se manifiesta en la Ultima definicion de la American
Marketing Association, AMA, (2007) que amplia su impacto a la sociedad en general:
“el marketing es la actividad, un conjunto de instituciones y procesos para crear,
comunicar, entregar e intercambiar ofertas que tienen valor para los consumidores,
clientes, socios y la sociedad en general”. Con esto surge el concepto de marketing
social que adapta las herramientas y tecnologias del marketing comercial para

aplicarlas a las problematicas del bien social (Donovan, 2011).
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Tabla 2.1: Comparaciones de Marketing 1.0, 2.0y 3.0

Comparaciones de Marketing 1.0, 2.0 y 3.0

Marketing 1.0

Marketing 2.0

Marketing 3.0

Marketing centrado

Marketing orientado

Marketing dirigido a

valor

Orientacién . .
en el producto hacia el cliente los valores
. Satisfacer y retener a Hacer del mundo un
Obijetivos Vender productos Y .
los clientes lugar mejor
Fuerzas que ., . Tecnologias de la Nueva Ola
- Revolucién Industrial . L
posibilitan Informacion Tecnolbgica
Cbémo las Compradores Consumidor Un ser humano
compaiiias ven el masivos con inteligente con mente completo con mente,
mercado necesidades fisicas y corazén corazon y espiritu
Concepto clave del Desarrollo del Diferenciacion valores
marketing producto
Directrices de la e Posicionamiento o .
Especificacion del - Mision, Visién y
empresa de roducto corporativo y del Valores corporativos
Marketing P producto P
Propuestas de . . . Funcional, Emocional
Funcional Funcional y Emocional

y Espiritual

Interacciones con
el consumidor

Transacciones uno a
muchos

Relaciones uno a uno

Colaboracion de
muchos a muchos

Fuente: Kotler, Kartajaya y Setiawan (2010)

En los proximos afios se prevén nuevos cambios en el Marketing que requeriran de
nuevos estudios e investigaciones. Kotler, Kartajaya y Setiawan (2010) incorporaron el
concepto de Marketing 3.0 que muestra una nueva etapa para las compafiias
cambiando desde el foco en el cliente hacia el foco en el humano donde la rentabilidad
de las empresas se equilibra con la responsabilidad corporativa (Ver Tabla 2.1). Varey
y McKie (2010) agregan que el proceso social del marketing puede contribuir en la
transformacion de un cambio social que involucra una democratizada e integral forma
de marketing, impregnada de un espiritu altruista, que permitird ir mas alla del
Marketing 3.0 para descubrir un modo mas amigable con el planeta y una forma mas

post-consumista de estar en el mundo.

Las nuevas perspectivas del Marketing traeran nuevos desafios para las empresas en
su relacién con el entorno y sus clientes. Kotler (2011) sefiala que un ndmero creciente

de personas prefieren comprar a empresas que se preocupan por el entorno, porque
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éstas no se muestran indiferentes a las grandes economias, a las preocupaciones
politicas y sociales. Por esto, las empresas necesitan incorporar una dimensién
ambiental a su perfil y dar a conocer sus politicas para equilibrar el crecimiento
rentable con la sustentabilidad; considerando que los clientes pueden utilizar el boca-
oido, apoyado de herramientas como correo electrénico, blogs y Twitter; para

comunicar a sus conocidos las cosas buenas o malas de una empresa.

2.2 EL MARKETING MODERNO Y LA GESTION DE RELACIONE S
CON CLIENTES

Las empresas han evolucionado en su concepto de marketing para satisfacer a
clientes mas informados, exigentes y participativos. Prahalad y Ramaswamy (2004)
plantean que las empresas no pueden pensar y actuar unilateralmente, ya que, en el
nuevo paradigma del marketing los clientes y las empresas co-crean valor en varios
puntos de su interaccion. Valenzuela (2007) agrega que el nuevo paradigma del
marketing sitda al cliente en el centro de todo el negocio y la forma en que el cliente
quiere interactuar con la empresa es lo prioritario; pasando de “actuar para el cliente” a
“actuar con el cliente”. Los estudios de Ramani y Kumar (2008) ratifican la importancia
de la interacciéon con los clientes, sefialando que las empresas exitosas son aquellas
que utilizan la orientacion a la interaccion. Esta permite atraer y retener a los clientes
mas valiosos, facilita que la empresa desarrolle la habilidad de prever las respuestas
de éstos, y favorece la obtencion de mejores resultados organizacionales a partir de la
maximizacion de la funcion de utilidad en cada etapa de actividad de todos sus
clientes. La evolucion del concepto de marketing hacia el marketing moderno o

colaborativo, se muestra a continuaciéon en la Tabla 2.2.
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Tabla 2.2: Evolucién del marketing hacia la gestion estratégica de marketing orientada

al valor del cliente.

Marketing
Marketing Relacional Marketing Colaborativo
Transaccional
Periodo Afios 50 Afios 80 Desde el 2000
Orientacion Alproductoy al Al mercado'y las Al valor del cliente

volumen de ventas relaciones con clientes

. Cuota de mercado Cuota de clientes
Objetivo Volumen de ventas - y . y
utilidades rentabilidad a largo plazo
Visién del Manutencién de Creacion de experiencias
Valor Limitado a la oferta | relaciones con clientes a que aporten valor a la
largo plazo relacion
Clientes informados que Clientes exigentes,
Rol del Compradores valoran las experiencias informados y activos que
Cliente pasivos en la relacion con la participan en la creacién de
empresa valor
Rol de la Disefia y crea un Adquiere y retiene alos | Implica a los clientes en la
Empresa producto o servicio clientes mas fieles y definicién y creacién de
para el cliente rentables valor
: . ., Generar conocimientos,
- Encuestas para Gestionar la informacion .
Interaccion . analizar el valor de los
explorar las sobre los clientes y .
con el . clientes y evaluar el valor
. necesidades de los adaptarse a sus . .
Cliente . . de intercambio entre el
consumidores cambios

cliente y la empresa

Fuente: Valenzuela (2007).

En este intercambio entre cliente-empresa, Valero (2008) sefiala la importancia del
marketing moderno o colaborativo en la generacién de valor para los clientes dado que
consiste en una red de alianzas que se constituyen entre las empresas de forma de
cooperar para entregar una solucion mas completa a los clientes, en donde estos
juegan un papel mas activo en el proceso de compra. En este ambito, Torres y
Valenzuela (2008) incorporan la importancia del marketing colaborativo en la relacion
cliente-empresa y proponen la gestién del valor del cliente como un nuevo paradigma
de la gestion de relaciones con el cliente (Customer Relationship Management, CRM),
poniendo énfasis en la retencién de clientes rentables sobre la retencion de clientes

fieles.
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Tabla 2.3: Definiciones de Customer Relationship Management (CRM)

AUTOR

Parvatiyar y

DEFINICION

El CRM engloba la estrategia y los procesos que
comprenden la adquisicion, retencién y asociacion

ASPECTO DESTACADO

Requiere la integracién de
las distintas funciones de

: . ) la organizacion con el
Sheth con determinados clientes con objeto de crear un _org
. oy objetivo de crear valor
(2001) valor superior tanto para la compafriia como para el
Lo para ambas partes de la
propio cliente. -
relacion.
AEMR Importancia del
Asociacion | Conjunto de estrategias de negocio, marketing, | conocimiento  de las
Espafiola de | comunicacion e infraestructuras  tecnologicas | necesidades y
Marketing | disefiadas con el objeto de construir una relacién | preferencias del cliente
Relacional | duradera con los clientes, identificando, | como base para la
comprendiendo y satisfaciendo sus necesidades. construccion de  una
(2002) relacion a largo plazo.
El CRM no es sélo una aplicacion tecnolégica, es | Vision holistica: el CRM
Cheny una estrategia de negocio que reune las funciones | es mas que tecnologia, es
Popovich | de marketing, ventas, servicio al cliente, | una estrategia de negocio
operaciones, recursos humanos, I+D, finanzas y Tl | que integra y alinea las
(2003) con el objeto de maximizar la rentabilidad de las | distintas funciones,
interacciones con clientes. orientandolas al cliente.
Supone una integraciéon en toda la empresa de | Integracion de las
tecnologias trabajando conjuntamente: sitio web, | distintas herramientas
Choy, Fany | aimacenamiento de datos, intranet-extranet, | tecnolégicas y
Lo sistema de apoyo telefénico, contabilidad, | comunicacién entre las
(2003) marketing, ventas y produccion, para permitir la | distintas partes implicadas
comunicacion entre las distintas partes de la | para alcanzar el objetivo
organizacioén y asi servir mejor a la clientela. de un mejor servicio.
Constituye una estrategia de negocio que permite . .
. - . . Estrategia de negocio que
PanyLee |la integracion consistente de todas las areas de integra toda la
negocio que se relacionan con clientes: marketing, o
(2003) . : . .~ | organizacion:  personas,
ventas, servicio al cliente, mediante una gestion .
. . procesos y tecnologia.
integrada de personas, procesos Y tecnologia.
. . : . L Papel fundamental de la
Conjunto de estrategias que tienen la intencién de infc?rmacién
buscar, recopilar y almacenar la informacion o Y
Sigala . . . conocimiento del cliente,
adecuada, validarla y compartirla a través de toda ;
o X . .| que debe ser gestionado
(2005) la organizacion, con objeto de ser utilizada después .
. L y compartido por la
por todos los niveles organizativos para crear o
o . organizacion para
experiencias Unicas y personalizadas. . -
personalizar el servicio.
El CRM no es sélo un paquete de software, sinoun | EI CRM como enfoque
Finnegany | enfoque estratégico integral para gestionar la | estratégico integral
Currie evolucion de las relaciones con los clientes que | permite responder a las
(2010) requiere una adaptacion continua en respuesta a | necesidades cambiantes

las necesidades cambiantes del mercado

de los clientes

Fuente: Garrido y Padilla (2010)
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El concepto de CRM ha evolucionado a través del tiempo, como se muestra a en la
Tabla 2.3, aportando tanto en el marketing como en las ventas modernas. Valenzuela
(2007) sefiala los aportes del CRM en el Marketing al gestionar una amplia y confiable
informacién sobre los clientes, permitir a la empresa conocer su rentabilidad actual y
futura, su grado de fidelizacién y las posibles acciones de marketing a efectuar acordes
al perfil del cliente. Por su parte, Jobber y Lancaster (2009) plantean la importancia del
uso de CRM en las ventas para crear situaciones de beneficio mutuo entre los clientes
y la empresa, aumentando su interaccién y estableciendo una relacion de largo plazo
entre las partes. Garrido y Padilla (2010) agregan que la gestién de relacién con el
cliente permite un mayor conocimiento del cliente, un aumento de la satisfaccién y

lealtad de los clientes, una segmentacion de mercados y un aumento de las ventas.

2.3 LA GESTION DE VENTA Y LA ORIENTACION AL VALOR DEL
CLIENTE

Johnston y Marshall (2009) sefialan que la filosofia que guia a las mejores
empresas de ventas en el siglo XXI consiste en agregar valor al negocio del cliente y
en ultima instancia, llegar a ser el vendedor preferido. Esto requiere, que toda la
organizacion esté orientada al cliente, a su personal y que en definitiva, que los
procesos estén alineados a agregar valor a sus clientes. En esta generacién de valor
para los clientes, Wachner, Plouff y Grégoire (2009) sefialan que un enfoque de ventas
orientado a los clientes se centra en ayudar a éstos en la toma de decisiones de
compras para que sean satisfactorias, y podrian incluir acciones que sacrifiquen la

venta inmediata y comisiones de venta a favor de un mayor interés del cliente.
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Tabla 2.4: Evolucién del concepto de Gestion de Ventas

Autor Concepto Gestion de ventas

Johnson, Kurtz y
Scheuing (1986)

“La gestion de las funciones del personal de ventas de una compainiia. Las
herramientas de la gestién de ventas son el analisis, la planificacion,
organizacion, direccion y control de las actividades de venta de una
compania”

American
Marketing
Association

(1995)

"La planificacion, direccion y control de las actividades del personal de
ventas de una unidad de negocios, incluyendo el reclutamiento, seleccion,
capacitacion, equipamiento, asignacion, asignacion de rutas, supervision,
pago y motivacién en las tareas que se aplican a la fuerza de ventas"

Stanton, Buskirk
y Spiro (1997)

“Administracién del componente de venta personal del programa de
marketing de una determinada organizacién”

Berkowitz, Kerin,
Hartley y
Rudelius (2000)

“La gestion de ventas involucra la planificacion de los programas de
ventas, la implementacion y control del esfuerzo del personal de ventas
de la empresa”

Johnston y
Marshall (2004)

“Conjunto de todas las actividades, los procesos y las decisiones que
abarca la administracion de la fuerza de ventas de una empresa”

Artal (2007)

Parte importante de la funcién Comercial-Marketing que posee tres areas
de interés: estratégica (definicion de objetivos, funciones, tareas y
responsabilidades), gestion (conocimiento y relacion con clientes) y
control (de las actividades del equipo de ventas)

Ingram, La Forge
y Avila (2009)

“Administracion de las funciones de la fuerza de ventas en una
organizacioén. Involucra los aspectos de estrategia (planificaciéon) y las
personas (implementacién) de la fuerza de ventas, como también la
evaluacion y el control de las actividades de ésta.”

Fuente: Elaboracién Propia

En los dltimos afios, la Orientacion al Valor del Cliente se ha incorporado al concepto

de gestidon de ventas que se caracterizé por centrar en las actividades relacionadas con

la fuerza de ventas, como lo muestra la Tabla 2.4. Jobber y Lancaster (2009)

denominan a ésta nueva relacién como la venta moderna, que se caracteriza por la

retencion de los clientes con alto potencial y los clientes rentables, la supresiéon de los

clientes costosos o de poco margen, establecer una relacion de largo plazo con los

clientes, la creacion de bases de datos de clientes y uso de las tecnologias de

informacién y comunicacion, el mayor involucramiento de los vendedores en areas de

Marketing y Ventas, el rol de los vendedores como consultores que trabajan con el

cliente y que tienen la capacidad de identificar y satisfacer sus necesidades.
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2.4 INTEGRACION ENTRE LAS AREAS DE MARKETING Y VENT AS

La evolucion del Marketing hacia la Orientacién al Valor del Cliente pone de
manifiesto la importancia de la comunicacién entre las areas de Marketing y Ventas
para dar respuesta a las necesidades y requerimientos de los clientes.

Grafico 2.1: Ejemplos de integracién de tareas entre Marketing y Ventas.
VENTAS

MARKETING Inputs de Ventas a Marketing

v

-Andlisis « Inteligencia de

CDmpE.tltI\a'.D' “Target mercado
«Investigacidn de Marketing Competitiva
Mercado *Prondstico de «Fuerza de Ventas
-Segmentacidn de Ventas -Gestidn del
Mercado =Seleccidn Distribuidar
-Desarrollo de cuentas de <Administracidn de
praducta Clientes Cuentas
-Posicionamiento *Desarrollo =Merchandising

propuesta de
Valor/Mensaje
Clientes

*Promaociones

sInstalaciones
=Servicio Post-
WVenta

del producto
*Precio
Envase
*Promocion

Inputs de Marketing a Ventas

Fuente: Zoltners (2004)

Stanton, Buskirk y Spiro (1997) sefialan que “desde un punto de vista estratégico es
fundamental que el marketing y las ventas estén estrechamente relacionados. El
equipo de ventas es una valiosisima fuente de informacién que el departamento de
marketing debe aprovechar para elaborar sus estrategias de mercado/productos”.

Zoltners (2004) indica que la coordinaciéon de las funciones de Marketing y Ventas
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puede mejorar la eficacia de las actividades llevadas a cabo por las areas funcionales,

como se muestra en la Gréfico 2.1.

Tabla 2.5: Diferencias entre empleados de Marketing y Ventas.

Diferencias Empleados de Marketing Empleados de Ventas
Basados en las ventas y la rentabilidad de | Vender todos los productos de la
. los productos especificos para los que son | empresa a sus clientes
Incentivos
responsables. especificos.
Comprension mas abstracta de | Orientados a las personas para
. los clientes a través de analisis de | construir relaciones.
Relaciones
datos de investigaciéon de mercado
Proyectos (introduccion de un nuevo | Diaria (venta de productos y trato
Actividades producto, desarrollo de publicidad, plan de | con los clientes).
marketing)
Campo Oficina (baja presién) Terreno (alta presion)
Enfoque Proceso (evaluacion ambigua, largo plazo) | Resultados (medible mes a mes)
Plazo Orientacion al largo plazo Orientados a corto plazo

Fuente: Adaptado de Zoltners (2004)

No obstante, la coordinacion entre estas areas esta sujeta a diversos impedimentos
gue dificultan su integracién. Zoltners (2004) plantea que existen diferencias entre la
mentalidad de los empleados de Marketing y Ventas, que se muestran en la Tabla 2.5.
A estas problematicas se suma lo sefialado por Kotler, Rackham y Krishnaswamy
(2006) acerca de que las areas de Marketing y Ventas se encuentran separadas en las
organizaciones y cuando estan juntas no se llevan bien porque ambos grupos
subestiman las contribuciones del otro. Ademas, agregan que se dan dos grandes
fricciones entre las areas: economicas, por la division del presupuesto total para cada
area, y culturales, dadas por los perfiles de personas que trabajan en éstas y la labor

gue realizan.

Homburg, Jensen y Krohmer (2008) agregan que el area de Marketing, en ciertas

ocasiones, tiene un bajo nivel de conocimiento del mercado y de los productos, y que
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existe una distribucion insuficiente de informacion entre Marketing y Ventas. En
consecuencia, si estas areas no se integran adecuadamente, no se pueden observar ni
reaccionar ante los cambios en el mercado. Por lo tanto, un alto nivel de integracién
entre Marketing y Ventas podria hacer que la organizacion responda muy bien ante la
dindmica del mercado. Este aspecto lo corroboran Lyus, Rogers y Simms (2010)
guienes muestran que las organizaciones con alta integracion entre los departamentos
de Marketing y Ventas tienen una mejor reaccion a las dinamicas del mercado
mediante la formulacién e implementacién de una estrategia de respuesta efectiva, en

comparacion con las empresas que no lo hacen.

Existen estudios empiricos que muestran que la integracion de las areas de Marketing
y Ventas tiene un efecto positivo en el desempefio de la empresa (Guenzi y Troilo,
2006; Homburg y Jensen, 2007; Le Meunier-FitzHugh y Piercy, 2007). Por otra parte,
Johnston y Marshall (2009) sefialan que mientras mayor sea la integracion del area de
Ventas con otros departamentos de la empresa como Marketing; Recursos Humanos y
Tecnologias de la Informaciéon, mas ventajas tendrdn para mejorar su propio

desempefio.

2.5 MODELO DE GESTION DE MARKETING Y VENTAS

Segun Hillier y Lieberman (1980) un modelo es “una representacién cualitativa o
cuantitativa de un proceso o una tentativa que muestra los efectos de aquellos factores
gue son importantes para los propdsitos que se consideren”. Storbacka, Polsa y
Saaksjarvi (2011) sefialan que el disefio de un modelo de ventas debe contener las
practicas relacionadas con los principios que sientan las bases para la estructura en

gue el proceso de ventas es administrado y ejecutado.

La importancia de validar un modelo en esta investigacion radica en establecer las

variables que influyen en la gestion de Marketing y Ventas y su impacto en los
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Resultados Organizacionales. A partir de esto, se busca contribuir en la escasa

evidencia empirica existente sobre modelos de administracion de ventas.

Grafico 2.2: Busqueda de administracién de marketing y gestion de ventas a través
de Ngram search.

Fuente: Kumar y Sahu (2010)

La literatura relacionada a la gestién de ventas ha disminuido a través de los afios.

"1 para mostrar la

Kumar y Sahu (2010) utilizan la herramienta Google “Ngram Viewer
importancia en la literatura de la administracién de marketing sobre la gestion de
ventas en las Ultimas décadas, pasando de la orientacion a la produccién y las ventas a

la orientacion al marketing (Ver Grafico 2.2).

1 . . re: .z s
Esta herramienta permite buscar una palabra o frase especifica y generar una representacion gréfica de
la frecuencia con que ésta se ha utilizado en los libros a través del tiempo.
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Grafico 2.3 : Evolucion de las publicaciones en el area de ventas entre 1980 y 2009.
Number of Published Articles in International Sales Research, 1980-2009
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Fuente: Panagopoulos, Lee, Bolman, Avlonitis, Brassier, Guenzi, Humenberger, Kwiatek, Loe,
Oksanen-Ylikoski, Peterson, Rogers, y Weilbaker (2011).

Por otra parte, Panagopoulos et al., (2011) grafican la sorprendente disminucion de las
publicaciones relacionadas a ventas a partir de 1999, como se muestra en la Grafico
2.3. Los autores sefialan la necesidad de profundizar y desarrollar investigacién en el

area de ventas.

A partir de este estudio se busca contribuir a la literatura relacionada con la gestion de
ventas a través de una revision de la literatura existente y la aplicacion de una

investigacion cuantitativa en Chile.
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CAPITULO Ill- PLANTEAMIENTO DEL MODELO

3.1 MODELO

De acuerdo a la revision de la literatura relacionada a la gestién de Ventas y
Marketing, se propone un modelo que considera variables que influyen en este proceso

e impactan en los Resultados Organizacionales.

A continuacion se muestra el modelo planteado para esta investigacion y sus

componentes que son explicadas en el siguiente capitulo.

Gréfico 3.1: Planteamiento del modelo de investigacion

e ]

T e g o Nivel de
en el trabajo. Capacitacion

— v Grado de
Sat;:;z:::lmn : Orientacion al
Valor del Cliente
- por parte de la
Fuerza de Ventas

|

Orientacionala

o e Lealtad
i Cillhira ™ . del cliente
Organizacional T
Orientada al

Mercado -
o e _ Resultades

Orientaciénal Organizacionales
Valor del cliente

Desarrollo de Marca de Valor de la Marca
ia Empresa

Utilidad
neta

_Politicas yacciones
eticas de la empresa

Etica Empresarial

Decisiones éticas de

Fuente: Elaboracién Propia
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3.2 EXPLICACION MODELO

El modelo planteado esta constituido por variables latentes que tienen un efecto
en los Resultados Organizacionales de una empresa. Estas se establecen a partir de

dos perspectivas:

1.- Perspectiva de la Fuerza de Ventas: Se compone del constructo “Grado de
Orientacion al Valor del Cliente por parte de la Fuerza de Ventas” y tiene relacion a las
condiciones que afectan las funciones desempefiadas por los vendedores. En este
ambito se considera el impacto de la Satisfaccién Laboral, Capacitacion y Experiencia

de la Fuerza de Ventas.

2.-Perspectiva de la Empresa: Contiene las variables “Cultura Organizacional
Orientada al Mercado”, “Valor de la Marca” y “Etica Empresarial”. Su objetivo es ver de
gué manera la empresa desarrolla sus estrategias de Marketing y Ventas para mejorar

su desemperio.

Tabla 3.1: Tipos de variables utilizadas en el modelo

Variable ‘ Nombre Tipo Variable

1 Grado de Orientacién al Valor del Cliente por par te de la Constructo
Fuerza de Ventas

1.1 Satisfaccion Laboral Latente
1.1.1 Involucramiento en el Trabajo Latente
1.1.2 Ambiguedad (Conflicto) de Rol Latente
1.13 Politica de Incentivos Latente
1.2 Experiencia de la Fuerza de Ventas Latente
1.3 Nivel de Capacitacion Latente
2 Cultura Organizacional orientada al Mercado Latente
2.1.1 Orientacién a la Competencia Latente
2.1.2 Coordinacién Interfuncional Latente
2.1.3 Orientacion al Valor del Cliente Latente
3 Etica Empresarial Latente
4 Valor de la Marca Latente

Fuente: Elaboracién propia
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La Tabla 3.1 detalla las variables del modelo propuesto, sus componentes y el tipo de
variable al que corresponde. El Unico constructo del modelo es el Grado de Orientacion
al Valor del Cliente por parte de la Fuerza de Ventas, este constructo no es medible de
manera directa en la investigacién, sino mediante las variables latentes que la

componen.

La relacion que se busca medir entre estas variables se observa en el Grafico 3.1 que
plantea el disefio del modelo. El impacto del Grado de Orientacion al Valor del Cliente
por parte de la Fuerza de Ventas, la Cultura Organizacional Orientada al Mercado, el
Valor de la Marca y la Etica Empresarial es directo sobre los Resultados

Organizacionales.

Los Resultados Organizacionales se han dividido en dos aristas: una de ellas, busca
medir el efecto sobre la Lealtad del Cliente, que es una manera cualitativa de identificar
los resultados organizacionales; y la siguiente medicion es mas directa a través de la

Utilidad Neta como forma cuantitativa de evaluacion.
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CAPITULO IV.- DESCRIPCION DE VARIABLES

1.- GRADO DE ORIENTACION AL VALOR DEL CLIENTE POR P ARTE
DE LA FUERZA DE VENTAS

La Orientacion al Valor del Cliente se refiere a la forma en que la fuerza de
ventas pone en practica el nuevo concepto de marketing de los vendedores (Saxe y
Weitz, 1982), porque busca aumentar la satisfaccién del cliente, ayudandolos a tomar
buenas decisiones y satisfacer sus necesidades. Su concepto ha sido sinénimo de
orientacion al mercado (Shapiro, 1988) y al marketing (Trustrum, 1989). Otros autores
agregan que requiere el estudio exhaustivo del publico objetivo para hacer posible la
creacion de valor de forma continua (Gronroos; 1989, Kohli, Jaworski, 1990), Narver y
Slater; 1990)

Para el modelo que se plantea en esta investigacién se utiliza una conceptualizacion a
partir de Kohli, Jaworski (1990), Narver y Slater (1990), donde se pone énfasis en las
relaciones de largo plazo para la creacion de valor. Como Williams y Wiener (1990)
sefialan “cualquier fuerza que impulse al vendedor a dar énfasis en las ganancias de
corto plazo influird de forma negativa en las ventas de largo plazo como resultado del

bajo nivel de orientacién al cliente".

La importancia de tener este componente en el modelo es tal como sefiala Narver y
Slater (1990) que la comprension de los clientes objetivo no es sélo para generar valor
con ellos en un momento, sino para mantenerlo de forma sostenida creando un valor
superior. La evidencia de Siguaw, Brown y Widing (1994) sefiala que hay una relacion
positiva con el grado de orientacion de la fuerza de ventas hacia los clientes y las

actitudes de trabajo que tengan los mismos vendedores.

El Grado de Orientacién al Valor del Cliente no se presenta de una manera Unica, es
decir, sus aplicaciones y analisis pueden variar segun industria, pais o tipos de
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mercados que se estén estudiando, donde cada autor puede dar un enfoque diferente.
Por ejemplo, Shapiro (1988), Rivera (1995), Lambin (1996), Fabien y Léger (1999) han
destacado la necesidad de orientarse al cliente intermedio o distribuidor, mientras que
Van Bruggen, Smidts (1995), Bisp, Harmsen, Grunert (1996) y Verhees (1998)
destacan la necesidad de ir mas alla y orientarse no sélo al cliente, entendido como
comprador, sino también al usuario final del producto, en aquellas empresas que

tengan productos o servicios que se distingan ambas figuras.

Miralles (2002) encuentra que a través de cuatro dimensiones es posible observar o
medir el grado de orientacion que tiene una empresa hacia su cliente. La Tabla 4.1

presenta un resumen de los planteamientos de este modelo:

TABLA 4.1: Dimensiones Claves para la Orientacién al Valor del Cliente.

Grado en que la estrategia desarrollada por la empresa se
relaciona con sus clientes, quienes finalmente desarrollan esta
estrategia es la fuerza de ventas.

Perfil Estratégico
Socio-Cultural

La Adecuacion de la Nivel de adaptacion y proposicion del equipo comercial para

Fuerza de Ventas innovar en soluciones entregadas a los clientes.
Gestion de los Grado en que la fuerza de ventas gestiona eficientemente los
Clientes y recursos de que dispone la empresa para lograr una adecuada
Prospectos interaccién con el cliente.

Gestion de Flujos de Capacidad que tiene la fuerza de ventas para recoger, almacenar y
la Informacién de distribuir informacién. El origen de la informacién proviene de la
Clientes fuerza de ventas.
Fuente. Miralles (2002)

La fuerza de ventas ya no es solo quien se dedica a vender un determinado producto
que se fabrica, también debe tener un grado de Orientacién al Valor del Cliente
importante, de forma tal que pueda atender sus necesidades en el punto de venta.
Para Hernandez (2009) para poder incrementar las ventas, los vendedores tienen que
presentar y deben encontrar caminos para obtener beneficios, se debe estar sobre el
cliente, escuchar sus inquietudes y formular soluciones y alternativas.
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De acuerdo a la investigacion por la Consultora de Negocio Qualitas — Hispania?® (2005)

para que la fuerza de ventas esté orientada al Valor del Cliente, la organizacién debe:
1. Comprender el negocio, los clientes, sus tendencias e implicancias con el mercado.
2. Generar una buena relacion, tener la habilidad para relacionarse con el cliente.

3. Mantener la relacion con el cliente, es decir, el grado de interlocucién que tiene para

mantener la relacion.

4. Diferenciarse de la competencia, es decir, como la Fuerza de Ventas maximiza sus
ventajas competitivas colocando en desventaja a sus competidores.

5. Optimizar los recursos para lograr una adecuada interaccién con el cliente.

Si el equipo de Fuerza de Ventas cumple con los aspectos sefialados genera un Grado
de Orientacién al Valor del Cliente, lo que permite lograr una buena relacién con el

cliente, establecer una relacion y lograr mejores Resultados Organizacionales.

Alet | Vilaginés (1994) considera que se pueden obtener ingresos de ventas que
impacten en los Resultados Organizacionales a través de un establecimiento de
relaciones con los clientes. El propésito de esta relacion debe ser fidelizarlo y
convertirlo en el activo mas valioso de la empresa.

A partir de esta evidencia se formula la siguiente hip6tesis que da énfasis al Grado de
Orientacion al Valor del Cliente por parte de la Fuerza de Ventas como fuente de

impacto en los Resultados Organizacionales.

H1: “El Grado de Orientacion al Valor del Cliente (GOVC) por parte de la Fuerza de

Ventas influye significativamente en los Resultados Organizacionales. (RO)".

Z Miralles (2002), Estudio de Consultoria.
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El modelo que plantea esta investigacién otorga un rol fundamental a la gestion de la
fuerza de ventas, porque su desempefio se relaciona directamente a las capacidades y
respuestas del equipo comercial. Tal como plantea el Estudio de Qualitas — Hispania;
(2005) y Alet i Vilaginés (1994), la obtencion de mejores resultados es posible a través
de una buena gestién del equipo de ventas. Es posible la creacién de un buen servicio

y con ello influir sobre los Resultados Organizacionales tal como plantea la hipétesis.

La evidencia demuestra que el Grado de Orientacién al Valor del Cliente posee efecto
sobre los resultados. En esta investigacion esta variable se compone de otras variables
gue permiten su medicion, para entender su composicion y comportamiento dentro de

las organizaciones, y para ello se utiliza evidencia de la literatura.

La tabla 4.2 presenta las investigaciones de autores respecto a Satisfaccion Laboral y
Nivel de Capacitacion que han sido las variables seleccionadas para evaluar y medir

este constructo en el modelo planteado de este estudio.

Tabla 4.2: Evidencia de componentes sobre Grado de Orientacién al Valor del Cliente.

. Variable a Utilizar en el
Autor Planteamiento

Modelo
El nivel de Satisfaccion Laboral
favorable ermite un mejor
Ugboro y Obeng . P . L ] . .
(2004) compromiso hacia la organizacion y Satisfaccion Laboral
por tanto, con la Orientacion al Valor
del Cliente.

El grado de aprendizaje o
Harris, Mowen y capacitacion que posea el personal
Brown (2005) de una empresa influye en la
Orientacién al Valor del Cliente.

Nivel de Capacitacion

La mayor experiencia en ventas,
Frank y Park (2006) | aumenta la Orientacién al Valor del
Cliente.

Experiencia de la Fuerza
de Ventas

Fuente: Elaboracién Propia
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1.1 SATISFACCION LABORAL

La Satisfaccion Laboral se refiere a todas las caracteristicas propias del trabajo y
su ambiente, el que los vendedores pueden encontrar gratificante y satisfactorio. Una
de las definiciones mas utilizadas en diferentes investigaciones es de Locke (1976) y
sefiala que la satisfaccion puede ser un estado emocional placentero o positivo.
Stanton, Buskirk, Spiro (1997) agregan que “es una funcién de la relacién percibida
entre lo que uno quiere de un trabajo y lo que se percibe es ofrecido”. Luthans (1998)
complementa que es una respuesta emocional a una situacion de trabajo, y al tener
comportamiento de una variable latente su evaluacion no es directa, sino que debe ser
inferida.

La presencia de esta variable en el modelo se debe a lo relevante para el andlisis de
resultados de la fuerza de ventas en relacion al grado de Satisfacciéon que posean,
siguiendo con la teoria de Spinelli y Canavos (2000) que sugieren que los empleados
satisfechos son una buena fuente para conseguir la fidelizacion del cliente y por ende,
la mejoria en los Resultados Organizacionales. Otro fundamento de su presencia en el
modelo es que identifica la Satisfaccion como factor importante con el compromiso
hacia la organizacién y por ende los resultados de la fuerza de ventas, como sefialan
Levinson y Moser (1997), la Satisfaccion en el trabajo es tan importante en que su
ausencia a menudo conduce al letargo y la reduccién de compromiso de la

organizacion.

Uno de los aspectos mas relevantes a considerar en el modelo es la determinacién de
una relacion directa y positiva entre la satisfaccion de los trabajadores y la satisfaccién
de los clientes en el sector servicios, (Rogers, Clow y Kash 1994; Fosam, Grimsley y
Wisher, 1998). Estos resultados toman importancia por el fuerte traspaso de
actividades y enfoques que la actividad industrial ha tomado de los servicios,

respondiendo a los cambios de los clientes, y la evolucion del alcance del marketing.
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La Satisfaccion y su relacién con otras variables de caracter internas de la compaifiia y
los empleados, han ido cambiando de acuerdo a la industria en que se trabaje, los
objetivos de las investigaciones y el tipo de metodologia utilizada. La Tabla 4.3 muestra

algunos estudios sobre satisfaccion y las relaciones analizadas.

Tabla 4.3: Investigaciones sobre Satisfaccion Laboral

Autores Relaciones Estudiadas sobre la Satisfaccion Laboral (SL)

Lusch y Serpkenci

(1990) SL en desempefio de gerentes de tiendas minoristas.

Brown y Peterson

(1993) SL sobre desempefio de la fuerza de ventas.

Boyt, Lusch, y Naylor

(2001) SL en la calidad del servicio de trabajadores.

Christen, lyer, &

SL, desempefio y esfuerzo relacionado a la teoria de agencia.
Soberman (2006) ' P y estuerz ! ! genc

SL, relacion con sobrecarga de trabajo y espiritualidad en el

Altaf, Awan, (2011) lugar de trabajo

SL, diferencias entre instituciones publicas y privadas segun
salario laboral.
Fuente: Elaboracién Propia

Sharma, Bajpai (2011)

Los distintos antecedentes sobre la Satisfaccion Laboral ayudan a identificar las
determinantes claves sobre su comportamiento, por ejemplo, Garmendia y Parra Luna
(1993) indican de forma general que la satisfaccion esta en funcion de las necesidades
de: remuneracion, afiliacion, logro, y autorrealizacién. Luthans (1998) complementa
esta definicion y agrega que la Satisfaccion Laboral puede determinarse por las
expectativas, el trato entre los miembros de la organizacion y la percepcion que se
tenga sobre: el propio trabajo, el salario, las oportunidades de promocion, la
supervision y las relaciones con los compafieros de trabajo.

La evidencia empirica mostrada por Souza-Poza (2006) indica que los aspectos
positivos 0 recompensas asociados a un puesto de trabajo se relacionan con variables
determinadas por la empresa. Por ejemplo: la independencia para desarrollar las
tareas encomendadas, la estabilidad del empleo, las buenas relaciones laborales, las

posibilidades de ascenso y un adecuado salario segun el trabajo realizado. Guerrero y
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Puerto (2007) sefalan que el grado de identificacion del trabajador con su trabajo esta
determinado por el nivel de conocimiento que éste tiene del proceso y la
responsabilidad que tiene sobre los resultados. Para ambos autores cada uno de estos

temas tiene un efecto positivo en el grado de Satisfaccién Laboral.

Los estudios de Christen, lyer y Soberman (2006) respaldan la intuicién sobre el efecto
de un individuo satisfecho sobre los resultados de la compaiiia, porque el desempefio
de venta es mejor cuando los individuos se sienten bien en su puesto de trabajo y en
su ambiente, lo que ayuda a la rapidez de toma de decisiones y la calidad de las

mismas.

Grafico 4.1: Componentes de la Satisfaccién Laboral- Autores

Involucramiento en el Trabajo

Luthans (1998} v Souza-Foza (2006)

Satisfaccion Laboral

Luschy serpkenci (1990),
Brown v Peterson (1993),
Christen, lvery Soberman
(2008)

Resultados
Organizacionales

Ambigiedad (Conflicto) de Rol

Guerrero, Puerto (2007) v Ussahawanitchakit
[2008)

Fuente: Elaboracién Propia

Las componentes de la Satisfaccion Laboral (Ver Gréfico 4.1) para el modelo de esta
investigacion, son una adaptacién de los estudios presentados: Basado en Luthans
(1998) y Souza-Poza (2006) se determina el Involucramiento en el Trabajo como una
variable importante para identificar el grado de Satisfaccion Laboral de los empleados
y, por las investigaciones de Guerrero, Puerto (2007) y Ussahawanitchakit (2008) se
determina la Ambigliedad (Conflicto) de Rol como la segunda componente. El efecto
de estas variables sobre la Satisfaccion Laboral repercutirda a continuacién en los

Resultados Organizacionales.
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El planteamiento del modelo que se realiza en la investigacion utiliza antecedentes de
la Satisfaccion en el trabajo, su impacto en el buen desempefio (Lusch y Serpkenci,
1990; Brown y Peterson, 1993; Christen, lyer, y Soberma, 2006) y una relacién
encontrada por Spinelli y Canavos (2000) de Satisfaccion Laboral y Grado de

Orientacion al Valor del Cliente por parte de la Fuerza de Ventas.

Basada en la evidencia presentada, surge la siguiente hipétesis de la investigacion:

H1.1: “La Satisfaccion Laboral (SL) influye significativamente en el Grado de

Orientacion al Valor del Cliente (GOVC) por parte de la Fuerza de Ventas”

Satisfaccion
laboral
. et

1.1.1 Involucramiento en el Trabajo

Para Darden, Mckee y Hampton (1993) el Involucramiento es el grado en que los
individuos se identifican psicolégicamente con su trabajo, es decir, con las tareas,
actividades y/o procedimientos que se les hayan encomendado. Esta es una definicion
mejorada de la entregada por Kanungo (1982) donde el Involucramiento se ilustraba
como la identificacién psicolégica con el trabajo. Ambas definiciones pueden
complementarse con Lawler & Hall (1970), que sefialan que “los individuos
involucrados con su trabajo logran asimilarlo como una parte importante de su propio
concepto” y que “el propio concepto de si mismos puede definirse de una mejor

manera mediante su trabajo” (Kanungo, 1982).
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Ruh, Kenneth, Wood (1975) determinan que el Involucramiento con el Trabajo se
encuentra afectado por las diferencias individuales y las caracteristicas de la situacién
laboral, estas variables como componentes del Involucramiento laboral fueron
desarrolladas por Rabinowitz y Hall (1977). Los autores definieron un modelo de
involucramiento integrado, distinguiendo que el Involucramiento en el Trabajo se
relaciona con tres grandes conceptualizaciones: un enfoque disposicional (desde el
individuo hacia el trabajo), un enfoque situacional (determinado por el lugar donde

trabaja) y un enfoque que es el resultado de la interaccion de los conceptos anteriores.

Para el planteamiento del modelo desarrollado en esta investigacion, se utiliza el
concepto del modelo integral de Rabinowitz y Hall (1977), poniendo énfasis en el
enfoque disposicional. En el grafico 4.2 se muestra un diagrama para su comprension.

El objetivo es relacionar el Involucramiento Laboral como un factor determinante en la
buena gestion de ventas, a través de la disposicion que el empleado posea. La actitud
positiva de los individuos que componen la fuerza de ventas, puede ser el resultado de
su nivel de Involucramiento, y esto determina la calidad de gestion entregada a los

clientes.

Grafico 4.2: Representacion del modelo de Rabinowitz y Hall (1977).
M

Enfoque Disposicional
Actitud del Empleado hacia su
trabajo

Invelucramiento
en el Trabajo

Enfoque Situacional
Entorno Laboral

Interaccion: Disposicional y
Situacional
Efecto en el Empleado

Fuente: Adaptado de Rabinowitz y Hall (1977)

La evolucién de la evidencia empirica sobre el involucramiento se relaciona a
diferentes areas y resultados en la organizacién. Por ejemplo, para Brown (1998) a

46



mayor involucramiento psicolégico que tenga la persona con su trabajo, mas
desafiantes seran sus objetivos laborales, mientras que estudios de Wegge, Schmidt,
Parkes y Van Dick, (2007) relacionan el Involucramiento Laboral de forma negativa con
el ausentismo. Behruz, Ghader y Hasan (2011) presentan resultados sobre la relacién
significativa entre el involucramiento, el aburrimiento, la participacién y la Satisfaccion

Laboral.

La importancia de estudiar el comportamiento de esta variable en la gestién de ventas
es el impacto que posea sobre el buen desempefio y la disposicién del personal para
captar metas acordes a los desafios de orientacién al mercado de la compafia (Brown,
1998). Estudios de Durson y Kilic (2011) apoyan esta investigacién porque determinan
una relacién positiva y significativa entre el Involucramiento y la Orientacion al Valor del
Cliente de la organizacion.

La evidencia presentada sobre las relaciones que tiene el Involucramiento laboral,
permiten formular la siguiente hipétesis:

H1.1.a: “El Involucramiento en el Trabajo (IT), influye significativamente en el nivel de

Satisfaccion Laboral (SL) de la fuerza de ventas”.

Invoiucramie-nio Satisfaccion :
en el Trabajo ) Sbaml
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1.1.2 Ambiguedad (Conflicto) de Rol

El rol se entiende como el conjunto de expectativas de conducta que se
adscriben a un puesto en una estructura social, esta definicion es valida tanto para
guien se desempefia en el rol como para quienes se relacionan con el individuo en la
organizacion. Churchill (1976) sefiala que el Conflicto de Rol ocurre cuando ‘“los
empleados perciben que las expectativas y exigencias de uno o0 mas de sus
compafieros son incompatibles y que no puede satisfacer todas las demandas que se
les hacen”. Esta definicion tiene un vinculo directo con las palabras de Davis y
Newstrom (1991), sobre lo dificil de satisfacer un conjunto de expectativas que tiene
nuestro entorno sobre qué deberiamos hacer, lo que se produce en este sentido es
gue los otros tienen diferentes percepciones o expectativas del rol de un individuo.

La Ambigliedad segun Kahn, Wolfe, Quinn, Snoek y Rosenthal (1964) se refiere a los
roles individuales o multiples al que se enfrentan los individuos donde no son
claramente comunicados en términos de conductas (actividades, tareas o prioridades)
ni los niveles de rendimiento deseados (cémo se juzga el desempefio). Naylor,
Pritchard e llgen (1980) afirman que se produce cuando el individuo, en este caso,
miembros de la fuerza de ventas, no tienen certeza sobre el resultado o producto de
sus evaluaciones ni de las contingencias que esto provoca sobre ellos. Breaugh y
Colihan (1994) han mejorado el concepto de la Ambigiedad de Rol definiendo que
posee tres aspectos distintos: los métodos de trabajo, la programacién y los criterios de
desempefio, en todos los cuales pueden existir diferentes grados de ambigledad de

rol, que afectan a la Ambigledad Laboral que el individuo puede sentir.

Los problemas entorno al rol, Ambigledad y Conflicto, poseen una estrecha relacién en
las organizaciones y por lo tanto, esta investigacion decide su estudio de manera
conjunta haciendo referencia a Ambigiedad (Conflicto) de Rol. Ambos fenbmenos se
han incorporado al modelo porque la entrega de un buen servicio depende de la
motivacién y las herramientas que los empleados posean para tener un efecto positivo
en la satisfaccién y el desempefio laboral. Keller (1975) sefiala que las causas de la
percepcion de Ambigledad (Conflicto) de Rol por el individuo tienen diferentes
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origenes y por lo tanto, las formas de superarlo también son diversas, pero el efecto es
claro y directo porque interviene de manera negativa la disposicién al cumplimiento de

las peticiones de la compaiiia.

Es importante identificar la relacién que existe sobre los componentes de la gestion de
ventas porque como Brown y Peterson (1994) sefalan tiene influencia directa y
negativa con la Orientacion al Valor del Cliente, la variable que afecta de manera
inmediata los resultados organizacionales.

Tabla 4.4: Investigaciones sobre Ambigiedad (Conflicto) de Rol.

Relaciones Estudiadas sobre la Ambigiiedad (Conflict  0)
de Rol (ACR)

Autores

Rizzo, House y
Lirrtzman (1970)

ACR impacta la satisfaccién, participacion, el rendimiento, la
tension y las intenciones de abandono laboral.

Cooke y Rouseau

(1984) ACR afectan negativamente la satisfaccion en el trabajo.

Brown y Peterson

(1994) ACR afectan negativamente el esfuerzo del vendedor.

ACR afecta negativamente el rendimiento, la satisfaccion, el

Singh (1998)

compromiso, y las intenciones de abandonar el trabajo.

Usahawanitchakit
(2008)

ACR como componentes del stress de rol afectan la

Satisfaccion Laboral.

Durson y Kilic
(2011)

ACR afectan de manera significativa y directamente sobre la
Orientacién al Cliente con negativas consecuencias en el

desempefio de la organizacion.
Fuente: Elaboracién Propia

Basandose en los antecedentes de Rizzo, House y Lirrtzman (1970), Cooke y Rouseau
(1984), Singh (1998), Ussahawanitchakit (2008) y Durson, Kilic (2011) que demuestran
gue existe directa relacion entre Ambigiiedad (Conflicto) de Rol y Satisfaccién Laboral,
esta investigacion utiliza la dependencia entre ambas variables, para la formulacién de

la siguiente hipotesis.
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H1.1.b: “La Ambigiedad (Conflicto) de Rol (ACR), influye significativamente en el nivel

de Satisfaccion Laboral (SL) de la fuerza de ventas®.

TN
Ambigiiedad S
(Conflicto) de Saillasbf:cclmn
Rol Sl

1.1.3 Politica de Incentivos

Los incentivos para la fuerza de ventas dependen del tipo de organizacion y la
estructura de beneficios que ésta entregue a sus trabajadores es con la que construye
su posicion competitiva en la industria (Fay, Knight y Thompson, 2001). Las formas
mas frecuentes de incentivo son: comisiones, bonificaciones, beneficios y los

incentivos no monetarios (Viejo, 2001).

La existencia de estos métodos en una empresa es importante para los trabajadores
en la medida que ellos sienten que sus aportes a la organizacién les permite afrontar
cargas econOmicas, establecer su nivel de vida y alcanzar metas relativas al status
social y laboral (Martocchio, 1998).

La evidencia empirica apoya la importancia de la existencia de Politicas de Incentivos
en las organizaciones en cualquiera de sus formas o manifestaciones (Gerhart, Minkoff
y Olsen, 1995). Autores como Milkovich y Newman (1996) sefialan que la retribucion
de los empleados desempefa un papel fundamental porque es parte de la naturaleza

de la relacién con el empleo, por lo cual tiene un caracter critico en la relacién

% Esta variable fue preguntada en el cuestionario bajo la perspectiva de que la ausencia de Ambigliedad
(Conflicto) de Rol permite un mejor desarrollo laboral y mejor desempefio en la empresa.
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empresa—empleado, pudiendo ser la fuente de buenos resultados por parte de la

fuerza de ventas.

Los efectos de la Politica de Incentivos fueron estudiados por Muczyck en 1988, donde
se determina que pueden incrementar la productividad en un rango de 15 a 35% en las
empresas. Asimismo, Leonard (1990) sefiala que la Politica de Incentivos repercute en
beneficios financieros y Huselid (1995) aclara que el efecto en la rentabilidad se
obtiene solo cuando la politica de retribuciones es constante y a largo plazo.

Estudios de Chang y Chen (2002) han encontrado una relacion directa y positiva con el
desempefio, al igual que King-Kauanui y Ashley-Cotleur (2006) que presentan
evidencia empirica de la relaciébn positiva y significativa entre incentivos con el
desempefio. Los estudios de Carlson, Upton y Reaman (2006) concluyen que el disefio
de los sistemas de compensacién en forma de incentivos es un factor critico para el

éxito de las organizaciones.

Los requisitos para tener un sistema de retribuciones correcto y adecuado es que las
organizaciones conozcan Ssus propias caracteristicas, el movimiento y cambio de sus
clientes ademdas de las variaciones que se presenten en su entorno (Ehrenberg y
Milkovich, 1987; Rajagopalan, 1997; Montemayor, 1996; Gomez-Mejia y Balkin, 1989;
Gerhart y Milkovich, 1992).

La Tabla 4.5 muestra otras relaciones e investigaciones que han sido estudiadas con
respecto a incentivos, su efecto en el comportamiento de los empleados y otras
variables internas de la organizacion.

Tabla 4.5: Investigaciones de Politica de Incentivos

Relaciones Estudiadas sobre la Politica de Incentiv 0s
(P1)

La PI se relaciona con una baja rotacién de personal y un
aumento en la productividad de la fuerza de ventas.

Autores

Huselid (1995)

Las PI y buenas decisiones retributivas ayudan a

Milkovich y competir por los mejores empleados del mercado,
Newman (1996) favoreciendo las actitudes y comportamientos de los
mismos.
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Gneezy y Las Pl deben combinarse entre monetarias 0 no
Rustichini. (2000) | monetarias para afectar la motivacion intrinseca.

Las PI Incentivos ayudar a cambiar el comportamiento de
Murphy(2004) los vendedores aun en momentos criticos de las
empresas.

Las politicas de compensacién e incentivos representan
a veces una inversibn mas grande que los montos
destinados a publicidad.

Zoltners, Lorimer,
Prabhakant (2006)

Lo, Ghoshy Las Pl entregadas a los empleados son mayores en
LaFontaine (2011) | aquellos agentes aversos al riesgo.
Fuente: Elaboracién Propia

La evidencia presentada (Chang y Chen 2002; King-Kauanui y Ashley-Cotleur, 2006;
Carlson, Upton y Reaman, 2006) y las consideraciones sobre la importancia de los
incentivos monetarios y no monetarios (Pruden, Cunningham, English, 1972; Gneezy,
Rustichini, 2000), permiten determinar que esta variable se incorpore al modelo en

estos dos tipos de manifestaciones, beneficios monetarios y no monetarios.

La Politica de Incentivos 0 compensacién, es una condicionante importante en la
gestién de venta, dado que es el output que recibe el vendedor por su desempefio lo
gue afecta su productividad. En el modelo se busca identificar la presencia de esta
estrategia en diferentes organizaciones, y la relacién que se hace es directamente con
el Grado de Orientacion al Valor del Cliente por parte de la Fuerza de Ventas, donde se
produce un efecto positivo hacia los Resultados de la Organizacion gracias a la

performance del equipo.

Con estos antecedentes, se formula la siguiente hipotesis relacionada a la Satisfaccién

Laboral y otro de sus componentes:

H1.1.c: “La Politica de Incentivos de una empresa (Pl), influye significativamente en el

nivel de Satisfaccion Laboral (SL) percibida por la fuerza de ventas”.

Politica de H11.c 3 R B

Incentivos J ) laboral
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1.2 NIVEL DE CAPACITACION

En general la capacitacion de los empleados es una forma que tienen las
compafiias, para que los miembros de la organizacion participen de un proceso para
adquirir los conocimientos y habilidades necesarias para realizar su trabajo. Existen
dos formas para realizar esta actividad dentro de la compafiia, de manera formal, con
normas, objetivos y tiempo definido para el proceso; y una manera informal donde los
compafieros instruyen a quienes se incorporan a la empresa. En el andlisis posterior
solo se hara referencia a la primera porque es un reflejo del Grado de Orientacion al
Valor del Cliente que tiene la compafiia, por la preocupacion de entregar las
herramientas necesarias a su fuerza de ventas para cumplir con determinados

objetivos.

Es importante que el Nivel de Capacitacion forme parte del modelo porque es una de
las practicas mas valoradas dentro de la gestién de recursos humanos por la variada
evidencia que la relaciona con el buen desempefio en las compafias. Estudios
realizados en diferentes partes del mundo como: Asia (Boselie, 2001); Estados Unidos,
Europa (Hoque, 1999) y Africa (Ghebregiorgis y Karsten 2007), demuestran el impacto
positivo de aquellas empresas que incorporan la capacitacién como parte de las

politicas de la compafiia versus otras que no.

Schlesinger y Heskett (1991) sefialan que lo ideal seria que una empresa que decide
inculcar una filosofia orientada al Valor del Cliente, ofrezca Capacitacion, recursos y un
buen sistema de recompensas necesarias para apoyar, motivar a sus vendedores y
entregar herramientas para generar una fuerza de ventas orientada efectivamente al
valor del cliente. Babin y Boles (1996) afiaden que el suministro de recursos claves
como equipos y formacion es fundamental para facilitar el buen desempefio de los

empleados.
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Evidencia empirica mas reciente no soélo relaciona el Nivel de Capacitacion con
mejoras en el desempefio de los trabajadores, sino también a otros aspectos de su

comportamiento. La Tabla 4.6 resume algunas de las nuevas relaciones estudiadas.

Tabla 4.6: Investigaciones sobre el Nivel de Capacitacion.

Autores Relaciones Estudiadas sobre el Nivel de Capacitaci6 n (NC)

Koka y Hein (2003) | EI NC mejora la motivacién intrinseca, cuando se evallan
logros que son alcanzables con las herramientas adquiridas.

Stone (2007) El NC aumenta la motivacion de los empleados, desarrolla el
potencial y la confianza por resolver problemas complejos.

Kushnir, Ehrenfeld y | EI NC influye sobre el involucramiento con el trabajo, y motiva
Shalish (2008) a los empleados a aprender y adaptar nuevas habilidades.

Longenecker, (2010) | EI NC permite comunicar los objetivos de la organizacién al
y Martin (2010) nuevo personal y motiva la prestacion de un buen servicio
Fuente: Elaboracién Propia

Los autores Koka y Hein (2003) concluyen que la capacitacién estimula a los
empleados y a través de esto se puede mejorar su rendimiento laboral. Stone (2007)
Kushnir, Ehrenfeld y Shalish (2008.), Longenecker (2010) y Martin (2010) siguen esta
misma linea y aseguran que un buen Nivel de Capacitacion permite motivar a los
empleados para que aumenten su productividad y su rendimiento en el trabajo.

A pesar de lo evidente que resultan los beneficios de su aplicacion, no todas las
empresas asumen éste compromiso con sus empleados. En este modelo se evalla
coémo el Nivel de Capacitacion, antes y después de la insercion de un nuevo empleado
en la compainia, influye en el Grado de Orientacion al Valor del Cliente por parte de la
Fuerza de Ventas. Con personal capacitado, se entregan las herramientas para
mejorar el proceso de gestion de ventas y por lo tanto, los resultados de la empresa. Al

respecto, la nueva hipétesis que surge es la siguiente:

H1.2: “El Nivel de Capacitaciéon (NC) influye significativamente en el Grado de

Orientacion al Valor del Cliente (GOVC) por parte de la Fuerza de Ventas”.

Nivel de
Capacitacion
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1.3 EXPERIENCIA DE LA FUERZA DE VENTAS

La Experiencia de la Fuerza de ventas se refiere a la trayectoria que el individuo
tiene realizando tareas similares para la gestion de ventas, sean éstas en la misma
empresa 0 en otra pero con responsabilidades y actividades equivalentes. La
incorporacion de esta variable en el modelo se debe a la importancia que tiene el
equipo de fuerza de ventas en el desarrollo de la estrategia comercial y la

responsabilidad de entregar un buen servicio.

La evidencia empirica sobre la Experiencia no es amplia ni presenta estudios recientes.
Por ejemplo, Maranto y Rodgers (1984) en su investigacion demuestran una relacion
positiva y significativa entre la productividad y experiencia sefialando que la formacién
recibida a través de la Experiencia Laboral aumenta la productividad, sin embargo, las
limitantes del estudio impiden generalizar estos resultados. Investigaciones de
Venakatachalam y Reddy (1996) indican que la antigledad o permanencia en un
empleo no tiene efecto sobre la Satisfaccion Laboral, pero demuestran un impacto

significativo sobre la participacion y disposicion que se tiene en el trabajo.

Una relacion con los resultados de Maranto, Rodgers (1984) y Venakatachalam y
Reddy (1996) es lo que plantea Skirbekk (2003) en su investigacion, donde sefala que

el impacto de la Experiencia Laboral es directo sobre el potencial de productividad.

El grafico 4.3 es un resumen del modelo se Skirbekk (2003) que relaciona las
caracteristicas personales de cada empleado con el potencial de productividad. En la
investigacion se indica que el efecto mas poderoso lo tiene la Experiencia Laboral.
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Grafico 4.3: Modelo de Skirbekk (2003)

{ Experiencia Laboral }\‘
Potencial de Desempeiio en el
Productividad trabajo
Caracteristicas
Personales

Fuente: Shirbekk (2003)

La fuerza de ventas se expone a distintas exigencias, estrategias y politicas segun los
requerimientos de la compaiiia y la premisa es que mientras mas tiempo el personal
tenga en una misma empresa, aumenta su potencial de productividad y por lo tanto, su
desempefio en el trabajo (Skirbekk, 2003).

El efecto sobre los resultados no es de una manera Unica, sino mediante elementos
que ayudan a entender como la experiencia en la gestion de ventas permite al
vendedor tener mas herramientas y conocimiento del producto o servicio. En el modelo
planteado en esta investigacion basado en los trabajos de Maranto y Rodgers (1984),
Venakatachalam y Reddy (1996) y Skirbekk (2003) se busca representar que el tiempo
gue un individuo posea en la misma empresa entrega conocimiento sobre ella, su
mercado, publico objetivo y competencia. La experiencia puede reflejarse también, en
manejo frente a las relaciones con los clientes de quienes llevan afios en cargos
similares aun trabajando en distintas empresas, porque comprender como entregar un
buen servicio. Esta relacion es la que busca identificar para demostrar su efecto en los

resultados organizacionales que una experimentada fuerza de ventas puede provocar.

H1.3: “La Experiencia de la Fuerza de Ventas (EFV) influye significativamente en el
Grado de Orientacion al Valor del Cliente (GOVC) por parte de la Fuerza de Ventas”.

Experiencia de la
Fuerza de Ventas
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2.- CULTURA ORGANIZACIONAL ORIENTADA AL MERCADO

La orientacion al mercado posee diferentes definiciones desde el comienzo de
los estudios del marketing y su evolucién es el reflejo de los cambios a los que las
organizaciones y los consumidores se han enfrentado. Kohli y Jaworski (1990) sefialan
gue el concepto de Orientacién al Mercado es un tipo de cultura organizacional que
apunta a la generacién de inteligencia de mercado relativa a las necesidades que
tienen los consumidores, basado en estos estudios, la variable se denomina Cultura

Organizacional Orientada al Mercado”

Mckenna (1991) define este tipo de Cultura Organizacional como un enfoque de
gestiébn que se centra en el conocimiento y la experiencia organizativa. Para el
conocimiento sefiala que se debe integrar un producto adaptado a las necesidades de
los clientes con las estrategias empresariales. La experiencia en tanto, requiere una
observacion constante del entorno, clientes y competidores para estar al tanto de

cambios en los resultados.

Para Day (1994) y Greenley (1995) este enfoque de gestion tiene una estrecha relacion
con el valor entregado a los clientes, porque la Cultura de Orientacion al Mercado
representa un conjunto de valores y actitudes compartidos en toda la organizacién, a
partir de los que se trata de estimular la creacién de mayor valor para los clientes.

Narver y Slater (1994) continGan con esta linea y agregan que la Orientacion al
Mercado es una cultura organizacional que crea las maneras necesarias y efectivas
para crear un valor superior a los clientes. El enfoque de Narver y Slater (1994) es
desarrollado por los mismos autores y en investigaciones posteriores (Narver y Slater,

1995) entregan los requisitos para la gestién de la Orientacién al Mercado:

- Captacion contintia de informacion sobre clientes y competencia.
- Difusién de la informacion captada por todos los niveles de la firma.

- Coordinacion arménica de los recursos y areas de la compainiia.
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Con estos pilares Narver y Slater (1995) desarrollan las dimensiones culturales de la
Orientacion al Mercado que se compone de tres elementos esenciales: Orientacién al
Cliente, Orientacion a la Competencia y Coordinacion e integracién de funciones. El
Grafico 4.4 representa estas dimensiones culturales de la Orientacién al Mercado que
Narver y Slater consideran esenciales para generar una oferta que representa mayor

valor para el cliente y garantizar el beneficio de largo plazo de la compafiia.

Grafico 4.4: Dimensiones Culturales de la Orientacion al Mercado

Orientacidn al
Cliente

Enfoque a Largo
Plazo y Orientacian
al Beneficio

Orientacion a la Coordinacian
Competencia Interfuncional

Fuente: Modelo de Narver y Slater (1995)

Las definiciones de la Cultura Orientada al Mercado continian con Deshpande y Farley
(1998) que sefalan que es la interaccion de cruzar los procesos funcionales con las
actividades dirigidas a crear y satisfacer a los clientes a través de la continua
evaluacion de las necesidades. Santos, Vasquez y Alvarez (2002) perfeccionan esta
definicion agregando que la Orientacién al Mercado promueve la comprension y
gestién de informacién sobre los clientes, competidores y fuerzas del entorno, para un
manejo integral por parte de la organizaciébn que también permite la creacion y

mantencién de una oferta generadora de valor.

La importancia de la insercion de esta variable en el modelo es entregada por
diferentes autores que indican beneficios como: preferencia del cliente y fuerte lealtad
a la marca (Reichheld y Sasser, 1990); beneficios de largo plazo (Narver y Slater,
1995); capacidad de creacion de un valor superior para el cliente que aumenta la
preferencia (Webster y Han, 1992 y 1998), conseguir niveles deseados de crecimiento

y participacion de mercado (Homburg y Pflesser, 2000). Estas ventajas provienen del
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cuidado por los clientes actuales, satisfechos y leales y la capacidad que tiene la

organizacion por atraer nuevos clientes.

Otras relaciones han sido estudiadas con diferentes implicancias para las
organizaciones o requisitos que diversos autores consideran claves para una buena
implementacion de la orientacién al mercado. La Tabla 4.7 resume algunas de las
importantes aplicaciones analizadas.

Tabla 4.7: Implicancias de la Aplicacion de la Cultura Organizacional orientada al

Mercado

Autores Implicancias de la Aplicacién de la Cultura Organizacional orientada al

Mercado (COM)

La firma con COM cumple con:

- Una alta direccién que apoye la orientacién al cliente

- Una planificacion estratégica preocupada de la orientacion al cliente y a
la competencia,;

Webster (1988) | -  Una filosofia, estrategias y politicas de marketing que desempefien un
rol basico en las operaciones organizativas

- Un compromiso de todos los niveles de la firma por asumir la
Orientacién al Cliente.

- Una evaluacién de rentabilidad que responda a los criterios de mercado

Lichtenthal y La COM debe actuar como una guia del comportamiento de todos los
Wilson (1992) individuos al realizar sus tareas cotidianas.

Una empresa que quiera implantar el enfoque de COM debe pasar de una
perspectiva microeconémica de transaccién a una filosofia basada en

Webster (1992) . . ,
relaciones, estables y duraderas, con los agentes con los que interactla.

Kumar, La COM no puede resumirse a la captacion de informacién del mercado, su
Subramaniany | diseminacion y luego la preparacion de respuesta ante esta informacién. La
Yauger (1998) COM representa el recurso mas importante con que puede obtener una
ventaja competitiva sostenible.

Fuente: Elaboracion Propia

Nuevos estudios se enfocan en la forma de adopcion de la Cultura Orientada al
Mercado, para Kumar y Petersen (2005), hay cuatro fases identificables asociadas a su
adaptacion por parte de las empresas, las cuales se ven afectadas por los cambios del

entorno y la intensidad competitiva. Segin el momento en que cada organizacién
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comience a desarrollar esta nueva estrategia competitiva, sera el impacto que tenga en
las ventas y en los ingresos de la compafiia. El Grafico 4.5 indica las fases de Kumar y

la relacién con el entorno.

Gréfico 4.5: Orientacion al Mercado en el desempefio de los negocios en el tiempo:

Efectos.
Adoptacian Factores del ambiente
temprana de -
la Orientacion > Mercado y Intensidad
al Mercado turbulencia competitiva
tecnolégica
Adoptacion

intermedia de I_A Desempefno
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Fuente: Kumar, Jones, Rajkumar Venkatesan y Leone (2011)

En el modelo que plantea esta investigacion se considera que segun sea el nivel y
momento de adopcion de orientacion al mercado de la organizacion (Kumar, et al
2011) y el triangulo de las dimensiones de Narver y Slater (1995) con las componentes
de Orientacion al cliente, Orientacion a la Competencia y Coordinacién Interfuncional,

existira un impacto en los Resultados Organizacionales.

Por la evidencia presentada, sobre la relacion que existe entre Cultura Organizacional
Orientada al Valor del Cliente y la capacidad que tiene esta filosofia por generar un
valor superior en los clientes, es que este modelo busca medir su efecto sobre los

Resultados Organizacionales. La siguiente hipotesis plantea la relacion a estudiar:
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H2: “La Cultura Organizacional orientada al Mercado (COM) que posea la empresa

influye significativamente en los Resultados Organizacionales (RO)”

Orientada al 'rca 0

2.1.- Orientacién a la Competencia

La Orientacion a la Competencia es también una derivacion del desarrollo de
estudios sobre la Cultura Orientada al Mercado, y sus primeras definiciones no surgen
de manera explicita. Deng y Dart (1984) por ejemplo, indican la importancia de
considerar el andlisis de la competencia para conformar la estrategia competitiva y la
toma de decisiones, que son base para la generacion y el desarrollo de la estrategia de
marketing. Aaker (1988) agrega que es necesario recopilar informacién sobre los
competidores para utilizar ese material en la construccién de estrategias que marquen
diferencias con la competencia y asi generar una ventaja competitiva sostenible en el

tiempo.

Day y Wensley, (1988), Narver y Slater, (1990) realizan una definicién basada en las
diferencias de corto y largo plazo. Para el primer caso sefialan que se deben identificar
las fortalezas y debilidades de la competencia, y para una proyeccion de largo plazo
hay que analizar las capacidades y estrategias actuales de los competidores, poniendo

énfasis también en aquellas potenciales de cada uno.

Hurley y Hult (1988) realizan un desarrollo sobre las ideas iniciales en torno a la
Orientacion a la Competencia donde recalcan que el proceso no requiere Gnicamente
de un analisis externo respecto a la situacion de los competidores, sino que también un
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andlisis interno respecto a sus habilidades y capacidades para conseguir ventajas

competitivas sostenibles frente a la competencia.

Una definicibn que es mayormente aceptada por investigadores es la entregada por
Narver y Slater (1990) que definen el concepto de la Orientacién a la Competencia
como la comprension continua de las capacidades y estrategias de los competidores,
sus alternativas y forma de satisfacer a los clientes actuales y potenciales. La adopcién
de este lineamiento estratégico permite conocer el entorno competitivo, sus ventajas y
recursos utilizados para lograr una diferenciaciébn que permita mantenerse en el

tiempo. (Stanley, Slater y Narver, 1994).

La Tabla 4.8, muestra otras relaciones analizadas a lo largo de la literatura sobre la

Orientacion a la Competencia.

Tabla 4.8: Investigaciones sobre Orientacion a la Competencia.

Autores Relaciones sobre la Orientacion a la Competencia (O C)

Park y Smith La OC no implica so6lo estudiar a los competidores y disefiar estrategias
(1986) para contrarrestarlos. Es necesario aprender de los aciertos y errores de
ellos para reforzar la capacidad competitiva de la propia empresa.

Levitt (1988) La OC es un método para absorber la influencia del ambiente,
permitiendo ajustarse exitosamente al entorno.

Balakrishnan | La orientacién involucra conocer la situacién del &mbito competitivo de

(1996) cada organizacién pero también, la preocupacion por conocer el grado
de reaccion de los competidores. La competencia no es solo en la
misma categoria de producto, hay que revisar otras categorias.

Im & Workman | La OC permite a las firmas redisefiar sus procesos de negocio a través
(2004) de la innovacion tecnolégica, al conocer que hacen los demas.

Gotteland, La OC cumple un rol fundamental en el desempefio de nuevo
Haon (2009), | productos, para conocer el efecto de los competidores y disminuir la
incertidumbre del éxito en la tendencia del mercado.

Fuente: Elaboracién Propia.

La importancia de esta variable es que los nuevos ambientes competitivos requieren
gue las empresas estén al tanto de los cambios de sus competidores para poder
diferenciarse en blusqueda de mantener y sostener una ventaja competitiva (Aaker,

1988; Narver y Slater, 1990). Las organizaciones deben sorprender a sus clientes con
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nuevos productos o servicios y para ello se necesita conocimiento del mercado
(Balakrishnan, 1996; Gotteland, Haon; 2010). Los niveles de competencia no siempre
son los mismos en las industrias, puede influir el tamafio o nivel de recursos
disponibles, entonces la Orientacion a la Competencia permite minimizar éstas

diferencias para responder al mercado.

El modelo planteado asume la relacion directa que existe entre Orientacién a la
Competencia y Cultura Organizacional Orientada al Mercado (Deng y Dart, 1984;
Narver y Slater, 1990). Se quiere identificar el nivel de conocimiento que tiene la
organizacion respecto a las acciones y planes de sus competidores y cudl es la
asignacion de recursos que posee para orientarse a la competencia. Esto porque las
acciones de la competencia repercuten para mejorar la gestion y preparar planes de
contingencia que respalden la obtencién de Resultados Organizacionales. A partir de
esta evidencia, y las relaciones presentadas surge una nueva hipotesis:

H2.1: “A mayor nivel de Orientacién a la Competencia (OC) que posea la empresa,

mayor serd el nivel de Cultura Organizacional orientada al Mercado (COM).

H2.1

LUl

Orientacion a la ultura |
Orienta

Competencia

rgdanizacic

da al Mercado
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2.2.- Coordinacioén Interfuncional

La Coordinacién Interfuncional, al igual que la Orientacién a la Competencia nace
del desarrollo de la Cultura Orientada al Mercado; Shapiro (1988) por ejemplo, no
realiza una definicion formal pero tiene un acercamiento al concepto cuando propone
tres caracteristicas fundamentales para la orientacion al mercado:

1.La informacién importante impregna todas las funciones de la organizacion.
2.Las decisiones estratégicas son tomadas interfuncional e interdivisionalmente.
3.Las divisiones o areas funcionales toman las decisiones de forma coordinada y

las ejecutan con un sentido de compromiso.

En estos requisitos para alcanzar la Cultura Organizacional Orientada al Mercado se
manifiesta la importancia de una Coordinacién Interfuncional con efectos directos sobre

la compaiiia.

Narver y Slater (1990) entregan una definicion general sobre la Coordinacion
Interfuncional sefalando que se refiere a todas las funciones, estrategias y actividades
gue deben relacionarse utilizando la informacién de mercado para la creaciéon de un
valor superior para los clientes. Kohli y Jaworski (1990) agregan que esta variable es el
mecanismo que permite llevar la orientacion estratégica de una organizacion de forma
sinérgica. Sefialan ademas, que es considerada critica para los departamentos que
requieren entender las necesidades del consumidor y responder a ellas donde se
necesita participacion y esfuerzo coordinado para que la firma pueda responder de

forma efectiva a los requerimientos de los clientes.

Stanley, Slater y Narver (1994) sefialan que para la coordinacién del personal y otros
recursos en la organizacion se debe comprender que cada punto de la cadena de valor
es una oportunidad, por ejemplo, areas funcionales de investigacion y desarrollo,
produccién, marketing y otras, requieren de interaccién para generar resultados
sinérgicos en la organizaciéon (Calantone, Vickery, Droge,1995; Nijssen, Arbouw y
Commandeur,1995).
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La relevancia de la Coordinacién Interfuncional de acuerdo a Kohli y Jaworski (1990),
Stanley, Slater y Narver (1994) es que permite la comunicacion periddica, la
cooperacion entre diferentes departamentos o funciones en la organizacién para
unificar estrategias de generacion de valor que responden a las necesidades del
cliente. Kohli y Jaworski (1990) sefialan la importancia que tiene la Coordinacién
Interfuncional para desarrollar la inteligencia de mercado, esto gracias al compromiso
de los diferentes departamentos para cumplir actividades disefiadas para conocer
selectivamente las necesidades de los clientes y responder a ellas de una manera

coordinada internamente gracias a la diseminacion de la informacion.

Otro tipo de beneficios asociados a la Coordinacion Interfuncional se relaciona con la
capacidad de la empresa para desarrollar nuevos productos o servicios, a través del
traspaso de conocimiento sobre las necesidades de los clientes. Por ejemplo, la
entrega de un producto que responda completamente a las necesidades de los clientes
se logra gracias al conjunto de labores coordinadas de departamentos de investigacién
y desarrollo, disefio, ingenieria, manufactura y marketing (Coombs, Gomez-Mejia,
1991; Moensert, 1994; lansiti y West, 1997). Esta coordinacion y traspaso de
conocimiento, permite a las empresas ser mas exitosas en el desarrollo de sus
productos para obtener ventajas frente a sus consumidores al ser el primero en el
mercado (Nijssen ,1995).

Morales (2001) también coincide sobre su rol en el uso, funcionamiento y cooperacion
de los recursos para crear valor de forma sinérgica, pero agrega la importancia de
considerar la coordinacion organizacional como un area funcional y no una tarea de
marketing. Sus estudios indican que la Coordinacion Interfuncional permite derribar las
barreras de conocimiento, porque favorece el acceso de la informacion por parte de
todos, porgue se logra una codificacion entendida en todos los departamentos. Sobre
estas barreras Tomaskova (2009) construye un modelo basado en investigaciones de
Slater y Narver (1995), Harris (1996), Lafferty y Hult (2001), para construir un modelo
que identifica las posibles barreras a las cuales se enfrenta una organizacion para
tener una correcta Coordinacion Interfuncional (Ver Gréafico 4.6). Estas mismas
barreras pueden ser los generadores de valor cuando se consigue la cooperacion y
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coordinacion entre departamentos para crear valor con una buena estrategia de

orientacién al mercado.

Gréfico 4.6: Barreras Conectadas de la Coordinacion Interfuncional

@ ‘ Coordinacion Interfuncional ]%

Cultura Organizacional ‘

Coordinacion de
Informacion

Sistemas Comunicacion Generacion de
Informacion

[ Estructura ] [ Pracedimientas J
Analisis da
\ J \/ | Informacion

I Centralizacion } [ Formalizacion J

Departamentalizacion

Fuente: Tomaskova (2009)

Aplicacion de la
Informacion en las
Dacisionas.

El modelo planteado en esta investigacion relaciona la Coordinacién Interfuncional
directamente con la Cultura Organizacional Orientada al Mercado utilizando la
evidencia empirica existente (Narver y Slater, 1990; Kohli y Jaworski, 1990). Se quiere
identificar el grado de aplicacion que tienen las empresas para verificar el nivel de
compromiso y coordinacién que existe entre los departamentos para alcanzar los
objetivos propuestos y entonces, mejorar los resultados organizacionales. A partir de

esto se formula que:

H2.1.b: “A mayor nivel de Coordinacion Interfuncional (Cl) que posea la empresa,

mayor serd el nivel de Cultura Organizacional orientada al Mercado (COM)”.

Coordinacion
Interfuncional

-~
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2.3.- Orientacion al Valor del Cliente

Las definiciones de Orientacion al Valor del Cliente comienzan cuando en
marketing se desarrolla la idea de la orientacion al mercado, Hugues (1986) por
ejemplo, enfatiza que son todas las acciones y decisiones que surjan de la filosofia de
orientacion al mercado basadas en comprender las necesidades del cliente. Narver y
Slater (1990) desarrollan este concepto sefalando que la Orientacion al Valor del
Cliente es el conocimiento continuo del actual cliente objetivo y de aquellos

potenciales, usando esta informacién para la creacion de valor.

Sullivan (1990) mantiene la linea sobre los esfuerzos, acciones y estrategias dirigidas a
satisfacer las necesidades de los clientes como Unica forma de lograr la excelencia
empresarial. Deshpandé, Farley (1996), McEachern y Warnaby (2005) consideran la
Orientacion al Valor del Cliente como un componente de la Cultura Orientada al
Mercado, que se centra en poner a los clientes y/o consumidores en el enfoque
estratégico que debe realizar la organizacion para conseguir una orientacién al

mercado efectiva.

Otras relaciones e implicancias respecto a la Orientacion al Valor del Cliente han sido

estudiadas, algunos de los estudios al respecto se encuentran en la Tabla 4.9.

Tabla 4.9: Investigaciones de la Orientacién al Valor del Cliente

Autores Relaciones sobre la Orientacion al Cliente (OVC)

La OVC se puede alcanzar de manera mas facil cuando
O'Hara, Boles 'y | existe compromiso de los vendedores con la organizacion. El
Johnston (1991) | compromiso ayuda a asumir los objetivos de orientacion al
cliente para lograr su satisfaccion.

La OVC esta directamente relacionada con la rentabilidad. Su
Kelley (1992) | magnitud impacta en el nivel de satisfaccién de los clientes, y
en la calidad y duracién de la relacién organizacion-cliente.

Siguaw y La OVC es un comportamiento de servicio que se permite
Honeycutt obtener la satisfaccion de los clientes a largo plazo.
(1995)
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La OVC es un comportamiento con el que los empleados de
Mengiic (1996) | servicio asisten a los clientes en el proceso de decision de
compra, sobre sus deseos y necesidades a largo plazo

Mohd Noor y La motivacién intrinseca que posean los individuos de una

Muhamad organizacién, permite una mejor OVC por parte de los
(2005) empleados.

La OVC tiene un efecto continuo y positivo sobre las actitudes

Homburg, gue los clientes tienen de la organizacion. El nivel éptimo de

Miller y OVC con respecto al rendimiento de ventas es mayor para los

Klarmann vendedores de productos individualizados, en empresas con

(2011) un precio superior, y en los mercados con alto grado de

intensidad competitiva.
Fuente: Elaboracién Propia

Para Valenzuela (2005) la Orientacién al Valor del Cliente tiene como propésito apuntar
a la optimizacién del valor de cada cliente, para lograrlo se debe realizar un andlisis de
cliente, y optimizar el intercambio de valor entre el cliente y la empresa. Esta definicion
se une al consenso que existe sobre el efecto que tiene la Orientacién al Valor del
Cliente: “es una parte de la nueva filosofia de marketing y su adopcion permite sin
duda una creacion superior de valor” (Guenzi, De Luca,Troilo, 2011).

La importancia que tiene la Orientacion al Valor del Cliente se observa a partir del
estudio realizado por EVERIS*, que demuestra que antes el concepto era sinénimo de
implantar un nuevo médulo de CRM en la organizacién. La variada evidencia sobre su
valor para la organizacion (Narver y Slater, 1990; Kelley, 1992; Deshpandé, Farley,
1996; McEachern y Warnaby, 2005) ha permitido un avance en la aplicacion de
modelos analiticos y enfoques de trabajo que ahora dotan a la gestién de clientes de
un caracter empirico (basado en relaciones causales), que facilita el desarrollo de

nuevos marcos donde se puede identificar y gestionar beneficios.

Otra razon por el aumento de investigacion al respecto del Valor del Cliente, es que
este concepto no sélo se refiere a los montos generados para la empresa, sino a

entender la diferencia entre la rentabilidad que generan diferentes clientes. Para

* EVERIS Consulting, IT & Outsourcing Professional Services es una consultora del ambito de finanzas y
marketing.
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alcanzar este objetivo la organizacion debe comprender que la Orientacion al Valor del
Cliente implica por una parte, el valor que percibe un cliente de la experiencia en su
relacién con la empresa, y por otra, involucra aquellos elementos estratégicos que una
compafiia recibe de sus clientes y en funcion de los cuales debe aprender a
clasificarlos, atribuyéndoles a cada uno un distinto nivel de valor. (Valenzuela,
Madariaga, Blasco; 2007)

La presencia de esta variable en el modelo tiene como objetivo entender de qué forma
las empresas presentan genuino interés en conocer su cliente y cuales son las
acciones que realizan para determinar el potencial de cada uno, porque son estas las
que permiten la creacién de valor y la Cultura Orientada al Mercado efectiva. (Sullivan,
1990; Guenzi, De Luca,Troilo, 2011). A partir de estas acciones, la empresa debe
orientar la gestion de su fuerza de ventas bajo el nuevo concepto de marketing
moderno, permitiendo un mejor rendimiento organizacional que impacta en las ventas.

La nueva hipétesis que se plantea al respecto es:

H2.1.c: “A mayor nivel de Orientacion al Valor del Cliente (OVC) que posea la

empresa, mayor sera el nivel de Cultura Organizacional orientada al Mercado (COM).

H23

Qrientacion al

Valr delClente Oretada alMercado
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3.- VALOR DE LA MARCA

Aaker (1991) define el Valor de la Marca o brand equity como el "conjunto de
activos y pasivos vinculados a la marca, su nombre y simbolo, que incorporan o
disminuyen el valor suministrado por un producto o servicio intercambiado a los
clientes de la compaiiia”. El afio 2000 el Marketing Science Institute defini6 brand
equity como “el conjunto de asociaciones y comportamientos de los consumidores,
miembros del canal y empresas relacionadas que permiten a la marca ganar mayor
volumen y mayores margenes a los que obtendria sin el nombre, otorgandole una
fuerte, sostenible y diferenciada ventaja sobre sus competidoras”. Una perspectiva
interesante para el marketing moderno es la de Kevin Keller (2008) quien establece el
valor capital de marca basado en el cliente como el efecto diferencial que el
conocimiento de la marca genera en la respuesta del cliente hacia el marketing.

Desde la perspectiva del consumidor, la importancia de la marca en la gestion de
ventas se centra en su influencia en la actitud de éste en la situacién de compra. Las
marcas pueden funcionar como indicador de atributos de busqueda, de uso y de
calidad, y como propiciador de lealtad (Nadelsticher, 1997). Para Olavarrieta (2002) las
marcas para ser valoradas deben despertar en los clientes el deseo de tenerlas y
cuando hacen menos posible a los consumidores la posibilidad de cambiarse, de
probar alternativas; éstas generan un sentido de lealtad. Ademas, agrega que una
predisposicién psicoldgica positiva hacia la marca debera trasladarse en una compra

reiterada o repetitiva del producto o servicio que ofrece la parte vendedora.

Por otra parte, Escobar (2000) sefiala que la marca informa a los compradores que
existe un respaldo, un responsable por la reputacién de ésta y por el cumplimiento de
las promesas que hace, a quien puede consultar ante dudas respecto al desempefio
del producto o servicio. Esto permite reducir la preocupacion por las consecuencias de
la decision de comprarlo y la incertidumbre que tendra al usarlo (disminucién de

percepcion de riesgo).
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Evidencia de Karadeniz (2010) concluye que las empresas deben proteger y aumentar
su patrimonio de marca que se relaciona con el comportamiento de los consumidores
en la decisién de consumo, dado que para lograr un desempefio exitoso en la venta
nacional y los mercados internacionales, las gerencias deben planificar y ejecutar muy
bien sus estrategias de marca. La empresa que maneja bien su marca y genera

estrategias centradas en el cliente puede aumentar su Valor de Marca.

Un estudio empirico realizado por Fuentes, Luque, Montoro y Cafadas (2004) muestra
gue existe una relacién causal positiva, fuerte y significativa entre el Valor de las
Marcas y la lealtad de los consumidores, por lo que las empresas pueden realizar
actividades que potencien el Valor de la Marca y generen una comunicacién efectiva
boca-oido de los consumidores leales. Ademas, los autores establecen una relacion
positiva, moderada y significativa entre el valor de las marcas y el precio atribuido,
considerando que los consumidores pueden pagar un sobreprecio ante un alto Valor de
Marca, pero con una influencia moderada, lo que refleja que los consumidores tienen

en cuenta otros aspectos, aparte del precio, para realizar su compra.

Gréfico 4.7: Modelo de Brand Total

BRAND TOTAL
FUENTES RESULTADOS
Conocimiento de la Marca Resultados Conductuales
[ Recordacion de la Marca | Lealtad de Marca
Predisposicion
| Reconocimiento de la Marca | Compra Repetida
[ Experiencia y catacion de la marca | - Calid:t:eF'cniaorc;t;;dgiiumperior
1
Imagen de la Marca Resultados Financieros
| Atnbutos y beneficios asociados | | Utilidades |
| Personalidad de la marca | | Valor econdémico de la firma |

Fuente: Olavarrieta (2002)
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En este modelo se busca determinar la relevancia del Valor de la Marca en la gestion
de ventas a partir de su influencia en el proceso de ventas. Para esto se considera el
modelo de Brand Total propuesto por Olavarrieta (2002), que se muestra en el Gréfico
4.9, donde plantea el impacto del Valor de la Marca en la sefial de calidad superior del
producto o servicio, su efecto en el nivel de precios y en la predisposicion de los
consumidores en la situacion de compra. Finalmente con este estudio se busca
determinar el impacto del Valor de la Marca en los Resultados Organizacionales, tal

como sefiala la hipétesis al respecto:

H3: “El Valor de la Marca (VM) que posee la empresa, impacta significativamente en

los resultados organizacionales (RO)”.

AW

4.- ETICA EMPRESARIAL

La Etica Empresarial segin la European Business Ethic Network es “una
reflexién sobre las practicas de negocios en las que se implican las normas y valores
de los individuo, de las empresas y de la sociedad” (Guillén, 1996). Para Sullivan
(2009) es un intento por establecer una norma por la cual todos los empleados de una
empresa pueden saber lo que se espera de ellos y que todos sus miembros tomen
decisiones a partir de un conjunto de valores compartidos. Este concepto va mas alla
de la existencia de un cédigo ético en la organizaciéon como lo sefiala Chonko y Hunt
(2000) “codigos de ética, por si solos, no son eficaces en la reduccién de
comportamientos no éticos. Sin embargo, parece que la existencia de coédigos, cuando
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se combina con otras actividades, pueden tener un impacto sobre la ética de una

organizacion”.

La importancia de la Etica radica en la necesidad de configurar una cierta moral
convencional que genere identidad con relacién a las practicas y a los bienes que hay
en juego en cada proyecto organizativo (Lozano 1999). Los directores de ventas y los
vendedores estan expuestos a resolver dilemas éticos, los primeros se exponen al
contratar, fijar cuotas de ventas, valorar al personal y a otras tareas propias de su
gestién. Los vendedores, por su parte, operan en situaciones libres de supervision,
asumen la responsabilidad de la generacion de ingresos para la empresa, hacen frente
a problemas que exigen soluciones Unicas y casi siempre su valoracion esta sujeta a
logros inmediatos, que pueden llevar a soluciones a corto plazo para los clientes que
no siempre redundan en beneficios mutuos. Esto requiere que se establezcan criterios
éticos que sean razonables en el largo plazo, dado que muchos ejecutivos padecen de
miopia y no consideran que practicas poco éticas en el corto plazo puedan llevar a
perder clientes o someterse a regulaciones publicas en el largo plazo. (Stanton, Buskirk
y Spiro, 1997).

La evidencia empirica a partir de lo que sefala Howe, Douglas y Hardigree (1994)
muestra una relacion directa entre la orientacién al cliente de los agentes y el
comportamiento ético, planteando que mientras mas orientados al cliente estan los
agentes, seran menos propensos a participar en actividades poco éticas y viceversa.
Por su parte, Vitell y Paolillo (2004) establecen una positiva relacion entre los valores
éticos corporativos, la importancia de la ética y responsabilidad social percibida en el
logro de las metas organizacionales. Valenzuela, Mulki y Jaramillo (2010) indican que
el nivel ético de la empresa esta relacionado positivamente con el valor recibido por los
clientes, por lo que los clientes tendran un estado animico positivo hacia la empresa y
los incentivos especiales de ésta tendran un impacto en la lealtad de los clientes solo

cuando éstos consideran que la empresa opera con un alto nivel de ética.

En el modelo propuesto en este estudio se busca establecer la influencia de la Etica

Empresarial en la gestién de ventas. Determinar el impacto tanto de las decisiones
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éticas de los altos directivos y empleados como de las politicas y acciones de la
empresa en los resultados organizacionales. Esto se traduce al planteamiento de la

hipotesis:

H4: “El nivel de Etica Empresarial (EE) que posea una determinada organizacion
influye significativamente en los resultados organizacionales. (RO)”

Etica Empresarial Resultados

organizacionales
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CAPITULO V: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION Y
FORMULACION DE HIPOTESIS

5.1 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

5.1.1 ETAPAS DE LA INVESTIGACION

Las etapas describen la sucesién de procesos realizados en este estudio, desde
el planteamiento del problema a investigar hasta los analisis realizados para validar las
hipotesis planteadas y establecer las conclusiones e implicancias de este trabajo.

A continuacion, se muestras las etapas de la investigacion en el Grafico 5.1.
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Graéfico 5.1 : Etapas del estudio

Problema de Investigacion
Objetivos del estudioc

'

[ Disenoc Exploratorio ]

Revision de la Formulacion
literatura de Hipotesis

Construceion de Construccion de escala

constructos e items

Redaccmn del
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aplicacion a la
muestra

Codificacion; Tabulacion y
Depuracion I:|E- rEE-pIJEEtEE

[ Analisis de Resultados ]

O

Analisis Factorial
Exploratoric

Analisis Factorial
Confirmatorio

Fuente: Elaboracién propia
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5.1.2 DISENO DE LA INVESTIGACION

5.1.2.1 Disefio de Investigacion Exploratorio

Burns y Busch (2003) plantean que la investigacion exploratoria es cominmente
no estructurada e informal y es usada para obtener antecedentes de la naturaleza del
problema de investigacion, obtener mayor o nueva informacién acerca de éste. En este
estudio la etapa consistié en la recopilacion de trabajos, estudios e investigaciones de
diversos autores acerca de las tematicas de gestion de ventas, orientacion al valor del
cliente y otras variables que impactan en los Resultados Organizacionales. A partir de
la revision de la literatura y el andlisis bibliografico se profundiz6 en el problema de
investigacion y se consideraron posibles variables que se pudiesen incluir en el modelo
planteado. Con este estudio de caracter cualitativo se desarrollan hipétesis que son

testeadas en una investigacién concluyente-descriptiva posterior.

5.1.2.2 Disefio de investigacion concluyente-descri  ptivo

Malhotra (2004) sefala que la investigacién descriptiva se utiliza para representar
caracteristicas de grupos relevantes del estudio, para calcular el porcentaje de
unidades en una poblacion especifica que muestre cierto comportamiento, para
determinar percepciones sobre ciertas caracteristicas, para determinar el grado en el
gue se asocian variables y para hacer pronosticos especificos.

La investigacién concluyente-descriptiva de este estudio tiene como finalidad testear y
corroborar las hipotesis planteadas a partir del disefio exploratorio anterior. A partir de
esto, se procede a describir la relacion de las variables del modelo planteado y el

impacto de las variables propuestas en los Resultados Organizacionales.

Segun Malhotra (2004) la investigacién descriptiva se puede clasificar en un disefio

transversal, que incluye la recoleccion de informacién de una muestra en un momento
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del tiempo, y longitudinal, donde en una muestra fija se miden de forma repetida las
mismas variables. Para el estudio se utilizd un disefio transversal simple al obtener

informacién de una sola muestra de encuestados en un instante especifico del tiempo.

5.1.3 METODO DE RECOLECCION DE DATOS

Burns y Busch (2003) apuntan como métodos de recoleccion de datos para el
disefio exploratorio el andlisis de datos secundarios, analisis de casos, encuestas de
experiencia, grupos de enfoque y técnicas proyectivas. En esta investigacion se utilizé
el andlisis de datos secundarios que segun estos autores es el proceso de blsqueda e
interpretacion de informacion relevante para los objetivos de investigacion. A partir del
analisis conceptual de literatura y evidencia empirica sobre la gestiéon de ventas y la
orientacion al cliente se obtuvieron datos de forma facil y econémica que permiten

descubrir hipétesis para dar respuesta al problema de investigacion.

Malhotra (2004) indica que los principales métodos de recoleccion de datos para la
investigacion descriptiva son las encuestas y los métodos de observacién. Para el
disefio cuantitativo o descriptivo se utiliz6 una encuesta estructurada que tiene como
objetivo obtener informacion especifica para el modelo planteado, a través de las
percepciones, conductas e intenciones de jefes de cargos medio-alto, con respecto a la
empresa en que actualmente se desempefian. La encuesta fue auto-administrada de
forma presencial y por medio de correo electrénico, utilizando la plataforma web
Quialtrics® para la recopilacion de las respuestas.

5 Compafiia que posee un software para realizar investigaciones privadas. Ver sitio web: www.qualtris.com
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5.1.4 MUESTRA

La muestra seleccionada para la investigacion descriptiva es no probabilistica por
juicio. Malhotra (2004) sefiala que las muestras se clasifican en dos categorias:
probabilisticas y no probabilisticas. Esta Ultima se basa en el juicio personal del
investigador y que puede arrojar buenos estimados de las caracteristicas de la
poblacion; sin embargo, no permiten la evaluacion objetiva de la precision de los
resultados de la muestra y los estimados obtenidos no son extrapolables a la poblacion
estadistica. No obstante, Burns y Bush (2003) sefialan que para calcular de forma
precisa la probabilidad se necesita la exactitud del tipo de poblacion, lo que en muchas
investigaciones es imposible. Por esto, se considera adecuado el uso de este tipo de

muestra para la interpretacién y extrapolacién de los datos obtenidos en este estudio.

Las muestras no probabilisticas se pueden clasificar por conveniencia, por juicio, por
cuota o por referencias (Burns y Bush, 2003; Malhotra, 2004). La utilizacion de un
muestreo por juicio en este estudio se debe a que las personas encuestas se
seleccionaron con base en el juicio de los investigadores que consideran que éstas son
representativas de la poblacién de interés o que son apropiadas para el problema de

investigacion a desarrollar en la investigacién (Malhotra, 2004).

5.2 FORMULACION DE LAS HIPOTESIS

A partir de la revision de la literatura y de la evidencia empirica de las variables
expuestas en el Capitulo IV, se establecieron hipétesis para determinar la existencia de

relaciones de asociacion lineal entre variables del modelo propuesto.
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Grafico 5.2: Formulacion de Hipotesis

H1 H2 H3 H4

|
L L 1

H11 H12 || H13 |

i o i e

Fuente: Elaboracién propia

El Grafico 5.2 muestra las hipétesis de esta investigacion que seran analizadas en el
Capitulo VII. A continuacién, se presenta el resumen de las hipétesis expuestas

anteriormente:

H1: El Grado de Orientaciéon al Valor del Cliente (GOVC) por parte de la Fuerza de

Ventas influye significativamente en los Resultados Organizacionales (RO).

H1.1: La Satisfaccion Laboral (SL) influye significativamente en el Grado de
Orientacion al Valor del Cliente (GOVC) por parte de la Fuerza de Ventas.

H1.1.a: El Involucramiento en el Trabajo (IT), influye significativamente en el

nivel de Satisfaccion Laboral (SL) percibida por la fuerza de ventas.

H1.1.b: La Ambigledad (Conflicto) de Rol (ACR), influye significativamente en

el nivel de Satisfaccion Laboral (SL) percibida por la fuerza de ventas®.

® Esta variable fue preguntada en el cuestionario bajo la perspectiva de que la ausencia de Ambigiiedad
(Conflicto) de Rol permite un mejor desarrollo laboral y mejor desempefio en la empresa.
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H1.1.c: La Politica de Incentivos de una empresa (Pl), influye significativamente

en el nivel de Satisfaccion Laboral (SL) percibida por la fuerza de ventas.

H1.2: El Nivel de Capacitacion (NC) influye significativamente en el Grado de

Orientacion al Valor del Cliente (GOVC).por parte de la Fuerza de Ventas.

H1.3: La experiencia de la Fuerza de Ventas (EFV) influye significativamente en el

Grado de Orientacion al Valor del Cliente (GOVC) por parte de la Fuerza de Ventas.

H2: La Cultura Organizacional orientada al Mercado (COM) que posea la compafiia
influye significativamente en los Resultados Organizacionales (RO).

H2.1.a: A mayor nivel de Orientacion a la Competencia (OC) que posea la

empresa, mayor sera el nivel de Cultura Organizacional orientada al Mercado (COM).

H2.1.b: A mayor nivel de Coordinacién Interfuncional (Cl) que posea la

empresa, mayor sera el nivel de Cultura Organizacional orientada al Mercado (COM).

H2.1.c: A mayor nivel de Orientacion al Valor del Cliente (OVC) que posea la

compafiia, mayor sera el nivel de Cultura Organizacional orientada al Mercado (COM).

H3: El Valor de la Marca (VM) que posee la empresa, influye significativamente en los

Resultados Organizacionales (RO).

H4: El nivel de Etica Empresarial (EE) que posea una empresa influye

significativamente en los Resultados Organizacionales (RO).
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CAPITULO VI: TRABAJO DE CAMPO

6.1 Construccion de Constructos e items

Para la construccién de los constructos se estableci6 el criterio de que cada uno

esté constituido por mas de tres items (Hair, 1999; Martinez, 2004). La Tabla 6.1

muestra los items utilizados por constructo con su respectiva referencia bibliografica:

Tabla 6.1: Constructos e items utilizados en la investigacion.

Constructo

Referencia Bibliografica

Involucramiento
en el Trabajo

Los empleados realizan trabajos que se
relacionan directamente con sus habilidades

Elaboracion propia

Los empleados asumen como propias las metas
establecidas por la empresa.

Elaboracion propia

Los empleados no dejarian su empleo dejando
tareas pendientes.

Adaptado de Montes y
Correa (1995)

Los empleados saben que su trabajo tiene
influencia directa en los resultados de la
compainia.

Adaptado de Robbins
(1998)

Ambiguedad
(Conflicto) de
Rol

Los empleados reciben demandas incompatibles
de dos o0 més cargos superiores.

Adaptado de Churchill
(1976)

Los empleados conocen el rango en que pueden
ejercer autoridad.

Adaptado de Rizzo,
House y Litzman (1970)

Los empleados conocen sus responsabilidades.

Adaptado de Rizzo,
House y Litzman (1970)

Los empleados conocen sus tareas.

Adaptado de Rizzo,
House y Litzman (1970)

Los empleados tienen objetivos claros.

Adaptado de Davis y
Newstrom (1991)

Los empleados tienen metas planificadas en sus
puestos de trabajo.

Adaptado de Davis y
Newstrom (1991)

Los empleados tienen las mismas reglas y
normas para trabajar en distintas areas dentro de
la empresa.

Adaptado de Rizzo,
House y Litzman (1970)
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Satisfaccion
Laboral

Los empleados sienten que su trabajo ayuda en su
desarrollo personal.

Adaptado de Robbins
(1998)

Los empleados contribuyen a la creacion de un buen
ambiente laboral.

Elaboracion propia

Los empleados se sienten respaldados por sus

Montes y Correa

superiores. (1995)
Los empleados se sienten respaldados por sus pares. Mont((efggé:)orrea

Los empleados disfrutan trabajar en la empresa.

Adaptado de Chan, Kin
Yim, Lam. (2011)

Los empleados satisfechos tienen un mejor
desempefio en sus puestos de trabajo.

Elaboracion propia

Los empleados motivados permiten mejores
resultados organizacionales.

Elaboracion propia

Experiencia de

Los empleados con mayor experiencia entregan un
mejor servicio a los clientes que los empleados con
poca experiencia.

Adaptado de Jaramillo,
Grisaffe (2011)

Los empleados con mayor experiencia en el area de
ventas ayudan a obtener mejores resultados

Elaboracion propia

la Fuerza de izacional
Ventas organizacionales.
Los empleados con mayor experiencia en el area de - .
. . . - Elaboracion propia
ventas mantienen mejores relaciones con los clientes.
Los empleados con mayor experiencia en el area de - .
X . o Elaboracion propia
ventas tienen mejor conocimiento del mercado.
La empresa tiene una compensacién monetaria Adaptado de Gerhatrt,
adecuada en relacion al trabajo realizado. Minkoff y Olsen (1995);
La empresa asciende primero a sus empleados antes | Adaptado de Gerhart,
de buscar en fuentes externas. Minkoff y Olsen (1995)
La empresa tiene una politica de ascenso definida Adaptado de Gerhart,
N P P : Minkoff y Olsen (1995)
Politica de
Incentivos

La empresa cuenta con beneficios monetarios para
sus empleados, relacionados a su buen desempefio.

Adaptado de Gerhatrt,
Minkoff y Olsen (1995)

La empresa cuenta con beneficios no monetarios
para sus empleados, relacionados a su buen
desempefio.

Adaptado de Gerhart,
Minkoff y Olsen (1995)

La empresa entrega incentivos a sus empleados que
colaboran en el aumento de los resultados
organizacionales.

Elaboracion propia
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Nivel de
Capacitacion

La empresa realiza capacitacién antes que un nuevo

Adaptado de Asif M.

empleado ejerza su cargo. (2010)
La empresa realiza capacitacion durante el tiempo Adaptado de Asif M.
que el empleado ejerce su cargo. (2010)
Las capacitaciones que realiza la empresa entregan Adaptado de Asif M.
herramientas Utiles para los empleados. (2010)

La empresa ofrece capacitaciones a los empleados
de buen desempefio.

Elaboracion propia

Las capacitaciones permiten obtener mejores
resultados organizacionales.

Elaboracion propia

Orientacién a
la
Competencia

La empresa obtiene informacion de sus competidores
a partir de los datos disponibles en el mercado.

Elaboracion propia

La empresa realiza estudios de mercado para
analizar su situacién competitiva en la industria

Stanley, Slatery
Narver (1994)

La empresa actualiza constantemente la informacién
de su competencia.

Day y Wensley (1988)

La empresa realiza reuniones periddicas para analizar
los cambios de las politicas de sus competidores.

Stanley, Slater y
Narver (1994)

Coordinacion
Interfuncional

Existe flujo de informacidn entre los distintos
departamentos de la empresa.

Adaptado de (Kohliy
Jaworski, 1990)

Entre los departamentos de la empresa existe
comunicacion constante.

Kohli y Jaworski (1990.

En cada departamento de la empresa existe
comunicacion constante

Adaptado de Kohliy
Jaworski (1990)

Hay encuentros interdepartamentales periédicamente
para discutir sobre las tendencias del mercado.

Kohli, Jaworski y
Kumar (1993)

Existe participacion de los distintos departamentos
para la toma de decisiones relevantes dentro de la
empresa.

Elaboracion Propia

84




Cultura
Organizacional
Orientada al
Mercado

La empresa realiza reuniones periddicas para
analizar los cambios de las politicas del
mercado en que participa.

Balakrishnan (1996)

La empresa realiza con frecuencia
investigaciones para conocer las
caracteristicas del mercado en que participa.

Kohli, Jaworski y Kumar
(1993)

La empresa se preocupa por dar una rapida
respuesta a las necesidades de mercado en
gue participa.

Elaboracion propia

Los productos que vende la empresa
responden mas a necesidades del mercado
gue a decisiones propias de la empresa

Adaptado de Kohli,
Jaworski y Kumar (1993)

La empresa desarrolla sistemas para detectar
cambios fundamentales en la industria
(competencia, tecnologia, regulacion)

Kohli, Jaworski y Kumar
(1993)

Orientacién al Valor
del Cliente

La empresa cuenta con servicio de post-venta
para atender a sus clientes.

Santos, Vasquez y
Alvarez (2002)

La empresa se comunica frecuentemente con
sus clientes.

Santos, Vasquez y
Alvarez (2002)

La empresa se preocupa de generar
relaciones de largo plazo con sus clientes.

Valenzuela (2005)

La empresa permite que sus clientes hagan
sugerencias respecto a los productos y/o
servicios entregados.

Elaboracion propia

La empresa analiza sistematicamente los
atributos de producto o servicio que mas
valoran sus clientes.

Reinartz (2004)

La empresa analiza constantemente la
informacién que recopila sobre sus clientes
(grado de satisfaccion, preferencia, lealtad)

Valenzuela (2007)

La empresa alcanza sus propios objetivos
cuando los clientes logran los suyos.

Valenzuela (2010)

La empresa recopila constantemente
informacién respecto de los gustos de los
consumidores.

Adaptado de Kohliy
Jaworski (1990)
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Etica Empresarial

La empresa no permite omitir reglas y normas
en su politica de trabajo.

Adaptado de Rizzo,
House y Litzman (1970)

La empresa es una organizacién altamente

Grisaffe y Jaramillo

ética. (2007)
Los empleados no se involucran en Grisaffe y Jaramillo
problemas éticos. (2007)

Los empleados toman decisiones a partir de
un conjunto de valores compartidos.

Adaptado de Sullivan
(2009)

Los altos cargos de la empresa realizan
acciones en busqueda del beneficio comin y
no el beneficio personal.

Elaboracién propia

Los empleados realizan acciones en
busqueda del beneficio comin y no el
beneficio personal.

Elaboracion propia

La empresa tiene politicas de incentivos que
respetan los valores éticos.

Adaptado de Jaramillo,
Mulki y Valenzuela (2009)

La empresa tiene politicas de promocién
(descuentos, regalos, otros) que respetan los
valores éticos.

Adaptado de Jaramillo,
Mulki y Valenzuela (2009)

La ética de mi empresa genera mejores
resultados organizacionales.

Elaboracion propia

Valor de la Marca

La marca es sefial de calidad superior del

Adaptado de Olavarrieta

producto o servicio. (2002)
La marca permite aumentar los niveles de Adaptado de Olavarrieta
precios. (2002);
Los elementos de marca (nombre, logo, Adaptado de Olavarrieta
eslogan, personaje) facilitan el proceso de (2002);

venta.

La marca de la empresa mejora la
predisposicién a la compra de productos o
servicios.

Adaptado de Olavarrieta
(2002)

La marca de la empresa aumenta la compra

Adaptado de Olavarrieta

repetida. (2002)
La marca permite obtener mejores resultados | Adaptado de Olavarrieta
organizacionales. (2002)

Fuente: Elaboracién propia

86




6.2 Construccion de la Escala de Medida

A partir de los tipos de escalas de medicién propuestos por Malhotra (2004), se
utiliza una escala no comparativa de Likert con siete puntos donde los encuestados
indican su grado de acuerdo y desacuerdo ante una serie de afirmaciones. Las
caracteristicas de esta escala es que es balanceada para evitar el sesgo en las
respuestas y obtener datos mas objetivos; ademas, se tiene una categoria de nimero
non para incorporar la neutralidad o indiferencia de los encuestados ante las
afirmaciones, no obstante, se tiene una medicion forzada (Se obliga a los encuestados
a expresar una opinién, porque no se proporciona una opcion de "sin opinion”. En tal
caso, los encuestados sin opinion pueden marcar la posicion media de la escala). La
Tabla 6.2 muestra la escala utilizada.

Tabla 6.2: Escala de Likert utilizada en la investigacion

Escala de medicién

Totalmente en Desacuerdo

Muy en Desacuerdo

En Desacuerdo

Ni Acuerdo ni en Desacuerdo

De acuerdo

Muy de Acuerdo

N (o (o B W IN [P

Totalmente de Acuerdo

6.3 Validez

La validez se define como el grado en que un cuestionario mide lo que pretende
medir o sirve para el propdsito por el que ha sido construido (Gémez, Hidalgo, 2009).

En esta investigacién se realizé la validez de contenido que es una evaluacion
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subjetiva, pero sistematica de qué tan bien la descripcién y el contenido de una escala

representan de manera adecuada el constructo que se mide (Malhotra, 2004).
Para determinar la validez de contenido se realizaron dos fases:

1. Revision de la literatura: Se efectudé una revision bibliografica y evidencia empirica
relacionada al tema de investigacion, en especial constructos y escalas validadas en

otros estudios para la elaboracion del cuestionario.

2. Panel de Expertos: Se solicitd la revision de los items por parte de un panel de
expertos compuesto por tres personas asociadas al area de Marketing, con el fin de
obtener comentarios y sugerencias para la construccion del cuestionario a utilizar en la

encuesta del disefio de investigacién descriptivo (Ver Panel de Expertos en ANEXO I).

6.4 Descripcion del Trabajo de Campo

A partir de las observaciones del panel de expertos se procedi6 con el trabajo de
campo estableciendo los items y escalas a aplicar en el cuestionario correspondiente a
la investigaciéon cuantitativa, con el fin de testear las hipétesis planteadas a partir del
disefio exploratorio.

Para esto se realiz6 una encuesta dirigidas a jefes de cargo medio-alto y alto de
empresas de distintos rubros en Chile. La encuesta se realiz6 en dos etapas:
presencial y via internet.

6.4.1 Encuestas presenciales

Las encuestas presenciales se aplicaron a dos cursos de Postgrado en la
Facultad de Economia y Negocios de la Universidad de Chile. En primer lugar, se
encuesto a los alumnos del curso Direccion Estratégica de Marketing del programa de
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MBA vy, posteriormente, se realizd el estudio a los alumnos del Diplomado de
Investigaciéon de Mercados.

Previo a la entrega del cuestionario, se comunic6 a los encuestados la finalidad, los
requerimientos y la metodologia del estudio para evitar que personas no
correspondientes al publico objetivo contestaran la encuesta, y para disminuir los
posibles errores de respuesta. Luego, las personas contestaron el cuestionario de

forma auto-administrada con un tiempo aproximado de respuesta de 10 minutos.

El trabajo de campo se realizd6 el dia 5 de Noviembre de 2011 al curso de MBA,
obteniendo 47 encuestas contestadas. Por su parte, la aplicacion al curso de
Diplomado se llevé a cabo el dia 15 de Noviembre de 2011, con 27 respuestas
completas. Por lo tanto, se obtuvo un total de 74 encuestas presenciales.

6.4.2 Encuestas via Internet

Con el fin de aumentar el universo de la muestra, se procedié a realizar
encuestas por internet a partir de una base de datos con alumnos egresados de la
Escuela de Postgrado de la Facultad de Economia y Negocios de la Universidad de
Chile.

Para esto se utilizé la plataforma web Qualtrics que permite enviar el cuestionario por
correo electrénico y recopilar las respuestas de los encuestados. Previo a que éstos
accedieran a la encuesta, se les envid un mail con las indicaciones del estudio
(finalidad, requerimientos y metodologia) e informandoles acerca de la confidencialidad
de los datos y su uso de caracter académico. La utilizacién de este canal se debe a su
alcance y aplicacion que permite a los encuestados responder en forma interactiva, y a
los investigadores guardar el registro de respuestas facilitando la codificacion,
tabulacién y depuracion de los datos obtenidos.

El trabajo de campo se realiz6 entre los dias 13 y 20 de Diciembre de 2011, obteniendo
un total de 253 encuestas completadas correctamente.
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6.4.3 Ficha Metodolégica

La Tabla 6.3 muestra la ficha técnica elaborada para los métodos de recoleccién

de datos del estudio.

Tabla 6.3: Ficha técnica estadistica de la investigacion

Personas mayores de 21 afios que actualmente se desempefien
0 en cargos de jefatura media-alta y alta en empresas de Chile.

Alumnos del curso Direccion Estratégica de Marketing del
programa MBA y del curso Diplomado de Investigacion de
Universo Mercados, ambos dictados en la Facultad de Economia y
Negocios de la Universidad de Chile.

Base de datos de alumnos, egresados y contratantes ligados a
la Escuela de Postgrado de la Facultad de Economia y
Negocios de la Universidad de Chile.

Ambito geogréafico Chile

Disefio de

. . . Investigacion cuantitativa. Disefio transversal, simple.
investigacion 9 ' P

Encuestas cuantitativas, auto-administradas, en dos etapas: (1)
Presencial en la Facultad de Economia y Negocios de la
Universidad de Chile y (2) via Internet a través de la plataforma
web Qualtrics.

Disefio muestral

Tipo de muestra Muestreo no probabilistico por juicio.

Validez de contenido Basado en escalas a partir de la revisién de la literatura, tanto
validadas como elaboracion propia, y uso de un panel de

de la escala ¢
expertos para evaluar los items de la escala.
Nimero de . . :
327 encuestas validas (74 presenciales y 253 online).
encuestas

Encuestas Presenciales:
Curso MBA: 5 de Noviembre de 2011
Curso Diplomado: 15 de Noviembre de 2011
Encuestas via Internet: 13 al 20 de Diciembre de 2011.
Fuente: Elaboracién Propia

Fecha de medicion
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6.4.4 Descripcién de la muestra

El total de los encuestados como se sefiala en la ficha metodoldgica
corresponde a 327 personas. Las caracteristicas demograficas que destacan en los
encuestados son: principalmente hombres (79%), personas con un rango de edad
entre los 25 y 44 afios, y con estudios universitarios completos. A continuacién se
muestran los gréaficos de la distribucién por sexo, rango de edad y nivel educacional de

los encuestados.

Gréfico 6.1: Porcentaje de Hombres y Mujeres encuestados.

Distribucion por sexo de los encuestados

Mujer
21%

Hombre
79%

Fuente: Elaboracién propia.

Grafico 6.2: Rango de edad de los encuestados, en porcentaje.

Distribucion por rango de edad de los encuestados

48,90%

34,60%

12,50%

0,90% i 2,40% 0,60%

18-24 afios 25-34 afios 35-44 afios 45-54 afios 55-64 afios 65 afios o
mas

Fuente: Elaboracion propia.
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Grafico 6.3: Nivel de Educacion de los encuestados, en porcentaje.

Nivel educacional de los encuestados

62,40%

24,50%
11,30%
0,30% 0,60% 0,90% i
Técnica Técnica Universitaria  Universitaria Postgrado Postgrado
Incompleta Completa Incompleta Completa Incompleto Completo

El perfil profesional de los encuestados se caracteriza por personas que tienen menos
de 5 afios en su empresa y desempefian una gerencia 0 jefatura alta dentro de ésta.

Fuente: Elaboracion propia.

Las principales areas donde se desenvuelven son Finanzas y Administracion.

A continuacién se presentan los graficos correspondientes al perfil profesional.

Gréfico 6.4: Cantidad de afios en la empresa.

Méas de 15 afios
8%

N

11 a 15 afios
14%

5 a 10 afos
28%

Afios en la Empresa

H Menos de 5 afios

®5 a 10 afios

Menos de 5 afios M11 a 15 afos

50%

Fuente: Elaboracion propia.

i Mas de 15 afos




Tabla 6.4: Frecuencia de respuestas entre cargo y area.

Jef_atura Jefatura Gerencia _ Altqs Total %
Media-Alta Alta Directivos

Sin area (a) \ 5 117 | 36%
Operaciones | 11 3 11 0 24 | 7%
Ventas \ 0 0 0 1 0%
Control y Gestion | 3 2 1 2%
Finanzas \ 14 15 25 0 54 | 17%
Proyectos \ 1 0 0 0 1 0%
Marketing 15 5 8 0 28 9%
Administracion | 2 10 38 2 52 | 16%
Comercial \ 14 0 22 7%
RR.HH. \ 1 6 1 9 3%
Tecnologia \ 2 0 8 2%
Total 79 90 146 9 Respuestas

% 24% 28% 45% 3% validas: 324

(a) Considera aquellos encuestados que no sefialaron el area donde se desempefian

Fuente: Elaboracién propia.

Grafico 6.5 : Perfil profesional de encuestados.

W Jefatura Media-Alta M Jefatura Alta Gerencia M Altos Directivos

Fuente: Elaboracién propia.
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CAPITULO VII: ANALISIS DE LA INVESTIGACION

El objetivo de este capitulo es determinar la fiabilidad de los constructos y
variables utilizadas en el modelo propuesto en este estudio y determinar la relacion

existente entre éstas, con el fin de corroborar las hipotesis formuladas en el Capitulo V.

Para el desarrollo del capitulo se consideran las siguientes etapas:

- ETAPA |: Andlisis factorial Exploratorio. En esta etapa se busca determinar la validez,

fiabilidad y correlacién entre los constructos utilizados en el cuestionario del estudio.

- ETAPA IlI: Analisis factorial Confirmatorio. En esta etapa se busca confirmar los

analisis realizados en la etapa anterior y validar las hipétesis de la investigacion.

7.1 ETAPA I: Analisis Factorial Exploratorio (AFE)

En esta etapa se analizan los resultados obtenidos en el trabajo de campo de
esta investigacion. Para esto se utiliza un andlisis factorial Exploratorio con un método
de extraccion de componentes principales con rotacion VARIMAX, mediante el

programa computacional SPSS.

Para el desarrollo de los analisis descriptivos se considera la siguiente simbologia.
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Tabla 7.1: Simbologia para los Constructos.

Indicador Variables

C1

Orientacién a la Competencia

Cc2

Coordinacion Interfuncional

C3

Cultura Organizacional orientada al Mercado

c4

Orientacion al Valor del Cliente

C5

Involucramiento en el Trabajo

C6

Ambiguedad (Conflicto) de Rol

Cc7

Satisfaccion Laboral

C8

Experiencia de la Fuerza de Ventas

C9

Politica de Incentivos

C10

Nivel de Capacitacion

C11

Etica Empresarial

C12

Valor de la Marca

7.1.1 Estadisticos principales

A partir de los datos obtenidos en la investigacién cuantitativa se realizaron los

analisis estadisticos considerando la media, desviacidbn estandar, correlaciones,

fiabilidad y validez de los constructos. La Tabla 7.2 muestra los resultados principales.
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Tabla 7.2: Principales estadisticos Analisis Factorial Exploratorio.

Constructo Numero deitems Media delitem Desv. estandar Correlacionas KMO Bartlett N° factores Alffa Cronbach Observaciones

1 4 s | 130 Naoesqued3  0787| 0 | 1 0839

v, § sog | 1 Daoesquedd 0833 0 | 1 0867

03 f E I Uaoesqued3 08| 0 | 1 08

o4 3 s | 11 Wayores qued3 0208 0 | 0918

5 4 sgs | 1138 Uayoresquedd 0786 0 | 1 0348

5 7 soa | 0831 [Majesque0denepnlzr 09| 0 | 1 0767 {Se recomienda eiminar 27
o7 7 sagr | 08421 Uayores quedd  0865| 0 | 2 0907 Eliminar 139 214)
03 4 s |15 Uaoresquedd 0803 0 | 1 0361

09 b a0 | N [Majores que 03 exeptaléT 0888 0 | 0817 Eliminar 47
o 5 sy | 123 Uayoresquedd 0842 0 | 08

o 9 I L Uaoresquedd 091 0 | 0308

o2 b se05 | 1198 laresquedd 0205 0 | 0342

Media

En la Tabla 7.2 se observa que los constructos poseen medias positivas con un
promedio de 5,13. Esto indica que existe un grado de acuerdo de parte de los

encuestados con las afirmaciones planteadas.

Desviacion Estandar

En la desviacion estandar se observa que ésta fluctia entre 0,8 y 1,4. De acuerdo a

esto, se interpreta que existe una baja dispersion de los datos.

Correlaciones

Las correlaciones, que se describen en detalle en la Tabla 7.4, muestran que en
promedio son superiores a 0,3 a nivel de constructo. Esto indica que cada uno de éstos

tiene internamente un grado de asociacion lineal positivo.
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Medida de adecuacién muestral de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)

El estadistico KMO exige un valor mayor a 0,6 para una adecuada realizacion del
analisis factorial. En la Tabla 7.2 se observa que todos los constructos cumplen con
esta condicién, por lo que se concluye que a nivel exploratorio es apropiado el uso del

andlisis factorial para la interpretacion de los resultados.

Prueba de esfericidad de Bartlett

La prueba de esfericidad de Bartlett mide la significancia del andlisis factorial y se
establece que mientras mas cercano a cero sea la prueba, mas significativo es el

analisis. Los estadisticos muestran que todos los constructos son significativos.

NUmero de Factores

El nimero de factores se determina a partir de la matriz de componentes entregada por
el andlisis factorial. A excepcion del constructo Satisfaccion Laboral, todos los
constructos cargan en un solo factor. Esto indica que los items propuestos eran
adecuados para lo que se busca medir en los analisis. Cabe mencionar que en el caso
de C7, tras la eliminacion de los items 139 e 140 se obtuvo un solo factor.

Fiabilidad por Alfa de Cronbach

El estadistico Alfa de Cronbach permite determinar la fiabilidad de cada constructo,
estableciendo que un constructo es fiable si su medida tiene un valor superior a 0,6. En
la Tabla 7.2 se observa que todos los constructos cumplen con esta condicién, por lo

que son fiables para este estudio.’

" para mayor detalle de la fiabilidad por constructo, ver Anexo Ill: Analisis Factorial Exploratorio por
constructo
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7.1.2 Depuracion de los items

En el anexo Il se muestra el analisis factorial Exploratorio por cada constructo.
En este proceso existen algunos items que no cumplen con las condiciones de validez

y fiabilidad para la validacién del constructo, por lo que se recomienda eliminarlos.

Tabla 7.3: Eliminacion de items.

Constructo item(s) eliminado(s) Motivo de eliminacion
Correlaciones menores a 0,3 con otras variables.
C6 127
No carga al factor en la matriz de componentes.
Medias muy altas en relacion al resto de los items.
c7 139 e 140 Ambos conforman un segundo factor en la matriz de
componentes rotados.
Correlaciones menores a 0,3 con otras variables.
C9 147
No carga al factor en la matriz de componentes.
Correlaciones menores a 0,3 con otras variables.
C11 EE58
Baja carga del factor en la matriz de componentes.

La Tabla 7.3 muestra los items que se recomienda eliminar a partir del AFE, con el
objetivo de aislar los efectos no deseados que pueden afectar el impacto de las

variables latentes en el modelo.

7.1.3 Correlaciones

La matriz de correlaciones en la Tabla 7.4 muestra que la mayoria de los
constructos poseen un indice de correlacién superior a 0,31 con los otros componentes
del modelo, lo que indica que el analisis es adecuado para la investigacion y existe
asociacion lineal positiva entre los constructos. El Gnico constructo que presenta
niveles inferiores a 0,3 es “Experiencia de la Fuerza de Ventas” (como se muestra en

las celdas destacadas).
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Tabla 7.4: Matriz de correlaciones.

Constructos

C1
c2
c3
c4
Cs
ce
C7
cs
Cc9
C10
C11
C12

c1
100 | 049 | 074 | 048 | 037 | 040 | 038 | 016 | 040 | 035 | 041 | 032
049 | 1,00 | 063 | 063 | 065 | 060 | 065 | 025 | 052 | 055 | 058 | 034
074 | 063 | 100 | 072 [ 059 | 056 | 053 | 023 | 059 | 052 | 055 | 042
048 | 063 | 072 | 100 | 065 | 056 | 062 | 025 | 051 | 0556 | 0584 | 051

037 | 065 | 059 | 065 | 100 | 077 | 077 | 031 | 063 | 057 | 067 | 042
040 | 060 | 056 | 05 | 077 | 1,00 | 071 | 042 | 060 | 053 | 084 | 0393
038 | 065 | 053 | 062 | 077 | 071 | 100 | 033 | 060 | 058 | 069 | 049
016 | 025 | 023 | 025 | 031 | 042 | 033 | 1,00 | 032 | 030 | 029 | 031

040 | 052 | 059 | 051 | 063 | 060 | 060 | 032 | 100 | 0.71 | 067 | 045
035 | 055 | 052 | 055 | 057 | 053 | 058 | 030 | 071 | 100 | 070 | 046
041 | 058 | 055 | 0584 | 067 | 064 | 069 | 029 | 067 | 070 | 100 | 053
032 | 034 | 042 | 051 | 042 | 0393 | 049 | 031 | 045 | 046 | 053 | 100

7.1.4 Verificacion por Maxima Verosimilitud del ana

lisis Factorial realizado

Con el fin de verificar el andlisis factorial Exploratorio, se procede a realizar el

método de Maxima Verosimilitud que permite determinar la significancia de los

constructo y corroborar la capacidad predictiva del modelo a través de la Bondad de

Ajuste.

Tabla 7.5: Método de Maxima Verosimilitud.

Prueba de la Bondad de Ajuste

Chi-cuadrado

gl

Sig

2858,734

1700

0,000

La Tabla 7.5 resume los resultados del método de Maxima Verosimilitud y muestra una

significancia de 0,000 lo que determina que el ajuste del modelo es adecuado y

confirma la utilizacion del analisis factorial para la validacion del modelo planteado.
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7.1.5 Regresiones Parciales

El objetivo de realizar regresiones parciales es corroborar asociaciones entre

variables que se establecieron en el modelo planteado en el Capitulo lll.

Cultura Organizacional orientada al Mercado

De acuerdo a lo planteado en el Capitulo IV, se determina la asociacion entre la
variable Cultura Organizacional orientada al Mercado (COM) vy las tres variables que la
componen: Orientacion al Competencia (OC), Coordinacién Interfuncional (Cl) y
Orientacion al Valor del Cliente (OVC).

Tabla 7.6: Correlaciones entre Cultura Organizacional orientada al Mercado y las
variables que la componen.

Correlaciones

COM

ocC

Cl

La Tabla 7.6 muestra que todas las correlaciones son positivas y superior a 0,3; lo que

indica que existe asociacion lineal entre las variables.

Tabla 7.7: Estadisticos de la regresion para Cultura Organizacional orientada al

Mercado.
Estadisticos de la regresion
Modelo R R cuadrado R cuadrado Error tip. De la Durbin
corregido estimacion Watson
1 0,856 0,732 0,730 0,619 2,111

A partir de los estadisticos de la regresion presentados en la Tabla 7.7, se observa que

el modelo en términos explicativos es bueno dado que el R cuadrado es superior a 0,6.
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Por otra parte, el estadistico de Durbin Watson indica que no se rechaza la hipétesis de
gue la Cultura Organizacional orientada al Mercado se puede medir a través de las

variables sefaladas anteriormente.

Tabla 7.8: Significancia del modelo para Cultura Organizacional orientada al Mercado.

Significancia del modelo

Modelo Suma de cuadrados gl Media cuadratica F Sig.
Regresion 339,179 3 113,06 294,186 | 0,000
Residual 124,133 323 0,384
Total 463,313 326

Los estadisticos de la Tabla 7.8 muestran que las variables son significativas (test F

mayor que 1) y que el modelo es significativo (significancia igual a cero).

A partir de los resultados obtenidos en esta regresion, se puede aseverar de forma

exploratoria que se cumplen las siguientes hipoétesis:

H2.1.a: “A mayor nivel de Orientacién a la Competencia (OC) que posea la empresa,

mayor sera el nivel de Cultura Organizacional orientada al Mercado (COM).”

H2.1.b: “A mayor nivel de Coordinacion Interfuncional (Cl) que posea la empresa,

mayor serd el nivel de Cultura Organizacional orientada al Mercado (COM).”

H2.1.c: “A mayor nivel de Orientacion al Valor del Cliente (OVC) que posea la

compafiia, mayor sera el nivel de Cultura Organizacional orientada al Mercado (COM).”

Posteriormente, estas hipOtesis se validan mediante la aplicacion de un andlisis
Factorial Confirmatorio.
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Satisfaccion laboral

En el Capitulo IV, se establece la asociacion entre la variable Satisfacciéon Laboral y las
tres variables que la componen: Ambigledad (Conflicto) de Rol (ACR), Involucramiento

en el Trabajo (IT) y Politica de Incentivos (PI).

Tabla 7.9: Correlaciones entre Satisfaccion Laboral y las variables que la componen.

La Tabla 7.9 muestra que las correlaciones entre las variables son positivas y altas

(mayores a 0,5). Con esto se corrobora que existe asociacion lineal entre éstas.

Tabla 7.10: Estadisticos de la regresién para Satisfaccién Laboral.

Estadisticos de la regresion

Modelo R R R cuadrado Error tip. De la Durbin
cuadrado corregido estimacion Watson
1 0,797 0,635 0,632 0,5717 2,04

El R cuadrado superior a 0,6 que se observa en la Tabla 7.10, muestra que el modelo

en términos explicativos es adecuado.
A partir del estadistico de Durbin Watson (cercano a 2) se indica que no se rechaza la

hipotesis de que la Satisfaccion Laboral se puede medir a través de las variables
Ambiguedad (Conflicto) de Rol, Involucramiento en el Trabajo y Palitica de Incentivos.
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Tabla 7.11: Significancia del modelo para Satisfaccién Laboral.

Significancia del modelo ‘

Modelo Suma de cuadrados gl | Media cuadratica F Sig.
Regresién 183,681 3 61,227 187,294 | 0,000
Residual 105,589 323 0,327
Total 289,270 326

Los estadisticos de la Tabla 7.11 muestran que el modelo es significativo (significancia

igual a cero) y las variables son significativas (test F mayor que 1).

En conclusion, la regresion realizada para la Satisfaccion Laboral y sus componentes

permite corroborar a priori las siguientes hipotesis:

H1.1.a: “El Involucramiento en el Trabajo (IT), influye significativamente en el nivel de

Satisfaccion Laboral (SL) percibida por la fuerza de ventas.”

H1.1.b: “La Ambigledad (Conflicto) de Rol (ACR), influye significativamente en el nivel

de Satisfaccion Laboral (SL) percibida por la fuerza de ventas.”

H1.1l.c: “La Politica de Incentivos de una empresa (Pl), influye significativamente en el

nivel de Satisfaccion Laboral (SL) percibida por la fuerza de ventas.”

Estas hipétesis seran validadas en las préximas fases, a través del analisis factorial

Confirmatorio.
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7.2 ETAPA II: Analisis Factorial Confirmatorio

El objetivo de esta etapa es confirmar los resultados obtenidos mediante el
andlisis factorial Exploratorio, con el fin de responder las hipétesis planteadas en esta
investigacion. Para esto se realiza un andlisis factorial Confirmatorio que permite
evaluar la estructura subyacente de las variables latentes que conforman el modelo de
investigacion y determinar la validez discriminante de los items que componen cada
constructo.

Este andlisis utiliza el método de estimacién de Maxima Verosimilitud que permite la
estimacién con muestras que no tienen necesariamente un comportamiento normal, en

términos de su distribucién (Shafer y Graham, 2002).
Los analisis de esta etapa se realizan con el programa computacional AMOS 18.0
donde se utiliza una simbologia particular para los constructos. La Tabla 7.12 muestra

la abreviatura que se utiliza para la interpretacion de andlisis y resultados.

Tabla 7.12: Simbologia para andlisis Factorial Confirmatorio.

ABREVIACION INDICADOR

oC ORIENTACION A LA COMPETENCIA

oc1 La empresa obtiene informacién de sus competidores a partir de los datos
disponibles en el mercado.

oC? La empresa realiza estudios de mercado para analizar su situacién
competitiva en la industria.

0oC3 La empresa actualiza constantemente la informacién de su competencia.

oca La empresa realiza reuniones periédicas para analizar los cambios de las
politicas de sus competidores.

Cl COORDINACION INTERFUNCIONAL

cli Existe flujo de informacidn entre los distintos departamentos de la empresa.

Cl2 Entre los departamentos de la empresa existe comunicacién constante.
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CI3 En cada departamento de la empresa existe comunicacién constante.
cla Hay encuentros interdepartamentales periddicamente para discutir sobre
las tendencias del mercado.
CI5 Existe participacion de los distintos departamentos para la toma de
decisiones relevantes dentro de la empresa.
COM CULTURA ORGANIZACIONAL ORIENTADA AL MERCADO
COM1 La empresa realiza reuniones periédicas para analizar los cambios de las
politicas del mercado en que participa.
COM?2 La empresa realiza con frecuencia investigaciones para conocer las
caracteristicas del mercado en que participa.
COM3 La empresa se preocupa por dar una rapida respuesta a las necesidades
de mercado en que participa.
CcoM4 Los productos que vende la empresa responden mas a necesidades del
mercado que a decisiones propias de la empresa.
COMS La empresa desarrolla sistemas para detectar cambios fundamentales en la
industria (competencia, tecnologia, regulacion).
ovcC ORIENTACION AL VALOR DEL CLIENTE
ovel La empresa se preocupa de generar relaciones de largo plazo con sus
clientes.
ovVC2 La empresa permite que sus clientes hagan sugerencias respecto a los
productos y/o servicios entregados.
ove3 La empresa analiza sisteméticamente los atributos de producto o servicio
gue mas valoran sus clientes.
ovea La empresa analiza constantemente la informacién que recopila sobre sus
clientes (grado de satisfaccion, preferencia, lealtad).
OVC5 La empresa alcanza sus propios objetivos cuando los clientes logran los
Suyos.
OVCE La empresa recopila constantemente informacion respecto de los gustos de
los consumidores.
IT INVOLUCRAMIENTO EN EL TRABAJO
1 Los empleados realizan trabajos que se relacionan directamente con sus

habilidades.
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Los empleados asumen como propias las metas establecidas por la

T2 empresa.
IT3 Los empleados no dejarian su empleo dejando tareas pendientes.
T4 Los empleados saben que su trabajo tiene influencia directa en los
resultados de la compafiia.
ACR AMBIGUEDAD (CONFLICTO) DE ROL
ACR1 Los e_mpleados reciben demandas incompatibles de dos o mas cargos
superiores
ACR2 Los empleados conocen el rango en que pueden ejercer autoridad.
ACR3 Los empleados conocen sus responsabilidades.
ACR4 Los empleados conocen sus tareas.
ACR5 Los empleados tienen objetivos claros.
ACR6 Los empleados tienen metas planificadas en sus puestos de trabajo.
ACR7 Lps_ empleados tienen las mismas reglas y normas para trabajar en
distintas areas dentro de la empresa.
SL SATISFACCION LABORAL
SL1 Los empleados sienten que su trabajo ayuda en su desarrollo personal.
SL2 Los empleados contribuyen a la creacion de un buen ambiente laboral.
SL3 Los empleados se sienten respaldados por sus superiores.
SL4 Los empleados se sienten respaldados por sus pares.
SL5 Los empleados disfrutan trabajar en la empresa.
SL6 Los gmpleados satisfechos tienen un mejor desempefio en sus puestos de
trabajo.
SL7 Los empleados motivados permiten mejores resultados organizacionales.
EFV EXPERIENCIA DE FUERZA DE VENTAS
EFVL Los empleados con mayor experiencia entregan un mejor servicio a los
clientes que los empleados con poca experiencia.
EFV2 Los empleados con mayor experiencia en el area de ventas ayudan a

obtener mejores resultados organizacionales.
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Los empleados con mayor experiencia en el area de ventas mantienen

EFV3 . ) :
mejores relaciones con los clientes.
EEV4 Los empleados con mayor experiencia en el area de ventas tienen mejor
conocimiento del mercado.
Pl POLITICA DE INCENTIVOS
PI1 La empresa tiene una compensacién monetaria adecuada en relacion al
trabajo realizado.
P12 La empresa asciende primero a sus empleados antes de buscar en fuentes
externas.
PI3 La empresa tiene una politica de ascenso definida.
Pl4 La empresa cuenta con beneficios monetarios para sus empleados,
relacionados a su buen desempefio.
PI5 La empresa cuenta con beneficios no monetarios para sus empleados,
relacionados a su buen desempefio.
PI6 La empresa entrega incentivos a sus empleados que colaboran en el
aumento de los resultados organizacionales.
NC NIVEL DE CAPACITACION
NC1 La empresa realiza capacitacion antes que un nuevo empleado ejerza su
cargo.
NC2 La empresa realiza capacitacion durante el tiempo que el empleado ejerce
Ssu cargo.
NC3 Las capacitaciones que realiza la empresa entregan herramientas Utiles
para los empleados.
NC4 La empresa ofrece capacitaciones a los empleados de buen desempefio.
NC5 Las capacitaciones permiten obtener mejores resultados organizacionales.
EE ETICA EMPRESARIAL
EE1 La empresa no permite omitir reglas y normas en su politica de trabajo.
EE2 La empresa es una organizacion altamente ética.
EE3 Los empleados no se involucran en problemas éticos.
EE4 Los empleados toman decisiones a partir de un conjunto de valores

compartidos.
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Los altos cargos de la empresa realizan acciones en busqueda del

EE5S - , g
beneficio comin y no el beneficio personal.

EE6 Los empleados realizan acciones en busqueda del beneficio comin y no el
beneficio personal.

EE7 La empresa tiene politicas de incentivos que respetan los valores éticos.

EES La empresa tiene politicas de promocion (descuentos, regalos, otros) que
respetan los valores éticos.

EE9 La ética de mi empresa genera mejores resultados organizacionales.

VM VALOR DE LA MARCA

VM1 La marca es sefal de calidad superior del producto o servicio.

VM2 La marca permite aumentar los niveles de precios.

VM3 Los elementos de marca (nhombre, logo, eslogan, personaje) facilitan el
proceso de venta.

VM4 La marca de la empresa mejora la predisposicion a la compra de productos
0 servicios.

VM5 La marca de la empresa aumenta la compra repetida.

VM6 La marca permite obtener mejores resultados organizacionales.

A continuacion se presentan los resultados obtenidos mediante el analisis Factorial

Confirmatorio (AFC) que se realiza en cuatro fases:

7.2.1 Fase |: Andlisis Factorial Confirmatorio de P rimer Orden

El analisis Factorial Confirmatorio de primer orden tiene como finalidad

determinar la fiabilidad y validez de los items que componen un constructo

determinado. En esta fase se analizan los constructos que presentaron problemas de

validez, fiabilidad y/o carga factorial en el analisis factorial Exploratorio: Ambigtiedad

(Conflicto) de Rol; Satisfaccion Laboral, Politica de Incentivos y Etica Empresarial.
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Ademas, se estudian los constructos Experiencia de la Fuerza de Ventas y Orientacion
a la Competencia para observar el comportamiento de variables que no presentaron

problemas en la etapa anterior.

El detalle de la descripcidn de las variables se encuentra en el Anexo V.

Ambigiiedad (Conflicto) de Rol

El Grafico 7.1 muestra la representacion del constructo Ambigiiedad (Conflicto) de Rol
entregado por el analisis factorial Confirmatorio.

Gréfico 7.1: Ambiguedad (Conflicto) de Rol para el AFC de primer orden.
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Tabla 7.13: Matriz de correlaciones para Ambigliedad (Conflicto) de Rol
Correlacion  ACR1 ACR2

ACR1
ACR2
ACR3

ACR4
ACRS
ACRE
ACRT

En la Tabla 7.13 se observa que las correlaciones son adecuadas y positivas
(superiores a 0,3), a excepcién del item ACR1. De acuerdo a esto resultados, se

recomienda la eliminacion del item ACR1.

Tabla 7.14: Estadisticos para Ambigliedad (Conflicto) de Rol

Variable latente Variable observada Restandarizado R cuadrado
Ambigiedad (conflicto) de Rol ACR1 0,31 0,09
ACRZ 0,64 041
ACR3 0,79 0,62
ACR4 0,87 0,76
ACRS 09 081
ACRS 0,82 0,67
ACR7 0,65 048
Estimacidn de |a Bondad de Ajuste Medidas de Ajuste Criterios Resultados del AFC
Indices de Ajuste Absoluto r # 0,05 254 946
1 Sig. 0.00
MCP {objetiva minimizar el valar) Mo hay umbral 240,946
RMSEA (grandes muestras) 0052008 0,23

Indices de Ajuste Incremental | WFI/TLIva de 0 (ningun ajuste) a 1 (ajuste | Mayor o iguala 0,9 0,846/0,779
perfectn) (recomendado 0,9)
IFI/ CFI (Mayor valor implica mayor ajuste) | Mayor oiguala0,9 0,853/0853

Indice de Ajuste de Parsimonia PNFI (valores elevados son mejores) Entre 0y 1 0,564

El estadistico R estandarizado de la Tabla 7.14 indica que la varianza explicada por los
items es alta (superior a 0,6) en todos los items del constructo, excepto con ACR1 que

muestra un bajo indice. Con esto se ratifica que ACR1 debe ser eliminado.
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Ademas, el constructo presenta un buen ajuste absoluto y significancia (Valor Chi-
Cuadrado). Esto se reafirma con el ajuste incremental y el de parsimonia, indicando

gue se requiere un bajo nimero de items para explicar el constructo.

En conclusidn, el andlisis factorial Confirmatorio comprueba lo expuesto en el factorial
Exploratorio para el constructo Ambigiiedad (Conflicto) de Rol. El item “Los empleados
reciben demandas incompatibles de dos o mas cargos superiores” debe ser eliminado
como componente del constructo por no cumplir con las condiciones estadisticas de

fiabilidad y validez.

Satisfaccion Laboral

La representacioén grafica del constructo Satisfaccién Laboral entregada por el analisis

factorial Confirmatorio se presenta en el gréafico 7.2.

Gréfico 7.2: Satisfaccion Laboral para el AFC de primer orden
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Tabla 7.15: Matriz de correlaciones para Satisfaccion Laboral.

Correlacion SL1
SL1
sL2
SL3

SL4
SL5
SLE
SLY

De acuerdo a la tabla 7.15, las correlaciones entre los item son positivas y adecuadas

(superiores a 0,4), por lo que existe una asociacion lineal entre éstos.

Tabla 7.16: Estadisticos para Satisfaccion Laboral.

Variable latente Variable observada R estandarizado R cuadrado
Satisfaccidn Laboral 3L 0,82 0,67
sL2 0,21 0,66
5L3 0,90 0,81
SL4 0a2 0,67
5L5 0,87 0,76
SL6 054 0,29
SLY 0,51 0,26
Estimacidn de la Bondad de Ajuste Medidas de Ajuste Criterios Resultados del AFC
Indices de Ajuste Absoluto 2 » 0,05 254 946
£ Sig. 0.00
MCP (objetiva minimizar el valor) Mo hay umbral 240 946
RMSEA (grandes muestras) 0,05a0,08 0,23
Indices de Ajuste Incremental MFITLIva de 0 (ningln ajuste) a 1 (ajuste Mayoroigual a09 0,846/ 0779

perfecto) (recomendado 0,9)
IF1/ CFI (Mayor valar implica mayor ajuste) Mayor o igual a 0,9 0,853/0,853

Indice de Ajuste de Parsimonia PMNFI (valores elevados son mejores) Entre 0y 1 0,564

A partir de lo expuesto en la Tabla 7.16, la varianza explicada no es adecuada para los
items SL6 y SL7 (inferior a 0,6), indicando que éstos deben eliminarse. Por otra parte,
el constructo presenta un buen ajuste absoluto y de parsimonia, pero el ajuste

incremental esta bajo el rango aceptable.

Por lo tanto, el analisis Factorial Confirmatorio comprueba que los items “Los

empleados satisfechos tienen un mejor desempefio en sus puestos de trabajo” y “Los
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empleados motivados permiten mejores resultados organizacionales” deben eliminarse
del constructo Satisfaccion Laboral, tal como se expuso en el analisis factorial

Exploratorio.

Politica de Incentivos

El grafico 7.3 expone la representacion grafica entregada por el andlisis factorial
Confirmatorio del constructo Politica de Incentivos.

Graéfico 7.3: Politica de Incentivos para el AFC de primer orden

0.5

Folitica de
Incentivos

PI3 Has @

Caorrelacion Pl4
PI1
PI2

Fi3
Fl4
Pl5
Fl6

113



A partir de la Tabla 7.17 se observa que las correlaciones son positivas y adecuadas

(superiores a 0,5), estableciendo una asociacioén lineal entre todos los items.

Tabla 7.18: Estadisticos para Politica de Incentivos

Variable latente Variable observada R estandarizado R cuadrado
Paolitica de Incentivos P 071 05
P2 067 0,45
Pl3 074 0,55
Pl4 0az2 0,67
PI5 0,80 0,64
PlG 086 074
Estimacion de |a Bondad de Ajuste Medidas de Ajuste Criterios Resultados del AFC
Indices de Ajuste Absoluto . » 005 90,485
'{ Sig. 0.00
NCP (objetivo minimizar el valor) Mo hay umbral 81,485
RMSEA (grandes muestras) 0,05a0,08 0,167
Indices de Ajuste Incremental MFIMLIva de 0 (ningun ajuste) a 1 (ajuste |  Mayor oigual 30,9 0,921/0,929
perfecto) (recomendado 0,9)
IFI{ CFl {(Mayor valor implica mayor ajuste)|  Mayor oigual a 0,8 0,828/0,928
Indice de Ajuste de Parsimonia PMFI (valores elevados son mejores) Entre 0y 1 0,553

Los estadisticos que se muestran en la Tabla 7.18 son adecuados en términos del R
estandarizado con valores superiores a 0,6 en todos los items. Ademas, los indices de

ajuste estan en sus rangos aceptables.

A partir de este analisis se concluye que el constructo debe considerar todos los items
gue lo componen y no eliminar el item 147 como se sefala en el analisis factorial
Exploratorio. Este fue eliminado a priori por presentar baja correlacion y carga factorial,
pero sus valores eran cercanos a lo aceptable; y el AFC ratifica su inclusién en el

constructo.

Etica Empresarial

La representacion grafica del constructo Etica Empresarial arrojada por el anélisis

factorial Confirmatorio se presenta en el gréafico 7.4.
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Gréafico 7.4: Etica Empresarial para el AFC de primer orden
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Tabla 7.19: Matriz de correlaciones para Etica Empresarial.

Correlacion ~ EE1 EE2

EEf 1 05% | 0348 | o484 | 0431 | 0387 | 0379 | 0357 | 044
22 ED 1 0512 | 0731 | o704 | 0818 | 057 | 0557 | 0689
=0 0343 | 051 1 0587 | 0441 | 0437 | 0208 | 0276 | 0345
=IO 0434 | 0731 | 0587 1 0684 | 0633 | 05M | 05% | 0624
== 0431 | 0704 | 0441 | 0684 1 0698 | 052 | 0572 | 0652
=0l 0337 | 0618 | 0437 | 0633 | 069 1 0516 | 0506 | 0621
=2 0379 | 057 | 029 | 05% | 052 | 0506 1 077 | 059
=0 0357 | 057 | 0278 | 05% | 0572 | 0508 | 0717 1 0,669
== 044 | 0689 | 0345 | 0624 | 0652 | 0821 | 0599 | 0669 1

De acuerdo a la tabla 7.19, las correlaciones entre los item son positivas y adecuadas
(superiores a 0,4), excepto EE3 que presenta algunas correlaciones bajas respecto a
algunos items, pero en general existe una asociacion lineal entre éstos.
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Tabla 7.20: Estadisticos para Etica Empresarial.

Variable latente Variable observada R estandarizado R cuadrado
Efica Empresarial EE1 0,60 036
EE2 0,85 072
EE3 0,60 0,36
EE4 0,83 0,69
EER 0,83 0,69
EEG 0,77 0,59
EE7 0,68 046
EES 0,70 0,49
EE9 0,75 0,56
Estimacidn de la Bondad de Ajuste Medidas de Ajuste Criterios Resultados del AFC
Indices de Ajuste Absoluto 3 » 0,05 204674
£ Sig. 0.00
MNCP (objetivo minimizar el valor) MNo hay umbral 176,674
RMSEA (grandes muestras) 0,05a0,08 03139

Indices de Ajuste Incremental NFI/TLI va de 0 (ningln ajuste) a 1 (ajuste | Mayoroiguala 0,9 0,887/0,872
perfecto) (recomendado 0,9)
IFI CFl (Mayor valor implica mayor ajuste) | Mayoroiguala 0,9 0,901 /0900

Indice de Ajuste de Parsimonia PMNFI (valores elevados son mejores) Entre 0y 1 069

A partir de lo expuesto en la Tabla 7.20, la varianza explicada es adecuada para los
items, con un R estandarizado superior a 0,6. Por otra parte, el constructo presenta un
buen ajuste absoluto, incremental y de parsimonia.

En conclusion, el AFC de primer orden muestra que el item “Los empleados no se
involucran en problemas éticos” debe ser analizado, debido a tener algunas
correlaciones inferiores a 0,3 y cargar en el limite con un R estandarizado de 0,6. En

primera instancia se considerara en el AFC de segundo orden.

Experiencia de la Fuerza de Ventas

La representacion del constructo Experiencia de la Fuerza de Ventas entregado por el

analisis factorial Confirmatorio se presenta en el grafico 7.5.
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Grafico 7.5: Experiencia de la Fuerza de Ventas para el AFC de primer orden
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Tabla 7.21: Matriz de correlaciones para Experiencia de la Fuerza de Ventas

Correlacion
EFV1
EFV2

EFV3
EFvV4

Las correlaciones entre los item son positivas y adecuadas (superiores a 0,4), como se

muestra en la Tabla 7.21, por lo que existe una asociacioén lineal entre éstos.

Tabla 7.22: Estadisticos para Experiencia de la Fuerza de Ventas

Variable latente Variable observada R estandarizado R cuadrado
Experiencia de |la Fuerza de Ventas EFV1 0,75 0,56
EFV2 0,80 0,81
EFV3 0,79 062
EFv4 0,71 05
Estimacion de la Bondad de Ajuste Medidas de Ajuste Criterios Resultados del AFC
Indices de Ajuste Absoluto 2 * 0,05 9 644
Sig. 0.00
MCP (objetivo minimizar el valor) Mo hay umbral 7,644
RMSEA (grandes muestras) 0,05a008 0,108
Indices de Ajuste Incremental MFI/TLIva de 0 (ningdn ajustea 1 | Mayoroiguala 0,9 0,985/0963

(ajuste perfecto) (recomendado 0,9)
|FI 1 CFI (Mayar valor implica mayor | Mayor o iguala 0,9 0,988/0988

ajuste)
Indice de Ajuste de Parsimonia | PNFI (valores elevados son mejores) Entre 0y 1 0,328
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Segun lo expuesto en la Tabla 7.22, la varianza explicada es adecuada dado que el R
estandarizado es superior a 0,6 en todos los items. Por otra parte, los indices de ajuste
absoluto e incremental estan dentro de los rangos aceptables. Posee un bajo nivel de
parsimonia, indicando la necesidad de una mayor cantidad de items para explicar la

variable.

Por lo tanto, se observa que la Experiencia de la Fuerza de Ventas no presenta
problemas en los items que la componen, existiendo concordancia entre el analisis

Factorial Exploratorio y el Factorial Confirmatorio.

Orientacion a la Competencia

En el grafico 7.6 se muestra la representacién grafica del constructo Orientacién a la

Competencia entregada por el analisis factorial Confirmatorio.

Graéfico 7.6: Orientacion a la Competencia para el AFC de primer orden.

| - 0C?2 0,61
Crientacion a la
Competencia 0.81 E

1

[EEN

8



Tabla 7.23: Matriz de correlaciones para Orientacion a la Competencia.

Correlacion 0C1
QCH
Qc2

OC3
OC4

En la Tabla 7.23 se observa que existe asociacién lineal entre los items, a partir de

correlaciones altas y positivas (superiores a 0,3) entre éstos.

Tabla 7.24: Estadisticos para Orientacion a la Competencia.

Variable latente Variable observada R estandanizado R cuadrado
Origntacidn a la Competencia 0C1 058 0,33
oc2 078 0,61
0Cc3 0,90 0,81
0Cc4 078 0,61
Estimacion de la Bondad de Ajuste Medidas de Ajuste Criterios Resultados del AFC
Indices de Ajuste Absoluto ) * 005 4748
o Sig. 0.00
MNCP {objetivo minimizar el valor) Mo hay umbral 2748
RMSEA (grandes muestras) 0,05a008 0,065

Indices de Ajuste Incremental MFI/TLIva de 0 (ningdn ajuste) a 1 (ajuste | Mayor oiguala 0,9 0,992/04985
perfecto) (recomendado 0,9)
[F11 CFI (Mayor valor implica mayor ajuste) | Mayor oiguala 0,9 0,995 /0995

Indice de Ajuste de Parsimonia PMFI (valores elevados son mejores) Entre 0y 1 0,331

El estadistico R estandarizado de la Tabla 7.24 indica que la varianza explicada por los
items es alta (superior a 0,6) en todos los items, excepto en OC1 donde no alcanza
este valor. El constructo presenta un buen ajuste absoluto y significancia (Valor Chi-
Cuadrado), reafirmandose con el valor del ajuste incremental. Posee un bajo nivel de
parsimonia, indicando la necesidad de una mayor cantidad de items para explicar la

variable.
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En conclusién, el constructo Orientacién a la Competencia no presenta problemas en
su composicion segun lo expuesto en el andlisis factorial Exploratorio y factorial

Confirmatorio.

7.2.2 Fase |I: Andlisis Factorial Confirmatorio de Segundo Orden

El objetivo de esta fase es determinar el impacto de variables latentes endégenas
sobre una variable latente exdgena. Para este andlisis se procede a tomar dos sub—

partes del modelo propuesto en el Capitulo III.

Sub — modelo 1: Satisfaccion Laboral y sus componen tes.

Invelucramisnta
an 8l tabajo .

=

Ambiguedad :
B T —

Palitica da
Incentives .

El sub-modelo 1 considera el impacto de tres variables latentes enddgenas:
Involucramiento en el Trabajo; Ambigiiedad (Conflicto) de Rol y Politica de Incentivos,

en la variable latente ex6gena Satisfaccion Laboral.
Por medio del analisis factorial Confirmatorio de Segundo Orden se busca confirmar la

relacion testeada exploratoriamente mediante el andlisis de regresién (Ver apartado
7.1.5).

120



Grafico 7.7: Satisfaccion Laboral y sus componentes.
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En la Tabla 7.25 se observa que las correlaciones son positivas y adecuadas
(superiores a 0,3), excepto para los items ACR1 y PI3 que tienen correlaciones

negativas con los demas.

Tabla 7.25: Matriz de correlaciones para Satisfaccion Laboral y sus componentes
Correlacion [Tt m

OO ¢ [ 06w | o | omw | a0t [ osto | ooam | oose | o5 | g | o4 | o | oaw | o | o | g |
B 05w | 1 | o7 | oar | 0% | o5 | o | 059 | og | 0817 | 05 | 049 | 0413 | 02 | o4t | 0% | 046
G 0 | 06 | 1 | omd | 005 | 0s8 | o | 056 | 0565 | oMt | 04 | 045 | o4 | 13 | 0% | 042 | 04
OO 055 | o6 | ot |t | of | ot | s | oor | 0g% | 0gt | 048 | 04 | 048 | 08 | odd | 04% | 049

)

ol 00 | 005 | 05 | 0 | 1 | 00 | 07 | 0% | 028 | 020 | 029 | 0 | 0% | O | 8 | 025 | 0

i

ool 050 | o5t | ofe | os | a8 | 1 | os | o | 05m | 0y | o4 | 0%t | o | 0% | o | 035 | 0y

Mokl 000 | o8 | o | o5 | 02 | 0m9 | 1 | o7 | 06T | 0617 | 058 | 0318 | 035 | 0% | 033 | 03 | 048
o 055 | 0599 | 058 | ogot | 028 | oms | i | 1 | 05 | 067 | 05 | 04 | 04 | 022 | om2 | 045 | o
ol 057 | o | 055 | 06% | 028 | 051 | 067 | o | 1 | 074 | 083 | 048 | 0464 | 035 | 048 | 045 | 0455
ool 001 | 057 | 049t | 0@t | 020 | 05 | 0617 | 057 | 07 | 1 | 05 | 056 | 0411 | 0% | 0565 | 0480 | 042
ol 065 | o | odm | o | 020 | odm [ ose | 0w | om | o | 1 | oM | 0 | 027 | odr | 0w | o4

OO 069 | 049 | 04% | 041 | 0105 | 0% | 078 | 04% | 048 | 036 | 029 | 1 | 0% | 03 | 0@ | 057 | 0

O 07 | 043 | ome | ome | om0 | om [ oxs | ot | od | gt | om | R | 1 | 0% | 0f6 | 054 | 0@
GO 027 | 0% | 03 | o | o2 | 028 | 02 | 022 | 035 | 0% | 0@ | o3 | 0% | 1 | 0% | 036 | 0
IO 005 | o | o | ok | ot | oxn [ o | od | o | ot | odot | oev | o5 | 08 | 1 | 08n | 0%

A 07 | s [ o | o | 0o | s [ o | oas [ oue [ oser oz [ osw [osd [oxs [ o [ 1 [ om
O 04 | ose | og | ome | ot | o [oas | oser [ oa [ome | oar | om [ ose | oz | 0w | o [

) )

Al depurar los constructos, se obtiene que todos los items se correlacionan positiva y
adecuadamente (sobre 0,3) entre ellos. Esto se muestra en la siguiente Tabla 7.26:

Tabla 7.26: Matriz de correlaciones para Satisfaccion Laboral y sus componentes.
m 3 ACR3 ACRé ACRE AR ACRT P P2 P

i 1| o3 | o4 | 05% | o519 | o | oses | osr | oset | o4ss | odes | o4 | o4 | odor | o4
P 05 | 1 | os4r | neor | 0514 | 0498 | 0599 | 088 | 0807 | 0572 | 0489 | o413 | odet | o481 | 045
IER 0253 | 0547 | 1 | 0624 | 0508 | 0482 | 0518 | 0545 | 0491 | 0473 | 042 | 0444 | 03% | 042 | 0@
O 0536 | os07 | osu | i 054 | o502 | 060t | 0838 | 0551 | 0468 | 0430 | 043 | 040¢ | 0435 | 0409

ol 0519 | 0514 | 0508 | 0# [ oo | oges | osm | o [ o4z | o | oam | o3 | 0% | oy

Iorelll 0439 | 0495 | 0462 | 052 | 059 | 1 | 0724 | 0677 | 0817 | 0543 | 0378 | 0345 | 0383 | 0354 | 0418

IRTO 0568 | 0599 | 0516 | 080t | 0588 | 074 | 1 | 07% | 087 | 053 | 04% | 0464 | 0442 | 0405 | o4

Izl 057 | 06% | 0545 | 0838 | 085 | 0677 | 079 | 1 | 0774 | 08 | 0488 | 0454 | 0498 | 0445 | 0475

ool 0560 | 0617 | o049 | 0%t | 08w | 087 | 067 | o4 | 1 | 0594 | 0506 | 041 | 055 | 049t | 0482

IOl 0454 | 0572 | 0473 | 0468 | 0423 | 0543 | 083 | 063 | 0594 | 1 | 0293 | 0372 | 0401 | 0328 | 0417

IO 0463 | 0480 | 0425 | 0431 | 0350 | 0378 | 04% | 0488 | 0406 | 038 | 1 05 | 0604 | 057 | 083
GO 0477 | 0413 | 0444 | 043 | 0379 | 0345 | 046 | 0464 | 041 | 0312 | 0@ | 0505 | 054 | 0408
CTON 0475 | 0490 | 03% | 0404 | 0311 | 0383 | 0442 | 0498 | 0415 | 0401 | 0804 | 085 | 1 | 089 | 075
TN 0407 | 0461 | 042 | 04% | 03% | 0354 | 0405 | 0445 | 0491 | 0329 | 059 | 054 | 08 | 1 | 070

OO 04t | o456 | o4 | o400 | o3 | oms | omt | o045 | o2 | o4 | o8 | oms | om | 0707 |
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Tabla 7.27: Estadisticos para Satisfaccion Laboral y sus componentes.

Variable latente Variable cbservada R estandarizado R cuadrado
Satisfaccidn Laboral Involucramiento en el trabajo 0,93
Ambigiiedad (Conflicto) de rol 0,94
Paolitica de Incentivos 0,73
ltems IT1 0,67 0,45
IT2 0,83 0,69
IT2 0,74 0,55
IT4 077 0,59
ACR1 0,37 0,14
ACRZ 0,67 0,45
ACR3 0,78 0,61
ACR4 0,87 0,76
ACRS 0,90 0,81
ACRE 0,83 0,69
ACR7 0,55 03
PI1 0,74 0,55
P12 0,65 0,42
PI3 0,39 0,15
Pl4 0,83 0,69
P15 0,79 0,62
P& 0,86 0,74
Estimacidn de la Bondad de Ajuste Medidas de Ajusie Criterios Resultados del AFC
Indices de Ajuste Absoluto /-:1 » 005 485033
Sig 0,00
MNCP {objetivo minimizar el valor) Mo hay umbral 366,033
RMSEA (grandes muestras) 0053008 0,097
Indices de Ajuste Incremental MF1TL va de 0 (ningdn ajuste) a 1 (ajuste | Mayor o igual a 0,9 086/0874
perfecto) (recomendado 0,9)
IFI { CFl {Mayor valar implica mayor ajuste) | Mayor oigual a 0,8 0,.89/089
Indice de Ajuste de Parsimonia PMFI (valores elevados son mejores) Entre 0y 1 0,752

La Tabla 7.27 muestra que la varianza explicada mediante R estandarizado es alta
(superior a 0,5) en todos los items del constructo, excepto ACR1 y PI3 que tienen
valores inferiores a 0,4. Con respecto al ajuste, el modelo presenta un ajuste absoluto y
parsimonia dentro de los rangos aceptables; pero el ajuste incremental esta bajo lo
solicitado.

Cabe mencionar que los items ACR1 y PI3 presentan problemas en sus correlaciones,
cargas factoriales y R estandarizados, por lo que se deben eliminar de los constructos
respectivos. La eliminacion de ACR1 es coherente con el andlisis factorial
Confirmatorio expuesto en la fase anterior. Por su parte, la eliminacion de PI3 fue
mencionada en el andlisis factorial Exploratorio.

123



De acuerdo a los resultados obtenidos, se pueden aceptar las siguientes hipétesis

propuestas en el Capitulo V:

H1.1.a: El Involucramiento en el Trabajo (IT), influye significativamente en el nivel de

Satisfaccion Laboral (SL) percibida por la fuerza de ventas.

H1.1.b: La Ambigledad (Conflicto) de Rol (ACR), influye significativamente en el nivel

de Satisfaccion Laboral (SL) percibida por la fuerza de ventas.

H1.1l.c: La Politica de Incentivos de una empresa (Pl), influye significativamente en el
nivel de Satisfaccion Laboral (SL) percibida por la fuerza de ventas.

En conclusion, los resultados del AFC de segundo orden permiten corroborar lo
expuesto en la regresion parcial de Satisfaccion Laboral y sus componentes,

aceptando las hip6tesis H1.1a, H1.1b y H1.1c.

Sub — modelo 2: Cultura Organizacional orientada al mercado y sus
componentes.

Deientacian 3 la
Comgelencia

Coordmacicn
Intertuncional

iDnentacion al
Valar del clients

El sub-modelo 2 considera el impacto de la Orientacion a la Competencia;
Coordinacién Interfuncional y Orientacion al Valor del Cliente (variables latentes
endogenas) en la variable latente exdgena Cultura Organizacional orientada al

Mercado.
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Con este AFC de segundo orden se busca confirmar las hip6tesis H2.1a, H2.1b y

H2.1c testeadas a priori en la regresion parcial de la etapa anterior (Ver etapa 7.1.5).

Grafico 7.8: Cultura Organizacional orientada al Mercado y sus componentes.
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La Tabla 7.28 muestra correlaciones con variaciones entre los items y, en algunos
casos, no existe asociacion lineal entre los items debido a su baja correlacion (inferior

a 0,3). El item que destaca por su baja correlacion es OC2.

Tabla 7.28: Matriz de correlaciones para Cultura Organizacional orientada al mercado

Yy SuUs componentes.

Correlacion ~ 0C2 } 0C4 Cl2 ) ] } QVCs
0c2 1 1 0,69 0,621 0,295 0,253 0,248 0,38 0,287 0,221 0,271 0,231 0372 0,202 0,458
0C3 0,695 1 0,69 0,412 0,395 0,317 0419 0,405 0327 0,37 0,293 0417 0442 0337 048
0c4 0,621 069 1 0,331 0,325 0,279 0503 0,353 0241 0232 0239 0403 0418 0275 0,466

cit 0295 | 0412 | 03 f 0873 | 0765 | 0533 | 05% | 0445 | 0469 | 043 | 052 | 0472 | 043 | 0414
e 0253 | 0395 | 0325 | 067 1 0785 | 0542 | 0553 | 0472 | 047 | 0397 | 049 | 043 | 05 | 04%
CERN 0715 | 0317 | 0219 | 0765 | 0785 f 0522 | 0513 | 0511 | 05 | 0433 | 0444 | 0428 | 0477 | 047

)

ci 038 | 0418 | 0503 | 058 | 0582 | 052 i 061 | 029 | o314 | 032 | 0416 | 0376 | 041 | 045

O 0294 | 0405 | 0253 | 0546 | 0553 | 0512 | 08 1 0342 | 0381 | 0202 | 0451 | 0201 | 0473 | 0428
O 0721 | 0327 | 0241 | 0446 | 0472 | 0511 | 029 | 034 1 0795 | 068 | 0639 | 0608 | 048 | 05%
ool 0271 | 071 | 022 | 0468 | o047 05 | 014 | 0381 | 079 1 066 | 0616 | 0565 | 0575 | 0462
/O 0231 | 0203 | 0220 | 043 | 0307 | 043 | 032 | 0302 | 04% | 086 f 0703 | 0609 | 058 | 0512

Ol 0372 | 0417 | 0403 | 052 | 04% | 0444 | 0416 | 0451 | 0838 | 06%6 | 0708 1 0715 | 0560 | 0482
Ol 0447 | 0442 | 0418 | 0472 | 0443 | o042 | 076 | 0391 | 0608 | 0565 | 0608 | 0715 i 0513 | 0699
OB 0202 | 0337 | 0275 | 043 | 082 | 0477 | 041 | 0473 | 058 | 0575 | 0553 | 059 | 0503 1 0,529
M 0455 | 045 | 0466 | 0414 | 0438 | 0427 | 0455 | 0478 | 053 | 0462 | 0512 | 0882 | 0699 | 0528 f

Tabla 7.29: Estadisticos para Cultura Organizacional orientada al Mercado y sus

componentes.
Variable latente Variable observada R estandarizado R cuadrado
Cultura Organizacional orientada al Mercado Orientacidn a la Competencia 0,63
Coordinacidn Interfuncional 0,64
Orientacidn al Valor del Cliente 0,63
ltems oc2 073 0,53
0oCc3 0,88 077
0oC4 078 0.61
cH 0,94 0,88
clz 0,94 0,88
Cl3 0,84 0,71
Cl4 0,62 0,38
Cl5 0,63 04
ovC2 0,86 0,74
ovC3 0,80 0,64
ovC4 0,81 0,66
ovCh 0,86 0,74
OVCE 0,81 0,66
ovC7 071 05
ovCs 079 0,62
Estimacion de la Bondad de Ajuste Medidas de Ajuste Criterios Resultados del AFC
Indices de Ajuste Absoluto . X 528,378
£ Sig 0,00
MNCP (objetivo minimizar el valor) Mo hay umbral 433,378
RMSEA (grandes muestras) 0,05a0,08 0118
Indices de Ajuste Incremental MFI/TLI va de 0 (ningdn ajuste) a 1 (ajuste perfecta) | Mayor o iguala 0.9 0,854 /0863
(recomendado 0,9)
IFI 1 CFl {(Mayor valor implica mayor ajuste) Mayor o igual 2 0,9 0,838 /0876
Indice de Ajuste de Parsimonia PMFI (valores elevados son mejores) Entre 0y 1 0772
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La Tabla 7.29 muestra que la varianza explicada se considera adecuada en todos los
items (superior a 0,6). Ademas, los indices de ajuste del modelo presentan rangos

aceptables.

A partir de los resultados expuestos, se pueden aceptar las hipétesis formuladas en el
Capitulo V para el constructo Cultura Organizacional orientada al mercado y sus

componentes:

H2.1.a: “A mayor nivel de Orientacién a la Competencia (OC) que posea la empresa,

mayor sera el nivel de Cultura Organizacional orientada al Mercado (COM)".

H2.1.b: “A mayor nivel de Coordinacion Interfuncional (Cl) que posea la empresa,

mayor serd el nivel de Cultura Organizacional orientada al Mercado (COM)”.

H2.1.c: “A mayor nivel de Orientacién al Valor del Cliente (OVC) que posea la

compafiia, mayor sera el nivel de Cultura Organizacional orientada al Mercado (COM)”.

El andlisis Confirmatorio de segundo orden muestra la influencia significativa de las
tres variables en la Cultura Organizacional orientada al Mercado (COM), corroborando

la regresion realizada para el constructo en la etapa anterior.

Sub — modelo 3: Grado de Orientacion al Valor del C  liente por parte de la Fuerza
de Ventas y sus componentes.

Mivel de
Capacitacién

Experiencia de /

Fuerza de Ventas r

El sub-modelo 3 considera el impacto del Nivel de Capacitacion, Satisfaccion Laboral y
Experiencia de la Fuerza de Ventas (variables latentes enddégenas) en la variable

latente exégena Grado de OVC por parte de la Fuerza de Ventas.
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El analisis factorial Confirmatorio de segundo orden busca comprobar los resultados

obtenidos en el analisis de regresidn exploratorio sobre la relacion entre estas variables

(Ver apartado 7.1.5).

Graéfico 7.9: Grado de Orientacién al Valor del Cliente por parte de la Fuerza de

Ventas y sus componentes.
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Las correlaciones que se describen en la Tabla 7.30 presentas variaciones y se
destacan los items de la Experiencia de la Fuerza de Ventas con correlaciones

inferiores a 0,3. Esto indica una relativa asociacion entre los items.

Tabla 7.30: Matriz de correlaciones para Grado de Orientacién al Valor del Cliente por

parte de la Fuerza de Ventas y sus componentes.

Comelacion ~ SLt

RO ¢ | ogs | o7 | g | oome | osse | ome | o4 | osed | ose | o | s | o | oo | 0 | o
PO 055 | ¢ | 072 | 0745 | 0BT | 0409 | 039 | 0299 | 048 | 038 | o34 | 03 | 02 | 0212 | 02 | 02
RN 0731 | 076 | 1 | o7 | 0811 | 0430 | 043 | 0%5 | 0473 | o5 | oz | 02 | o | o0zt | 028 | oo
GO 064 | 0745 | 074 | 1 | 069 | 041 | oam | 033 | 0%6 | 0413 | 0319 | 036 | 019 | 0268 | 02 | 0214
SO 073 | 0667 | 081t | 080 | 1 | 08 | 04% | 0M5 | 049 | 046t | 0388 | 0422 | %1 | 02 | 025 | 0186
UM 045 | 0409 | 049 | o4t | o | 1 | oms | oder | o3 | oas | oz | 0@ | ome | op | og | 03
GO 009 | 039 | o4 | oxt [ oam [oms | 1 | 0 | oxe | o35 | ox | 0@ | 0% | 0® | 040 | 05
TEm 0 | o9 | oz | opa [ oy |oter | o |t | oz | ogwr | o | opw | oter | o | 02w | o
(O o0 | oxs | o | o | o9 | ot | ome [ oms | 1 | ogoo | uess | osw | o | o | 0z | 02
(TG0 0509 | o8 | osa | oaa | ot | ows | o | sy | ogoe |t | uew | osw | ozt | oz | o | 0%
(e 07 | ot | o | uyo | o | oze | oz | oerr | ogs | ogm | 1 | oMs | ot | o | 0z | on
G 063 | o35 | oam | oogee | o | om | o | o | ogor | ogr | oms | 1 | o5 | oz | oz | o
ST 0185 | 000 | 0477 | 049 | 080 | 0202 | 01% | 0191 | 0148 | 0221 | 0485 | 035 | 1 | 0589 | 0p4t | 047
SV 0201 | 0203 | 0241 | 0288 | 02 | 0247 | 0280 | 0159 | 0173 | 02% | 0448 | 0264 | 059 | 1 | 06%8 | 0568
SO 023 | 02 | 028 | 020 | 0205 | 0162 | 0189 | 024 | 0232 | 0212 | 0222 | 0254 | 0pdl | 088 | 1 | 0o
2V 0720 | 021 | 0211 | 0214 | 048 | 0377 | 0305 | 018t | 02 | 028 | 017 | 0291 | 047 | 0569 | 068 | ¢

)

Los resultados entregados en la Tabla 7.31 muestran una varianza explicativa
adecuada de los items a partir de un R estandarizado superior a 0,6; excepto los items

SL6 y SL7 arrojan problemas desde los andlisis previos.

Las variables endbgenas Satisfaccion Laboral y Nivel de Capacitacion presentan un
buen indice R estandarizado superior a 0,7. Sin embargo, el R estandarizado a nivel de
la variable enddgena Experiencia de la Fuerza de Ventas es bajo.
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Tabla 7.31: Estadisticos para Grado de Orientacion al Valor del Cliente por parte de la

Fuerza de Ventas y sus componentes.

Variable latente Variable observada R estandarizade R cuadrado
Grado de OVC por parte de la Fuerza de Ventas Satisfaccién Labaoral 078
Mivel de Capacitacidn 078
Experiencia de la Fuerza de Ventas 0,41
sL1 082 0,67
5L2 0,81 0,66
SL3 0,90 081
SL4 0,81 0,66
SL5 087 076
SLE 054 0,29
SL7 052 0,27
MNC1 076 058
NC2 091 083
MNC3 0,88 077
MNC4 073 053
NC5 0,61 037
EFY1 07z 052
EFV2 079 0,62
EFvV3 0,90 081
EFY4 067 0,45
Estimacién de la Bondad de Ajuste Medidas de Ajuste Criterios Resultados del AFC
Indices de Ajuste Absoluto s * 005 h27 283
x Sig. 0.00
MCP (objetivo minimizar el valor) Mo hay umbral 425 283
RMSEA (grandes muestras) 0,05a0,08 0113
Indices de Ajuste Incremental MFITL va de O (ningln ajuste) a 1 (ajuste perfecto) | Mayor o igual a 0,9 0,854/ 0,879
(recomendado 0,9)
IFI/ CFl {Mayor valor implica mayor ajuste) Mayor o igual a 0.9 0,879/0,879
Indice de Ajuste de Parsimonia PMFI (valores elevados son mejores) Entre 0y 1 0,726

Con los resultados obtenidos en el andlisis factorial Confirmatorio de segundo orden se

pueden aceptar las siguientes hipétesis:

H1.1: “La Satisfaccion Laboral (SL) influye significativamente en el Grado de

Orientacion al Valor del Cliente (GOVC) por parte de la Fuerza de Ventas.”

H1.2: “El Nivel de Capacitaciéon (NC) influye significativamente en el Grado de

Orientacion al Valor del Cliente (GOVC) por parte de la Fuerza de Ventas.”

Por su parte, la hipétesis H1.3: “La Experiencia de la Fuerza de Ventas (EFV) influye
significativamente en el Grado de Orientacion al Valor del Cliente (GOVC) por parte de
la Fuerza de Ventas”; no puede ser aceptada plenamente debido a su baja carga

factorial y al bajo R estandarizado a nivel de variable enddgena de la Experiencia de la
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Fuerza de Ventas. Sin embargo, los buenos resultados obtenidos en los AFE y AFC de
primer orden de este constructo, sumado a los buenos indices de R estandarizado de
sus items y que existe una leve carga en el Factorial Confirmatorio de segundo orden,
no se puede rechazar esta hipotesis y se recomienda profundizar su efecto a partir de

la evidencia empirica existente 0 en una investigacion posterior.

7.2.3 Fase lll: Analisis Confirmatorio, Casos Parti  culares.

El objetivo de esta fase es analizar la significancia individual de las variables
Valor de la Marca, Etica Empresarial, Orientacion al Mercado y Grado de Orientacion al
Valor del Cliente por parte de la Fuerza de Ventas sobre los Resultados
Organizacionales en el modelo de Gestion de Ventas y Marketing propuesto en el

estudio. A partir de esto se busca dar respuesta a las hip6tesis planteadas.
Valor de la Marca

La representacion grafica del constructo Valor de la Marca entregada por el analisis
factorial Confirmatorio se presenta en el grafico 7.10. La descripcién de cada item del

constructo se encuentra en el Anexo VII.

Grafico 7.10: Valor de la Marca para el AFC, Casos Particulares.
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Tabla 7.32: Matriz de correlaciones para Valor de la Marca.

Correlaciaon Vi1
VM1
VM2
VM3

Vi4
VIMS
VIME

De acuerdo a la tabla 7.32, las correlaciones entre los item son positivas y adecuadas

(superiores a 0,4), por lo que existe una asociacion lineal entre éstos.

Tabla 7.33: Estadisticos para Valor de la Marca

Variable latente Variable observada R estandarizado R cuadrado
Resultados Organizacionales Walor de la Marca 0,66
Valor de la Marca WM 0,758 0,56
Vmz 0,75 0,56
VM3 0,89 0,79
VM4 0,96 0,92
VM5 0,90 0,81
YME 0,75 0,56
Estimacion de |a Bondad de Ajuste Medidas de Ajuste Criterios Resultados del AFC
Indices de Ajuste Absoluto 1 » 0,05 129,341
£ Sig. 0.00
MCP (objetivo minimizar el valor) Mo hay umbral 118,341
RMSEA (grandes muestras) 0,05a0,08 0,182
Indices de Ajuste Incremental NFI/TLI va de 0 (ninglin ajuste) a 1 (ajuste | Mayor o igual a 0,8 0,932/0,914

perfecto) (recomendado 0,9)
IFI / CFI (Mayor valor implica mayor ajuste) Mayor oigual a 0,8 0,937 /0,937

Indice de Ajuste de Parsimonia PNFI (valores elevados son mejores) Entre 0y 1 0,683

A partir de lo expuesto en la Tabla 7.33, la varianza explicada es adecuada para todos
los items, con un R estandarizado superior a 0,7. Por otra parte, el constructo presenta
un buen ajuste absoluto, incremental y de parsimonia.

El valor del R estandarizado del constructo Valor de la Marca sobre los Resultados
Organizacionales es de 0,66. Con este resultado, se puede aceptar la hipétesis H3: “El
Valor de la Marca (VM) que posee la empresa, influye significativamente en los
Resultados Organizacionales (RO)".
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Etica Empresarial
La representacion gréafica del constructo Etica Empresarial entregada por el anélisis
Factorial Confirmatorio se presenta en el grafico 7.11. En el anexo VIl se encuentra el

detalle de la descripcién de cada item del constructo.

Grafico 7.11: Etica Empresarial para el AFC, Casos Particulares.
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Tabla 7.34: Matriz de correlaciones para Etica Empresarial.

Correlacion  EE1 , 4 EES EE6

EE1 1 0,556 0,348 0,484 0,431 0,387 0,379 0,357 0,44
EE2 0,556 1 0512 0,731 0,704 0,618 0,637 0,557 0,689
EE3 0,348 0512 1 0,587 0,441 0,437 0,298 0,276 0,345
EE4 0,484 0,731 0,587 1 0,684 0,633 0,534 0,534 0,624
EE5 0,431 0,704 0,441 0,684 1 0,698 0,522 0,572 0,652
EEB 0,387 0,618 0,437 0,633 0,698 1 0,516 0,506 0,621
EET 0,379 0,537 0,298 0,534 0,522 0516 1 0,717 0,599
EES 0,357 0,557 0,276 0,534 0,572 0,506 0,717 1 0,669
EE9 0,44 0,689 0,345 0,624 0,652 0,621 0,589 0,669 1
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De acuerdo a la tabla 7.34, las correlaciones entre los item son positivas y adecuadas
(superiores a 0,4), por lo que existe una asociacion lineal entre éstos. No obstante, se

observan algunas correlaciones bajas en el item EE3.

Tabla 7.35: Estadisticos para Etica Empresarial

Vanable |latente Variable observada R estandarizado R cuadrado
Resultados Organizacionales Etica Empresarial 063
Etica Empresarial EEA1 0,64 0,88
EE2 0,85 0,72
EE3 0,56 0.3
EE4 0,83 0,69
EES 0,82 0,67
EEB 077 0,59
EE7 0,68 0,46
EES 0,70 0,49
EES 0,75 0,56
Estimacidn de la Bondad de Ajuste Medidas de Ajuste Criterios Resultados del AFC
Indices de Ajuste Absoluto 1 * 005 222 666
“ Sig. 0.00
MCP (objetivo minimizar el valor) Mo hay umbral 193,666
RMSEA (grandes muestras) 0,05a008 0,3143
Indices de Ajuste Incremental MFITLIva de O (ningdn ajuste) a 1 (ajuste Mayor oigual a9 0,877/ 0,864

perfecta) (recomendado 0,9)
IF1 / CFI {Mayor valor implica mayar ajuste) Mayar oigual a9 0,891/0,891

Indice de Ajuste de Parsimonia PMFI {(valores elevados son mejores) Entre 0y 1 0,706

A partir de lo expuesto en la Tabla 7.35, el R estandarizado es adecuado (superior a
0,6) para todos los items, excepto EE3 que presenta un indice inferior a 0,6. Esto
permite determinar la eliminacion del item para el andlisis Confirmatorio de tercer
orden.

Por otra parte, el constructo presenta un buen ajuste absoluto e incremental, ademas

de un alto nivel de parsimonia.

Finalmente, el valor del R estandarizado de 0,63 para el constructo Etica Empresarial
sobre los Resultados Organizacionales permite aceptar la hipotesis H4: “El nivel de
Etica Empresarial (EE) que posea una empresa influye significativamente en los

Resultados Organizacionales (RO)".
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Cultura Organizacional orientada al Mercado
La representacion grafica del constructo Cultura Organizacional orientada al Mercado
entregada por el analisis factorial Confirmatorio se presenta en el grafico 7.12. El

detalle de la descripcién de cada item que lo compone se encuentra en el anexo VII.

Gréfico 7.12: Cultura Organizacional orientada al Mercado, Casos particulares
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De acuerdo a la tabla 7.36, las correlaciones entre los item presentan variaciones con

Orientacién ala
Competencia

0,63

Cultura
Organizacional
orientada al
Mercado

Resultados
Organizacionales

0,63

indices inferiores a 0,3. En este contexto, OC2 es el item con la mas baja correlacion.
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Tabla 7.36: Matriz de correlaciones para Cultura Organizacional orientada al Mercado

Correlacion  OC2 0C4 cr cl CH OvVC5  OVCB
0c2 f i 080 | 0821 | 0205 | 0253 | 0248 | 038 | 0287 | 0221 | 0270 | 0231 | 0372 | 0202 | 0458
ocs  EE i 069 | 0412 | 0385 | 0317 | 0419 | 0405 | 037 | 0371 | 0293 | 0417 | 0442 | 037 | 048
B 0521 | 06 i 0230 | 0325 | 0279 | 0503 | 0353 | 024 | 0232 | 0239 | 0403 | 0418 | 0275 | 0466
cit 0295 | 0412 | 031 i 0873 | 0765 | 053 | 0546 | 0446 | 0469 | 043 | 052 | 0412 | 043 | 0414
e 0253 | 039 | 035 | 073 1 0785 | 0542 | 0553 | 0472 | 047 | 0207 | 04% | 0443 | 05 | 04%
OO 0245 | 0317 | 0279 | 0765 | 0785 i 052 | 0513 | 0511 | 05 | 0433 | o444 | 0438 | 0477 | o047
cH 038 | 0419 | 0503 | 058 | 0502 | 052 1 081 | 029 | 0314 | 022 | 0416 | 036 | 041 | 04%
O 0294 | 0405 | 053 | 0546 | 0553 | 0513 | 06 f 032 | 0381 | 0292 | 0451 | 0391 | 0473 | 0428
OB 0221 | 0377 | 0240 | 0446 | 0472 | 0511 | 029 | 038 1 0795 | 069 | 069 | 0608 | 048 | 05%
el 0271 | 0371 | 0232 | 0469 | 047 05 | 0atd | o381 | 079 1 066 | 0616 | 0565 | 0575 | 0482
OB 0231 | 0293 | 0239 | o043 | 0207 | 0433 | 032 | 029 | 068 | 08 i 0703 | 0609 | 0553 | 0512
e 0372 | 0417 | 0403 | 052 | 0496 | 0484 | 0416 | 0450 | 0638 | 0616 | 0708 f 0715 | 0569 | 0682
e 0247 | 0442 | 0418 | 0472 | 043 | 0428 | 0376 | 0291 | 0608 | 0565 | 0609 | 0715 1 0513 | 069
e 0202 | 037 | 0275 | o4 | 0&2 | 0477 | 041 | 0473 | 058 | 0475 | 0553 | 0500 | 0413 f 052
OO 058 | 043 | 0466 | 0414 | 043 | 0427 | 04% | 0428 | O05% | 0462 | 0512 | 0682 | 05% | 0528 1

Tabla 7.37: Estadisticos para Cultura Organizacional orientada al Mercado

Variable latente Variable observada R estandarizade R cuadrado

Resultado Organizacional Cultura Organizacional orientada al Mercado 0,62
Cultura Organizacional orientada al Mercado Orientacidn a la Competencia 0,63
Coordinacian Interfuncional 0,64
Orientacion al Valor del Cliente 0,63

ltems 0c2 0,73 0,53

0Cc3 0,88 077

oc4 0,78 0,61

ch 0,94 0,88

clz2 0,94 0,88

Cl3 0,84 071

Cld 0,62 0,38

Cl5 0,63 0.4

ovc2 0,86 0,74

ovC3 0,80 0,64

ovC4 0,81 0,66

OVC5 0,86 074

OVCE 0,81 0,66

oveCT7 0,71 0.5

oves 0,79 0,62

Estimacién de la Bondad de Ajuste

Medidas de Ajuste

Criterios

Resultados del AFC

Indices de Ajuste Absoluto s » 0,05 528,378
o Sig 0,00
MCP (objetiva minimizar el valar) Ma hay umbral 433378
RMSEA (grandes muestras) 0,05a0,08 0,11&
Indices de Ajuste Incremental MNFITLIva de 0 (ningdn ajuste) a 1 (ajuste perfecto) | Mayoroigual a 0.9 0,854 /0863
(recomendado 0,9)
IFI { CFl {Mayor valor implica mayor ajuste) Mayor o iguala 0,9 0,838/0876
Indice de Ajuste de Parsimonia PMFI (valores elevados son mejores) Entre 0y 1 0,772

A partir de lo expuesto en la Tabla 7.37, la varianza explicada es adecuada para todos

los items, por lo cual se deben mantener. Por otra parte, el constructo presenta un
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buen ajuste absoluto y de parsimonia, pero el ajuste incremental esta bajo el rango
aceptable.

El analisis arroja un R estandarizado de 0,62 para la explicacion de Cultura
Organizacional orientada al Mercado sobre los Resultados Organizacionales, lo que
valida la hipotesis H2: “La Cultura Organizacional orientada al Mercado (COM) que

posea la empresa influye significativamente en los Resultados Organizacionales (RO)".

Grado de OVC por parte de la Fuerza de Ventas
La representacion grafica del constructo Grado de OVC por parte de la Fuerza de
Ventas entregada por el analisis factorial Confirmatorio se presenta en el grafico 7.13.

La descripcion de cada item que compone el constructo se encuentra en el anexo VII.

Gréfico 7.13: GOVC por parte de la Fuerza de Ventas, Casos Particulares.
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Tabla 7.38: Matriz de correlaciones para GOVC por parte de la Fuerza de Ventas

Correlacion ~ SL1 ! SL4

SL1 1 0654 0,731 0 644 0,734 0,504 0,509 0437 0,463 0201 023 0222
SL2 0,654 1 0,726 0,745 0,667 0,418 0,388 0,324 0,305 0213 02 0,231
SL3 0,731 0,726 1 0,734 0811 0473 0,524 0,374 0422 0241 0228 0271
SL4 0,644 0,745 0,734 1 069 0,366 0413 0,319 0,396 0268 0231 0274
SL5 0,734 0667 0811 069 1 0,439 0461 0,388 0,422 02 0215 0186
NC2 0,504 0418 0473 0,366 0,439 1 0,809 0,685 0,507 0173 0232 02

NC3 0,509 0,388 0,524 0413 0461 0,809 1 0622 0,597 0236 0272 0226
NC4 0437 0,324 0,374 0,319 0,388 0,685 0622 1 0418 0,148 0222 017
(%] 0,463 0,325 0,422 0,396 0,422 0,207 0,297 0,418 1 0,264 0,254 0,291
EFV2 0,201 0213 0,241 0,268 02 0173 0,236 0,148 0,264 1 0688 0599
EFV3 023 02 0,228 0231 0,215 0,232 0,212 0,222 0,254 0,688 1 0,683
EFV4 0,222 0,231 0,271 0,274 0,186 02 0,226 017 0,291 0599 0683 1

De acuerdo a la tabla 7.38, las correlaciones entre los item de Satisfaccion Laboral y
Nivel de Capacitacién son superiores a 0,3. En cambio, el constructo Experiencia de la
Fuerza de Ventas presenta correlaciones inferiores al nivel adecuado.

Tabla 7.39: Estadisticos para GOVC por parte de la Fuerza de Ventas

Variable latente Variable observada R estandarizado R cuadrado
Resultados Organizacionales Grado de OVC por parte de |a Fuerza de Ventas 063
Grado de OVC por parte de la Fuerza de Ventas Satisfaccidn Laboral 0,64
Mivel de Capacitacion 062
Experiencia de la Fuerza de Ventas 0,64
3L 0,88 077
sL2 0,85 072
L3 093 086
SL4 0,86 074
5SLS 0,90 0,81
NC2 0,88 077
NC3 0,91 0,83
MNC4 070 0,49
NC5 0,60 0,36
EFV2 0,87 0,76
EFV3 0,90 0,81
EFv4 073 0,53
Estimacién de la Bondad de Ajuste Criterios Resultados del AFC
Indices de Ajuste Absoluto s » 005 230,859
z Sig. 0.00
MCP {objetiva minimizar el valor) Mo hay umbral 171,259
RMSEA (grandes muestras) 0,05a0,08 0,995
Indices de Ajuste Incremental MFI/TLI va de O (ningdn ajuste) a 1 (ajuste perfecte) | Mayor o igual 2 0,9 0,912/0,925
(recomendado 0,9)
IFI/ CFI (Mayor valor implica mayor ajuste) Mayor o igual a 0,9 0,933/0,933
Indice de Ajuste de Parsimonia PMFI (valores elevados son mejores) Entre 0y 1 0,815
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La Tabla 7.39 muestra que los R estandarizados de los items son todos positivos,
superiores a 0,7. Ademas, la bondad de ajuste del modelo presenta indices dentro de

los rangos aceptables.

A partir del analisis anterior, se observa que el constructo variable GOVC por parte de
la Fuerza de Ventas explica los Resultados Organizacionales con un R estandarizado
de 0,63. Con esto se acepta la hipo6tesis H1: “El Grado de Orientacion al Valor del
Cliente (GOVC) por parte de la Fuerza de Ventas influye significativamente en los

Resultados Organizacionales (RO)".

7.2.4 Fase IV: Analisis Factorial Confirmatorio de Tercer Orden

El objetivo del analisis factorial Confirmatorio de tercer orden es determinar el
impacto de todas las variables del modelo planteado en el Capitulo Il en la variable

latente enddgena Resultados Organizacionales.

Este analisis utiliza el método de ecuaciones estructurales donde se consideran las
indicaciones del manual de AMOS 18.0, como también las recomendaciones de Hair,
Anderson, Tatham y Black (2001). En base a los supuestos indicados en estas fuentes
de informacidon se decide fijar de forma arbitraria el coeficiente del término de error de

la regresion con valor 1 para evitar problemas de indeterminacién de varianza.

En esta fase se consideran dos variaciones del modelo propuesto, con el objetivo de

profundizar en los distintos efectos que tienen las variables consideradas.
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Modelo 1: Considera todos los items iniciales de ca da constructo.

Graéfico 7.14: Modelo 1 gestion de Ventas y Marketing. Impacto en Resultados

Organizacionales.
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La Tabla 7.40 muestra que los items en su mayoria cargan de forma adecuada con un
R estandarizado superior a 0,6. Los items que no cumplen con esta condiciéon son:
EFV1, NC1, SL6, SL7, COM4 y EES.
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Tabla 7.40: Estadisticos para el Modelo 1

Variable latente
Grado de OVC por parte de la Fuerza de Ventas

Variable observada
Experiencia de la Fuerza de Ventas
Mivel de Capacitacidn
Satisfaccion Laboral

Resultados Organizacionales

Estimacidn de la Bondad de Ajuste

Cultura Organizacional orientada al Mercado
Etica Empresarial
Valor de la Marca
Grado de OVC por parte de la Fuerza de Ventas

EFV1
EFv2
EFV3
EFV4
NCA1
NC2
NC3
NC4
NC5E
SL1
5L2
SL3
SL4
5LE
SLE
SL7
COM1
comz
Com3
Com4
COM5
EE1
EE2
EE3
EE4
EES
EEG
EE7

R estandarizado
042
0,55
0,59
0,53
042
0,44
0,50
0,25
076
0,93
0,68
0,36
0,97
0,97
0,80
0,93
0,82
0,81
0,91
0,82
088
054
052
072
076
076
0,58
0,68
0,62
0,84
0,53
0,81
0,81
072
0,66
0,68
075
071
076
0,89
0,95
0,91
088

Criterio

R cuadrado
018
03
0,35
0,28
018
0,19
0,25
0,06
0,58
0,86
0,46
0,13
0,94
0,94
0,81
0,86
0,67
0,66
0,83
0,67
077
0,29
0,27
052
0,58
0,58
0,34
0,46
0,38
0,71
0,28
0,66
0,66
0,52
0,44
0,46
0,56
05
0,58
0,79
09
0,83
077

Resultados del AFC

Indices de Ajuste Absoluto _: 0,05 4420846
z Sig. 0.00
MCP (objetivo minimizar el valor) Mo hay umbral 3813,846
RMSEA (grandes muestras) 0,05a0,08 0,139
Indices de Ajuste Incremental MFITLIva de 0 (ningdn ajuste) a 1 (ajuste Mayor o igual a 0,9 0,527 10,546
perfecto) recomendado 0,9)
IFI/ CFI (Mayor valor implica mayor ajuste) Mayor o iguala0,9 0580/0578
Indice de Ajuste de Parsimonia PMFI (valores elevados son mejores) Entre Oy 1 0508
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Por otra parte, se observa que el modelo tiene un ajuste aceptable (0,5). Ademas, el
modelo completo es parsimonioso de forma tal que se considera suficiente el nUmero

de items para la explicacion de las variables latentes.

Con respecto a las variables que impactan en los Resultados Organizacionales, la
Cultura Organizacional Orientada al Mercado presenta el mayor R estandarizado (0,53)
y le sigue el GOVC por parte de la Fuerza de Ventas con 0,5. El Valor de Marca y la

Etica Empresarial presentan un indice cercado a 0,4.

Modelo 2: Considera los items depurados en las fase s |, Il yIll.

Graéfico 7.15: Modelo 2 gestion de Ventas y Marketing. Impacto en Resultados
Organizacionales.
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Tabla 7.41: Estadisticos Modelo 2.

Variable latente

Variable observada

R estandarizado

R cuadrado

Grado de OVC por parte de la Fuerza de Ventas

Experiencia de la Fuerza de Ventas
Nivel de Capacitacidn
Satisfaccion Laboral

Resultados Organizacionales

stimacidn de la Bondad de Aj

Cultura Organizacional orientada al Mercado
Etica Empresarial
Valor de la Marca
(Grado de OVC por parte de |a Fuerza de Ventas

EFV1
EFv2
EFV3
EFv4
NC2
NC3
NC4
NC5
sl
sL2
SL3
SL4
5L5
COomM1
comz
COM3
COMS
EE1
EE2
EE4
EES
EEG
EE7
EES

0,50
0,55
0,55
0,52
0,42
0,43
0,52
0,69
0,78
0,90
0,74
0,64
0,98
0,90
0,96
0,82
0,83
0,90
0,84
072
0,70
0,79
0,74
0,77
0,64
0,86
0,82
0,84
0,76
0,71
0,74
0,83
0,75
0,75
0,89
0,96
0,90
0,75
Criterios

0,25
03
03

0,27

018

018

0,27

0,48

0,61

0,81

0,55

0,41

0,96

0,81

0,92

0,67

0,69

0,81

0,71

0,52

0,49

0,62

0,55

0,59

0,41

0,74

0,67

0,71

0,58
05

0,55

0,69

0,56

0,56

0,79

0,92

0,81

0,56

Resultados del AFC

Indices de Ajuste Absoluto . » 0,05 28007
- Sig. 0.00
NCP (objetive minimizar el valor) Mo hay umbral 23857
RMSEA (grandes muestras) 0,05a0,08 0,127
Indices de Ajuste Incremental MFI/TLIva de O (ningdn ajuste) a 1 (ajuste perfecto) | Mayor o igual a 0,9 0,655/0,693
(recomendado 0,9)
IF1/ CFl (Mayaor valor implica mayor ajuste) Mayor o iguala 0.9 0,693/0692
Indice de Ajuste de Parsimania PMFI {valores elevados son mejores) Entre 0y 1 0,627
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Tras eliminar los items que presentaron problemas en las fases anteriores, la Tabla
7.41 muestra que todos los items del Modelo 2 tiene un R estandarizado superior a 0,6.
Ademas, la Tabla 7.41 muestra que el modelo tiene un buen ajuste (0,69) y éste es
bastante parsimonioso (valor de 0,62). Por consiguiente, se considera suficiente el

namero de items para la explicacion de las variables latentes.

De acuerdo a los datos del analisis, se mantienen los constructos Cultura
Organizacional orientada al Mercado y Grado de Orientacién al Valor del Cliente por
parte de la Fuerza de Ventas como los de mayor impacto en los Resultados
Organizacionales (ambos con un R estandarizado de 0,52). De igual modo, el Valor de

la Marca y la Etica Empresarial presentan indices mas bajos y cercanos a 0,4.

En conclusion, el Modelo 2 presenta un mejor ajuste que el Modelo 1 al eliminar los
items que generaban problemas en las cargas de los constructos. No obstante, el
impacto de éstos en los Resultados Organizacionales no presenta mayor variaciéon

entre los modelos.
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CAPITULO VIII. Conclusiones

8.1 CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACION

Este Ultimo capitulo expone las principales conclusiones derivadas de la revision
de la literatura y los resultados de la investigacion cuantitativa realizada. Se incluyen
implicancias tedricas y empresariales del estudio para determinar su impacto sobre el
proceso de gestion de Ventas y Marketing Orientado al Valor del Cliente. Finalmente se
exponen las limitantes del trabajo y un planteamiento sobre futuras lineas de

investigacion.

La estructura de las conclusiones posee tres secciones:

La primera corresponde a una sintesis de los objetivos y contribuciones sobre

el problema de investigacion inicial en relacién a la revisién de la literatura.

La segunda seccidn contiene las conclusiones sobre los resultados obtenidos
en los andlisis factorial exploratorio y confirmatorio, donde se analiza y discute de
manera individual lo obtenido en los andlisis realizados a nivel de constructos,

variables e hipoétesis, para luego concluir en base al modelo planteado.

La tercera parte presenta las conclusiones e implicancias para el mundo
empresarial, extrapolables principalmente a los servicios por su representatividad en la
muestra. Se realiza una relacion del estudio empirico realizado y la evidencia de la
literatura para determinar las variables con mayor efecto en el desempefio de una

organizacion.
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8.1.1 Aportes y Contribuciones a Nivel Conceptual

Los estudios de Kumar y Sahu (2010) y de Panagopoulos et al. (2011) sefialan que la
literatura y publicaciones relacionadas a la gestion de Ventas han disminuido con el
transcurso de los afos. Ante este escenario, este estudio tiene como finalidad
contribuir a la evidencia tedrica y practica mediante el disefio de un modelo orientado al
Valor del Cliente que explique las variables que afectan la gestion de Ventas y
Marketing, y el impacto de éstas en los resultados organizacionales.

El modelo planteado en esta investigacion busca ser una herramienta de apoyo para el
proceso de Ventas y Marketing, estableciendo una estructura que contenga las
practicas relacionadas a los principios que guian su administracién y ejecucién
(Storbacka, Polsa y Saaksjarvi, 2011). La importancia de este objetivo radica en que
los encargados del area requieren estar mas preparados y anticiparse a los cambios

del mercado, y de los clientes.

En la actualidad las empresas se ven inmersas en un mundo dinamico que requiere de
mecanismos que favorezcan la toma de decisiones ante consumidores mas exigentes
e informados. Kotler (2011) sefiala que las actividades de marketing seran afectadas
por fuerzas como la globalizacion, las diferencias culturales, el Internet, los medios de
comunicacion sociales, la proliferacion de marcas, la concentracion de retails, la

recesion y las problematicas ambientales.

Para dar respuesta a este escenario, Lyus, Rogers y Simms (2010) plantean la
importancia de integrar las areas de Marketing y Ventas, mostrando que a mayor
integracion se tiene una mejor reaccion a las dinamicas del mercado mediante la
formulacion e implementacion de una estrategia de respuesta efectiva. No obstante, la
relevancia de la cooperacién no solo se centra en los cambios del entorno, sino
también la evidencia empirica indica que ésta tiene un impacto positivo en el
rendimiento de la empresa (Guenzi y Troilo, 2006; Homburg y Jensen, 2007; Le
Meunier-FitzHugh y Piercy, 2007; Johnston y Marshall, 2009).
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Otra arista importante para la investigacién es la Orientacion al Valor del Cliente
sustentada en el nuevo paradigma de la gestién de relaciones con clientes (CRM), que
sitla a éste en el centro del negocio, pasando de “actuar para el cliente” a “actuar con
el cliente” (Valenzuela, 2007; Torres y Valenzuela, 2008). Esta filosofia no sélo
sustenta el Marketing Moderno enfocado en el intercambio de valor y la retencién de
clientes fieles, sino también es parte de la denominada gestion de Venta Moderna que
consiste en agregar valor al negocio del cliente, antes de solo vender para la empresa
(Johnston y Marshall, 2009) y retener a los clientes con alto potencial y a los clientes
rentables, estableciendo una relacién de largo plazo con los clientes a partir de un

mayor involucramiento y compromiso de los vendedores (Jobber y Lancaster, 2009)

En conocimiento del escenario actual del Marketing y Ventas a partir de los aportes de
diversos autores, esta investigacion responde a la interrogante de ¢ Qué variables son
importantes en la gestion de Ventas y Marketing para mejorar los resultados
organizacionales? Las principales contribuciones de este estudio son, en primer lugar,
establecer dos perspectivas que afectan el modelo de gestion de Ventas y Marketing.
La primera alude a la Fuerza de Ventas donde se establecen variables que afectan el
comportamiento, compromiso y desempefio de los empleados: Satisfaccién Laboral
(determinado por el Involucramiento en el Trabajo; la Ambigliedad (Conflicto de Rol) y
la Politica de Incentivos); Nivel de Capacitacién y Experiencia de la Fuerza de Ventas.
Estas variables latentes constituyen el constructo denominado “Grado de Orientacion al

Valor del Cliente por parte de la Fuerza de Ventas”.

Por otra parte, se considera la perspectiva propia de las actividades y estrategias de la
empresa, es decir, cuales son las acciones que esta desarrollando para obtener
creacion de valor superior y mejora en el desempefio. Esta perspectiva incorpora las
variables “Cultura Organizacional orientada al Mercado” (compuesta por las variables
Orientacion a la Competencia; Coordinacion Interfuncional y Orientacién al Valor del
Cliente); “Valor de la Marca” y “Etica Empresarial”.
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Una vez definidas las variables del modelo, esta investigaciéon contribuye con evidencia
empirica el impacto positivo del Grado de Orientacion al Valor del Cliente por parte de
la Fuerza de Ventas (Alet | Vilaginés, 1994); de la Cultura Organizacional orientada al
Mercado (Kumar, Jones, Rajkumar Venkatesan y Leone, 2005); del Valor de la Marca

(Olavarrieta 2002); y de la Etica Empresarial (Valenzuela, Mulki y Jaramillo, 2010)

Cabe mencionar que la incorporacion de la Etica Empresarial en el modelo permite
asociar de forma directa los nuevos cambios en el Marketing, donde Kotler; Kartajaya;
Setiawan (2010) establecen el concepto de Marketing 3.0 que cambia el foco en el
cliente hacia el foco en el humano donde la rentabilidad de las empresas se equilibra

con la responsabilidad corporativa.

8.1.2 Conclusiones del Estudio Empirico

El objetivo de esta seccion es a partir de la validacién de los resultados verificar el
efecto sobre la gestion de Marketing y Ventas que tienen las componentes del modelo
presentado. Para ello este apartado se divide en dos partes: en la primera se exponen
los resultados de los analisis exploratorio y confirmatorio a nivel individual de las

variables.
En la segunda parte se utiliza esta validacion individual para concluir las relaciones
establecidas del modelo genérico, los sub-modelos, y la validacién de las hipétesis

correspondientes de la investigacion.

Las conclusiones derivadas del estudio son analisis y resultados sobre el capitulo VII
de esta la Investigacion, y se relacionan a la evidencia expuesta en el capitulo IV.
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PRIMERA PARTE: ANALISIS POR VARIABLES.

Involucramiento en el Trabajo (IT)

Esta variable latente se refiere a la identificaciéon psicologica de los empleados con las
labores que desempefian en la empresa. Un alto Involucramiento en el Trabajo
favorece el cumplimiento de los objetivos laborales y disminuye el nivel de ausentismo

de los empleados (Brown, 1998; Wegge et al, 2007).

La evaluacion del constructos en la encuesta muestra una media igual a 5.0, lo que
indica una respuesta positiva sobre la importancia del IT en el desempefio de los
empleados. El item que destaca es el conocimiento de los empleados sobre la
influencia directa de su trabajo en los resultados de la compafiia, en cambio, el item
con menor aceptacion, es aquel que se refiere a no dejar el empleo con tareas
pendientes. Esta situacion demuestra que frente a nuevas oportunidades los

empleados estan dispuestos a abandonar sus tareas y responsabilidades pendientes.

El andlisis factorial Exploratorio entrega buenos indices en la conformacion del
constructo: correlaciones positivas y superiores a 0.4, alfa de Cronbach y cargas
factoriales cercanas a 0.8. De acuerdo a esto, se valida la composicion del constructo

para su inclusion en el modelo.

En el estudio se busca responder la hipétesis H1.1.a: “El Involucramiento en el Trabajo
(IT), influye significativamente en el nivel de Satisfaccion Laboral (SL) de la fuerza de
ventas”. En el sub modelo 1 del analisis Factorial Confirmatorio de Segundo Orden se
muestra que el IT explica el nivel de SL con un indice R estandarizado de 0.93, por lo
gue se acepta la hipétesis H1.1.a. Este resultado corrobora lo sefialado por Behruz,
Ghader y Hasan (2011) acerca de la relacion significativa entre IT y SL. Por
consiguiente, se afirma la importancia de la disposicion de los empleados hacia su
trabajo y del lugar donde éstos se desempefian (Rabinowitz y Hall, 1977), como
factores determinantes a considerar para una buena gestién de Ventas y Marketing.
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Ambigiiedad (Conflicto) de Rol (ACR)

ACR incluye el efecto de la definicion de las funciones, actividades, evaluaciones,
exigencias y expectativas de los empleados, por parte de la empresa y de sus pares
(Newstrom, 1991; Naylor, Pritchard e ligen, 1980). Un mayor conocimiento de los
empleados de sus responsabilidades, objetivos, metas y tareas permiten un mejor
rendimiento de éstos en la empresa, situacién favorable para el desempefio de toda la

organizacion.

Los resultados de la encuesta muestran una media igual a 5.0 en las respuestas de los
items, sin embargo, ésta es afectada por el item AC1l: “Los empleados reciben
demandas incompatibles de dos o mas cargos superiores”, que tiene un caracter
negativo en su composicion. Por otra parte, se destaca el conocimiento de los
empleados acerca de las tareas que deben realizar en su cargo.

A partir del analisis Factorial Exploratorio se elimina AC1 por su baja y negativa
correlacion con el resto de los items, asimismo con su carga factorial (-0.37). Esto se
confirma mediante el andlisis Factorial Confirmatorio de Primer Orden.

En el modelo planteado en la investigacion se busca corroborar la hipétesis H1.1.b: “La
Ambigiedad (Conflicto) de Rol (ACR), influye significativamente en el nivel de
Satisfaccion Laboral (SL) de la fuerza de ventas”. Tras la eliminacion de AC1, se
analiza el sub modelo 2 mediante el analisis Factorial Confirmatorio de Segundo Orden
donde se observa un R estandarizado de 0.94 en el efecto de la ACR sobre la SL. De
acuerdo a esto se acepta la hipétesis H1.1.b y se corroboran los estudios), Singh
(1998), Ussahawanitchakit (2008) y Durson, Kilic (2011) entre otros, sobre la relacién
entre estas variables. La importancia de los resultados radica en que los encargados
de la gestion de Ventas y Marketing deben establecer claramente las funciones y roles
de los empleados del area para que tengan una actitud positiva en su trabajo y

favorezca su orientacion al valor del cliente (Brown y Peterson, 1994).
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Politica de Incentivos (PI)

Este mecanismo de compensacién cumple un rol fundamental en las organizaciones
porque permite establecer la relacién de empleado-empresa (Milkovich y Newman,
1996). Asi mismo, un incentivo en cualquiera de sus formas se convierte en un factor
de éxito cuando afecta la percepciéon sobre la situacion laboral y motiva a los
empleados a nuevos niveles de productividad. (Carlson, Upton y Reaman (2006) En
esta investigacion se busca identificar el tipo de incentivos que poseen las empresas

estudiadas, y si éstos son de manera monetaria 0 no monetaria.

El andlisis cuantitativo de la encuesta muestra una media de 4.7 para los items
estudiados, las respuestas confirman la presencia de incentivos monetarios asociados
al buen desempefio, pero las mismas empresas carecen de otro tipo de beneficios

como no monetarios para premiar un buen rendimiento.

El andlisis factorial Exploratorio muestra que a priori se debe eliminar un item que
posee correlaciones bajo 0.3 y una carga factorial inferior a 0.5.Para verificar la
eliminacion del item PI3, se realiza un andlisis factorial confirmatorio. El item en
cuestiéon presenta solo una correlacién débil, pero superior a 0.3 y un R estandarizado
de 0.8. Para los otros items los estadisticos muestran correlaciones superiores a 0.5 y
R estandarizados sobre 0.7. Con estos antecedentes no se puede eliminar PI3 y

permanecen todos los items para validar el constructo.

Esta investigacion asocia la Politica de Incentivos con Satisfaccion a través de la
hipétesis: H1.1.c: “La Politica de Incentivos de una empresa (Pl), influye
significativamente en el nivel de satisfaccién laboral (SL) percibida por la fuerza de
ventas”. Esta hip6tesis se contrasta con un AFC que muestra una buena adaptacién de
Pl para explicar el comportamiento de SL, con un R estandarizado de 0.73, lo que

permite validar la conjetura anterior.

La evidencia relaciona frecuentemente la Politica de Incentivos con aumentos en el
desempefio (Chang y Chen, 2002; King-Kauanui y Ashley-Cotleur; 2006), sin embargo,
la confirmacidn de la hipétesis anterior permite inferir una nueva relacion entre Pl sobre
Satisfaccion Laboral, que impactan en el desempefio. Por lo tanto, los encargados de

gestionar Marketing y Ventas deben establecer una adecuada PI, considerando que
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éstas deben ser monetarias y no monetarias para afectar la motivacion intrinseca de
los empleados (Gneezy y Rustichini; 2000).

SATISFACCION LABORAL (SL)

La variable SL indica el estado emocional de los empleados a las caracteristicas
propias del trabajo y al ambiente donde se desempefan. La Satisfaccion Laboral
permite un mayor compromiso de los empleados con la empresa y favorece el
rendimiento de los empleados para conseguir la fidelizacién de los clientes (Levinson y
Moser, 1997; Spinelli y Canavos, 2000).

A partir de los andlisis de la encuesta se observa una media positiva de 5.5 en las
respuestas. En los resultados destacan los items “Los empleados motivados permiten
mejores resultados organizacionales” y “Los empleados satisfechos tienen un mejor
desempefio en sus puestos de trabajo” con una media superior a 6.0, sefialando la
importancia que le otorgan los encuestados a la motivacion y satisfaccién laboral para

el logro de los resultados.

El andlisis factorial Exploratorio recomienda eliminar los items mejor evaluados por
cargar en un factor distinto a los otros componentes y sus bajas correlaciones. A través
del andlisis factorial Confirmatorio se obtiene correlaciones superiores a 0.6 excepto en
los items con problemas que mantienen bajas correlaciones y un R estandarizado
inferior a 0.3, por lo que se confirma su eliminacién del constructo. Con esta
eliminacion el constructo si posee fiabilidad y validez para mantenerse en el modelo.

La SL es una variable endégena latente y para la medicién de su comportamiento, se
utilizan tres componentes: Involucramiento en el Trabajo (IT) Ambigtiedad (Conflicto)
de Rol (ACR) y Politica de Incentivos (PI). Estos componentes ya han sido validados

de manera individual, pero resta verificar la relacion de manera conjunta.

A través de una regresion simple se busca comprobar el grado de linealidad entre
estos constructos. Las correlaciones son desde 0.5 y el R cuadrado es igual a 0.6. Con

estos datos se puede afirmar que existe una relaciéon entre ellos.
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Para la validacion de causalidad que entrega la regresion, se utiliza un AFC. Los
estadisticos registran correlaciones positivas sobre 0.3 excepto en los items ACR1 y
P13, que son eliminados para mejorar las correlaciones. Los ajustes son superiores a
0.8 y el nivel de parsimonia es igual a 0.7. Se concluye que los constructos IT, ACR y

Pl son adecuados para explicar la varianza de la SL y existe causalidad entre ellos.

Los resultados permiten validar las hipétesis H1.1.a cuya evidencia de Behruz, Ghader
y Hasan (2011) relaciona IT con SL; la hip6tesis H1.1.b que corroborar los estudios de
Singh (1998), Ussahawanitchakit (2008) y Durson, Kilic (2011). Finalmente se valida la
hipotesis H1.1l.c, donde se busca una relacion de Pl con SL y estos andlisis
demuestran ser favorables al respecto. A nivel de respuestas existe una alta valoracién

sobre el efecto directo que tienen estos tres constructos en el desempefio

Satisfaccion Laboral tiene una hipétesis asociada que se busca explicar a través de un
AFC. H1.1: “La Satisfaccion Laboral (SL) influye significativamente en el Grado de
Orientacion al Valor del Cliente (GOVC) por parte de la Fuerza de Ventas”. Los
resultados del analisis Confirmatorio de segundo orden muestran un R estandarizado
igual a 0.74 lo que es consistente con la evidencia de Spinelli y Canavos (2000) sobre
la relacion que hay entre de SL y GOVC.

La SL se compone de elementos que son propias de la fuerza de ventas y estos
analisis demuestran la estrecha relacién que existe entre ellos. Para la gestion de
Marketing y Ventas se deben considerar las politicas y normas internas que ayuden a
disminuir el grado de ACR y a potenciar el IT, utilizando mecanismo como PI. A través
de estas medidas es posible conseguir una actitud Orientada al Valor del Cliente que

repercute en el desempefio de la fuerza de ventas y por lo tanto en los RO.
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Nivel de Capacitacién (NC)

La Capacitacion se refiere a la entrega de recursos claves como herramientas y
formacion para facilitar el desempefio de los empleados (Babin y Boles, 1996). Un
buen NC permite elevar los indices de productividad y rendimiento gracias a la
motivacion de los trabajadores. (Longenecker, 2010; Martin, 2010). En esta
investigacion se analiza el Nivel de Capacitacion como la preocupacién que tiene la
empresa para entregar estos conocimientos a la fuerza de ventas y la utilidad de este

proceso.

El analisis de las encuestas entrega una media de 5.0, donde los items mejor
evaluados son la influencia positiva que tiene un buen NC sobre los resultados
organizacionales y que las capacitaciones entregadas por sus empresas entregan
herramientas Utiles para desarrollar sus labores, sin embargo, las capacitaciones no se
realizan antes que un empleado ocupe un puesto sino mientras se desempefa en el

mismo.

Los estadisticos del analisis factorial Exploratorio entregan resultados aceptables sobre
las correlaciones, todas superiores a 0.4 y el KMO igual a 0.8. La fiabilidad se
encuentra en los limites aceptables con un Alfa de Cronbach igual a 0.6, pero analisis
de dos mitades de 0.5. Aun con estos resultados no se descarta el uso del constructo
como parte del modelo porque los estadisticos se encuentran sobre el nivel de

aceptacion.

La hipotesis que se busca responder con este constructo es: H1.2: “El Nivel de
Capacitacion (NC) influye significativamente en el Grado de Orientacion al Valor del
Cliente (GOVC) por parte de la Fuerza de Ventas”. A través de un AFC se puede
comprobar este hipotesis porque el R estandarizado entrega un valor de 0.78, lo que
confirma que el NC permite explicar el comportamiento de GOVC por parte de la fuerza
de ventas.
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Experiencia de la Fuerza de Ventas (EFV)

La trayectoria o el tiempo que un empleado posea en el mismo cargo o desempefiando
tareas similares en la gestion de ventas es la esencia de este constructo. Para
Venakatachalam y Reddy (1996) y Skirbekk (2003) el impacto que tiene la Experiencia
en Ventas es directo sobre el potencial de productividad. A partir de esta evidencia, la
presente investigacion analiza el impacto que tiene sobre la relacién con los clientes, el

conocimiento de sus necesidades y el impacto sobre los resultados.

El andlisis cuantitativo de las encuestas entrega una valoracién media de 5.2 sobre el
efecto de la EFV, las respuestas indican que la experiencia juega un rol importante en

el conocimiento del mercado y en la relacion con los clientes.

Los estadisticos del andlisis factorial indican correlaciones superiores a 0.4 y cargas
factoriales desde 0.7 apoyando la validez de contenido. La fiabilidad presenta indices
buenos de 0.7 en ambos andlisis y el factorial es adecuado por su significancia y KMO

igual a 0.8.

Para esta investigacion la Experiencia de Ventas tiene la siguiente hipotesis asociada.
H1.3: “La Experiencia de la Fuerza de Ventas (EFV) influye significativamente en el
Grado de Orientacion al Valor del Cliente (GOVC) por parte de la Fuerza de Ventas”.
Para contrastarla, se utiliza el AFC que entrega un bajo R estandarizado de 0.41. Este
resultado si bien no es para validar el constructo, tampoco permite rechazar la

hipétesis y la recomendacion es profundizar al respecto.

Una explicacion sobre estos resultados es que la evidencia existente y la revisas de la
literatura no es suficiente para elaborar una escala de este constructo con items
validados, porque la literatura no presenta una revisién directa sobre la relacion entre la
EFVy GOVC.
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GRADO DE ORIENTACION AL VALOR DEL CIENTE POR PARTE DE LA FUERZA
DE VENTAS (GOVC)

El GOVC permite en la fuerza de ventas generar disposicion a entregar un buen
servicio, que logre mejores resultados organizacionales, tal como sefiala Alet i
Vilaginés (1994) establecer relaciones con los clientes permite obtener ingresos de

ventas que impacten en los resultados.

Para esta investigacion se ha medido esta variable latente a través de otras variables:
Satisfaccion Laboral, Nivel de Capacitacion y Experiencia de la Fuerza de Ventas,
estos constructos ya han sido validados de manera individual y resta comprobar la

causalidad que existen entre ellos.

Para la validacién de causalidad entre estos componentes se realiza un AFC que
registra correlaciones mayormente superiores a 0.3, sin embargo, los items de EFV
presentan bajos valores, lo que indica que este constructo debe ser revisado en su

composicion conceptual nuevamente.

Los estadisticos sefialan que la varianza explicada y los ajustes del modelo son
buenos, al estar sobre 0.8 al igual que el nivel de parsimonia. Con estos resultados se
valida la relacién entre Satisfaccion Laboral, Nivel de Capacitacién y Experiencia con el
GOVC.

El GOVC se relaciona con los resultados de la organizacién, como plantea: H1: “El
Grado de Orientacion al Valor del Cliente (GOVC) por parte de la Fuerza de Ventas

influye significativamente en los Resultados Organizacionales. (RO)".

A través de un AFC se observa que los items cargan sobre 0.6, la relacion presenta un
muy buen ajuste absoluto e incremental y se evidencia un alto nivel de parsimonia,
todos indices sobre 0.9. La significancia individual obtiene un R estandarizado de 0,63

gue corrobora la existencia de una influencia significativa de GOVC en RO.
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Orientacion a la Competencia (OC)

La OC busca identificar el grado de comprensién que tienen las organizaciones
respecto a las capacidades y estrategias de sus competidores, para verificar el impacto
gue tiene esta informacién en las politicas de la empresa. Un buen conocimiento sobre
la situacion de la competencia permite a la compafiia adaptarse al entorno competitivo,
sus ventajas y recursos utilizados para lograr una diferenciacién sostenida. (Stanley,
Slater, Narver ,1994).

Los resultados estadisticos arrojan una media de 4.7, lo que significa que los
encuestados tienen una evaluacién regular sobre la situacion de su empresa respecto
a la competencia. La mejor evaluacion es la captacion de informacion de los
competidores, y la mas baja es la utilizacion de esta informacion para responder a los
cambios se su entorno competitivo.

El analisis factorial Exploratorio valida la inclusion de este constructo en el modelo,
porgue entrega correlaciones positivas sobre 0.4, indice de fiabilidad cercanos a 0.8 y
cargas factoriales sobre 0.6 que garantizan la validez de los items que la componen.

En esta investigacion se busca responder a la hipétesis H2.1: “A mayor nivel de
Orientacion a la Competencia (OC) que posea la compafia (OC), mayor sera el nivel
de Cultura Organizacional orientada al Mercado (COM)”. A través del andlisis
confirmatorio de segundo orden, se obtiene un R estandarizado de 0.63, lo que permite
validar esta hipotesis y contrastarla con la evidencia presentada por Kohli y Jaworski
(1990), donde OC es parte de la COM. De esta forma ambos son componentes
necesarios para una buena gestion de ventas y marketing que permita efectos en los

resultados de la compaiiia.

Coordinacion Interfuncional (CI)

La ClI en la organizacion permite utilizar la informacién de mercado para la creacion de
valor superior gracias a las funciones, estrategias y actividades relacionadas entre
departamentos, este mecanismo permite llevar la orientacion estratégica de forma
sinérgica (Narver y Slater, 1990; Kohli y Jaworski, 1990). En esta investigacién se
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busca medir la fluidez de la comunicacién de cada departamento y entre ellos, para

comprobar la sinergia de actividades y funciones realizadas.

El andlisis de encuestas arroja una media sobre 5.2 para la mayoria de los items
demostrando buen nivel de comunicacion inter e intra departamentos, sin embargo,
esto parece no repercutir en acciones que involucren debatir las nuevas tendencias del

mercado, al ser el item peor evaluado.

Los aplicacién de un analisis factorial Exploratorio es adecuada segun el KMO igual a
0.8. Los items del constructo tienen alta correlacién, sobre a 0.5 y las evaluaciones
respecto a fiabilidad son cercanas a 0.9. A partir de estos datos este constructo se
mantiene como variable explicativa del modelo, porque se demuestra su validez y
fiabilidad.

La Coordinacion Interfuncional en esta investigacion busca ser testeada bajo la
siguiente hipotesis: H2.1.b: “A mayor nivel de Coordinacion Interfuncional (Cl) que
posea la compafiia, mayor sera el nivel de Cultura Organizacional Orientada al
mercado” (COM). De los resultados entregados por el analisis confirmatorio de
segundo orden se obtiene un R estandarizado de 0.64, por lo que este item es
adecuado para explicar la varianza de la Orientacién al Mercado, validando la hipétesis

planteada y los estudios de Kohli, Jaworski (1990) y Narver y Slater (1990).

La validacion de la hipétesis apoya la evidencia empirica sobre la importancia a de las
relaciones entre departamentos para el traspaso de conocimiento e inteligencia de
mercado, ademas esta filosofia no es considerada una tarea del marketing sino, un

area funcional como motor de las compafiias. (Morales, 2001)

Orientacion al Valor del Cliente (OVC)

Esta variable se incluye en el modelo para identificar las acciones que realizan las
organizaciones para atender las necesidades de su cliente, identificando el potencial
de valor de ellos. A través de estas acciones las compafiias alcanzan la creacion de
valor y la orientacion de mercado efectiva. (Sullivan, 1990; Guenzi, De Luca y Troilo,
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2011), por esta razon se incluye en esta investigacién identificando las actividades y

estrategias que la empresa posee en torno a sus clientes.

El analisis cuantitativo de la encuesta permite identificar una valoracién positiva por
este constructo porque sus medias tienen un valor promedio de 5.4. Los items que
destacan son: la importancia de tener un sistema para clasificar a los clientes de

acuerdo al valor que poseen y el registro sistematico de las acciones que ellos realizan.

El constructo mostr6 ser fiable y valido en términos de contenido sin manifestar
problemas en sus items. Las cargas factoriales son superiores a 0.75, y el factorial es

adecuado con un indice de 0.9 para el KMO.

La hipotesis asociada a esta variable es: H2.1.c A mayor nivel de Orientacién al Valor
del Cliente (OVC) que posea la compafiia, mayor sera el nivel de Cultura
Organizacional Orientada al mercado (COM)”". Los resultados del analisis factorial
confirmatorio permiten comprobar esta hipotesis gracias a un R estandarizado igual
0.63. La investigacién es consistente con la evidencia empirica presentada por Sullivan
(1990); Guenzi, De Luca y Troilo. (2011), las acciones que la empresa realiza para
detectar a sus clientes, no deben enfocarse en la captacion, sino en la retencion de

aguellos con mayor potencial que permitan un valor superior en largo plazo.

CULTURA ORGANIZACIONAL ORIENTADA AL MERCADO (COM)

Esta variable sugiere la generacion de inteligencia de mercado gracias a la ejecucion
de mecanismos necesarios y efectivos que responden a las necesidades de los
consumidores. La ejecucion correcta de estas actividades permite crear un valor
superior para los clientes. (Kohli y Jaworski, 1990). En esta investigacion se busca
identificar el grado en que las companiias interiorizan los cambios de su mercado, y

cuales son las formas para detectarlos.

Los resultados de la encuesta permiten afirmar que existe un alto grado de
preocupacion por responder a las necesidades del mercado y los clientes, sin
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embargo, fallan los mecanismos para identificar estos cambios en la industria. La
media de las respuestas es 4.8 principalmente por las diferencias de valoracion de los

items anteriores.

A través de los resultados Exploratorios se confirma la validez del constructo con todos
sus items. Las cargas factoriales y los estadisticos de fiabilidad son sobre 0.6 y su

aplicacion es adecuada por la significancia entregada y un indice de KMO igual a 0.8.

Este componente del modelo es variable endégena latente y por lo tanto, se propone
una medicién mas refinada mediante sus componentes: Orientacion a la Competencia
(OC), Coordinacién Interfuncional (Cl) y Orientacién al Valor del Cliente (OVC).

Una vez validados los tres componentes, se procede a una regresion inicial para
identificar el grado de causalidad que existe con COM. Los resultados indican que a
priori el comportamiento de COM puede ser explicado por los tres constructos que la
componen. Las correlaciones son superiores a 0.4 y el R cuadrado igual a 0.7 indica

gue es un buen modelo explicativo.

Para la validacion de esto datos se procede a un AFC que busca comprobar este
efecto de causalidad. Las correlaciones registradas son en su mayoria sobre 0,3 pero
el item que destaca por sus bajos indices es OC2, se indica su eliminacion para
mejorar los resultados. Aun asi, los indices de varianza explicada y ajustes del modelo
son aceptables al estar sobre 0.6. El nivel de parsimonia es superior a 0,7 y con estos

resultados se valida la relacién entre COM y sus componentes.

De esta manera se concluye que una buena Cultura de Orientacion al Mercado
necesita de OC, Cl y OVC Para tener éxito en las organizaciones. Los encuestados
mostraron una positiva valoracion a la importancia de responder al mercado,
competidores y clientes; sin embargo, los resultados demuestran que faltan
mecanismos para anticiparse a los cambios y para utilizar la informacion existente

sobre estas alteraciones de la industria.

Estos datos son coherentes con la evidencia presentada por Kohli, Jaworski (1990)

para las tres componentes y su relacién con Cultura Orientada al Mercado; Narver y
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Slater, (1990) sobre la hipétesis H3.1.b y Deshpandé, Farley (1996), McEachern y
Warnaby (2005).sobre la H3.1.c.

Con la validacion del constructo a nivel individual y con sus componentes, lo siguiente
es responder a la hipétesis. H2: “La Cultura Organizacional orientada al Mercado
(COM) que posea la compaifiia influye significativamente en los Resultados
Organizacionales (RO)".Para ello se realiza un AFC que arroja un R estandarizado de
0.62, que permite validar la hipétesis, COM influye en los RO.

Esta evidencia se suma a los estudios de Narver y Slater (1995) que indican que través
de la preferencia de los clientes se puede alcanzar la creacién de valor superior
cuando la organizacién tiene una COM. El aumento de resultados puede reflejar la
consecucion de niveles deseados de crecimiento y nuevos indices de participacion lo
gue se consigue gracias a la implementacion de esta Cultura (Homburg y Pflesser,
2000),

VALOR DE LA MARCA (VM)

El constructo Valor de la Marca tiene como objetivo determinar la influencia de la
marca en el proceso de compra. Esta se comporta como una sefial de calidad superior
del producto o servicio y junto con los elementos de marca (nombre, logo, eslogan)
facilita el proceso de venta. Ademas, el Valor de la Marca favorece la compra repetida
de los clientes y permite a la empresa aumentar los niveles de precios (Escobar, 2000;

Olavarrieta, 2002; Fuentes, Luque, Montoro y Cafadas, 2004).

Los resultados estadisticos de la encuesta indican una media de 5,6 en las respuestas
de los encuestados a los items que componen este constructo, lo que muestra una
percepcioén positiva de los jefes, gerentes y altos directivos a la importancia de la marca

en el proceso de gestion de Ventas y Marketing.

El analisis Factorial Exploratorio arroja buenos indicadores de validez y fiabilidad del
analisis (KMO y Alfa Cronbach cercanos a 0.9). Ademas, la correlacion entre los items

es superior a 0.6 y éstos cargan en un solo factor, con cargas factoriales superiores a
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0.8. De acuerdo a esto, se determina que el constructo Valor de la Marca esta bien
constituido por los items que lo componen. El analisis Factorial Confirmatorio ratifica lo

anterior, con items que poseen un R estandarizado sobre 0.7.

En el modelo del estudio se busca dar respuesta a la hip6tesis H3: “El Valor de la
Marca (VM) que posee la empresa, impacta significativamente en los resultados
organizacionales (RO)". A partir del andlisis Factorial Confirmatorio se determina que el
VM explica los RO un R estandarizado de 0.66. Este resultado permite aceptar la
hipétesis H3 acerca del impacto significativo del VM sobre los RO y comprueba lo
sefialado en el Modelo de Brand Equity por Olavarrieta (2002). Con esto toma
relevancia lo sefialado por Karadeniz (2010) acerca de que es fundamental que las
empresas protejan el Valor de la Marca para favorecer el desempefio de las ventas.

ETICA EMPRESARIAL (EE)

La Etica Empresarial se relaciona con el conjunto de valores compartidos que generan
una identidad con relacion a las practicas que los empleados realizan. Los directores
de ventas y los vendedores estan expuestos a resolver dilemas éticos, lo que requiere
que se establezcan criterios éticos que sean razonables en el largo plazo (Stanton,
Buskirk y Spiro, 1997).

El andlisis de la encuesta muestra una media positiva de 5,2 de los items que
componen el constructo. La evaluacion mas alta se obtuvo en el item “La ética de mi
empresa genera mejores resultados organizacionales”, lo que confirma a priori la
relacién buscada entre ambas variables. Por otra parte, la evaluacion mas baja es la
afirmacioén acerca que los empleados realizan acciones en busqueda del beneficio

comun y no el beneficio personal.

El analisis factorial Exploratorio determina que se debe eliminar el item 158 “Los
empleados toman decisiones a partir de un conjunto de valores compartidos” debido a
su correlacion inferior a 0.3 y presentar la carga factorial mas baja de los items 0.59.
Esto no se reafirma en el andlisis confirmatorio dado que el item tiene un R
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estandarizado de 0.85, sin embargo, en el modelo 1 del Confirmatorio de Tercer Orden
este item vuelve a presentar problemas y determina eliminarlo para el modelo 2 de

este andlisis.

La hipétesis que se busca responder en el modelo es H4: “El nivel de Etica Empresarial
(EE) que posea una determinada organizacion influye significativamente en los
resultados organizacionales (RO)". El analisis factorial confirmatorio permite aceptar
esta hipotesis debido a que la EE explica los RO con un R estandarizado igual a 0.63.
Este resultado corrobora lo expuesto por Valenzuela, Mulki y Jaramillo (2010) quienes
sefialan que el nivel ético de la empresa tendra un impacto en la lealtad de los clientes,
medida cualitativa de los RO. Por lo tanto, la gestion de Venta y Marketing debe
establecer la ética en los empleados del area, considerando lo indicado por Chonko y
Hunt (2000) de no sdlo establecer un cédigo de ética en la empresa, sino que se debe
integrar un conjunto de actividades y valores que permitan a los vendedores

relacionarse de buena forma con sus clientes.

Para concluir los andlisis individuales de las variables, es importante sefialar que los
andlisis factoriales realizados entregan estadisticos buenos y aceptables sobre el
impacto que los constructos tienen en RO. El Valor de la Marca es quien impacta mas
fuerte con un R estandarizado de 0,66, seguido por GOVC por parte de la fuerza y EE

ambas con 0,63 y finalmente COM con un indice de 0,62 de carga sobre RO.
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SEGUNDA PARTE: ANALISIS DEL MODELO PROPUESTO

En el Capitulo VII de la investigacion se realiza un analisis Confirmatorio de tercer
orden para determinar el impacto de todas las variables en el modelo. En primer lugar,
se consideraron los constructos con todos sus items (Modelo 1) y luego se depuran los
constructos eliminando items que presentaron problemas (Modelo 2), identificados
mediante los analisis factoriales Exploratorio y Confirmatorio.

El Modelo 1 tiene indices de ajustes con promedio de 0.5, un buen nivel de
significancia de 0.000 y un nivel de parsimonia aceptable de 0,508. El R estandarizado
en la mayoria de los items es sobre 0.6, salvo por casos particulares que en su
mayoria presentaron problemas en los analisis exploratorios y confirmatorios
anteriores, EFV1, NC1, SL6, SL7, COM4 y EE3.

A pesar de esta situacion, los resultados demuestran que el modelo es consistente con
los objetivos de la investigacion porque se distinguen efectos de los constructos sobre
RO: segun el estadistico R estandarizado hay un impacto sobre 0.5 para COM y
GOVC, y superior a 0.4 de VM y EE.

El Modelo 2 que surge de la depuracion de item con problemas, muestra una mejora
del ajuste subiendo a 0.65 en ambas mediciones, el nivel de parsimonia es 0.627
aumentando también respecto del modelo anterior. Los R estandarizados estan sobre
0.6, indicando que los constructos estan bien constituidos. Este modelo permite inferir

una mejor explicacion sobre el comportamiento de los RO a través de los constructos.

Las cargas de los constructos son el Unico estadistico que no presenta mayores
variaciones, el impacto de los constructos sobre los RO sigue siendo mas fuerte para
COM y GOVC, ambas con un R estandarizado de 0.52, seguidas por el Valor de la
Marca (0.43) y la Etica Empresarial (0.42).
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El andlisis del modelo completo permite observar la influencia positiva (R
estandarizados superiores a 0,4) de los constructos sobre los RO, destacando en

ambos casos COM y GOVC por parte de la fuerza de ventas.

No obstante, estos valores estan por debajo del limite 0.6 que permite validar
completamente las hipotesis planteadas, pero los indices arrojados por los modelos en
el AFC de tercer orden se consideran aceptables para la investigacién, debido al

caracter exploratorio que ésta posee y la validacion primaria de la escala utilizada.

En este contexto es importante sefialar que la gran cantidad de variables testeadas en
el modelo pueden generar un efecto distributivo de las cargas, disminuyendo el
impacto individual de cada constructo. La aplicacién de escalas y las relaciones aqui
estudiadas tienen evidencia empirica como sustento, pero el modelo en su conjunto es
una novedad respecto a las asociaciones e impactos identificados sobre la gestion de

Marketing y Ventas.

8.1.3 Conclusiones Empresariales

En la actualidad, el entorno competitivo es cada vez mas exigente y dinamico.
El desarrollo tecnolégico ha hecho que el ciclo de vida de los productos se acorte,
intensificando la competencia donde las empresas buscan diferenciarse y obtener
ventajas competitivas que sean sostenibles en el tiempo. El cliente se ha vuelto mas
exigente, el avance tecnoldgico le ha permitido disponer de una mayor cantidad de
medios a partir de los cuales obtener informacion (internet, blogs, redes sociales, entre
otros). En consecuencia, la blsqueda, captacion y retencién de clientes se ha
convertido en un proceso fundamental en el desarrollo de estrategias de las empresas.

Atraer y retener clientes, no es una tarea sencilla. La informacién se ha convertido en

un activo organizacional estratégico que obliga a disponer de sistemas de
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almacenamiento y gestion de la informacion para conocer mas a los clientes. En este
ambito adquiere importancia el CRM (Customer Relationship Management), que
permite recopilar datos respecto a preferencias, gustos y comportamiento de compra
(Llamas, Lévy, Sulé, 2005); sin embargo, esto no es suficiente. No basta con conocer a
los clientes, si no se actia a partir de la informacion recopilada, almacenada y

gestionada.

La fuerza de ventas juega un papel importante en el traspaso de informacion entre los
departamentos de la empresa, porque ésta tiene el mayor contacto e interaccién con
los clientes. Por esto, la Experiencia de los vendedores es importante para esta
relacion, debido a las habilidades y conocimientos que ésta genera. De acuerdo a
Skirbekk (2003) la Experiencia Laboral tiene un impacto directo sobre el potencial de
productividad, pero esta experiencia no sé6lo se compone del ndmero de afios
trabajando y los distintos rubros donde se haya desempefiado; sino también es el
resultado del conocimiento técnico y nuevas herramientas adquiridas para realizar un

buen trabajo.

En este punto la capacitacion es quien aporta y renueva el conocimiento. Para Babin y
Boles (1996) el suministro de recursos claves como equipos y formacion es
fundamental para facilitar el buen desempefio de los empleados, aludiendo a la
preocupaciéon que deben tener los encargados de Ventas y Marketing para procurar
entregar las herramientas necesarias que permitan fomentar el Grado de Orientacion al

Valor al Cliente, con el fin de satisfacer las necesidades de éstos.

Las herramientas son una parte que la empresa puede entregar de forma explicita a
sus trabajadores, pero ellos también requieren motivacion, y conocimiento de su rol
para alinearse a los objetivos de la empresa. Por consiguiente, se deben considerar
dos elementos relevantes: la Ambigiedad (Conflicto) de Rol y las Paoliticas de

Incentivos.

La primera es la ausencia de conocimiento sobre el campo de acciéon que posee el
individuo y debe, por ende, contrarrestarse por el efecto negativo que provoca sobre el

desempefio. En cambio, la Politica de Incentivos debe fortalecerse a nivel de empresa
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para favorecer la percepcion de Satisfaccion Laboral y afectar la motivacion intrinseca
de los empleados, mediante formas monetarias y no monetarias para demostrar

recompensas por un buen desempefio acorde a las necesidades de la empresa.

Los elementos anteriores se relacionan a la Satisfaccion Laboral y ésta a la vez con
calidad del servicio (De la Torre et al, 2007); fundamental para la preferencia,
recomendacion y lealtad por parte de los clientes. En esto radica la importancia de una
buena gestién de la fuerza de ventas, debido a que su desempefio impacta de manera
directa sobre los efectos de las ventas y los resultados organizacionales.

El rol y las necesidades de la fuerza de ventas no solo son importantes para realizar
transacciones; sino también para la imagen de la empresa, debido a que los
vendedores son uno de los rostros visibles de la companiia. Las personas se forman
una impresioén de la empresa no solo por sus productos y su infraestructura, la atencién
del personal es un elemento importante en la percepcién que se crean los clientes de
ésta. Una mala atencion puede ser clave para que un cliente no tenga interés de

recompra, y opte por la competencia (Peel, 1999).

Por la argumentacion anterior, la fuerza de ventas no solo tiene impactos cuantitativos
en los resultados organizacionales a través del nivel de ventas e ingresos, sino que
también genera impactos cualitativos a partir de la lealtad que se pueda conseguir con

una buena atencién por parte del personal.

Los elementos antes mencionados son parte del equipo de fuerza de ventas que tiene
la responsabilidad de relacionarse con el cliente. Sin embarogo, en este encuentro se
ejecutan acciones y procedimientos acorde a las politicas, a los objetivos y a las

estrategias de la compainiia.
En este punto la perspectiva de la empresa, posee elementos sefializadores que

afectan la percepcion del cliente: la Marca y la Etica Empresarial. Estos son el

resultado de la gestion propia de la compaiiia.
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Para Keller (2008) el Valor de la Marca basado en el cliente es el efecto diferencial que
el conocimiento de ésta genera en la respuesta del cliente hacia el marketing; entonces
la marca es un elemento sefializador que puede generar una buena o mala percepcién
del cliente sobre la empresa. Lo interesante es que no solo afecta a la percepcién de la
empresa, sino que también a los productos que esta oferta. Por lo tanto, la marca es un
activo que se debe valorar, cuidar y desarrollar para mantener el efecto diferenciador

percibido por el cliente, incluso afectando su disposicion a pagar (Olavarrieta, 2002).

La Etica Empresarial es otro elemento de la organizacion que genera percepciones
favorables o negativas en los clientes. Las acciones que realiza la compafia también
tienen efecto negativo en los competidores, proveedores y directamente sobre los
clientes. El Caso La Polar en Chile es el ejemplo mas reciente donde se quiebra la
confianza, baja el nivel de ventas y se genera un efecto halo sobre otras instituciones
comerciales del rubro (Chilescopio, 2011).

Las variables de Etica Empresarial y Valor de la Marca son identificadoras de la
esencia de cada compainiia, por lo tanto, la preocupacion de los directivos debe ser por
aclarar los objetivos de cada una y alinearlos con las politicas de la empresa, con el fin
de guiar las actividades diarias de los trabajadores. Por lo tanto, estos elementos se
deben desarrollar eficiente y coordinadamente, porque son una sefial del

comportamiento hacia el cliente.

El proceso de ventas comprende estrategias organizacionales para enfocar las
actividades claves, pero también depende de aspectos del personal de la compaiiia. El
enfoque de este modelo busca la relacién entre ambas perspectivas para alcanzar una
efectiva orientacion al valor cliente que permita mejorar los resultados
organizacionales. El modelo disefiado considera los aspectos de la empresa como un
eje fundamental para alcanzar una Cultura Organizacional orientada al Valor del
Cliente, pero también aspectos propios de la fuerza de ventas que inciden en los logros

de la compafiia.
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Una consideracion importante es que las caracteristicas de cada empresa provocan
diferentes ponderadores sobre las variables que inciden en los resultados. Para
conocer el efecto real y directo de cada variable en el desempefio es necesario
conocer los movimientos de la industria y el mercado. La Orientacion a la Competencia
y al Mercado resultan claves para obtener esta informacién y asi para responder a

oscilaciones perjudiciales para la empresa.

Todo lo anterior se suma a las consideraciones iniciales de esta investigacion que
pretende ser una herramienta explicativa de las componentes que afectan el
desempefio de los trabajadores y, por lo tanto, la variabilidad de los resultados

organizacionales.
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8.2 LIMITACIONES DEL ESTUDIO

La primera limitacién de este estudio se relaciona al tipo de muestreo realizado,
debido a que el uso de un muestreo no probabilistico por juicio se basa en el juicio
personal del investigador, aumentando la posibilidad de que la muestra considerada no
sea lo suficientemente amplia en términos de heterogeneidad. Este procedimiento
puede afectar la composicion de los resultados limitando el alcance de la investigacion.
Malhotra (2004) sefala que para una investigaciéon conclusiva y para realizar una mejor
proyeccion estadistica de los resultados se recomienda utilizar un muestreo

probabilistico.

En segundo lugar, la investigacion no considera la influencia del tiempo en los
resultados obtenidos. El hecho de que el estudio realizado tenga un caracter
transversal simple no permite ver los efectos de la aplicacion del modelo a lo largo del
tiempo, ni tampoco incluir los cambios provocados por el ambiente externo o interno.
Los primeros pueden ser de caracter: politico, social, econémico, tecnoldgico o
competitivo, y los internos: cambios organizacionales, ciclo de vida del producto o la
estacionalidad de su venta, entre otras variables que no considera el modelo
explicativo propuesto. Este estudio entonces no permite la realizacién de un
seguimiento que genere resultados mas profundos para estudiar y analizar, no
permitiendo establecer relaciones causales entre las variables y su consideracion en

las empresas.

Por otra parte, el presente estudio es de caracter declarativo, ya que los datos
obtenidos provienen de las apreciaciones u opiniones de los jefes y cargos altos de
empresas nacionales de distintos rubros. El método de recoleccion de datos a través
de una encuesta estructurada puede ser complementado con otros métodos como la
realizacion de focus group, entrevistas en profundidad y/o observacién directa, sin

embargo, considerando el tipo de muestra se hace dificil realizar los métodos
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anteriormente sefialados u otro que facilite la complementariedad de las respuestas

recibidas.

Otro elemento a considerar es que la investigacién empirica esta realizada sobre la
oferta, por lo cual también deberia aplicarse a la demanda para conocer como los
clientes perciben el proceso de venta al cual se ven enfrentados. El contrastar las
respuestas de los clientes con la opinién de las jefaturas, permite generar y establecer
las brechas que pudiesen existir entre oferta y demanda, como también determinar qué
factores estan incidiendo en ella. Esto con el fin de lograr una mejor aproximacion del
modelo de gestion de Ventas y Marketing entregando resultados mas completos del

estudio.

La investigacién es aplicada a empresas de diversos sectores (consumo masivo,
minero, financiero, consultorias, entre otros), sin considerar las diferencias de
funcionamiento existentes entre ellas. En consecuencia, el modelo no considera el
tamanio fisico, ni las distintas metodologias de ventas (empresa a empresa 6 empresa
a cliente); como tampoco el numero de empleados y los niveles jerarquicos en el
desarrollo de ventas.

A nivel de encuestados, una limitantes es que en su mayoria a (55%) poseen menos
de 5 afios en su actual trabajo, lo cual entrega una visién con menor profundidad que
guienes llevan mas tiempo desempefidndose en una empresa. Las respuestas ademas
no son representativas del comportamiento de cada compafiia, puesto que no se

obtiene un nimero determinado de observaciones por cada una.

Finalmente, no se consideran las diferencias en los productos que ofrecen las
empresas. El tipo de producto afecta el proceso de compra de los clientes, segun su
grado de involucramiento y categoria de producto (conveniencia, compra, especialidad,
no buscados). La variacién del proceso de venta, y el tipo de producto son variables
ajenas a esta investigacién que pueden influir como condicionantes importantes en la

efectividad de una buena gestion de Marketing y Ventas.
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8.3 FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Las empresas analizadas en esta investigacién poseen diferentes rubros e
industrias con caracteristicas propias que se han omitido para este estudio. Al respecto
es interesante plantear una investigacion que capte el efecto de este modelo en
distintas industrias: servicios financieros, mineria, construccién, comercio, entre otros.
El objetivo seria considerar las diversas realidades a las que se enfrentan las
organizaciones de acuerdo al rubro al que pertenecen, considerando que cada
industria se enfrenta a situaciones distintas en términos de sus factores externos
(mercado, competidores) e internos (procesos de gestion de ventas, cultura

organizacional).

La empresa y el entorno interactllan constantemente, y asi como el entorno puede
influir en la organizacién, la empresa lo interviene con la implementacién de sus
estrategias. Por lo tanto, las investigaciones siguientes pueden incluir factores politicos,
sociales, econémicos u otro que sea relevante para la industria en cuestién. Con estos
estudios se podria identificar el grado de relevancia que cada variable tiene en las
diferentes organizaciones, segin su rubro o industria, a partir de lo cual se puede
realizar un analisis comparativo de la adopcién de este modelo en distintos sectores y
verificar de donde provienen los mayores efectos hacia los Resultados

Organizacionales para cada caso.

El tipo de producto o la categoria es otra linea interesante de investigacién. El grado de
involucramiento es distinto de acuerdo a la importancia que tiene el producto o servicio
para el consumidor, por lo tanto, las estrategias utilizadas por el equipo de ventas
también difieren en su forma y objetivos. En este caso, las ponderaciones sobre las
variables que afectan la gestion de ventas son interesantes pero también lo es el grado

de participacién que posee el cliente en el proceso de venta.

A nivel de organizacién una variable adicional a considerar es el impacto que puede

tener el nimero de trabajadores de cada empresa, ya que puede tener incidencias en
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términos de las politicas internas de la compafiia, esquemas de incentivos, ascensos u
otros, con impacto directo en el clima laboral. La existencia de departamentos con alto
namero de trabajadores involucrados, requiere un manejo diferente de la gestion de
Ventas y Marketing, donde cada area debe ser consultada de manera independiente

sobre sus objetivos, para luego unificarlos con los de la compania. (Ortega, 2003)

Un desafio importante es realizar un seguimiento a las estrategias de la compafiia. Asi
como la evidencia de Kumar (2011) sefala las diferencias de resultados segin el
momento de implementacion de una Cultura Orientada al Mercado, cada una de las
variables presentadas en el modelo posee comportamientos distintos en su aplicacion
empresarial. Por ejemplo, una politica de incentivos disefiada especialmente para la
fuerza de ventas puede ser cuantificada en resultados desde el momento que se inicia.
De la misma forma, estrategias de RRHH para disminuir Ambigtiedad (Conflicto) de Rol
y aumentar Involucramiento en el Trabajo, Satisfaccién Laboral, u otra variable, pueden
ser medidas a través de evaluaciones internas y comprarlas con indices de
productividad y desempefio. A través de esta estrategia de seguimiento las futuras
investigaciones podrian incorporar medidas de Resultados Organizacionales por
departamento o para toda la empresa, pero tener un indicador que lo relacione

directamente a las variables planteadas.

El alcance del estudio es a nivel nacional y una investigacion que permita identificar
realidades o condiciones similares a las chilenas ayudaria para aumentar la validez del
modelo y realizar las correcciones pertinentes en base a las nuevas consideraciones

gue surjan de su aplicacion.

Finalmente las variables que se utilizan en el modelo poseen relaciones entre si, y es
recomendable profundizar en el grado de asociacidon que existe entre ellas. Variables
como Cultura Organizacional orientada al Mercado con Valor de la Marca, Valor de
Marca con Etica Empresarial, situaciones generadores de Satisfaccion laboral con
Desempefio, y otras que pueden ser estudiadas. El hecho de conocer la fuerza de las
relaciones entre estas variables, permite generar nuevos sub-modelos que ayuden a
explicar y comprender el comportamiento de los resultados de la empresa en forma

conjunta.
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ANEXOS

ANEXO I: VALIDACION DEL CUESTIONAR POR PANEL DE
EXPERTOS.

El panel de experto para la validacion del cuestionario se compone de las siguientes

personas:
Experto 1: Carolina Martinez Troncoso

Ingeniero Comercial, Facultad de Economia y Negocios, Universidad de Chile. Docente
y Ayudante de Investigacion, Departamento de Administracion, Facultad de Economia
y Negocios, Universidad de Chile. Se destaca su docencia en las catedras de
Marketing I, Investigacion de Mercados y Marketing Ill.

Experto 2: Javiera Canales Rojas

Ingeniero Civil, Universidad de Chile. Docente Facultad de Economia y Negocios,
Universidad de Chile y ayudante Facultad de Ingenieria, Universidad de Chile. Se
destaca su actual cargo de Jefe de Marketing en AFP Modelo, Santiago de Chile.

Ademas, cursa el Diplomado de Marketing Relacional en la Universidad de Chile.
Experto 3: Rodrigo Vargas Cavieres

Egresado Ingenieria Comercial, Mencién Administraciéon, Universidad de Chile.
Estudiante de Magister en Marketing, Facultad de Economia y Negocios, Universidad
de Chile. Se destaca su participacion como ayudante de las catedras de Marketing | e

Investigacién de Mercados en la carrera sefialada.
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Constructos e Indicadores

Observaciones Panel Expertos

C. Martinez J. Canales R. Vargas
Involucramiento en el Trabajo
. . Revisar como la “empresa” es
Los empleados realizan trabajos que - e
X . capaz de identificar las
se relacionan directamente con sus -
o habilidades de los empleados y
habilidades . :
si es capaz de potenciarlas.
Revisar “asumen como
Los empleados asumen como o . “ o
; . propias”, referirse al “grado de | Compaifiia por
propias las metas establecidas por la | . - - .
- involucramiento” que se tiene empresa
compafiia
con las metas de la empresa.
Los empleados no dejarian su o .
pi¢ . ) o Englobar Objetivos 6
empleo sin terminar sus objetivos y Pregunta doble 2
objetivos y metas | metas
metas propuestas por la empresa.
Los empleados saben que su trabajo
tiene influencia directa en los
resultados de la compaiiia
Item se aleja de cual es el . L .
La empresa entrega recursos a los " - . No tiene relacién | Cuidar
. . grado de involucramiento con . .
empleados para realizar los trabajos - directa con validez de
T el trabajo ;
que les solicita. constructo contenido
Ambigiiedad (Conflicto) de Rol
: —_— " p Personas: Cambiar
Los empleados reciben demandas Cambiar “personas” por “cargos ; iefes ersonas
incompatibles de dos 0 méas personas | superiores” ¢etes, P .
superiores? muy genérico

Los empleados conocen su nivel de
autoridad.

“Rango” que “nivel” en que
pueden ejercer autoridad

Separar 6 elegir

puestos de trabajo.

Los empleados conocen sus una opcion: Separar
- Pregunta doble o
responsabilidades y tareas. Responsabilidad | preguntas
es 6 tareas
Los empleados tienen objetivos . . -
. Separar 0 elegir | Objetivos y
claros y metas planificadas de sus Pregunta doble una metas

Los empleados trabajan de igual
forma en distintos grupos de trabajo.

ftem se escapa de lo que se
quiere preguntar

Pregunta poco
clara

Satisfaccion Laboral

Los empleados se desarrollan
personalmente con los trabajos que
realizan.

Redaccion: el empleado siente
gue su trabajo ayuda en su
desarrollo personal

Los empleados sienten respaldo de
Su equipo de trabajo.

Separar en dos: respaldados
por sus superiores y otra, por
sus pares.

¢ Solo equipo
de trabajo 6
también jefes
0
superiores?

Los empleados disfrutan trabajar en
esta empresa.

Los empleados satisfechos tienen un
mejor desempefio en ventas.

Agregaria algun item que
midiera “ambiente laboral”

No todos los
empleados
trabajan en
ventas
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Los empleados motivados permiten
mejores resultados organizacionales.

Experiencia de la Fuerza de Ventas

La experiencia en ventas, permite
entregar un mejor servicio a los
clientes.

Empleados con mayor
experiencia entregan un mejor
servicio a los clientes que un
empleado con poca experiencia

Los empleados con mayor
experiencia en el area de ventas
mejoran los resultados
organizacionales.

Redaccioén: ayudan a obtener
mejores resultados
organizacionales

Los empleados con mayor
experiencia en el area de ventas
tienen una mejor relacion con los
clientes.

Se puede
cambiar tienen a
mantienen

Los empleados con mayor
experiencia en el area de ventas
tienen mejor conocimiento del
mercado.

“Mantienen mejores relaciones
con los clientes”

Los empleados con mayor
experiencia en el area de ventas
brindan una mejor respuesta a los
clientes.

Politica de Incentivos

La empresa tiene una compensacion
monetaria adecuada en relacion al
trabajo realizado.

¢La empresa o
los empleados?

La empresa asciende primero a sus
empleados antes de buscar en
fuentes externas.

. ¢De qué

La empresa recompensa un buen Monetariamente o no forma los
desempefio de sus empleados. monetariamente

recompensa?
La empresa tiene definidos los
puestos a los cuales se puede Politica de ascensos
ascender.

¢ Beneficios
La empresa cuenta con beneficios no | Agregar relacionados al buen Pn%netarios
monetarios para sus empleados. desempefio relacionados

a qué?

La empresa entrega incentivos a sus
empleados que aumentan los
resultados organizacionales.

Que colaboran en el aumento...

Empleados que
ayuden a mejorar
los resultados
organizacionales

Nivel de Capacitacion

La empresa realiza capacitacion
antes que un nuevo empleado ejerza
Su cargo.

Agregar items: La empresa
realiza capacitacion DURANTE
el tiempo en que el empleado
ejerza su cargo.

Las
capacitaciones
pueden ser antes
de empezar a
trabajar o durante

La empresa ofrece capacitaciones a
los empleados de buen desempefio.

197




Las capacitaciones que realiza la
empresa entregan herramientas
Gtiles para los empleados.

A lo mejor
explicar qué
tipo de
herramientas

Las capacitaciones permiten obtener
mejores resultados organizacionales.

Orientacion a la Competencia

La empresa obtiene informacion
secundaria de sus competidores.

No todos saben a qué se
refieren con informacion
secundaria

Definir qué tipo
de informacion,
en vez de escribir

secundaria.
La empresa realiza estudios de
mercado para analizar su situacion
competitiva en la industria.
Se podria
reemplazar
La empresa actualiza constanteme
constantemente la informacion de su nte por un
competencia. periodo
definido de
tiempo.
La empresa realiza reuniones
periédicas para analizar los cambios
de las politicas de sus competidores.
Coordinacion Interfuncional
Es mejor
preguntar si
Existe flujo de informacion entre !a L
Los departamentos de la empresa o informacion
comparten informacion los distintos departamentos de fluye entre
la empresa
los
departament
0S.
Entre los departamentos de la
empresa existe comunicacion
Los departamentos de la empresa constante (ver redaccion, no se
tiene una comunicacion constante si quieren preguntar si hay
comunicacion entre o intra
departamentos)
Separar
Hay encuentros interdepartamentales preguntas o
periédicamente para discutir sobre Pregunta doble: tendencias y elegir entre Pregunta
las tendencias y desarrollo del desarrollo de mercado “tendencias — doble
mercado. desarrollo de
mercado”

Los departamentos se rednen
periddicamente para analizar
informacién de la empresa.

No es lo mismo que el anterior

¢No apunta a lo
mismo que la
pregunta
anterior?

Los departamentos se relacionan
para tomar decisiones importantes
para la empresa.

Redaccion: Existe participacion
de los distintos departamentos
para la toma de decisiones
relevantes dentro de la
empresa.
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Cultura Organizacional orientada
al Mercado

La empresa realiza reuniones
periédicas para analizar los cambios
de las politicas del mercado.

Bien, aunque a todas las
preguntas le agregaria “el
mercado en que esta inserto”

Podrian
relacionar las
preguntas
conla
industria de
la empresa.

La empresa realiza con frecuencia
investigaciones para conocer las
caracteristicas del mercado.

Especificar el

mercado o afiadir
en las siguientes

preguntas “en
que participa”

La empresa se preocupa por dar una
rapida respuesta a las necesidades
de mercado.

La empresa vende productos mas
bien a necesidades de mercado que
a politicas internas

Mejorar redaccion

No se entiende a

qué apunta

Pregunta
poco clara

La empresa desarrolla sistemas para
detectar cambios fundamentales en
la industria (competencia, tecnologia,
regulacion );

Orientacion al Valor del Cliente

La empresa cuenta con servicio de
post-venta para atender a sus
clientes.

La empresa se comunica
frecuentemente con sus clientes.

La empresa se preocupa de generar
relaciones de largo plazo con sus
clientes

La empresa permite que sus clientes
hagan sugerencias respecto a los
productos y servicios entregados.

Pregunta doble,

se puede

redactar con y/o

Plantear
como
“productos o
servicios”

La empresa analiza sisteméticamente
los atributos de producto o servicio
que mas valoran sus clientes

Reemplazaria constantemente
por sistematicamente.

La empresa analiza sisteméaticamente
la informacién que recopila sobre sus
clientes (grado de satisfaccion,
preferencia, lealtad);

La empresa alcanza sus propios
objetivos cuando los clientes logran
los suyos.

La empresa recopila informacion
respecto de las tendencias de los
consumidores.

...recopila constantemente...
Cambiar tendencias por gustos

. Solo
tendencias?,
pueden ser
gustos o
preferencias.
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Etica Empresarial

La empresa no permite omitir reglas y
normas para realizar un trabajo.

En su politica de trabajo

La empresa es una organizacion
altamente ética.

Ambigua la pregunta: ¢ Qué es
ético y qué no?

Posible sesgo
por “altamente”.

Los empleados no se involucran en
problemas éticos.

Agregaria la misma con los
gerentes o la plana mayor

Los empleados toman decisiones a
partir de un conjunto de valores
compartidos.

Los empleados realizan acciones en
busqueda del beneficio cominy no el
beneficio personal.

Separar en
La empresa tiene politicas de Separar dos
incentivos y de promocién que Pregunta doble incentivos y preguntas:
respeta los valores éticos promocién incentivos y
promocion
La ética de mi empresa mejora las Revisar
relaciones entre los miembros de la | Ver redaccion validez de
organizacion. contenido.
La ética de mi empresa genera
mejores resultados organizacionales.
Valor de la Marca
La marca es sefial de calidad
superior del producto o servicio.
La marca permite aumentar los
; . No todos
niveles de precios y obtener una .
= Pregunta doble. |saben qué es
respuesta inelastica de los RS
) inelastica
consumidores.
Los elementos
Los elementos de marca (nombre, "
L pueden facilitar el
logo, eslogan, personaje); aumentan
.9 proceso de
Su conocimiento
ventas.
La marca de la empresa mejora la
predisposicion a la compra de
productos o servicios.
Cambiar compra
La marca de la empresa aumenta la repetida por
compra repetida. frecuencia de
compra.
Reemplazar
La marca permite obtener margenes margenes
operacionales mas altos. por
resultados.
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ANEXO II: CUESTIONARIO UTILIZADO EN LA

CUANTITATIVA

INVESTIGACIO N

Por favor responda las siguientes preguntas con respecto a la empresa u organizacion

en que actualmente se desempefia .

Marque con una cruz (X) en el cuadro correspondiente, indicando su grado de
Acuerdo o Desacuerdo con las afirmaciones segun la siguiente escala de evaluacion;

Escala de medicion

Totalmente en Desacuerdo

Muy en Desacuerdo

En Desacuerdo

De acuerdo

Muy de Acuerdo

1
2
3
4 | Ni Acuerdo ni en Desacuerdo
5
6
7

Totalmente de Acuerdo

INDICADOR
La empresa obtiene informacibn de sus
competidores a partir de los datos disponibles en el
mercado.

La empresa realiza estudios de mercado para
analizar su situacion competitiva en la industria.

La empresa actualiza constantemente la
informacién de su competencia.

La empresa realiza reuniones peridédicas para
analizar los cambios de las politicas de sus
competidores.

Existe flujo de informacién entre los distintos
departamentos de la empresa.

Entre los departamentos de la empresa existe
comunicacion constante.

En cada departamento de la empresa existe
comunicacion constante.

Hay encuentros interdepartamentales
periddicamente para discutir sobre las tendencias
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del mercado.

Existe participacion de los distintos departamentos
para la toma de decisiones relevantes dentro de la
empresa.

La empresa realiza reuniones perioddicas para
analizar los cambios de las politicas del mercado en
gue participa.

La empresa realiza con frecuencia investigaciones
para conocer las caracteristicas del mercado en
gue participa.

La empresa se preocupa por dar una rapida
respuesta a las necesidades de mercado en que
participa.

Los productos que vende la empresa responden
mas a necesidades del mercado que a decisiones
propias de la empresa.

La empresa desarrolla sistemas para detectar
cambios  fundamentales en la  industria
(competencia, tecnologia, regulacion).

La empresa cuenta con servicio de post-venta para
atender a sus clientes.

La empresa se comunica frecuentemente con sus
clientes.

La empresa se preocupa de generar relaciones de
largo plazo con sus clientes.

La empresa permite que sus clientes hagan
sugerencias respecto a los productos y/o servicios
entregados.

La empresa analiza sistematicamente los atributos
de producto o servicio que mas valoran sus
clientes.

La empresa analiza constantemente la informacién
gue recopila sobre sus clientes (grado de
satisfaccion, preferencia, lealtad).

La empresa alcanza sus propios objetivos cuando
los clientes logran los suyos.

La empresa recopila constantemente informacion
respecto de los gustos de los consumidores.

Los empleados realizan trabajos que se relacionan
directamente con sus habilidades.
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Los empleados asumen como propias las metas
establecidas por la empresa.

Los empleados no dejarian su empleo dejando
tareas pendientes.

Los empleados saben que su trabajo tiene
influencia directa en los resultados de la compainiia.

Los empleados reciben demandas incompatibles de
dos 0 mas cargos superiores.

Los empleados conocen el rango en que pueden
ejercer autoridad.

Los empleados conocen sus responsabilidades

Los empleados conocen sus tareas.

Los empleados tienen objetivos claros.

Los empleados tienen metas planificadas en sus
puestos de trabajo.

Los empleados tienen las mismas reglas y normas
para trabajar en distintas areas dentro de la
empresa.

Los empleados sienten que su trabajo ayuda en su
desarrollo personal.

Los empleados contribuyen a la creaciéon de un
buen ambiente laboral.

Los empleados se sienten respaldados por sus
superiores.

Los empleados se sienten respaldados por sus
pares.

Los empleados disfrutan trabajar en la empresa.

Los empleados satisfechos tienen un mejor
desempefio en sus puestos de trabajo.

Los empleados motivados permiten mejores
resultados organizacionales.

Los empleados con mayor experiencia entregan un
mejor servicio a los clientes que los empleados con
poca experiencia.

Los empleados con mayor experiencia en el area
de ventas ayudan a obtener mejores resultados
organizacionales.

203




Los empleados con mayor experiencia en el area
de ventas mantienen mejores relaciones con los
clientes.

Los empleados con mayor experiencia en el area
de ventas tienen mejor conocimiento del mercado.

La empresa tiene una compensacidon monetaria
adecuada en relacion al trabajo realizado.

La empresa asciende primero a sus empleados
antes de buscar en fuentes externas.

La empresa tiene una politica de ascenso definida.

La empresa cuenta con beneficios monetarios para
sus empleados, relacionados a su buen
desempefio.

La empresa cuenta con beneficios no monetarios
para sus empleados, relacionados a su buen
desempefio.

La empresa entrega incentivos a sus empleados
gue colaboran en el aumento de los resultados
organizacionales.

La empresa realiza capacitacion antes que un
nuevo empleado ejerza su cargo.

La empresa realiza capacitacion durante el tiempo
gue el empleado ejerce su cargo.

Las capacitaciones que realiza la empresa entregan
herramientas (tiles para los empleados.

La empresa ofrece capacitaciones a los empleados
de buen desempeiio.

Las capacitaciones permiten obtener mejores
resultados organizacionales.

La empresa no permite omitir reglas y normas en su
politica de trabajo.

La empresa es una organizacion altamente ética.

Los empleados no se involucran en problemas
éticos.

Los empleados toman decisiones a partir de un
conjunto de valores compartidos.

Los altos cargos de la empresa realizan acciones
en busqueda del beneficio comun y no el beneficio
personal.
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Los empleados realizan acciones en busqueda del
beneficio comin y no el beneficio personal.

La empresa tiene politicas de incentivos que
respetan los valores éticos.

La empresa tiene politicas de promocion
(descuentos, regalos, otros) que respetan los
valores éticos.

La ética de mi empresa genera mejores resultados
organizacionales.

La marca es sefial de calidad superior del producto
0 servicio.

La marca permite aumentar los niveles de precios.

Los elementos de marca (nombre, logo, eslogan,
personaje) facilitan el proceso de venta.

La marca de la empresa mejora la predisposicion a
la compra de productos o servicios.

La marca de la empresa aumenta la compra
repetida.

La marca permite obtener mejores resultados
organizacionales.

Por favor, sefiale los siguientes datos laborales:

DATOS LABORALES

Nombre de la empresa

Cargo Actual

Tiempo trabajando en la empresa
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Por favor, sefale los siguientes datos personales:

18-24 aios Hombre
25-34 afios Mujer
35-44 afios

NIVEL EDUCACIONAL

45-54 afios Técnica Incompleta

55-64 afios Técnica Completa

" . Universitaria Incompleta
65 afios o mas

Universitaria Completa

Postgrado Incompleto

Postgrado Completo

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION.
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ANEXO lll:  ANALISIS FACTORIAL EXPLORATORIO POR
CONSTRUCTO

Anexo 3.1: Constructo 1.- Orientacién a la Competen  cia

items

Numero Pregunta

In La empresa obtiene informacion de sus competidores a partir de los datos disponibles en el
mercado.
12 La empresa realiza estudios de mercado para analizar su situacion competitiva en la industria.
13 La empresa actualiza constantemente la informacion de su competencia.
14 La empresa realiza reuniones periédicas para analizar los cambios de las politicas de sus
competidores.

Estadisticos descriptivos

Media Desviacion N° Analisis Observaciones

11 5,5413 1,43488 327 Se observa que la media de los constructos se
encuentra sobre el punto medio de la escala,

12 49113 1,87854 327 por lo cual son bien evaluados. El primer item

13 5,0092 1,62323 327 tiene una media superior al resto. La empresa
realiza estudios de mercado para analizar su

14 4,3884 1,65384 327 situacion competitiva en la industria, tiene una
alta desviacién estandar.

Matriz de correlaciones

Pregunta

Las correlaciones son positivas y sobre 0,3

KMO y prueba de esfericidad de Bartlett

KMO y prueba de Bartlett ‘ Observacion

Medida de adecuacién muestral de Kaiser- 0787
Meyer-OlKkin. ’ . L
De acuerdo a las medidas de adecuaciéon es
Prueba de : ertinente la aplicacion de un factorial para
o Chi-cuadrado P . plic: p
esfericidad de aprloxLiJmado 564,754 |reduccién de variables. Ademas, segin la
Bartlett prueba de esfericidad de Bartlett es
gl 6 significativo.
Sig. 0,00
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Varianza explicada

Varianza total explicada

. Sumas de las saturaciones al cuadrado de la
Autovalores iniciales L
extraccion
Componente o 0 0
Total % .de la & Total % .de la % acumulado
varianza | acumulado varianza
1 2,714 | 67,841 67,841 2,714 | 67,841 67,841
2 ,645 | 16,114 83,955
3 ,376 9,398 93,353
4 ,266 6,647 100,000

Método de extraccion: Andlisis de Componentes principales

Observaciones

Segun el criterio de eigenvalue mayor que 1, y varianza explicada mayor que 60% es pertinente
la extraccion de un factor

Matriz de componentes rotados

a de CO pone e Otado
) Componente
Variable
1
11 ,699
12 ,848
13 ,901
14 ,833

Método de extraccion: Andlisis de componentes principales.

Método de rotacion: Normalizaciéon Varimax con Kaiser.

a. La rotacién ha convergido en 3 iteraciones.

De acuerdo al andlisis factorial, las variables se agrupan en un solo factor (eigenvalue,

mayor que 1) y la carga factorial de cada una es superior a 0,5.

Analisis de fiabilidad

Estadisticos de fiabilidad |

Alfa de Cronbach N° de elementos

,839 4
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Estadisticos de fiabilidad

Valor ,599
Parte 1
N de elementos 2(a)
Alfa d
ade Valor 816
Cronbach Parte 2
N de elementos 2(b)
N total de elementos 4
Correlacion entre formas 0,736
Coeficiente Longitud igual 0,848
de Spearman-
Brown Longitud desigual 0,848
Dos mitades de Guttman 0,847

a. Los elementos son: 11, 12

b. Los elementos son: I3, 14

Estadisticos Total — Elemento

Varianza de la
Media de la escala escala si se Correlacion Correlacion Alfa de Cronbach si
si se elimina el elimina el elemento-total multiple al se elimina el
elemento elemento corregida cuadrado elemento
11 14,3089 20,705 ,522 ,302 ,855
12 14,9388 15,555 ,708 527 , 784
13 14,8410 16,472 ,795 ,634 742
14 15,4618 17,378 ,686 ,515 ,790

A partir de los datos expuestos, se observa que el Constructo es fiable con un alfa de
Cronbach mayor que 0,6. Al hacer el analisis de dos mitades, ambas partes son
fiables. Por otra parte al hacer la prueba de fiabilidad por item, eliminando cualquiera

de estos, el Constructo sigue siendo fiable.
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Anexo 3.2: Constructo 2.- Coordinacioén Interfuncion al

items
NUmero Pregunta
15 Existe flujo de informacién entre los distintos departamentos de la empresa.
16 Entre los departamentos de la empresa existe comunicacion constante.
17 En cada departamento de la empresa existe comunicacién constante
I8 Hay encuentros interdepartamentales periédicamente para discutir sobre las tendencias del
mercado.
19 Existe participacién de los distintos departamentos para la toma de decisiones relevantes dentro
de la empresa.

Estadisticos descriptivos

Pregunta Media Desviacion N° Analisis Observaciones
15 5,3028 1,32117 327 Las medias no muestran diferencias
16 5,2049 1,28854 327 significativas entre ellas y son levemente
17 5,3823 1,23251 327 positivas respecto al punto medio. Las
18 4,3823 1,51801 327 desviaciones de los items son similares.
19 4,8440 1,49133 327

Matriz de correlaciones

Las correlaciones son positivas y mayores que 0,3

KMO vy prueba de esfericidad de Bartlett

KMO y prueba de Bartlett Observacion

Medida de adecuacion muestral de 0833
Kaiser-Meyer-Olkin. '
Prueba de La aplicacion del factorial es adecuada de
esfericidad de | Chi-cuadrado aproximado 1119,056 a.cugr.do f"“ test KMO, (en el limite) y
Bartlett S|gnn‘_|c_at|va de acuerdo al test de
esfericidad de Bartlett
Gl 10
Sig. 0,00
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Varianza explicada

Varianza total explicada

L Sumas de las saturaciones al cuadrado de
Autovalores iniciales -
c . la extraccién
omponente ) . .
Total % .de la & Total & .de la % acumulado
varianza acumulado varianza
1 3,517 70,333 70,333 3,517 | 70,333 70,333
2 ,710 14,208 84,542
3 ,391 7,812 92,354
4 ,257 5,136 97,489
5 ,126 2,511 100,000

Método de extraccion: Andlisis de Componentes principales
Observacione

De acuerdo a la varianza explicada y al eigenvalue, se extrae un factor de los 5 items considerados.

Matriz de componentes rotados

d de CO pone e Otado
Variable Componente
1
15 ,901
16 ,909
17 ,866
18 749
19 , 753
Método de extraccion: Analisis de componentes principales.
Método de rotacion: Normalizacién Varimax con Kaiser.
a. La rotacion ha convergido en 3 iteraciones.

De acuerdo a las cargas factoriales, todos los items cargan en un solo factor.

Andlisis de fiabilidad

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach N° de elementos

,887 5
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Estadisticos de fiabilidad

Valor ,927
Parte 1

N de elementos 3(a)

Alfa de Cronbach Valor , 758
Parte 2

N de elementos 2(b)

N total de elementos 5

Correlacion entre formas ,638

Coeficiente de Longitud igual 779

Spearman-Brown Longitud desigual ,785

Dos mitades de Guttman , 760

a. Los elementos son: 15, 16, 17,

b. Los elementos son: 17, 18, 19.

Estadisticos Total — Elemento

Varianza de la
escala si se Correlacion Correlacion Alfa de Cronbach
Media de la escala si elimina el elemento-total multiple al si se elimina el
se elimina el elemento elemento corregida cuadrado elemento
15 19,8135 21,048 ,804 ,783 ,845
16 19,9113 21,173 ,819 ,800 ,843
17 19,7339 22,202 ,760 ,652 ,857
18 20,7339 21,269 ,641 444 ,885
19 20,2722 21,395 ,647 ,450 ,883

De acuerdo al analisis de fiabilidad, los 5 items en su conjunto son fiables al tener un

alfa de Cronbach mayor que 0,6.
Segun al andlisis en dos mitades, ambas partes son fiables. En el caso del andlisis por

item, no hay diferencias sustanciales si se elimina alguno de éstos, por lo que se
deberian mantener los 5 items del constructo.
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Anexo 3.3: Constructo 3.- Cultura Organizacional or  ientada al Mercado

Numero Pregunta

La empresa realiza reuniones periddicas para analizar los cambios de las politicas del mercado
110 en que participa.

La empresa realiza con frecuencia investigaciones para conocer las caracteristicas del mercado
111 en que participa.

La empresa se preocupa por dar una rapida respuesta a las necesidades de mercado en que
112 participa.
Los productos que vende la empresa responden mas a necesidades del mercado que a
113 decisiones propias de la empresa.
La empresa desarrolla sistemas para detectar cambios fundamentales en la industria

114 (competencia, tecnologia, regulacion).

Estadisticos descriptivos

Pregunta Desviacion N° Analisis Observaciones
110 4,7003 1,48884 327 . .
L 46024 164701 37| eores at st do los ems
112 52508 1,31932 327 periores & ) '
13 o141 124109 7 Las desviaciones estandar son
: : similares.
114 4,6789 1,62164 327 m

Matriz de correlaciones

Variables
110
111
112
113
114

Se observan correlaciones positivas y sobre 0,3
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KMO vy prueba de esfericidad de Bartlett

KMO y prueba de Bartlett Observacion
Medida de adecuacion muestral de Kaiser- 0,838
Meyer-Olkin.
La aplicacion del factorial es adecuada de
Prueba d . 675,876 SRR
raeba e Chi-cuadrado acuerdo al test KMO vy significativa de acuerdo

esfericidad de . L

aproximado al test de esfericidad de Bartlett
Bartlett

Gl 10

Sig. 0,00

Varianza explicada

Varianza total explicada

N Sumas de las saturaciones al cuadrado
Autovalores iniciales =
de la extraccién
Componente o o o
Total % _de la % Total /o _de la % acumulado
varianza acumulado varianza

1 3,147 62,933 62,933 3,147 62,933 62,933
2 ,687 13,744 76,678
3 457 9,133 85,811
4 377 7,536 93,347
5 ,333 6,653 100,000

Método de extraccion: Andlisis de Componentes principales

Tomando como criterio ell eigenvalue mayor que 1, se extrae un factor de los 5 items
considerados.

Matriz de componentes rotados

Matriz de componentes rotados

Variable Componente
1
110 ,788
111 ,820
112 ,835
113 ,700
114 ,816
Método de extraccion: Analisis de componentes principales.
a. 1 componente extraido
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A partir de la matriz de componentes rotados, se observa que todos los items cargan

en un factor.

Andlisis de fiabilidad

Estadisticos de fiabilidad \

Valor ,807
Parte 1
N de elementos 3(a)
Alfa de Cronbach Valor ,637
Parte 2
N de elementos 2(b)
N total de elementos 5

Correlacion entre formas /710

Coeficiente de Longitud igual 831

Spearman-Brown Longitud desigual 836

Dos mitades de Guttman 799

a. Los elementos son: 110, 111, 112.
b. Los elementos son: 112, 113, 114.
Estadisticos de fiabilidad
Alfa de Cronbach N° de elementos
,850 5
Estadisticos Total - Elemento
Media de la Varianza de la
escala si se escala si se Correlacion Correlacion Alfa de Cronbach si
elimina el elimina el elemento-total multiple al se elimina el
elemento elemento corregida cuadrado elemento

110 19,7462 23,779 ,657 470 ,820
111 19,8440 22,015 ,699 527 ,809
112 19,1957 24,403 ,720 ,528 ,807
113 19,2324 25,467 ,549 351 ,846
114 19,7676 22,302 ,692 491 ,810

El andlisis de fiabilidad muestra que los 5 items en su conjunto son fiables al tener un

alfa mayor que 0,6.
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Por su parte, el analisis en dos mitades sefiala que ambas partes son fiables. Si se

realiza un andlisis por item, no hay diferencias sustanciales si se elimina alguno de

éstos, por lo tanto se deberian mantener los 5 items del constructo.

Anexo 3.4: Constructo.- Orientacion al Valor del ClI iente

items
Numero Pregunta ‘
La empresa invierte periédicamente en tecnologias que le permita gestionar la
115 informacioén sobre sus clientes (sistemas de gestion de relaciones con clientes o
consumidor
La empresa implementa periddicamente un método para analizar quienes de sus
116 clientes aportan un mayor valor para el negocio
La Empresa registra sisteméaticamente los contactos que realizan con los clientes
117 (visitas, ventas, realizadas, servicio post venta, llamadas realizadas, cotizaciones,
compras efectuadas, etc.)
118 La empresa construye relaciones de largo plazo con sus clientes més rentables
119 La empresa analiza sistematicamente los atributos del producto o servicio que
mas valoran sus clientes.
La empresa analiza sistematicamente la informacion que recopila sobre sus
120 clientes (grado de satisfaccion, preferencias, lealtad, etc.)
121 La empresa otorga incentivos a sus mejores clientes para aumentar su nivel de
compra.
La empresa realiza venta cruzada (ventas de productos o servicios
122 complementarios) para aumentar el nivel de compra de los clientes

Estadisticos descriptivos

Pregunta Desviacion N° Analisis Observaciones

115 5,4557 1,44756 327

116 5,6086 1,34289 327

117 5,8043 1,36732 327 Las medias de los
118 5 4465 141510 327 constructos son positivas,
119 5,560 1,41900 327 y ~las  desviaciones
120 5,1193 1,51105 327 estandar similares

121 5,3517 1,43420 327

122 4,8930 1,64602 327
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Matriz de correlaciones

115
116
117
118
119
120
121
122

1,000 ,646 574 462 ,515 ,543 ,389 ,507
,646 1,000 , 795 ,686 ,639 ,608 ,580 ,535
574 , 795 1,000 ,660 ,616 ,565 575 462
462 ,686 ,660 1,000 ,708 ,609 ,553 ,512
,515 ,639 ,616 , 708 1,000 ,715 ,569 ,682
,543 ,608 ,565 ,609 , 715 1,000 ,513 ,699
,389 ,580 ,575 ,553 ,569 ,513 1,000 ,528
,507 ,535 ,462 ,512 ,682 ,699 ,528 1,000

Se observa una alta correlacion entre las variables, positivas y sobre 0,3.

KMO vy prueba de esfericidad de Bartlett

KMO y prueba de Bartlett Observacion

Medida de adecuacion muestral de Kaiser-Meyer-
. 0,906 L .
Olkin. La aplicacion del factorial es
— adecuada de acuerdo al test
Prueba de esfericidad Chi-cuadrado aproximado  1{740,145 | KMO, y significativa de acuerdo
de Bartlett -

al test de esfericidad de Bartlett

gl 28
Sig. 0,00
Varianza explicada
Varianza total explicada
S Sumas de las saturaciones al
Autovalores iniciales o
cuadrado de la extraccion
Componente o o o
Total /o _de la % Total % _de la % acumulado
varianza acumulado varianza

1 5,130 64,130 64,130 5,130 64,130 64,130
2 ,729 9,112 73,242
3 ,640 7,999 81,240
4 ,484 6,050 87,291
5 ,308 3,848 91,138
6 277 3,458 94,597
7 ,243 3,041 97,637
8 ,189 2,363 100,000
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Método de extraccion: Andlisis de Componentes principales

Observaciones

De acuerdo a la varianza explicada y al eigenvalue, se extrae un factor de los 8 items considerados.

Matriz de componentes

Matriz de componentes rotados

Variable Componente
1
115 ,718
116 ,861
117 ,823
118 ,816
119 ,855
120 ,823
121 ,730
122 767
Método de extraccion: Analisis de componentes principales.
a. 1 componente extraido

A partir de la matriz de componentes se estable que todos los items cargan en el constructo, con cargas
mayores a 0,5.

Andlisis de fiabilidad

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach N° de elementos

,918 8
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Estadisticos de fiabilidad

Valor ,873
Parte 1
N de elementos 4(a)
Alfa de Cronbach Valor ,865
Parte 2
N de elementos 4(b)
N total de elementos 8
Correlacion entre formas 770
Coeficiente de Longitud igual ,870
Spearman-Brown Longitud desigual ,870
Dos mitades de Guttman ,869
a. Los elementos son: 115, 116, 117, 118.
b. Los elementos son: 119, 120, 121, 122.

Estadisticos Total - Elemento

Varianza de la . . Alfa de
. . ) Correlacion Correlacion .
Media de la escala si escala si se L Cronbach si se
L . elemento-total multiple al .
se elimina el elemento elimina el . elimina el
corregida cuadrado

elemento elemento
115 37,4801 68,220 ,636 ATT7 ,915
116 37,3272 66,172 ,803 , 730 ,902
117 37,1315 66,838 752 ,679 ,905
118 37,4893 66,379 743 ,618 ,906
119 37,6789 65,151 ,801 ,683 ,901
120 37,8165 64,678 ,763 ,630 ,904
121 37,5841 68,078 ,650 454 ,913
122 38,0428 64,403 ,697 ,688 911

Los estadisticos del analisis de fiabilidad muestran que los 8 items son fiables al
presentar un alfa mayor a 0,6.

Segun el al alfa de Cronbach en dos mitades, al combinar y dividir los elementos en
dos grupos, se observa que la combinacién de las distintas mitades es significativa y
fiable. Segun el andlisis por item, no hay diferencias sustanciales si se elimina alguno,

por lo cual, en relacion a lo obtenido se deberian mantener los 8 items del constructo.
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Anexo 3.5: Constructo 5.- Involucramiento en el Tra  bajo

items
123 Los empleados realizan trabajos que se relacionan directamente con sus habilidades
124 Los empleados asumen como propias las metas establecidas por la empresa.
125 Los empleados no dejarian su empleo dejando tareas pendientes.
126 Los empleados saben que su trabajo tiene influencia directa en los resultados de la compafiia.

Estadisticos descriptivos

Pregunta Desviacion N° Andlisis Observaciones
123 5,1315 1,25730 327
124 5,0153 1,36445 327 Medias positivas y desviaciones estandar bajas
125 4,4709 | 1,52834 327 y similares
126 5,2446 1,33204 327

Matriz de correlaciones

Pregunta
|23
| 24
| 25
| 26

Las correlaciones son positivas, superior a 0,30

KMO y prueba de esfericidad de Bartlett

KMO y prueba de Bartlett Observacion

Medida de adecuacion muestral de Kaiser-
) ,786
Meyer-Olkin. L .
_ _ La aplicacion del factorial es adecuada de
Prueba de esfericidad | Chi-cuadrado acuerdo al test KMO, y significativa de acuerdo
; 560,850 e
de Bartlett aproximado al test de esfericidad de Bartlett
gl 6
Sig. ,000
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Varianza explicada

Varianza total explicada

Sumas de las saturaciones
Autovalores iniciales al cuadrado de la
extraccion
Componente
% de la % % de la %
Total h Total h

varianza | acumulado varianza | acumulado
1 2,758 | 68,940 68,940 2,758 | 68,940 68,940
2 ,554 | 13,862 82,802
3 ,395 9,871 92,673
4 ,293 7,327 100,000

Método de extraccion: Analisis de Componentes principales

Observaciones

De acuerdo a eigenvalue mayor que 1, y varianza explicada mayor que 60%
es pertinente la extraccion de un factor

Método de extraccion: Analisis de Componentes principales.

Matriz de componentes

Matriz de componentes rotados
. Componente
Variable

1
123 786
124 874
125 825
126 834

De acuerdo a la matriz de componentes todas los constructos cargan en el item

definido, con cargas mayores a 0,5.

Andlisis de fiabilidad

Estadisticos de fiabilidad |

Alfa de Cronbach

N° de elementos

848

4
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Estadisticos de fiabilidad

Valor 773
Parte 1
N de elementos 2(a)
Alfa de Cronbach Valor , 764
Parte 2
N de elementos 2(b)
N total de elementos 4
Correlacion entre formas 0,694
Coeficiente de Spearman- Longitud igual 0,819
Brown Longitud desigual 0,819
Dos mitades de Guttman 0,817
a. Los elementos son: 123, 124
b. Los elementos son: 125, 126

Estadisticos Total - Elemento

. . Varianza Qe la Correlacion Correlacion Alfa de Cronbach
Media de la escala si escala si se P . -
e . elemento-total multiple al si se elimina el
se elimina el elemento elimina el .
corregida cuadrado elemento
elemento
123 14,7309 13,418 ,623 ,436 ,832
124 14,8471 11,805 , 754 577 77
125 15,3914 11,386 ,680 ,503 ,813
126 14,6177 12,421 ,697 ,490 ,802

De acuerdo al andlisis de fiabilidad, los 4 items en su conjunto son fiables al tener un

alfa mayor que 0,6.

En relacion al alfa de Cronbach en dos mitades, al combinar y dividir los elementos en
dos grupos, se observa que la combinacién de las distintas mitades es significativa y
fiable. Al hacer el andlisis por item, no hay diferencias sustanciales si se elimina
alguno, por lo cual, en relacion a lo obtenido se deberian mantener los 4 items del

constructo.
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Anexo 3.6: Constructo 6.- Ambigledad (Conflicto) de Rol

Numero Pregunta

|27 Los empleados reciben demandas incompatibles de dos o0 mas cargos superiores.

128 Los empleados conocen el rango en que pueden ejercer autoridad.

129 Los empleados conocen sus responsabilidades.

130 Los empleados conocen sus tareas.

131 Los empleados tienen objetivos claros.

132 Los empleados tienen metas planificadas en sus puestos de trabajo.

133 Los empleados tienen las mismas reglas y normas para trabajar en distintas areas dentro de la
empresa.

Estadisticos descriptivos

Pregunta Desviacion N° Anédlisis Observaciones
| 27 3,4465 1,54564 327
| 28 5,1101 1,13510 321 | as medias son
29 5,5535 1,11159 327 excespocti’gﬁ ﬁ'ea|27 y
31 5,2722 1,24188 327 baj?jz E?X;%’;ié”
132 5,2080 1,35196 321
133 5,0367 1,50006 327

Matriz de correlaciones

N 1000 [ -,203 -,273 -,258 -,278 -,221 -,219
S - 203 | 1,000 579 ,588 ,523 ,537 423
B - 273 579 1,000 724 677 617 ,543
- 258 ,588 724 1,000 792 ,670 ,563
Sl - 278 523 677 792 1,000 774 ,630
R - 221 537 617 ,670 774 1,000 ,594
S - 219 423 543 ,563 ,630 ,594 1,000

Las correlaciones son positivas y mayores que 0,3, excepto 127, a priori se recomienda
su eliminacion
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KMO vy prueba de esfericidad de Bartlett

KMO y prueba de Bartlett Observacion

Medida de adecuacion muestral de Kaiser-
. 0,890 , 5
Meyer-Olkin. De acuerdo a las medidas de adecuacion es

Prueba de esfericidad 1 Chi-cuadrad pertinente la aplicacion de un factorial para
d(reuBeazlet? estericida aprloilijnam(rj?) ° 1282,900 reduccion de variables. Ademas, segun la
prueba de esfericidad de Bartlett es
Gl 21 significativo.
Sig. ,000

Varianza explicada

Varianza total explicada ‘

Sumas de las saturaciones
Autovalores iniciales al cuadrado de la
Componente extraccion
0, 0, 0, 0,
Total /O.d ela % Total /O.de la %
varianza acumulado varianza | acumulado
1 4,210 60,146 60,146 4,210| 60,146 60,146
2 ,893 12,759 72,904
3 ,609 8,699 81,603
4 ,453 6,477 88,080
5 ,386 5,520 93,601
6 ,281 4,020 97,621
7 ,167 2,379 100,000
Método de extraccion: Andlisis de Componentes principales
Observacione
De acuerdo a eigenvalue mayor que 1, y varianza explicada mayor que 60% es
pertinente la extracciéon de un factor
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Matriz de componentes rotados

Matriz de componentes rotados

Componente 1

127 -,374
128 721
129 ,838
130 ,880
131 ,894
132 ,845
133 , 749

Método de extraccion: Andlisis de componentes principales.

Método de rotacion: Normalizaciéon Varimax con Kaiser.

a. La rotacion ha convergido en 3 iteraciones.

De acuerdo a las cargas factoriales, todos los items cargan principalmente en el factor

1. El item 27 carga negativamente al factor, otro antecedente para considerar su

eliminacion.

Analisis de fiabilidad

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach

N° de elementos

, 767

7

Estadisticos de fiabilidad

Valor ,343
Parte 1 N de elementos 4(a)
Alfa de Cronbach Parte 2 Valor 850
N de elementos 3(b)
N total de elementos 7
Correlacion entre formas ,628
Coeficiente de Longitud igual 772
Spearman-Brown Longitud desigual 774
Dos mitades de Guttman , 759
a Los elementos son: 127, 128, 129, 130.
b Los elementos son: 130, 131, 132, 133
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Estadisticos Total - Elemento

Media d? la Varianza Qe la Correlacion Correlacion Alfa de Cronbach si
escala si se escala si se s .
- _ elemento-total multiple al se elimina el
elimina el elimina el .
corregida cuadrado elemento
elemento elemento
127 31,7890 37,124 -,292 ,093 ,900
128 30,1254 26,000 ,581 417 721
129 29,6820 25,009 ,699 ,597 ,700
130 29,6269 24,793 ,765 , 708 ,690
131 29,9633 23,158 779 , 753 ,676
132 30,0275 22,677 ,739 ,640 ,680
133 30,1988 22,976 ,611 444 ,708

De acuerdo al analisis de fiabilidad, los 7 items en su conjunto son fiables al tener un

alfa mayor que 0,6.

En relacion al alfa de Cronbach en dos mitades, al combinar y dividir los elementos en
dos grupos, se observa que la combinacién de las distintas mitades es significativa y
fiable. Al hacer el andlisis por item, no hay diferencias sustanciales si se elimina

alguno, excepto 127 que al eliminarlo mejora a 0,9 el alpha de Cronbach.

Por lo cual se procede a eliminar 127 para ver como mejora el Constructo

Constructo 6.- Ambigtedad (Conflicto) de Rol elimin ando 127

NUmero Pregunta

128 Los empleados conocen el rango en que pueden ejercer autoridad.

129 Los empleados conocen sus responsabilidades.

130 Los empleados conocen sus tareas.

131 Los empleados tienen objetivos claros.

132 Los empleados tienen metas planificadas en sus puestos de trabajo.

133 Los empleados tienen las mismas reglas y normas para trabajar en distintas areas dentro de la
empresa.
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Estadisticos descriptivos

Pregunta Desviacion N° Analisis Observaciones
| 28 5,1101 1,13510 327
|29 5,5535 1,11159 327 )
130 5,6086 1,06232 327 Las medias son
131 52722 1,24188 327 sobre 5
132 5,2080 1,35196 327
133 5,0367 1,50006 327

Matriz de correlaciones

Pre 1,000 579 588 523 537 423
120 IBE 1,000 724 677 617 543
130 S 724 1,000 792 670 563
131 SR 677 792 1,000 774 630
132 B 617 670 774 1,000 594
133 [EEE 543 563 1630 594 1,000

Las correlaciones son positivas y mayores que 0,3.

KMO y prueba de esfericidad de Bartlett

KMO y prueba de Bartlett Observacion

Medida de adecuacion muestral de Kaiser-
; 0,885 . L,
Meyer-Olkin. De acuerdo a las medidas de adecuacion es

Prueba de esfericidad Chi-cuadrado pertiner_lte la aplic_aci()n de un factorial para
de Bartlett aproximado 1252,718 reduccion de variables. Ademas, segin la
prueba de esfericidad de Bartlett es
Gl 15 significativo.
Sig. ,000
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Varianza explicada

Varianza total explicada ‘

Sumas de las saturaciones
Autovalores iniciales al cuadrado de la
Componente extraccion
% de la % % de la %
Total - Total h

varianza acumulado varianza | acumulado
1 4,100 68,333 68,333 4,100 | 68,333 68,333
2 ,609 10,149 78,482
3 ,454 7,561 86,043
4 ,389 6,479 92,522
5 ,281 4,690 97,212
6 ,167 2,788 100,000

Método de extraccion: Analisis de Componentes principales

De acuerdo a eigenvalue mayor que 1, y varianza explicada mayor que 60% es
pertinente la extracciéon de un factor

De acuerdo al valor de la varianza y eigenvalue se debe extraer un factor

Matriz de componentes rotados

Matriz de componentes rotados

Componente

1

| 28 725
129 839
I 30 883
131 896
|32 851
|33 751

Método de extraccion: Analisis de componentes principales.

Método de rotacién: Normalizacién Varimax con Kaiser.

a. La rotacién ha convergido en 3 iteraciones.

De acuerdo a las cargas factoriales, todos los items cargan en el factor 1.
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Andlisis de fiabilidad

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach | N° de elementos

,900 6

Estadisticos de fiabilidad

Valor ,835
Parte 1
N de elementos 4(a)
Alfa de Cronbach Valor ,850
Parte 2
N de elementos 3(b)
N total de elementos 6
Correlacion entre formas , 769
Coeficiente de Longitud igual 870
Spearman-Brown Longitud desigual ,870
Dos mitades de Guttman ,857
a Los elementos son: 127, 128, 129, 130.
b Los elementos son: 130, 131, 132, 133

Estadisticos Total - Elemento

. . Varianza .de la Correlacion Correlacion Alfa de Cronbach
Media de la escala si escala si se L . -
L o elemento-total multiple al si se elimina el
se elimina el elemento elimina el .
corregida cuadrado elemento
elemento
128 26,6789 28,397 ,615 416 ,899
129 26,2355 27,181 , 751 ,594 ,880
130 26,1804 27,056 ,809 , 708 ,874
131 26,5168 25,201 ,833 , 751 ,867
132 26,5810 24,864 774 ,640 ,876
133 26,7523 25,070 ,653 443 ,900

Segun el andlisis de fiabilidad, los 6 items en su conjunto son fiables al tener un alfa

mayor que 0,6.
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Segun el alfa de Cronbach en dos mitades, al combinar y dividir los elementos en dos
grupos, se observa que la combinacion de las distintas mitades es significativa y fiable.
Al hacer el analisis por item, no hay diferencias sustanciales si se elimina alguno.

Por lo cual se recomienda eliminar 127.

Anexo 3.7: Constructo 7.- Satisfaccion Laboral

items

Numero Pregunta ‘

134 Los empleados sienten que su trabajo ayuda en su desarrollo personal.

135 Los empleados contribuyen a la creacién de un buen ambiente laboral.

136 | Los empleados se sienten respaldados por sus superiores.

137 | Los empleados se sienten respaldados por sus pares.

138 Los empleados disfrutan trabajar en la empresa.
Los empleados satisfechos tienen un mejor desempefio en sus puestos de
trabajo.

139

140 Los empleados motivados permiten mejores resultados organizacionales.

Estadisticos descriptivos

Pregunta Desviacion N° Analisis Observaciones

134 4,9847 1,19934 327

135 5,4281 1,21350 327

136 5,0979 1,27850 327 )

Las medias son cercanas a 5, excepto
137 5,1865 1,16390 327
139 e 140 que son muy altas, sobre 6. Las

138 5,0948 1,23107 327 desviaciones estandar son bajas.
139 6,1009 1,11827 327

140 6,3058 1,00523 327
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Matriz de correlaciones

Variables | 34

|1 34
| 35
| 36
|1 37
| 38
I 39
140

Las correlaciones son positivas, superior a 0,30

KMO vy prueba de esfericidad de Bartlett

KMO y prueba de Bartlett Observacion

Medida de adecuacion muestral de Kaiser- 865
Meyer-Olkin. ' De acuerdo a las medidas de adecuacion es

Prueba d fericidad Chi-cuadrad pertiner_lte la aplic_acic’)n de un factorial para
rueba de estericida I-cuadrado 1638,620 reduccion de variables. Ademas, segun la
de Bartlett aproximado -
prueba de esfericidad de Bartlett es
gl 21 significativo.
Sig. ,000

Varianza explicada

Varianza total explicada

L Sumas de las saturaciones al Suma de las saturaciones al
Autovalores iniciales ., .,
Compo cuadrado de la extraccion cuadrado de la rotacién
0, 0, 0,
nente % de % % de la % Total % _de la %
Total acumu- | Total . varianza acumulado
la var. varianza | acumulado
lado
1 4,506 | 64,367 | 64,367 | 4,506 | 64,367 64,367 3,706 52,941 52,941
2 1,130 | 16,141 | 80,508 | 1,130 | 16,141 80,508 1,930 27,567 80,508
3 417 | 5,962 | 86,470
4 ,293 | 4,189 | 90,659
5 ,253 | 3,616 | 94,275
6 224 | 3,194 | 97,469
7 , 177 | 2,531 | 100,000
Método de extraccion: Analisis de Componentes principales

De acuerdo al criterio de eigenvalue mayor que 1, se obtienen dos factores
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Matriz de componentes

atriz de componentes rotado
Variable Componente | Componente
1 2

134 813 261

135 841 202

136 881 241

137 ,852 ,186

138 ,844 277

139 264 1902

140 230 915

Se observa que los items 34, 35, 36, 37 y 38 cargan en el factor 1. Mientras que los items 39 y 40 cargan
en el factor 2.

Andlisis de fiabilidad
Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach N° de elementos

,907 7
Estadisticos de fiabilidad
Valor ,923
Parte 1
N de elementos 4(a)
Alfa de Cronbach Valor ,893
Parte 2
N de elementos 3(b)
N total de elementos 7
Correlacion entre formas 812
Coeficiente de Longitud igual ,896
Spearman-Brown Longitud desigual ,898
Dos mitades de Guttman 872
a Los elementos son: 134, 135, 136, 137.
b Los elementos son: 137, 138, 139, 140.
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Estadisticos Total - Elemento

Media de
la ;s;::la Varianza de la escala Correlacion Correlacion Alfa de Cronbach si
elimina si se elimina el elementq-total multiple al se elimina el
ol elemento corregida cuadrado elemento

elemento

134 | 33,2141 31,764 ,762 ,618 ,889

135 | 32,7706 31,711 ,755 ,639 ,890

136 | 33,1009 30,269 ,824 ,749 ,881

137| 33,0122 32,147 757 ,648 ,889

138 | 33,1040 30,928 ,807 ,715 ,883

139 | 32,0979 34,610 ,580 ,625 ,908

140 | 31,8930 35,734 ,562 ,612 ,909

A partir del andlisis de fiabilidad, los 7 items en su conjunto son fiables al tener un alfa
mayor que 0,6.

Segun el alfa de Cronbach en dos mitades, al combinar y dividir los elementos en dos
grupos, se observa que la combinacion de las distintas mitades es significativa y fiable.

Al hacer el andlisis por item, no hay diferencias sustanciales si se elimina alguno.

Considerando que 139 e 140 poseen medias muy altas, superiores a 6, y ambos items
cargan en un factor distinto al resto; se considera analizar la situaciéon eliminado 139 e
140.

Constructo 7: Satisfaccion Laboral eliminando 139 / 140
items
134 Los empleados sienten que su trabajo ayuda en su desarrollo personal.
135 Los empleados contribuyen a la creacién de un buen ambiente laboral.
136 Los empleados se sienten respaldados por sus superiores.
137 Los empleados se sienten respaldados por sus pares.
138 Los empleados disfrutan trabajar en la empresa.
139 Los empleados satisfechos tienen un mejor desempefio en sus puestos de trabajo.
140 Los empleados motivados permiten mejores resultados organizacionales.

233



Estadisticos descriptivos

Pregunta Desviacion N° Analisis Observaciones
|34 4,9847 1,19934 327
135 5,4281 1,21350 327 i
136 5,0979 1,27850 327 Las medias son
superiores a 5.
|37 5,1865 1,16390 327
|38 5,0948 1,23107 327

Matriz de correlaciones

Variables

| 34
| 35
| 36
|1 37
| 38

Las correlaciones son positivas, superior a 0,30

KMO y prueba de esfericidad de Bartlett

KMO y prueba de Bartlett Observacion

Medida de adecuacion muestral de Kaiser- 884
Meyer-Olkin. ’ De acuerdo a las medidas de adecuacion es

Prueba de esfericidad Chi-cuadrad pertiner)te la apligacién de un factorial para
d(reuBea?tlet? estericida aprloilijnam(rj?) ° 1243,296 reduccion de variables. Ademas, seguin la
prueba de esfericidad de Bartlett es
Gl 10 significativo.
Sig. ,000
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Varianza explicada

Varianza total explicada ‘

L Sumas de las saturaciones al
Autovalores iniciales -,
c cuadrado de la extraccion
t
omponente % de la % % de la %
Total . Total .
varianza acumulado varianza | acumulado
1 3,856 77,123 77,123 3,856 | 77,123 77,123
2 421 8,418 85,541
3 ,293 5,860 91,401
4 ,249 4,982 96,383
5 ,181 3,617 100,000

un factor.

Método de extraccion: Andlisis de Componentes principales

De acuerdo al porcentaje de varianza explicada y al eigenvalue mayor que 1, se extrae

Matriz de componentes

De acuerdo a las cargas factoriales, todos los items cargan en un factor.

Matriz de componentes rotados

Variable Compinente
134 ,856
135 862
136 914
137 ,868
138 ,890

Analisis de fiabilidad

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach

N° de elementos

,926
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Estadisticos de fiabilidad

Valor 877
Parte 1 N de elementos 3(a)
Alfa de Cronbach barte 2 Valor 816
N de elementos 2(b)
N total de elementos 5
Correlacion entre formas 879
Coeficiente de Longitud igual 935
Spearman-Brown Longitud desigual ,938
Dos mitades de Guttman ,895
a Los elementos son: 134, 135, 136, 137.
b Los elementos son: 137, 138, 139, 140.

Estadisticos Total - Elemento

. . Varianza f:le la Correlacion Correlacion Alfa de Cronbach
Media de la escala si escala si se s . -
o L elemento-total multiple al si se elimina el
se elimina el elemento elimina el .
corregida cuadrado elemento
elemento
134 20,8073 19,039 775 ,614 ,915
135 20,3639 18,864 ,783 ,638 ,913
136 20,6942 17,722 ,858 , 748 ,898
137 20,6055 19,172 791 ,647 912
138 20,6972 18,384 ,823 , 710 ,905

De acuerdo al analisis de fiabilidad, los 5 items en su conjunto son fiables al tener un

alfa mayor que 0,6.

En relacion al alfa de Cronbach en dos mitades, al combinar y dividir los elementos en
dos grupos, se observa que la combinacion de las distintas mitades es significativa y
fiable. Al hacer el andlisis por item, no hay diferencias sustanciales si se elimina
alguno. Por lo cual, si el criterio fuese la correlacién y la reduccion factorial se debiese

eliminar 139 y 140.
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Anexo 3.8: Constructo 8.- Experiencia de la Fuerza  de Ventas

items
Numero Pregunta
|41 Los empleados con mayor experiencia entregan un mejor servicio a los clientes que los
empleados con poca experiencia.
| 42 Los empleados con mayor experiencia en el &rea de ventas ayudan a obtener mejores
resultados organizacionales.
| 43 Los empleados con mayor experiencia en el area de ventas mantienen mejores relaciones con
los clientes.
| 44 Los empleados con mayor experiencia en el area de ventas tienen mejor conocimiento del
mercado.

Estadisticos descriptivos

Pregunta Desviacion N° Andlisis Observaciones
141 5,1529 1,49268 327 ) .
142 51027 127128 327 LasI me(;;llas .soh superlor'es(,ja 5,
23 50612 137102 327 y las desviaciones estandar
bajas y similares.
|44 5,3180 1,26409 327

Matriz de correlaciones

Las correlaciones son positivas y mayores que 0,3

KMO y prueba de esfericidad de Bartlett

KMO y prueba de Bartlett Observacion

Medida de adecuacion muestral de Kaiser-
Meyer-Olkin. 803 . .
De acuerdo a las medidas de adecuacion es

Prueba de pertinente la aplicaciéon de un factorial para
esfericidad Chi-cuadrado aprox. 626,232 reduccién de variables. Ademas, segun la
de Bartlett prueba de esfericidad de Bartlett es

Gl 6 significativo.

Sig. ,000
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Varianza explicada

Varianza total explicada

Sumas de las saturaciones al
cuadrado de la extraccion

Autovalores iniciales

Componente o o
Total % _de la % acumulado Total % _de la % acumulado
varianza varianza
1 2,841 71,027 71,027 2,841 71,027 71,027
2 ,532 13,296 84,323
3 ,365 9,116 93,439
4 ,262 6,561 100,000

Método de extraccion: Analisis de Componentes principales
ODbservacione

De acuerdo al porcentaje de varianza explicada y al eigenvalue mayor que 1, se extrae un factor.

Matriz de componentes

Matriz de componentes rotados

) Componente
Variable
1
| 41 796
| 42 856
143 900
| 44 815

Andlisis de fiabilidad

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach N° de elementos

,861 4
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Estadisticos de fiabilidad

Valor , 735
Parte 1
N de elementos 2(a)
Alfa de Cronbach Valor ,810
Parte 2
N de elementos 2(b)
N total de elementos 4
Correlacion entre formas 732
Coeficiente de Longitud igual ,845
Spearman-Brown Longitud desigual ,845
Dos mitades de Guttman ,845
a Los elementos son: 141, 142
b Los elementos son: 143, 144

Estadisticos Total — Elemento

Media de la escala Varianza de la Correlacion Correlacion Alfa de Cronbach
si se elimina el escala si se elimina elemento-total multiple al si se elimina el
elemento el elemento corregida cuadrado elemento
141 15,5719 11,785 ,647 ,453 ,852
142 15,5321 12,471 ,731 ,538 ,814
143 15,6636 11,377 ,799 ,643 ,782
144 15,5423 12,576 ,728 ,542 ,823

De acuerdo al analisis de fiabilidad, los 4 items en su conjunto son fiables al tener un

alfa mayor que 0,6.

Segun el alfa de Cronbach en dos mitades, al combinar y dividir los elementos en dos
grupos, se observa que la combinacién de las distintas mitades es significativa y fiable.
Al hacer el analisis por item, no hay diferencias sustanciales si se elimina alguno. Por
lo cual, si el criterio fuese la correlacion y la reduccién factorial se debiese eliminar 139
y 140.
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Anexo 3.9: Constructo 9.- Politica de Incentivos

items
Numero Pregunta

145 La empresa tiene una compensacion monetaria adecuada en relacion al trabajo
realizado.

| 46 La empresa asciende primero a sus empleados antes de buscar en fuentes
externas.

147 La empresa tiene una politica de ascenso definida

|48 La empresa cuenta con beneficios monetarios para sus empleados, relacionados

a su buen desempefio.
| 49 La empresa cuenta con beneficios no monetarios para sus empleados,
relacionados a su buen desemperfio.
150 La empresa entrega incentivos a sus empleados que colaboran en el aumento de
los resultados organizacionales.

Estadisticos descriptivos

Pregunta Desviacion NS ETS Observaciones
145 4,9480 1,45496 327
146 4,8073 1,58875 327 Las medias son superiores al
147 4,2294 2,84562 327 punto medio, y la desviacién
148 5,0367 1,57974 327 estandar es alta,
149 14373 172002 327 especialmente en el item 47
150 4,8838 1,62947 327

Matriz de correlaciones

145 | 46 | 47
WS 1,000 520 332 ,604 537 ,630
| 46 520 1,000 1390 505 544 508
| 47 332 1390 1,000 268 326 254
| 48 604 505 268 1,000 629 760
| 49 537 544 326 629 1,000 707
150 630 508 254 760 707 1,000

Las correlaciones son positivas y superiores a 0,3 excepto en el item 47
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KMO vy prueba de esfericidad de Bartlett

KMO y prueba de Bartlett Observacion

Medida de adecuacion muestral de Kaiser-
. ,858
Meyer-OlKkin. ) »
_ _ De acuerdo a las medidas de adecuacion es
Prueba de esfericidad Chi-cuadrado 925 746 |  Pertinente la aplicacion de un factorial para
de Bartlett aproximado ’ reduccion de variables. Ademas, segun la
gl 15 | prueba de esfericidad de Bartlett es significativo
Sig. ,000
Varianza explicada
Varianza total explicada ‘ ‘
Sumas de las saturaciones
Autovalores iniciales al cuadrado de la
Componente extraccion
% de la % % de la %
Total . Total .
varianza acumulado varianza | acumulado
1 3,576 59,606 59,606 3,576 | 59,606 59,606
2 ,880 14,671 74,277
3 ,508 8,475 82,751
4 470 7,830 90,581
5 ,346 5,768 96,350
6 ,219 3,650 100,000
Método de extraccion: Andlisis de Componentes principales
ODbservacione
De acuerdo al porcentaje de varianza explicada y el criterio de eigenvalue, se debe
extraer un factor.

Matriz de componentes

Matriz de componentes rotados

Variable Componente
1
1 45 796
| 46 746
| 47 293
148 841
|49 829
I 50 ,866
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Los items cargan en un solo factor, sin embargo el item 47 no carga en el factor de
forma fuerte.

Andlisis de fiabilidad

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach N° de elementos
,817 6
Estadisticos de fiabilidad
Valor ,608
Parte 1
N de elementos 3(a)
Alfa de Cronbach Valor ,873
Parte 2
N de elementos 3(b)
N total de elementos 6
Correlacion entre formas ,602
Coeficiente de Longitud igual ,752
Spearman-Brown Longitud desigual 752
Dos mitades de Guttman , 751
a Los elementos son: 145, 146, 147.
b Los elementos son: 148, 149, 150.

Estadisticos Total - Elemento

Media de la Varianza de Alfa de
escala sise |laescalasise Correlacion Correlacion Cronbach si
elimina el elimina el elemento-total multiple al se elimina el
elemento elemento corregida cuadrado elemento
145 23,3945 49,638 ,664 ,484 778
146 23,5352 48,771 ,634 412 ,780
147 24,1131 43,033 ,381 ,187 ,880
148 23,3058 47,814 ,689 ,619 770
149 23,9052 46,172 ,694 ,563 ,766
150 23,4587 46,863 ,710 ,686 ,765

Segun el andlisis de fiabilidad, los 6 items en su conjunto son fiables al tener un alfa
mayor que 0,6.
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De acuerdo al alfa de Cronbach en dos mitades, al combinar y dividir los elementos en
dos grupos, se observa que la combinacion de las distintas mitades es significativa y
fiable. Al hacer el andlisis por item, no hay diferencias sustanciales si se elimina
alguno.

Para separar el efecto del item 47, se procede a eliminarlo para ver si genera un efecto

positivo en los demas items del constructo.

Constructo 9: Politica de Incentivos eliminando 147

items
NUmero Pregunta
|45 La empresa tiene una compensacion monetaria adecuada en relacion al trabajo realizado.
| 46 La empresa asciende primero a sus empleados antes de buscar en fuentes externas.
| 47 La empresa tiene una politica de ascenso definida.
| 48 La empresa cuenta con beneficios monetarios para sus empleados, relacionados a su buen
desempefio.
| 49 La empresa cuenta con beneficios no monetarios para sus empleados, relacionados a su buen
desempefio.
150 La empresa entrega incentivos a sus empleados que colaboran en el aumento de los resultados

organizacionales.

Estadisticos descriptivos
Pregunta Desviacion N° Anlisis Observaciones

145 49480 1,45496 327 Medias superiores al punto

146 4,8073 1,58875 327 medio, las desviaciones

148 5,0367 1,57974 327 , L
estandar son similares.

149 4,4373 1,72002 327

150 4,8838 1,62947 327

Matriz de correlaciones
1 46

Las correlaciones son positivas y superiores a 0,3
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KMO vy prueba de esfericidad de Bartlett

KMO y prueba de Bartlett Observacion

Medida de adecuaciéon muestral de Kaiser-
) 0,852
Meyer-OlKkin. ) »
_ _ De acuerdo a las medidas de adecuacion es
Prueba de esfericidad Chi-cuadrado 859.669| Pertinente la aplicacion de un factorial para
de Bartlett aproximado ’ reduccion de variables. Ademas, segun la
Gl 10 | prueba de esfericidad de Bartlett es significativo
Sig. ,000
Varianza explicada
Varianza total explicada ‘ ‘
Sumas de las saturaciones
Autovalores iniciales al cuadrado de la
Componente extraccion
% de la % % de la %
Total . Total h
varianza acumulado varianza | acumulado
1 3,389 67,779 67,779 3,389 | 67,779 67,779
2 571 11,412 79,191
3 A71 9,413 88,604
4 ,349 6,981 95,585
5 221 4,415 100,000
Método de extraccion: Andlisis de Componentes principales
ODbservacione
De acuerdo al porcentaje de varianza explicada y el criterio de eigenvalue, se debe
extraer un factor.

Matriz de componentes

Matriz de componentes rotados

Componente
Variable
1
145 ,798
146 ,733
148 ,858
149 ,834
150 ,886
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Andlisis de fiabilidad

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach

N° de elementos

,880

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach

Correlacion entre formas

Coeficiente de Spearman-Brown

Dos mitades de Guttman

Valor 779

Parte 1
N de elementos | 3(a)
Valor ,827

Parte 2
N de elementos | 2(b)

N total de elementos 5

,780
Longitud igual 876
Longitud desigual ,880
,865

a Los elementos son: 145, 146, 147.

b Los elementos son: 148, 149, 150.

Estadisticos Total - Elemento

Media de la escala Varianza de la Correlacion Correlacion Alfa de Cronbach
si se elimina el escala si se elimina elemento-total multiple al si se elimina el
elemento el elemento corregida cuadrado elemento
145 19,1651 30,059 ,681 474 ,862
146 19,3058 29,968 ,606 ,381 ,878
148 19,0765 27,899 757 ,619 ,843
149 19,6758 27,036 729 ,556 ,850
150 19,2294 26,889 ,798 ,685 ,833

De acuerdo al analisis de fiabilidad, los 6 items en su conjunto son fiables al tener un

alfa mayor que 0,6.

A partir del alfa de Cronbach en dos mitades, al combinar y dividir los elementos en

dos grupos, se observa que la combinacién de las distintas mitades es significativa y
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fiable. Al hacer el andlisis por item, no hay diferencias sustanciales si se elimina

alguno.

Al eliminar 147, mejoran las correlaciones y los items cargan en un factor.

Anexo 3.10: Constructo 10.- Nivel de Capacitacion

Numero Pregunta

151
La empresa realiza capacitacion antes que un nuevo empleado ejerza su cargo.
| 52
La empresa realiza capacitacion durante el tiempo que el empleado ejerce su cargo.
|53
Las capacitaciones que realiza la empresa entregan herramientas Utiles para los empleados.
154 La empresa ofrece capacitaciones a los empleados de buen desempefio.
155 Las capacitaciones permiten obtener mejores resultados organizacionales.

Estadisticos descriptivos

Pregunta Desviacion N° Andlisis Observaciones
151 4,5046 1,73359 327
|52 4.9664 152145 397 Las medias.son superiores_ ,al
punto medio, la desviacién
153 5,1682 1,34501 327 estandar de 151 es superior a
154 4,7370 1,64427 327 las demas
155 5,7890 1,24393 327

Matriz de correlaciones

Las correlaciones son positivas y mayores que 0,3
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KMO vy prueba de esfericidad de Bartlett

KMO y prueba de Bartlett Observacion

Medida de adecuaciéon muestral de Kaiser-
. ,842
Meyer-OlKkin. ) »
_ _ De acuerdo a las medidas de adecuacion es
Prueba de esfericidad Chi-cuadrado 955957 | Pertinente la aplicacion de un factorial para
de Bartlett aproximado ’ reduccion de variables. Ademas, segun la
Gl 10 | prueba de esfericidad de Bartlett es significativo
Sig. ,000
Varianza explicada
Varianza total explicada ‘
Sumas de las saturaciones
Autovalores iniciales al cuadrado de la
Componente extraccion
% de la % % de la %
Total - Total h
varianza acumulado varianza | acumulado
1 3,426 68,521 68,521 3,426 | 68,521 68,521
2 ,670 13,408 81,929
3 401 8,022 89,951
4 ,332 6,648 96,599
5 ,170 3,401 100,000
Método de extraccion: Analisis de Componentes principales
ODbservacione
De acuerdo al porcentaje de varianza explicada y el criterio de eigenvalue, se debe
extraer un factor.

Matriz de componentes

Matriz de componentes rotados

. Componente
Variable
1
I 51 ,825
| 52 909
153 895
| 54 806
I 55 ,685
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Andlisis de fiabilidad
Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach N° de elementos

,880 5
Estadisticos de fiabilidad
Valor ,880
Parte 1
N de elementos | 3(a)
Alfa de Cronbach Valor 574
Parte 2
N de elementos | 2(b)
N total de elementos 5
Correlacion entre formas 751
o Longitud igual ,858
Coeficiente de Spearman-Brown
Longitud desigual ,862
Dos mitades de Guttman ,793

a Los elementos son: 151, 152, 153.

b Los elementos son: 153, 154, 155.

Estadisticos Total - Elemento

Media de la escala Varianza de la Correlacion Correlacion Alfa de Cronbach
si se elimina el escala si se elimina elemento-total multiple al si se elimina el
elemento el elemento corregida cuadrado elemento
151 20,6606 23,391 ,718 ,561 ,856
152 20,1988 23,736 ,835 742 ,824
153 19,9969 25,592 ,811 711 ,835
154 20,4281 24,424 ,696 ,496 ,860
155 19,3761 29,536 ,544 ,360 ,889

De acuerdo al analisis de fiabilidad, los 5 items en su conjunto son fiables al tener un

alfa mayor que 0,6.

De acuerdo al alfa de Cronbach en dos mitades, al combinar y dividir los elementos en
dos grupos, se observa que la primera mitad es fiable, mientras que en la segunda
mitad no se puede ser concluyente. Al hacer el andlisis por item, no hay diferencias

sustanciales si se elimina alguno.
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Anexo 3.11: Constructo 11.- Etica Empresarial

items

Numero Pregunta

156 La empresa no permite omitir reglas y normas en su politica de trabajo.

157 La empresa es una organizacién altamente ética.

158 Los empleados no se involucran en problemas éticos.

159 Los empleados toman decisiones a partir de un conjunto de valores compartidos.

Los altos cargos de la empresa realizan acciones en bldsqueda del beneficio comdn y no el
160 beneficio personal.

161 Los empleados realizan acciones en busqueda del beneficio comun y no el beneficio personal.

La empresa tiene politicas de incentivos que respetan los valores éticos.

162

La empresa tiene politicas de promocidn (descuentos, regalos, otros) que respetan los valores
i63 éticos.
164 La ética de mi empresa genera mejores resultados organizacionales.

Estadisticos descriptivos

Pregunta Media  Desviacién N° Analisis Observaciones

156 5,1376 1,43660 327

157 5,6483 1,44273 327

158 5,0245 1,64466 327

159 5,3272 1,31063 327 Se observa que la media de los constructos es

160 52477 144525 327 sob're 5. 158 e 163 tienen una c'lesviaci()n
estandar mayor al resto de los items del

161 4,9969 1,40878 327 constructo

162 5,2110 1,48452 327

i63 5,1131 1,62119 327

164 5,5229 1,44806 327
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Matriz de correlaciones

156
157
158
159
160
161
162
163
164

1,000 556 ,348 484 431 ,365 ,379 357 ,440
,556 1,000 ,512 731 ,704 ,596 537 ,557 ,689
,348 ,512 1,000 ,587 441 422 ,298 ,276 ,345
,484 , 731 ,587 1,000 684 ,615 ,534 534 ,624
431 704 441 ,684 1,000 ,686 ,522 572 ,652
,365 596 422 ,615 ,686 1,000 ,508 484 ,623
,379 537 ,298 ,534 ,522 ,508 1,000 717 ,599
,357 557 ,276 ,534 ,572 484 717 1,000 ,669
,440 ,689 ,345 ,624 ,652 ,623 ,599 ,669 1,000

Las correlaciones son positivas y sobre 0,3 a excepcion de 158

KMO vy prueba de esfericidad de Bartlett

KMO y prueba de Bartlett ‘ Observacion

Medida de adecuacion muestral de Kaiser-Meyer-Olkin 0,910 |De acuerdo a las medidas de
Prueba de esfericidad . . 1772,74 | adecuacion es  pertinente  la
de Bartlett Chi-cuadrado aproximado 8 aplicacion de un factorial para
Gl 6 reduccion de variables. Ademés,
segun la prueba de esfericidad de
Sig. 0,00 | Bartlett es significativo.
Varianza explicada
Varianza total explicada
L Sumas de las saturaciones al
Autovalores iniciales -
c cuadrado de la extraccion
omponente % de la % % de la %
Total . Total .
varianza | acumulado varianza | acumulado
1 5,308 | 58,982 58,982 5,308 | 58,982 58,982
2 ,954 | 10,597 69,579
3 691 7,679 77,258
4 ,566 6,293 83,551
5 ,393 4,368 87,919
6 ,323 3,585 91,504
7 ,292 3,250 94,754
8 ,253 2,812 97,566
9 ,219 2,434 100,000
Método de extraccion: Andlisis de Componentes principales
De acuerdo a eigenvalue mayor que 1, y varianza explicada mayor que 60% es
pertinente la extraccion de un factor
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Matriz de componentes rotados

g de componentes rotado
Variable Componente
1

156 o
157 61
158 506
159 846
109 837
o1 776
02 742
03 756
164 530

Método de extraccion: Analisis de componentes principales.

Método de rotacion: Normalizaciéon Varimax con Kaiser.

a. La rotacion ha convergido en 3 iteraciones.

De acuerdo al analisis factorial, las variables se agrupan en un solo factor (eigenvalue,

mayor que 1) y la carga factorial de cada una es superior a 0,5.

Analisis de fiabilidad

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach

N° de elementos

,908
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Estadisticos de fiabilidad

Valor ,853
Parte 1 N de
5
elementos
Alfa de Cronbach Valor ,857
Parte 2 N de
4
elementos
N total de elementos 9
Correlacion entre formas , 739
Coeficiente de Longitud igual ,850
Spearman-Brown Longitud desigual 851
Dos mitades de Guttman ,844
a. Los elementos son: 156, 157, i58, 59, 160
b. Los elementos son: 161, 162, i63, i64

Estadisticos Total - Elemento

Varianza de la
escala si se Correlacion Correlacion Alfa de Cronbach
Media de la escala si elimina el elemento-total multiple al si se elimina el
se elimina el elemento elemento corregida cuadrado elemento
156 42,0917 85,059 ,534 ,331 ,908
157 41,5810 78,551 ,807 ,688 ,888
158 42,2049 83,341 ,507 ,378 912
159 41,9021 80,862 ,793 ,664 ,891
160 41,9817 79,331 771 ,645 ,891
161 42,2324 81,492 ,700 ,554 ,896
162 42,0183 81,233 ,667 ,565 ,899
i63 42,1162 79,158 ,676 ,616 ,898
164 41,7064 79,472 ,763 ,641 ,892

De lo anterior, se observa que el Constructo es fiable, de acuerdo al alfa de Cronbach

mayor que 0,6. Al hacer el analisis de dos mitades, ambas son fiables.

Por otra parte al hacer la prueba de fiabilidad por item, eliminando cualquiera de estos,

el Constructo sigue siendo fiable.
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Constructo 11: Etica empresarial eliminando 158

items

NUmero Pregunta

156 La empresa no permite omitir reglas y normas en su politica de trabajo.

157 La empresa es una organizacion altamente ética.

158 Los empleados no se involucran en problemas éticos.

159 Los empleados toman decisiones a partir de un conjunto de valores compartidos.

Los altos cargos de la empresa realizan acciones en busqueda del beneficio comin y no el
160 beneficio personal.

Los empleados realizan acciones en busqueda del beneficio comun y no el beneficio personal.

161
162 La empresa tiene politicas de incentivos que respetan los valores éticos.

La empresa tiene politicas de promocion (descuentos, regalos, otros) que respetan los valores
i63 éticos.

164 La ética de mi empresa genera mejores resultados organizacionales.

Estadisticos descriptivos

Pregunta Media Desviacion N° Analisis Observaciones
157 5,6483 1,44273 327
159 5,3272 1,31063 327 .
Se observa que la media de los
160 5,2477 1,44525 327 constructos es sobre 5. 163 tienen una
161 4,9969 1,40878 327 desviacion estandar mayor al resto de
los items del constructo
162 5,2110 1,48452 327
i63 5,1131 1,62119 327
164 5,5229 1,44806 327

Matriz de correlaciones

157 1,000 , 731 , 704 ,596 ,537 ,557 ,689
159 , 731 1,000 ,684 ,615 ,534 ,534 ,624
160 , 704 ,684 1,000 ,686 ,522 ,572 ,652
161 ,596 ,615 ,686 1,000 ,508 484 ,623
162 ,537 ,534 522 ,508 1,000 717 ,599
163 ,557 ,534 572 ,484 717 1,000 ,669
164 ,689 ,624 ,652 ,623 ,599 ,669 1,000
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Las correlaciones son positivas y sobre 0,3.

KMO vy prueba de esfericidad de Bartlett

KMO y prueba de Bartlett Observacion

Medida de adecuacion muestral de Kaiser- 0.896
Meyer-Olkin. ' De acuerdo a las medidas de adecuacion es

Prueba de esfericidad Chi-cuadrado pertine_nte la aplic_acic’)n de un factorial para
de Bartlett aproximado 1494,544 | reduccion de variables. Ademas, segln la
prueba de esfericidad de Bartlett es
Gl 21 |significativo.
Sig. 0,00

Varianza explicada

Varianza total explicada

N Sumas de las saturaciones al
Autovalores iniciales e
cuadrado de la extraccion
Componente % de la % % de la %
Total . Total h
varianza | acumulado varianza | acumulado
1 4,674 | 66,768 66,768 4,674 | 66,768 66,768
2 731 10,450 77,218
3 440 | 6,290 83,508
4 364 | 5197 88,704
S 307 | 4,388 93,092
6 262 | 3,747 96,840
7 221 3,160 100,000
Método de extraccion: Analisis de Componentes principales
Observaciones
De acuerdo a eigenvalue mayor que 1, y varianza explicada mayor que 60% es
pertinente la extraccion de un factor
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Matriz de componentes rotados

e de componentes rotado
Variable Componente
1

157 ,846

159 828

160 846

161 , 788

162 , 766

163 , 789

164 852

Método de extraccion: Analisis de componentes principales.

Método de rotacién: Normalizacién Varimax con Kaiser.

a. La rotacién ha convergido en 3 iteraciones.

De acuerdo al andlisis factorial, las variables se agrupan en un solo factor (eigenvalue,

mayor que 1) y la carga factorial de cada una es superior a 0,5.

Analisis de fiabilidad

Estadisticos de fiabilidad ‘

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de N° de
Cronbach elementos
0,916 7

Valor 0,89
Parte 1 N de elementos 4
Valor 0,854
Alfa de Parte 2 N de elementos 3
Cronbach N total de elementos 7
Correlacion entre formas 0,744
Coeficiente
de . .
L tud | 0,853
Spearman- ongiuc igua
Brown Longitud desigual 0,855
Dos mitades de Guttman 0,844

a. Los elementos son: 156, 157,1 59, 160

b. Los elementos son: 161, 162, i63, i64
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Estadisticos Total - Elemento

Alfa de

Cronbach
Correlacion si se

Media de la escala si Varianza de la escala si | Correlacion elemento- | mdltiple al | elimina el

se elimina el elemento se elimina el elemento total corregida cuadrado | elemento
157 31,4190 50,778 774 ,656 ,899
159 31,7401 52,708 754 617 ,902
160 31,8196 50,713 776 645 ,899
161 32,0703 52,421 704 ,550 ,907
162 31,8563 51,798 ,691 563 ,908
163 31,9541 49,786 715 615 ,907
i64 31,5443 50,439 789 636 ,808

De lo anterior, se observa que el Constructo es fiable, de acuerdo al alfa de Cronbach
mayor que 0,6. Al hacer el analisis de dos mitades, ambas son fiables.
Por otra parte al hacer la prueba de fiabilidad por item, eliminando cualquiera de estos,

el Constructo sigue siendo fiable.

Anexo 3.12: Constructo 12.- Valor de la Marca

items
Namero Pregunta
165 La marca es sefial de calidad superior del producto o servicio.
166 La marca permite aumentar los niveles de precios.

167 Los elementos de marca (nombre, logo, eslogan, personaje) facilitan el proceso de venta.

168 La marca de la empresa mejora la predisposicion a la compra de productos o servicios.
169 La marca de la empresa aumenta la compra repetida.
170 La marca permite obtener mejores resultados organizacionales.

Estadisticos descriptivos

Pregunta Media  Desviaciébn N° Analisis Observaciones

165 5,7034 1,33180 327

166 5,3578 1,36244 327

167 57187 1,19318 327 Las medias son bastante altas, y las
desviaciones estandar similares y mas bien

168 5,7248 1,21245 327 bai
ajas.

169 5,5627 1,32283 327

170 5,5260 1,35385 327
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Matriz de Corelaciones

165 1,000 ,623 ,658 124 ,687 ,641 1,000
166 ,623 1,000 677 ,700 ,703 ,679 ,623
167 ,658 677 1,000 ,869 , 769 781 ,658
168 724 ,700 ,869 1,000 ,868 ,817 7124
169 ,687 ,703 ,769 ,868 1,000 ,829 ,687
170 ,641 ,679 ,781 ,817 ,829 1,000 ,641

Las correlaciones son positivas y sobre 0,3

KMO vy prueba de esfericidad de Bartlett

KMO y prueba de Bartlett Observacion

Medida de adecuacion muestral de Kaiser-
) 0,905 . -
Meyer-Olkin. De acuerdo a las medidas de adecuacién es
Prueba d fericidad Chi-cuadrad pertinente la apllc.auc’)n de un factorial para
d(reuBea?tlet? estericida aprlof(lijna]a(rjaoo 1868,629 | reduccion de variables. Ademas, segln la
prueba de esfericidad de Bartlett es
gl 15 significativo.
Sig. 0,00

Varianza explicada

Varianza total explicada

L Sumas de las saturaciones al
Autovalores iniciales )
cuadrado de la extraccion
Componente % de la % % de la %
Total h Total .
varianza | acumulado varianza | acumulado
1 4,689 | 78,147 78,147 4,689 | 78,147 78,147
2 ,410 6,838 84,985
3 ,376 6,273 91,258
4 ,249 4,158 95,416
5 ,181 3,009 98,425
6 ,095 1,575 100,000

De acuerdo a eigenvalue mayor que 1, y varianza explicada mayor que 60% es

pertinente la extraccion de un factor

257



Matriz de componentes rotados

atriz de componentes rotado
Variable Componente
1
165 ,812
166 822
167 ,900
168 943
169 920
170 ,899
Método de extraccion: Andlisis de componentes principales.
Método de rotacion: Normalizacion Varimax con Kaiser.
a. La rotacién ha convergido en 3 iteraciones.

De acuerdo al andlisis factorial, las variables se agrupan en un solo factor (eigenvalue,

mayor que 1) y la carga factorial de cada una es superior a 0,5.

Analisis de fiabilidad

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach | N° de elementos

,942 6

Estadisticos de fiabilidad

Valor ,847
Parte 1
N de elementos| 3
Alfa de Cronbach Valor ,938
Parte 2
N de elementos | 3
N total de elementos 6
Correlacion entre formas ,875
o Longitud igual ,933
Coeficiente de Spearman-Brown
Longitud desigual ,933
Dos mitades de Guttman ,932
a. Los elementos son: 165, 166, 167
b. Los elementos son: 168, 169, 170
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Estadisticos Total - Elemento

Media de la escala Varianza de la Correlacion Correlacion Alfa de Cronbach
sise elimina el | escala si se elimina| elemento-total multiple al si se elimina el
elemento el elemento corregida cuadrado elemento
165 27,8899 33,792 738 558 942
166 28,2355 33,316 751 567 940
167 27,8746 33,809 847 776 929
168 27,8685 32,888 ,908 863 922
169 28,0306 32,103 876 806 925
170 28,0673 32,161 ,846 747 ,928

De lo anterior, se observa que el Constructo es fiable, de acuerdo al alfa de Cronbach

mayor que 0,6. Al hacer el analisis de dos mitades, ambas son fiables.

Por otra parte al hacer la prueba de fiabilidad por item, eliminando cualquiera de estos,

el Constructo sigue siendo fiable.
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ANEXO IV: REGRESIONES PARCIALES

Anexo 4.1: Estadisticos descriptivos Regresion Cult

al mercado

ura Organizacional orientada

Estadisticos Descriptivos

Media |Desviacidn M
tipica
Cultura Organizacional orientada| 4,8893 1,19214 327
al Mercado
Orientacién a la Competencia 4 9625 1,35959 327
Coordinacién Interfuncional 50232 1,14096 327
Orientacion al Valor del Cliente 5 367 1,15582 327

Anexo 4.2: Estadisticos descriptivos Regresion Sati

sfaccion Laboral

Estadisticos Descriptivos

Media |Desviacion M
tipica
Satisfaccién Laboral 5457 0.94218 327
Involucramiento en el trabajo 4 9656 1,13849 327
Ambiguedad (Conflicto) de Rol 50336 0,83318 327
Folitica de Incentivos 4 72375 1,803 327
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ANEXO V: ANALISIS FACTORIAL CONFIRMATORIO DE PRIMER
ORDEN

Ambigiiedad (Conflicto) de Rol

Componentes constructo Ambigliedad (Conflicto) de Ro |

Vanable estimada y su tipo Descripcion y Tipo

ACR1 ltem de lavariable Ambigiedad (conflicta) de Rol, Observable y enddgena
ACR2 Item de lavariable Ambigiedad (conflicto) de Rol, Observable y enddgena
ACR3 Item de 1a variable Ambigiiedad (conflicto) de Rol, Observable y enddgena
ACR4 ltem de lavariable Ambigiedad (conflicta) de Rol, Observable y enddgena
ACRS Item de lavariable Ambigiedad (conflicto) de Rol, Observable y enddgena
ACRE Item de 1a variable Ambigiiedad (conflicto) de Rol, Observable y enddgena
ACRT ltem de lavariable Ambigiedad (conflicta) de Rol, Observable y enddgena
EACRA1 Error estimado variable Ambigiiedad (conflicto) de Rol, inobservable y exdgeno
EACR2 Error estimada variable Ambigiiedad (conflicto) de Rol, inobservable y exdgena
EACR3 Error estimado variable Ambigiiedad (conflicto) de Rol, inobservable y exdgeno
EACR4 Error estimado variable Ambigiiedad (conflicto) de Rol, inobservable y exdgeno
EACRS Error estimada variable Ambigiiedad (conflicto) de Rol, inobservable y exdgena
EACRf Error estimado variable Ambigiiedad (conflicto) de Rol, inobservable y exdgeno
EACRT Error estimado variable Ambigiiedad (conflicto) de Rol, inobservable y exdgeno
Ambigiedad (conflicto) de Rol ariable latente, inobservable directamente y enddgena

Satisfaccion Laboral

Componentes constructo Satisfaccion Laboral

Variable estimada y su tipo Descripcion y Tipo
sL1 Itern de lavariable Satisfaccion Laboral, Observable y enddgena
3L2 ltern de la variable Satisfaccidn Laboral, Observable y enddgena
SL3 [tern de lavariable Satisfaccién Laboral, Observable y enddgena
SL4 ltermn de lavariable Satisfaccidn Laboral, Observable y enddgena
5L5 ltermn de lavariable Satisfaccidn Laboral, Observable y enddgena
SLE ltern de lavariable Satisfaccion Laboral, Observable y enddgena
SL7 [tem de lavariable Satisfaccion Laboral, Observable y enddgena
ESLA1 Error estimado variable Satisfaccion Labtoal, inobservable y exdgeno
ESL2 Error estimado variable Satisfaccidn Labtoal, inobservable y exdgeno
ESL3 Error estimado variable Satisfaccion Labtoal, inobservable y exdgeno
ESL4 Error estimado variable Satisfaccion Labtoal, inobservable y exdgeno
ESLS Error estimado variable Satisfaccion Labtoal, inobservable y exdgeno
ESLE Error estimado variable Satisfaccion Labtoal, inobservable y exdgeno
ESLT Error estimado variable Satisfaccidn Labtoal, inobservable y exdgeno
Satisfaccidn Labaoral Variable latente, inobservable directamente v enddgena
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Politica de Incentivos

Componentes constructo Politica de Incentivos

Variable estimada y su tipo Descripcién y Tipo
PI1 Itemn de |a variable Palitica de Incentivos, Observable y enddgena
PI2 ltemn de la variable Politica de Incentivos, Observable y enddgena
PI3 ltem de la variable Politica de Incentivos, Observable y enddgena
Pl4 Item de |lavariable Paolitica de Incentivos, Observable y enddgena
PI5 Itemn de |a variable Palitica de Incentivos, Observable y enddgena
PlG ltemn de la variable Politica de Incentivos, Observable y enddgena
EFI1 Error estimado variable Experiencia del Personal de Ventas, inobservable y exdgeno
EPI2 Error estimado variable Experiencia del Personal de Ventas, inobservable y exdgeno
EPI3 Error estimado variable Experiencia del Personal de Ventas, inobservable y exdgeno
EPI4 Error estimado variable Experiencia del Personal de Ventas, inobservable y exdgeno
EPIS Error estimado variable Satisfaccidn Laboral, inobservable y exdgeno
EPIG Error estimado variable Latente Nivel de Capacitacion, inobsenvable y exdgeno

Politica de Incentivos ‘Yariable latente, inobservable directamente y exogena

Etica Empresarial

Componentes constructo Etica Empresarial

Variable estimada y su tipo Descripcién y Tipo

EE1 ltem de la variable Etica Empresarial, Observable y enddgena

EEZ ltem de la variable Etica Empresarial, Observable y enddgena

EE3 ltem de la variable Etica Empresarial, Observable y enddgena

EE4 ltem de la variable Etica Empresarial, Observable y enddgena

EES ltem de la variable Etica Empresarial, Observable y enddgena

EEG ltem de la variable Etica Empresarial, Observable y enddgena

EET ltem de la variable Etica Empresarial, Observable y enddgena

EE& ltem de la variable Etica Empresarial, Observable y enddgena

EES ltem de la variable Etica Empresarial, Observable y enddgena
EEE1 Error estimado variable Etica Empresarial, inobservable y exdgeno
EEEZ Error estimado variable Etica Empresarial, inobservable y exdgeno
EEE3 Error estimado variable Etica Empresarial, inobservable y exdgeno
EEE4 Error estimado variable Etica Empresarial, inobservable y exdgeno
EEES Error estimado variable Etica Empresarial, inobservable y exdgeno
EEEG Error estimado variable Etica Empresarial, inobservable y exdgeno
EEET Error estimado variable Etica Empresarial, inobservable y exdgeno
EEES& Error estimado variable Etica Empresarial, inobservable y exdgeno
EEES Error estimado variable Etica Empresarial, inobservable y exdgeno

Etica Empresarial Variable latente, inobservable directamente v enddgena
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Experiencia de la Fuerza de Ventas

Componentes constructo Experiencia de la Fuerza de Ventas

Variable estimada y su tipo

Descripcion y Tipo

EPV1 ltem de 1a variable Experiencia en Gerencia de Ventas, Obsenvable y enddgena
EPV2 [tem de I3 variable Experiencia en Gerencia de Ventas, Observable y enddgena
EPV3 [tem de 1a variable Experiencia en Gerencia de Ventas, Obsenvable y enddgena
EPV4 [tem de 13 variable Experiencia en Gerencia de Ventas, Obsemvable y enddgena
EEPV1 Error estimado variable Experiencia en Gerencia de Ventas, inobservable v exdgeno
EEPV2 Error estimado variable Experiencia en Gerencia de Ventas, inobservable y exdgeno
EEPV3 Error estimado variable Experiencia en Gerencia de Ventas, inobservable v exdgeno
EEPV4 Error estimado variable Experiencia en Gerencia de Ventas, inobservable v exdgeno
Experiencia de Fuerza de Ventas Variable latente, inobservable directamente y enddgena

Orientacion a la Competencia

Componentes constructo Orientacion a la Competencia

Variable estimada y su tipo

Descripcion y Tipo

0cT Item de |2 variable Orientacidn a la Competencia, Observable y enddgena
0cz Item de |2 variable Orientacidn a la Competencia, Observable y enddgena
0c3 Item de |2 variable Orientacidn a la Competencia, Observable y enddgena
0c4 Item de |2 variable Orientacidn a la Competencia, Observable y enddgena
EOQCH Error estimado variable Orientacidn a la Competencia, inobservable y exdgeno
EQC2 Error estimado variable Orientacidn a 1a Competencia, inobsenvable v exdgeno
EOC3 Error estimado variable Orientacidn a la Competencia, inobservable y exdgeno
EOC4 Error estimado variable Orientacidn a la Competencia, inobservable y exdgeno
Orientacion a la Competencia |Variable latente, inobservable directamente y exogena
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ANEXO VI: ANALISIS FACTORIAL CONFIRMATORIO DE SEGUN DO
ORDEN

Sub-modelo 1: Satisfaccion Laboral y sus componente S

Tipologia de Satisfaccion Laboral y sus compontes

Variable estimada y su tipo Descripcién y Tipo
IT1 Itemn de la variable Involucramiento en el Trabajo, Observable y enddgena
IT2 Itemn de la variable Involucramiento en el Trabajo, Observable y enddgena
IT3 Iten de la variable Involucramiento en el Trabajo, Observable y enddgena
IT4 Itern de |a variable Involucramiento en el Trabajo, Observable y enddgena
ACRA1 Item de la variable Ambigiedad (conflicto) de Rol, Observable y enddgena
ACR2 Itern de la variable Ambigiiedad (conflicto) de Rol, Observable y enddgena
ACR3 Itermn de la variable Ambigiiedad (conflicto) de Rol, Observable y enddgena
ACR4 Itemn de la variable Ambigiiedad (conflicto) de Rol, Observable y enddgena
ACRS Itermn de la variable Ambigiiedad (conflicto) de Rol, Observable y enddgena
ACRE Itemn de la variable Ambigiiedad (conflicto) de Rol, Observable y enddgena
ACRT Itern de |a variable Ambigiiedad (conflicto) de Rol, Observable y enddgena
Pl1 Item de la variable Politica de incentivos, Observable y enddgena
Pl2 Itern de la variable Politica de incentivos, Observable y enddgena
Pl3 Itern de la variable Politica de incentivos, Observable y enddgena
Pl4 Item de la variable Politica de incentivos, Observable y enddgena
PlS Itemn de la variable Politica de incentivos, Observable y enddgena
Pl& Itemn de la variable Politica de incentivos, Observable y enddgena
EIT1 Error estimado variable Involucramiento en el Trabajo, inobservable y exdgeno
EIT2 Error estimado variable Involucramiento en el Trabajo, inobservable y exdgeno
EIT3 Error estimado variable Involucramiento en el Trabajo, inobservable y exdgeno
EIT4 Error estimado variable Involucramiento en el Trabajo, inobservable y exdgeno
EACRA Error estimado variable Ambigiiedad (conflicta) de Rol, inobservable y exdgeno
EACRZ Error estimado variable Ambigiedad (conflicto) de Rol, inobservable y exdgeno
EACR3 Error estimado variable Ambigiiedad (conflicto) de Rol, inobservable y exdgeno
EACR4 Error estimado variable Ambigiiedad (conflicto) de Rol, inobservable y exdgeno
EACRS Error estimado variable Ambigiedad (conflicto) de Rol, inobservable y exdgeno
EACRE Error estimado variable Ambigiiedad (conflicto) de Rol, inobservable y exdgeno
EACRY Error estimado variable Ambigiedad (conflicto) de Rol, inobservable y exdgeno
EPI1 Error estimado variable Politica de incentivos, inobservable v exdgeno
EPI2 Error estimado variable Politica de incentivos, inobservable y exdgeno
EPI3 Error estimado variable Politica de incentivos, inobservable y exdgeno
EPl4 Error estimado variable Politica de incentivos, inobservable y exdgeno
EPIS Error estimado variable Politica de incentivos, inobservable y exdgeno
EPIG Error estimado variable Politica de incentivos, inobservable y exdgeno
Err_IT Error estimado variable Latente Involucramiento en el Trabajo, inobservable y exdgeno
Err_ACR Error estimado variable Latente Ambigiiedad (conflicta) de Rol, inobservable v exdgeno
Err_PI Error estimado variable Politica de incentivos, inobservable y exdgeno
Satisfaccion Laboral Variable latente, inobservable directamente y exogena
Experiencia en Gerencia de Ventas Variable latente, inobservable directamente y enddgena
Ambigledad (conflicto) de Ral Variable latente, inobservable directamente y enddgena
Politica de Incentivos Variable latente, inobservable directamente y enddgena
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Sub-modelo 2: Cultura Organizacional orientada al M  ercado y sus componentes

Tipologia de Cultura Organizacional orientada al me  rcado y sus componentes

Variable estimada y su tipo Descripcion y Tipo
oc2 Item de la variable Orientacidn ala Competencia, Observable y enddgena
0OC3 Item de la variable Orientacidn a la Competencia, Observable y enddgena
0Cc4 Item de la variable Orientacidn a la Competencia, Observable y enddgena
cn Item de |a variable Coordinacign Interfuncional, Observable y enddgena
cl2 ltem de |a variable Coordinacidn Interfuncional, Observable y enddgena
Cl3 Item de la variable Coordinacidn Interfuncional, Observable y enddgena
Cl4 Item de la variable Coordinacidn Interfuncional, Observable y enddgena
Cl5 Item de la variable Coordinacion Interfuncional, Observable y enddgena
ovez2 ltem de |a variable Orientacidn al Valor del Cliente, Observable y enddgena
OVC3 Item de la variable Orientacidn al Valor del Cliente, Observable y enddgena
ovC4 Item de la variable Orientacidn al Valor del Cliente, Observable y enddgena
OVChH Item de la variable Orientacidn al Valor del Cliente, Observable y enddgena
0oVCH ltem de |a variable Orientacidn al Valor del Cliente, Observable y enddgena
OVGC7 Item de la variable Orientacidn al Valor del Cliente, Observable y enddgena
OVCa Item de la variable Orientacidn al Valor del Cliente, Observable y enddgena
EOCA Error estimado variable Qrientacidn a la Competencia, inobservable y exdgeno
EQCZ Error estimado variable Orientacidn a la Competencia, inobservable y exdgeno
ECC3 Error estimado variable Orientacidén a la Competencia, inobservable y exdgeno
EOC4 Error estimado variable Crientacidn a la Competencia, inobservable y exdgeno
ECIM Error estimado variable Coordinacion Interfuncional, inobservable y exdgeno
ECIZ Error estimado variable Coordinacidn Interfuncional, inobservable v exdgeno
ECI3 Error estimado variable Coordinacidn Interfuncional, inobservable y exdgeno
ECl4 Error estimado variable Coordinacion Interfuncional, inobservable y exdgeno
ECI5 Error estimado variable Coordinaciaon Interfuncional, inobservable y exdgeno
EOVCT Error estimado variable Qrientacidn al Valor del Cliente, inobservable y exdgeno
EOVCZ Error estimado variable Orientacidn al Valor del Cliente, inobservable y exdgeno
EOVC3 Error estimado variable Crientacidn al Valor del Cliente, inobservable y exdgeno
EOVC4 Error estimado variable Crientacidn al Valor del Cliente, inobservable y exdgeno
EOVCS Error estimado variable Qrientacidn al Valor del Cliente, inobservable y exdgeno
EOVCE Error estimado variable Orientacidn al Valor del Cliente, inobservable y exdgeno
EOVCT Error estimado variable Orientacién al Valor del Cliente, inobservable y exdgeno
EOVCS Error estimado variable Crientacidn al Valor del Cliente, inobservable y exdgeno
Err_0QC Error estimado variable Latente Qrientacion a la Competencia, inobservable y exdgeno
Err_Cl Error estimado variable Latente Coordinacidn Interfuncional, inobservable v exdgeno
Err_0VC Error estimado variable Orientacidn al Valor del Cliente, inobservable y exdgeno
Cultura Organizacional orientada al Mercado |Variable latente, inobservable directamente y exogena
Orientacion a la Competencia Wariable latente, inobservable directamente y enddgena
Coordinacidn Interfuncional Wariable latente, inobservable directamente y enddgena
Orientacidn al Cliente Wariable latente, inobservable directamente y enddgena
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Sub-modelo 3: Grado de Orientacion al Valor del cli

Ventas y sus componentes.

Tipologia de Grado de Orientacion al Valor
componentes

del clie  nte por parte de la Fuerza de Ventas y sus

ente por parte de la Fuerza de

Variable estimada y su tipo
SL1

Descripcién y Tipo

Item de lavariable Satisfaccidn Laboral,

Observable y enddgena

5L2

Item de lavariable Satisfaccion Laboral

, Observable y enddgena

SL3

Item de |a variable Satisfaccidn Laboral,

Observable y enddgena

SL4

Item de |a variable Satisfaccidn Laboral,

Observable y enddgena

8L5

Item de lavariable Satisfaccidn Laboral,

Observable y enddgena

8L6

Item de lavariable Satisfaccidn Laboral,

Observable y enddgena

5L7

Item de |la variable Satisfaccidn Laboral

, Observable y enddgena

NC1

Item de lavariable Nivel de Capacitacion, Observable y enddgena

NC2

Item de lavariable Nivel de Capacitacion, Observable y enddgena

NC3

Item de lavariable Nivel de Capacitacion, Observable y enddgena

NC4

Item de |a variable Nivel de Capacitacion, Observable y enddgena

NCE&

ltem de la variable Mivel de Capacitacion, Observable y enddgena

EFv1

ltem de la variable Experiencia del Personal de Ventas, Observable y enddgena

EFvZ

Item de lavariable Experiencia del Personal de Ventas, Observable y enddgena

EFV3

Item de lavariable Experiencia del Personal de Ventas, Observable y enddgena

EFV4

Item de lavariable Experiencia del Personal de Ventas, Observable y enddgena

ESL1

Error estimado variable Satisfaccidn Labtoal,

inobservable y exdgeno

ESL2

Error estimado variable Satisfaccidn Labtoal,

inobservable y exdgeno

ESL3

Error estimado variable Satisfaccidn Labtoal,

inobservable y exdgeno

ESL4

Error estimado variable Satisfaccién Labtoal,

inobservable y exdgeno

ESLS

Error estimado variable Satisfaccidn Labtoal,

inobservable y exdgeno

ESLE

Error estimado variable Satisfaccidn Labtoal,

inobservable y exdgeno

ESL7

Error estimado variable Satisfaccidn Labtoal,

inobservable y exdgeno

EMNCA

Error estimado variable Nivel de Capacitacion, inobservable y exdgeno

EMNC2

Error estimado variable Mivel de Capacitacion, inobservable y exdgeno

ENC3

Error estimado variable Mivel de Capacitacion, inobservable y exdgeno

ENC4

Error estimado variable Mivel de Capacitacion, inobservable y exdgeno

EMNCS

Error estimado variable Mivel de Capacitacion, inobservable y exdgeno

EEFV1

Error estimado variable Experiencia del Personal de Ventas, inobservable y exdgeno

EEPV2

Error estimado variable Experiencia del Personal de Ventas, inobservable y exdgena

EEPV3

Error estimado variable Experiencia del Personal de Ventas, inobservable y exdgeno

EEPV4

Error estimado variable Experiencia del Personal de Ventas, inobservable y exdgeno

Err_SL

Error estimado variable Satisfaccién Laboral,

inobservable y exdgeno

Em_NC

Error estimado variable Latente Nivel de Capacitacion, inobservable y exdgeno

Err_EPY

Error estimado variable Latente Experiencia del Personal de Ventas, inobservable y exdgeno

Grado de Orientacion al Cliente por parte de la Fuerza de Venta

Variable latente, inobservable directamente y exogena

Satisfaccidn Laboral

Variable latente, inobservable directamente y enddgena

Mivel de Capacitacion

Variable latente, inobservable directamente y enddgena

Experiencia de la Fuerza de Ventas

Variable latente, inobservable directamente y enddgena
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ANEXO VII: ANALISIS FACTORIAL CONFIRMATORIO, CASOS

PARTICULARES

Valor de la Marca

Componentes constructo Valor de la Marca

Variable estimada y su tipo Descripcion y Tipo
VA [tem de |a variable Valor de la Marca, Observable y enddgena
VW2 [tem de |a variable Valor de la Marca, Observable y enddgena
VM3 ltern de la variable Valor de 1a Marca, Observable y enddgena
Vi ltern de la variable Valor de 1a Marca, Observable y enddgena
VA ltern de la variable Valor de 1a Marca, Observable y enddgena
VMG ltern de la variable Valor de 1a Marca, Observable y enddgena
= Error estimado variable Valor de 1a Marca, inobservable y exdgeno
EVIMZ Error estimado variable Valor de 1a Marca, inobservable y exdgeno
EVIM3 Error estimado variable Valor de la Marca, inobservable y exdgeno
EVi4 Error estimado variable Valor de la Marca, inobservable y exdgeno
= Error estimado variable Valor de la Marca, inobservable y exdgeno
EVIME Error estimado variable Valor de la Marca, inobservable y exdgeno
Walor de la Marca Variable latente, inobservable directamente y enddgena
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Etica Empresarial

Componentes constructo Etica Empresarial

Variable estimada y su tipo Descripcion y Tipo

EE1 lterm de la variable Etica Empresarial, Observable y enddgena

EEZ lterm de la variable Etica Empresarial, Observable y enddgena

EE3 [tern de la variable Etica Empresarial, Observable y enddgena

EE4 [tern de la variable Etica Empresarial, Observable y enddgena

EES [tern de la variable Etica Empresarial, Observable y enddgena

EEG [tern de la variable Etica Empresarial, Observable y enddgena

EE7 [tern de la variable Etica Empresarial, Observable y enddgena

EE& ltern de lavariable Etica Empresarial, Observable y enddgena

EES lterm de la variable Etica Empresarial, Observable y enddgena
EEE1 Error estimado variable Etica Empresarial, inobservable y exdgeno
EEEZ2 Error estimado variable Etica Empresarial, inobservable y exdgeno
EEE3 Error estimado variable Etica Empresarial, inobservable y exdgeno
EEE4 Error estimado variable Etica Empresarial, inobservable y exdgeno
EEES Error estimado variable Etica Empresarial, inobservable y exdgeno
EEEG Error estimado variable Etica Empresarial, inobservable y exdgeno
EEE7 Error estimado variable Etica Empresarial, inobservable y exdgeno
EEES Error estimado variable Etica Empresarial, inobservable y exdgeno
EEES Error estimado variable Etica Empresarial, inobservable y exdgeno

Etica Empresarial Wariable latente, inobservable directamente y enddgena
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Cultura Organizacional orientada al Mercado

Componentes constructo Cultura Organizacional orien tada al Mercado

Variable estimada y su tipo Descripcion y Tipo
0c2 Item de la variable Orientacidn a la Competencia, Observable y enddgena
Q3 Item de la variable Crientacidn a la Competencia, Observable y enddgena
oc4 ltem de |a variable Orientacidn a la Competencia, Observable y enddgena
CH1 Item de la variable Coordinacidn Interfuncional, Observable y enddgena
Cl2 Item de la variable Coordinacidn Interfuncional, Observable y enddgena
Cl3 Item de la variable Coordinacidn Interfuncional, Observable y enddgena
Cld Item de |a variable Coordinacion Interfuncional, Observable y enddgena
Cl5 ltem de |a variable Coordinacidn Interfuncional, Observable y enddgena
OVGC2 Item de la variable Orientacidn al Valor del Cliente, Observable y enddgena
OVC3 Item de la variable Orientacidn al Valor del Cliente, Observable y enddgena
ovC4 Item de la variable Orientacidn al Valor del Cliente, Observable y enddgena
OVChH Item de |a variable Crientacidn al Valor del Cliente, Observable y enddgena
0oVCH ltem de |a variable Orientacidn al Valor del Cliente, Observable y enddgena
OVC7 Item de la variable Orientacidn al Valor del Cliente, Observable y enddgena
OVCa Item de la variable Orientacidn al Valor del Cliente, Observable y enddgena
EOCA Error estimado variable Qrientacidn a la Competencia, inobservable y exdgeno
EQCZ Error estimado variable Orientacidn a la Competencia, inobservable y exdgeno
EQC3 Error estimado variable Orientacidn a la Competencia, inobservable y exdgeno
EOC4 Error estimado variable Crientacidn a la Competencia, inobservable y exdgeno
ECH Error estimado variable Coordinaciaon Interfuncional, inobservable y exdgeno
ECI2 Error estimado variable Coordinacion Interfuncional, inobservable y exdgeno
ECI3 Error estimado variable Coordinacién Interfuncional, inobservable y exdgeno
ECl4 Error estimado variable Coordinacidn Interfuncional, inobservable y exdgeno
ECI5 Error estimado variable Coordinacion Interfuncional, inobservable y exdgeno
EOVCA Error estimado variable CGrientacidn al Valor del Cliente, inobservable y exdgeno
EOVC2 Error estimado variable Qrientacidn al Valor del Cliente, inobservable y exdgeno
EOVC3 Error estimado variable Orientacidn al Valor del Cliente, inobservable y exdgeno
EOVC4 Error estimado variable Orientacidn al Valor del Cliente, inobservable y exdgeno
EOWCS Error estimado variable Crientacidn al Valor del Cliente, inobservable y exdgeno
EOVCE Error estimado variable Crientacidn al Valor del Cliente, inobservable y exdgeno
EOVCY Error estimado variable Qrientacidn al Valor del Cliente, inobservable y exdgeno
EOVCS Error estimado variable Orientacidn al Valor del Cliente, inobservable y exdgeno
Err_DC Error estimado variable Latente Orientacidn a la Competencia, inobservable y exdgeno
Err_Cl Error estimado variable Latente Coordinacidn Interfuncional, inobservable y exdgeno
Err_OVC Error estimado variable Crientacidn al Valor del Cliente, inobservable y exdgeno
Cultura Organizacional orientada al Mercado |Variable latente, inobservable directamente y exogena
Orientacién a la Competencia Wariable latente, inobservable directamente y enddgena
Coordinacién Interfuncional Wariable latente, inobservable directamente y enddgena
Crientacion al Cliente Wariable latente, inobservable directamente y enddgena
Orientacion al Mercado Wariable latente, inobservable directamente y exdgena

269



Grado de OVC por parte de la Fuerza de Ventas

Componentes constructo Grado de OVC por parte de la Fuerza de Ventas

Variable estimada y su tipo Descripcion y Tipo
SL1 ltem de lavariable Satisfaccion Laboral, Observable y enddgena
3L2 Item de lavariable Satisfaccidén Laboral, Observable y enddgena
SL3 ltem de la variable Satisfaccidn Laboral, Observable y enddgena
SL4 ltem de lavariable Satisfaccion Laboral, Observable y enddgena
3L5 Item de lavariable Satisfaccidén Laboral, Observable y enddgena
NC2 ltem de la variable Mivel de Capacitacion, Observable y enddgena
MC3 ltem de lavariable Mivel de Capacitacion, Observable y enddgena
MC4 Item de la variable Mivel de Capacitacion, Obsemvable y enddgena
NC5 ltern de la variable Mivel de Capacitacion, Observable y enddgena
EFVZ2 ltem de la variable Experiencia de la Fuerza de Ventas, Obsemvable y enddgena
EFYV3 Item de la variable Experiencia de la Fuerza de Ventas, Obsemvable y enddgena
EFvV4 ltern de la variable Experiencia de la Fuerza de Ventas, Observable y enddgena
ESL1 Error estimado variable Satisfaccion Labtoal, inobservable y exdgeno
ESLZ Error estimado variable Satisfaccidn Labtoal, inobservable y exdgeno
ESL3 Error estimado variable Satisfaccion Labtoal, inobservable y exdgeno
ESL4 Error estimado variable Satisfaccidn Labtoal, inobservable y exdgeno
ESLS Error estimado variable Satisfaccién Labtoal, inobservable y exdgeno
ENC2 Error estimado variable MNivel de Capacitacion, inobservable y exdgeno
ENC3 Error estimado variable Nivel de Capacitacion, inobservable y exdgeno
ENC4 Error estimado variable Mivel de Capacitacion, inobservable y exdgeno
ENCS Error estimado variable MNivel de Capacitacion, inobservable y exdgeno
EEFVZ Error estimado variable Experiencia de |a Fuerza de Ventas, inobservable y exdgeno
EEFV3 Error estimado variable Experiencia de |a Fuerza de Ventas, inobservable y exdgeno
EEFV4 Error estimado variable Experiencia de la Fuerza de Ventas, inobservable y exdgeno
Err_3SL Error estimado variable Satisfaccian Laboral, inobservable y exdgeno
Erm_MC Error estimado variable Latente Mivel de Capacitacion, inebservable y exdgenc
Err_EFV Error estimado variable Latente Experiencia de la Fuerza de Ventas, inobservable y exdgeno
Grado de OVC por parte de la Fuerza de Venta |Variable latente, inobservable directamente y exogena
Satisfaccidn Laberal Variable latente, inobservable directamente y enddgena
Mivel de Capacitacion Variable latente, inobservable directamente y enddgena
Experiencia de |la Fuerza de Ventas Variable latente, inobservable directamente y enddgena
Resultados Qrganizacionales Variable latente, inobservable directamente y exdgena
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