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CAPÍTULO I: INTRODUCCIÓN AL TEMA DE INVESTIGACIÓN 
 

 

1.1 RESUMEN EJECUTIVO 
 

 

 Los cambios en el entorno, avances tecnológicos y nuevas tendencias sociales 

han afectado el comportamiento de los clientes provocando nuevas prácticas 

empresariales. En este contexto, la dirección de Marketing y Ventas cumple un 

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

 

Este estudio busca validar un modelo que explique la administración de Ventas y 

Marketing Orientadas al Cliente y su impacto en el desempeño. El problema de 

investigación que guía el estudio es: ¿Qué variables son importantes en la gestión de 

Ventas y Marketing para mejorar los resultados organizacionales? Para dar respuesta 

a esta interrogante se realiza, en primera instancia, una investigación exploratoria a 

través de una revisión exhaustiva de la literatura relacionada al tema de estudio. A 

partir de ésta, se plantea un modelo de gestión de Ventas y Marketing que considera 

las siguientes variables latentes: (1) Grado de Orientación al Valor del Cliente por parte 

de la Fuerza de Ventas, constituida por Satisfacción Laboral (Involucramiento en el 

trabajo; Ambigüedad (Conflicto) de Rol; Política de Incentivos); Capacitación y 

Experiencia en Ventas, (2) Cultura Organizacional Orientada al Mercado (Orientación a 

la Competencia; Coordinación Interfuncional y Orientación al Valor del Cliente), (3) 

Valor de la Marca y (4) Ética Empresarial. Estas variables impactan en los Resultados 

Organizacionales, medidos a través de la Lealtad del cliente y la Utilidad Neta. 

 

Para determinar la relación estadística entre las variables se realiza una investigación 

cuantitativa mediante la aplicación de una encuesta auto-administrada de forma 

presencial y vía Internet, que se elabora a partir de evidencia empírica y la evaluación 

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

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

 

Los encuestados se caracterizan por ser mayoritariamente hombres (70%) de un rango 

de edad entre 25-44 años y con un nivel de educación universitaria completa. Con 

respecto al ámbito laboral, son personas que llevan 5 años o más en jefaturas medias 

y altas en empresas de diversos rubros principalmente minería, servicios financieros, 

retail, consultorías, entre otros. 

 

Los análisis realizados se componen de tres partes: La primera etapa corresponde a 

un Análisis Factorial Exploratorio para validar el contenido, determinar la fiabilidad y 

relevancia de los ítems 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 sólo se 

procedió a eliminar algunos ítems (AC1, SL6, SL7 y PI47). Tras la eliminación, se 

realiza un nuevo proceso de análisis 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 análisis Factorial Confirmatorio para comprobar o 

refutar lo obtenido en la etapa anterior. Los resultados obtenidos a partir de este 

análisis confirman que los ítems 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 estadístico en 

términos de sus componentes.  

 

Se establecieron trece hipótesis testeadas en la investigación cuantitativa, obteniendo 

relaciones positivas entre las variables y los resultados organizacionales. Dentro de los 

hallazgos más relevantes se encuentra que todas las variables, en menor o mayor 

medida, fueron explicativas de los resultados organizacionales (sobre 0,4). Las 

variables más relevantes en términos de carga factorial fueron el Grado de Orientación 
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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 Ética Empresarial y el Valor de la Marca. 

 

A partir de los análisis se puede concluir que el modelo explicativo aún siendo 

exploratorio, en el conjunto de variables, permite generar entendimiento y dimensionar 

el efecto de las distintas variables en la Gestión de Marketing y Ventas Orientada al 

Valor del Cliente, pudiéndose convertir en una herramienta organizacional que con su 

aplicación práctica pueda generar información relevante y útil para los tomadores de 

decisiones en las empresas. Cabe señalar que al ser un modelo de carácter 

exploratorio, estas variables requieren una mayor profundización de los ítems que la 

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

 

El modelo propuesto permite entender en parte el funcionamiento interno del 

departamento de ventas de las organizaciones. No obstante, el carácter teórico de esta 

investigación implica que se requiere de un testeo en forma práctica para generar una 

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

 

A nivel empresarial esta investigación entrega una forma de interpretar y analizar la 

interacción que existe entre la Fuerza de Ventas con las estrategias organizacionales. 

El objetivo es entregar una visión sobre cómo elementos de la compañía repercuten en 

las percepciones de los empleados, pudiendo favorecer o no el proceso de Gestión de 

Ventas y Marketing. Las estrategias de la empresa deben alinearse a los objetivos de 

la compañía y ser capaz de reflejarse en la Ética 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 así sus características 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 

percepción de los consumidores respecto a qué influye para ellos en el proceso de 

compra.  
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Finalmente, para futuras líneas de investigación se considera aplicar el modelo a 

industrias específicas para identificar diferencias de ponderación de las variables 

presentadas. El entorno competitivo y las características específicas de cada industria 

afectan la aplicación 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 

implementación de alguna de las políticas y estrategias mencionadas (políticas de 

incentivos, estrategias de orientación al mercado u otras) para validar y medir 

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

 

Los cambios en el comportamiento de compra de los clientes emplazan a las 

empresas a establecer nuevas políticas y prácticas que permitan no sólo satisfacerlos, 

sino también descubrir sus necesidades y anticiparse a sus requerimientos. Anderson 

(1995) señala que los avances en las tecnologías de la información y comunicación, el 

crecimiento de las expectativas de los clientes, el aumento de su conocimiento y de 

sus exigencias, impactan de manera específica en el área de ventas. Ante este 

escenario, Ingram, La Forge, Ávila, Schwepker y Williams (2001) plantean la necesidad 

de dirigir a la fuerza de ventas en nuevas actividades y funciones para dar respuesta a 

la dinámica del mercado como, por ejemplo: trabajar de forma coordinada con otras 

áreas funcionales, mantener una relación estrecha con los clientes, obtener 

información de éstos y crear ventajas competitivas en el largo plazo. 

 

La importancia de la gestión de ventas radica en la interacción de ésta con los clientes 

y su impacto en el desempeño de la organización; por lo que se deben establecer las 

interrelaciones entre la empresa y los clientes a partir del área 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 compañía. Por su parte, las 

habilidades, las capacidades, los valores y la motivación 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 gestión de ventas permitirá 

a los directivos del área mejorar la toma de decisiones permitiendo mejores resultados. 

Storbacka, Polsa y Sääksjärvi (2011) a partir de un estudio cuantitativo muestran la 

necesidad de diseñar un modelo sistemático de ventas que incluya una cuidadosa 
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selección de los segmentos apropiados, definiciones de los procesos y roles de ventas, 

y las prácticas relacionadas con la gestión para un desempeño motivador y 

sistemático. Con el diseño de un modelo de ventas, junto con la planificación 

estratégica, las capacidades y habilidades se obtendrán mejores rendimientos en las 

ventas. 

Ante el escenario imperante en la gestión de ventas, este estudio busca responder la 

siguiente interrogante: 

 

¿Qué variables son importantes en la gestión de Ventas y Marketing para mejorar los 

Resultados Organizacionales? 

 

 

1.2.1 Preguntas de Investigación 
 

 

Con la finalidad de profundizar en este problema de investigación y guiar el 

estudio a la determinación de un modelo para la gestión de Marketing y Ventas, se 

consideran las siguientes preguntas de investigación. 

 

P.I.1) ¿Qué cambios en el entorno han impactado la forma de llevar a cabo la gestión 

de Marketing y Ventas en las organizaciones? 

 

P.I.2) ¿Cuál es el rol de la gestión de Ventas y Marketing en el desempeño de la 

empresa? 

 

P.I.3) ¿Qué importancia tiene la gestión de relaciones con clientes para la 

administración de Ventas y Marketing? 

 

P.I.4) ¿Cómo contribuye el diseño de un modelo de ventas a la evidencia de la gestión 

de ventas? 
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1.1 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACIÓN 
 

 

1.3.1 Objetivo general  
 
Diseñar un modelo que explique la gestión de Marketing y Ventas Orientada al Valor 

del Cliente y su impacto en los Resultados Organizacionales. 

 
 

1.3.2 Objetivos específicos 
 

1) Determinar las variables que influyen en el desempeño de la gestión de ventas a 

partir de la revisión de la literatura. 

2) Incorporar nuevas variables que podrían impactar la gestión de Marketing y Ventas 

orientada al valor del cliente a partir de premisas de estudios empíricos ya validados y 

otras investigaciones. 

3) Determinar la significancia estadística y la correlación de las variables para 

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

4) Contribuir con evidencia empírica desde una investigación aplicada al sector 

empresarial en Chile, en su mayoría en el sector servicios, que podría ser útil para ser 

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

 
 

 Para explicar el modelo de gestión de Marketing y Ventas propuesto en este 

estudio y determinar el impacto de las variables en los resultados organizacionales se 

lleva a cabo una investigación cuantitativa que utiliza como método de recolección de 

datos una encuesta auto-administrada. La construcción de los constructos, los ítems y 

las escalas se realiza a partir de la revisión de la literatura y son evaluadas por un 

panel de expertos. 

La investigación se realiza mediante un diseño transversal simple que considera un 

momento específico, 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 político, social, económico, tecnológico y competitivo al que 

está 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 investigación es no probabilístico de juicio que se basa en el 

juicio personal del investigador. La muestra la constituyen personas mayores de 21 

años que actualmente se desempeñen 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, consultorías, entre otros), sin considerar las diferencias de 

tamaño entre las empresas y el tipo de producto o servicio que comercializan. En 

consecuencia, el modelo no considera las distintas metodologías de ventas, empresa a 

empresa ó empresa a cliente; el número de empleados; las características del producto 

o servicio ni las diferencias en los niveles de ventas.  

De esta manera, se busca desde una perspectiva empresarial (oferta) establecer la 

relación 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 empírica existente y apoyar las 

decisiones de los encargados de Marketing y Ventas para mejorar la relación cliente-

empresa y aumentar los Resultados Organizacionales. 
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CAPÍTULO II: MARCO TEÓRICO 

 

2.1 EL MARKETING EN LA ACTUALIDAD 
 

 

En la actualidad las empresas se enfrentan a un entorno cambiante y dinámico 

donde los productos o servicios que se ofrecen el mercado se imitan rápidamente y la 

diferenciación de la competencia es cada vez más compleja. Kotler (2011) señala que 

las prácticas de marketing serán afectadas por un nuevo entorno donde se deben 

reconocer fuerzas como la globalización, las diferencias culturales, el Internet, los 

medios de comunicación sociales, la proliferación de marcas, la concentración de 

retails, la recesión y las problemáticas ambientales. 

Estos cambios en el entorno han impulsado nuevas formas de llevar a cabo el 

marketing en las organizaciones. La globalización, el internet y los avances 

tecnológicos permiten el surgimiento del marketing digital (Merisavo, 2008; Andujar, 

2010); el marketing viral (Jurvetson, 2000; Leskovec, Adamic y Huberman, 2007); y el 

e-commerce (Němcová y Dvořák, 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 última definición de la American 

Marketing Association, AMA, (2007) que amplía 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 tecnologías del marketing comercial para 

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

Comparaciones de Marketing 1.0, 2.0 y 3.0 

 Marketing 1.0 Marketing 2.0 Marketing 3.0 

Orientación Marketing centrado 
en el producto 

Marketing orientado 
hacia el cliente 

Marketing dirigido a 
los valores 

Objetivos Vender productos Satisfacer y retener a 
los clientes 

Hacer del mundo un 
lugar mejor 

Fuerzas que 
posibilitan Revolución Industrial 

Tecnologías de la 
Información 

Nueva Ola 
Tecnológica 

Cómo las 
compañías ven el 

mercado 

Compradores 
masivos con 

necesidades físicas 

Consumidor 
inteligente con mente 

y corazón 

Un ser humano 
completo con mente, 

corazón y espíritu 

Concepto clave del 
marketing 

Desarrollo del 
producto 

Diferenciación Valores 

Directrices de la 
empresa de 
Marketing 

Especificación del 
producto 

Posicionamiento 
corporativo y del 

producto 

Misión, Visión y 
Valores corporativos 

Propuestas de 
valor Funcional Funcional y Emocional Funcional, Emocional 

y Espiritual 

Interacciones con 
el consumidor 

Transacciones uno a 
muchos Relaciones uno a uno 

Colaboración de 
muchos a muchos 

Fuente: Kotler, Kartajaya y Setiawan (2010) 

En los próximos años se prevén nuevos cambios en el Marketing que requerirán de 

nuevos estudios e investigaciones. Kotler, Kartajaya y Setiawan (2010) incorporaron el 

concepto de Marketing 3.0 que muestra una nueva etapa para las compañías 

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 

transformación de un cambio social que involucra una democratizada e integral forma 

de marketing, impregnada de un espíritu altruista, que permitirá ir más allá del 

Marketing 3.0 para descubrir un modo más amigable con el planeta y una forma más 

post-consumista de estar en el mundo.  

Las nuevas perspectivas del Marketing traerán nuevos desafíos para las empresas en 

su relación con el entorno y sus clientes. Kotler (2011) señala que un número creciente 

de personas prefieren comprar a empresas que se preocupan por el entorno, porque 



25 
 

éstas no se muestran indiferentes a las grandes economías, a las preocupaciones 

políticas y sociales. Por esto, las empresas necesitan incorporar una dimensión 

ambiental a su perfil y dar a conocer sus políticas para equilibrar el crecimiento 

rentable con la sustentabilidad; considerando que los clientes pueden utilizar el boca-

oído, apoyado de herramientas como correo electrónico, blogs y Twitter; para 

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

 

  

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

 

 Las empresas han evolucionado en su concepto de marketing para satisfacer a 

clientes más 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 interacción. Valenzuela (2007) agrega que el nuevo paradigma del 

marketing sitúa 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 interacción con los clientes, señalando que las empresas exitosas son aquellas 

que utilizan la orientación a la interacción. Ésta permite atraer y retener a los clientes 

más valiosos, facilita que la empresa desarrolle la habilidad de prever las respuestas 

de éstos, y favorece la obtención de mejores resultados organizacionales a partir de la 

maximización de la función de utilidad en cada etapa de actividad de todos sus 

clientes. La evolución del concepto de marketing hacia el marketing moderno o 

colaborativo, se muestra a continuación en la Tabla 2.2.  
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Tabla 2.2:  Evolución del marketing hacia la gestión estratégica de marketing orientada 

al valor del cliente. 

  
Marketing  

Transaccional 
Marketing Relacional  Marketing Colaborativo  

Período  Años 50  Años 80  Desde el 2000  

Orientación  
Al producto y al 

volumen de ventas  
Al mercado y las 

relaciones con clientes  
Al valor del cliente  

Objetivo  Volumen de ventas  
Cuota de mercado y 

utilidades  
Cuota de clientes y 

rentabilidad a largo plazo  

Visión del 
Valor  

Limitado a la oferta 
Manutención de 

relaciones con clientes a 
largo plazo  

Creación de experiencias 
que aporten valor a la 

relación  

Rol del 
Cliente  

Compradores 
pasivos  

Clientes informados que 
valoran las experiencias 

en la relación con la 
empresa  

Clientes exigentes, 
informados y activos que 

participan en la creación de 
valor  

Rol de la 
Empresa  

Diseña y crea un 
producto o servicio 

para el cliente  

Adquiere y retiene a los 
clientes más fieles y 

rentables  

Implica a los clientes en la 
definición y creación de 

valor  

Interacción 
con el 
Cliente  

Encuestas para 
explorar las 

necesidades de los 
consumidores  

Gestionar la información 
sobre los clientes y 

adaptarse a sus 
cambios  

Generar conocimientos, 
analizar el valor de los 

clientes y evaluar el valor 
de intercambio entre el 

cliente y la empresa  
Fuente: Valenzuela (2007). 

 

En este intercambio entre cliente-empresa, Valero (2008) señala la importancia del 

marketing moderno o colaborativo en la generación 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 solución más completa a los clientes, en donde estos 

juegan un papel más activo en el proceso de compra. En este ámbito, Torres y 

Valenzuela (2008) incorporan la importancia del marketing colaborativo en la relación 

cliente-empresa y proponen la gestión del valor del cliente como un nuevo paradigma 

de la gestión de relaciones con el cliente (Customer Relationship Management, CRM), 

poniendo énfasis en la retención de clientes rentables sobre la retención de clientes 

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

AUTOR DEFINICIÓN ASPECTO DESTACADO 

Parvatiyar y 
Sheth 

(2001) 

El CRM engloba la estrategia y los procesos que 
comprenden la adquisición, retención y asociación 
con determinados clientes con objeto de crear un 
valor superior tanto para la compañía como para el 
propio cliente. 

Requiere la integración de 
las distintas funciones de 
la organización con el 
objetivo de crear valor 
para ambas partes de la 
relación. 

AEMR, 
Asociación 

Española de 
Marketing 
Relacional 

(2002) 

Conjunto de estrategias de negocio, marketing, 
comunicación e infraestructuras tecnológicas 
diseñadas con el objeto de construir una relación 
duradera con los clientes, identificando, 
comprendiendo y satisfaciendo sus necesidades. 

Importancia del 
conocimiento de las 
necesidades y 
preferencias del cliente 
como base para la 
construcción de una 
relación a largo plazo. 

Chen y 
Popovich 

(2003) 

El CRM no es sólo una aplicación tecnológica, es 
una estrategia de negocio que reúne las funciones 
de marketing, ventas, servicio al cliente, 
operaciones, recursos humanos, I+D, finanzas y TI 
con el objeto de maximizar la rentabilidad de las 
interacciones con clientes. 

Visión holística: el CRM 
es más que tecnología, es 
una estrategia de negocio 
que integra y alinea las 
distintas funciones, 
orientándolas al cliente. 

Choy, Fan y 
Lo 

(2003) 

Supone una integración en toda la empresa de 
tecnologías trabajando conjuntamente: sitio web, 
almacenamiento de datos, intranet-extranet, 
sistema de apoyo telefónico, contabilidad, 
marketing, ventas y producción, para permitir la 
comunicación entre las distintas partes de la 
organización y así servir mejor a la clientela. 

Integración de las 
distintas herramientas 
tecnológicas y 
comunicación entre las 
distintas partes implicadas 
para alcanzar el objetivo 
de un mejor servicio. 

Pan y Lee 

(2003) 

Constituye una estrategia de negocio que permite 
la integración consistente de todas las áreas de 
negocio que se relacionan con clientes: marketing, 
ventas, servicio al cliente, mediante una gestión 
integrada de personas, procesos y tecnología. 

Estrategia de negocio que 
integra toda la 
organización: personas, 
procesos y tecnología. 

Sigala 

(2005) 

Conjunto de estrategias que tienen la intención de 
buscar, recopilar y almacenar la información 
adecuada, validarla y compartirla a través de toda 
la organización, con objeto de ser utilizada después 
por todos los niveles organizativos para crear 
experiencias únicas y personalizadas. 

Papel fundamental de la 
información y 
conocimiento del cliente, 
que debe ser gestionado 
y compartido por la 
organización para 
personalizar el servicio. 

Finnegan y 
Currie 
(2010) 

El CRM no es sólo un paquete de software, sino un 
enfoque estratégico integral para gestionar la 
evolución de las relaciones con los clientes que 
requiere una adaptación continua en respuesta a 
las necesidades cambiantes del mercado 

El CRM como enfoque 
estratégico integral 
permite responder a las 
necesidades cambiantes 
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) señala los aportes del CRM en el Marketing al gestionar una amplia y confiable 

información sobre los clientes, permitir a la empresa conocer su rentabilidad actual y 

futura, su grado de fidelización 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 interacción y estableciendo una relación de largo plazo 

entre las partes. Garrido y Padilla (2010) agregan que la gestión de relación con el 

cliente permite un mayor conocimiento del cliente, un aumento de la satisfacción y 

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

 
 

2.3  LA GESTIÓN DE VENTA Y LA ORIENTACIÓN AL VALOR DEL 
CLIENTE 
 

 
Johnston y Marshall (2009) señalan que la filosofía que guía a las mejores 

empresas de ventas en el siglo XXI consiste en agregar valor al negocio del cliente y 

en última instancia, llegar a ser el vendedor preferido. Esto requiere, que toda la 

organización esté orientada al cliente, a su personal y que en definitiva, que los 

procesos estén alineados a agregar valor a sus clientes. En esta generación de valor 

para los clientes, Wachner, Plouff y Grégoire (2009) señalan 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 podrían 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:  Evolución del concepto de Gestión de Ventas 

Autor Concepto Gestión de ventas 

Johnson, Kurtz y 
Scheuing (1986) 

“La gestión de las funciones del personal de ventas de una compañía. Las 
herramientas de la gestión de ventas son el análisis, la planificación, 
organización, dirección y control de las actividades de venta de una 
compañía” 

American 
Marketing 

Association 
(1995) 

"La planificación, dirección y control de las actividades del personal de 
ventas de una unidad de negocios, incluyendo el reclutamiento, selección, 
capacitación, equipamiento, asignación, asignación de rutas, supervisión, 
pago y motivación en las tareas que se aplican a la fuerza de ventas" 

Stanton, Buskirk 
y Spiro (1997) 

“Administración del componente de venta personal del programa de 
marketing de una determinada organización” 

Berkowitz, Kerin, 
Hartley y 

Rudelius (2000) 

“La gestión de ventas involucra la planificación de los programas de 
ventas, la implementación 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 administración de la fuerza de ventas de una empresa” 

Artal (2007) Parte importante de la función Comercial-Marketing que posee tres áreas 
de interés: estratégica (definición de objetivos, funciones, tareas y 
responsabilidades), gestión (conocimiento y relación con clientes) y 
control (de las actividades del equipo de ventas) 

Ingram, La Forge 
y Ávila (2009) 

“Administración de las funciones de la fuerza de ventas en una 
organización. Involucra los aspectos de estrategia (planificación) y las 
personas (implementación) de la fuerza de ventas, como también la 
evaluación y el control de las actividades de ésta.” 

Fuente: Elaboración Propia 

 
En los últimos años, la Orientación al Valor del Cliente se ha incorporado al concepto 

de gestión de ventas que se caracterizó 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 relación como la venta moderna, que se caracteriza por la 

retención de los clientes con alto potencial y los clientes rentables, la supresión de los 

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

clientes, la creación de bases de datos de clientes y uso de las tecnologías de 

información y comunicación, el mayor involucramiento de los vendedores en áreas 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 INTEGRACIÓN ENTRE LAS ÁREAS DE MARKETING Y VENT AS 
 

 

 La evolución del Marketing hacia la Orientación al Valor del Cliente pone de 

manifiesto la importancia de la comunicación entre las áreas de Marketing y Ventas 

para dar respuesta a las necesidades y requerimientos de los clientes.  

1. Gráfico 2.1:  Ejemplos de integración de tareas entre Marketing y Ventas. 

 
Fuente: Zoltners (2004) 

 

Stanton, Buskirk y Spiro (1997) señalan que “desde un punto de vista estratégico es 

fundamental que el marketing y las ventas estén estrechamente relacionados. El 

equipo de ventas es una valiosísima fuente de información que el departamento de 

marketing debe aprovechar para elaborar sus estrategias de mercado/productos”. 

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

como se muestra en la Gráfico 2.1. 

Tabla 2.5:  Diferencias entre empleados de Marketing y Ventas. 

Diferencias Empleados de Marketing Empleados de Ventas 

 

Incentivos 

Basados en las ventas y la rentabilidad de 

los productos específicos para los que son 

responsables. 

Vender todos los productos de la 

empresa a sus clientes 

específicos. 

 

Relaciones 

Comprensión más abstracta de 

los clientes a través de análisis de 

datos de investigación de mercado 

Orientados a las personas para 

construir relaciones. 

 

Actividades 

Proyectos (introducción de un nuevo 

producto, desarrollo de publicidad, plan de 

marketing) 

Diaria (venta de productos y trato 

con los clientes). 

Campo Oficina (baja presión) Terreno (alta presión) 

Enfoque Proceso (evaluación ambigua, largo plazo) Resultados (medible mes a mes) 

Plazo Orientación al largo plazo Orientados a corto plazo 

Fuente: Adaptado de Zoltners (2004) 

No obstante, la coordinación entre estas áreas está sujeta a diversos impedimentos 

que dificultan su integración. 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 problemáticas se suma lo señalado por Kotler, Rackham y Krishnaswamy 

(2006) acerca de que las áreas de Marketing y Ventas se encuentran separadas en las 

organizaciones y cuando están juntas no se llevan bien porque ambos grupos 

subestiman las contribuciones del otro. Además, agregan que se dan dos grandes 

fricciones entre las áreas: económicas, por la división del presupuesto total para cada 

área, y culturales, dadas por los perfiles de personas que trabajan en éstas y la labor 

que realizan. 

Homburg, Jensen y Krohmer (2008) agregan que el área 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 distribución insuficiente de información entre Marketing y Ventas. En 

consecuencia, si estas áreas no se integran adecuadamente, no se pueden observar ni 

reaccionar ante los cambios en el mercado. Por lo tanto, un alto nivel de integración 

entre Marketing y Ventas podría hacer que la organización responda muy bien ante la 

dinámica del mercado. Este aspecto lo corroboran Lyus, Rogers y Simms (2010) 

quienes muestran que las organizaciones con alta integración entre los departamentos 

de Marketing y Ventas tienen una mejor reacción a las dinámicas del mercado 

mediante la formulación e implementación de una estrategia de respuesta efectiva, en 

comparación con las empresas que no lo hacen. 

Existen estudios empíricos que muestran que la integración de las áreas de Marketing 

y Ventas tiene un efecto positivo en el desempeño de la empresa (Guenzi y Troilo, 

2006; Homburg y Jensen, 2007; Le Meunier-FitzHugh y Piercy, 2007). Por otra parte, 

Johnston y Marshall (2009) señalan que mientras mayor sea la integración del área de 

Ventas con otros departamentos de la empresa como Marketing; Recursos Humanos y 

Tecnologías de la Información, más ventajas tendrán para mejorar su propio 

desempeño. 

 

 

2.5 MODELO DE GESTIÓN DE MARKETING Y VENTAS 
 

 

Según Hillier y Lieberman (1980) un modelo es “una representación cualitativa o 

cuantitativa de un proceso o una tentativa que muestra los efectos de aquellos factores 

que son importantes para los propósitos que se consideren”. Storbacka, Polsa y 

Sääksjärvi (2011) señalan que el diseño de un modelo de ventas debe contener las 

prácticas relacionadas con los principios que sientan las bases para la estructura en 

que el proceso de ventas es administrado y ejecutado. 

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

variables que influyen en la gestión 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 empírica existente sobre modelos de administración de ventas. 

 

2. Gráfico 2.2: Búsqueda de administración de marketing y gestión de ventas a través 
de Ngram search. 

 
Fuente: Kumar y Sahu (2010) 

 

La literatura relacionada a la gestión de ventas ha disminuido a través de los años. 

Kumar y Sahu (2010) utilizan la herramienta Google “Ngram Viewer”1 para mostrar la 

importancia en la literatura de la administración de marketing sobre la gestión de 

ventas en las últimas décadas, pasando de la orientación a la producción y las ventas a 

la orientación al marketing (Ver Gráfico 2.2). 

  

                                                           
1 Esta herramienta permite buscar una palabra o frase específica y generar una representación gráfica de 
la frecuencia con que ésta se ha utilizado en los libros a través del tiempo. 
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3Gráfico 2.3 : Evolución de las publicaciones en el área de ventas entre 1980 y 2009. 

 
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 disminución de las 

publicaciones relacionadas a ventas a partir de 1999, como se muestra en la Gráfico 

2.3. Los autores señalan la necesidad de profundizar y desarrollar investigación en el 

área de ventas. 

A partir de este estudio se busca contribuir a la literatura relacionada con la gestión de 

ventas a través de una revisión de la literatura existente y la aplicación de una 

investigación cuantitativa en Chile. 
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CAPÍTULO III- PLANTEAMIENTO DEL MODELO  

 

 
3.1 MODELO  
 

De acuerdo a la revisión de la literatura relacionada a la gestión de Ventas y 

Marketing, se propone un modelo que considera variables que influyen en este proceso 

e impactan en los Resultados Organizacionales.  

 

A continuación se muestra el modelo planteado para esta investigación y sus 

componentes que son explicadas en el siguiente capítulo.  

 

4Gráfico 3.1: Planteamiento del modelo de investigación 

 
Fuente: Elaboración Propia 
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3.2 EXPLICACIÓN MODELO 

 
 El modelo planteado está constituido por variables latentes que tienen un efecto 

en los Resultados Organizacionales de una empresa. Éstas se establecen a partir de 

dos perspectivas: 

 
1.- Perspectiva de la Fuerza de Ventas: Se compone del constructo “Grado de 

Orientación al Valor del Cliente por parte de la Fuerza de Ventas” y tiene relación a las 

condiciones que afectan las funciones desempeñadas por los vendedores. En este 

ámbito se considera el impacto de la Satisfacción Laboral, Capacitación 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 “Ética Empresarial”. Su objetivo es ver de 

qué manera la empresa desarrolla sus estrategias de Marketing y Ventas para mejorar 

su desempeño.  

 

Tabla 3.1:  Tipos de variables utilizadas en el modelo 

Variable Nombre Tipo Variable 

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

Constructo 

1.1 Satisfacción Laboral Latente 

1.1.1 Involucramiento en el Trabajo Latente 

1.1.2 Ambigüedad (Conflicto) de Rol Latente 

1.13 Política de Incentivos Latente 

1.2 Experiencia de la Fuerza de Ventas Latente 

1.3 Nivel de Capacitación Latente 

2 Cultura Organizacional orientada al Mercado  Latente 

2.1.1 Orientación a la Competencia  Latente 

2.1.2 Coordinación Interfuncional Latente 

2.1.3 Orientación al Valor del Cliente Latente 

3 Ética Empresarial Latente 

4 Valor de la Marca Latente 
Fuente: Elaboración propia 



37 
 

La Tabla 3.1 detalla las variables del modelo propuesto, sus componentes y el tipo de 

variable al que corresponde. El único constructo del modelo es el Grado de Orientación 

al Valor del Cliente por parte de la Fuerza de Ventas, este constructo no es medible de 

manera directa en la investigación, sino mediante las variables latentes que la 

componen.  

 

La relación que se busca medir entre estas variables se observa en el Gráfico 3.1 que 

plantea el diseño del modelo. El impacto del Grado de Orientación al Valor del Cliente 

por parte de la Fuerza de Ventas, la Cultura Organizacional Orientada al Mercado, el 

Valor de la Marca y la Ética 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 medición es más directa a través de la 

Utilidad Neta como forma cuantitativa de evaluación.  
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CAPÍTULO IV.- DESCRIPCIÓN DE VARIABLES 
 

 

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

 

La Orientación al Valor del Cliente se refiere a la forma en que la fuerza de 

ventas pone en práctica el nuevo concepto de marketing de los vendedores (Saxe y 

Weitz, 1982), porque busca aumentar la satisfacción del cliente, ayudándolos a tomar 

buenas decisiones y satisfacer sus necesidades. Su concepto ha sido sinónimo de 

orientación al mercado (Shapiro, 1988) y al marketing (Trustrum, 1989). Otros autores 

agregan que requiere el estudio exhaustivo del público objetivo para hacer posible la 

creación de valor de forma continua (Gronroos; 1989, Kohli, Jaworski, 1990), Narver y 

Slater; 1990)  

Para el modelo que se plantea en esta investigación se utiliza una conceptualización a 

partir de Kohli, Jaworski (1990), Narver y Slater (1990), donde se pone énfasis en las 

relaciones de largo plazo para la creación de valor. Como Williams y Wiener (1990) 

señalan “cualquier fuerza que impulse al vendedor a dar énfasis en las ganancias de 

corto plazo influirá de forma negativa en las ventas de largo plazo como resultado del 

bajo nivel de orientación al cliente".  

La importancia de tener este componente en el modelo es tal como señala Narver y 

Slater (1990) que la comprensión de los clientes objetivo no es sólo 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) señala que hay una relación 

positiva con el grado de orientación de la fuerza de ventas hacia los clientes y las 

actitudes de trabajo que tengan los mismos vendedores.  

El Grado de Orientación al Valor del Cliente no se presenta de una manera única, es 

decir, sus aplicaciones y análisis pueden variar según industria, país 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), Lambín (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 más allá y orientarse no sólo 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 orientación 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 Orientación al Valor del Cliente. 

Perfil Estratégico 
Socio-Cultural 

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

La Adecuación de la 
Fuerza de Ventas 

Nivel de adaptación y proposición del equipo comercial para 
innovar en soluciones entregadas a los clientes.  

Gestión de los 
Clientes y 

Prospectos 

Grado en que la fuerza de ventas gestiona eficientemente los 
recursos de que dispone la empresa para lograr una adecuada 
interacción con el cliente. 

Gestión de Flujos de 
la Información de 

Clientes 

Capacidad que tiene la fuerza de ventas para recoger, almacenar y 
distribuir información. El origen de la información proviene de la 
fuerza de ventas.  

Fuente. Miralles (2002)  

La fuerza de ventas ya no es sólo quien se dedica a vender un determinado producto 

que se fabrica, también debe tener un grado de Orientación al Valor del Cliente 

importante, de forma tal que pueda atender sus necesidades en el punto de venta. 

Para Hernández (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 investigación por la Consultora de Negocio Qualitas – Hispania2 (2005) 

para que la fuerza de ventas esté orientada al Valor del Cliente, la organización debe:  

1. Comprender el negocio, los clientes, sus tendencias e implicancias con el mercado.  

2. Generar una buena relación, tener la habilidad para relacionarse con el cliente.  

3. Mantener la relación con el cliente, es decir, el grado de interlocución que tiene para 

mantener la relación. 

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 interacción con el cliente.  

 

Si el equipo de Fuerza de Ventas cumple con los aspectos señalados genera un Grado 

de Orientación al Valor del Cliente, lo que permite lograr una buena relación con el 

cliente, establecer una relación y lograr mejores Resultados Organizacionales. 

Alet I 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 propósito de esta relación debe ser fidelizarlo y 

convertirlo en el activo más valioso de la empresa. 

 A partir de esta evidencia se formula la siguiente hipótesis que da énfasis al Grado de 

Orientación al Valor del Cliente por parte de la Fuerza de Ventas como fuente de 

impacto en los Resultados Organizacionales.  

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

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

 

 

                                                           
2 Miralles (2002), Estudio de Consultoría.  
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El modelo que plantea esta investigación otorga un rol fundamental a la gestión de la 

fuerza de ventas, porque su desempeño 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 obtención de mejores resultados es posible a través 

de una buena gestión del equipo de ventas. Es posible la creación de un buen servicio 

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

La evidencia demuestra que el Grado de Orientación al Valor del Cliente posee efecto 

sobre los resultados. En esta investigación esta variable se compone de otras variables 

que permiten su medición, para entender su composición 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 Satisfacción Laboral y 

Nivel de Capacitación 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 Orientación al Valor del Cliente. 

Autor Planteamiento 
Variable a Utilizar en el 

Modelo 

Ugboro y Obeng 
(2004) 

El nivel de Satisfacción Laboral 
favorable permite un mejor 
compromiso hacia la organización y 
por tanto, con la Orientación al Valor 
del Cliente. 

Satisfacción Laboral 

Harris, Mowen y 
Brown (2005) 

El grado de aprendizaje o 
capacitación que posea el personal 
de una empresa influye en la 
Orientación al Valor del Cliente.  

Nivel de Capacitación 

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

Experiencia de la Fuerza 
de Ventas 

Fuente: Elaboración Propia 
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1.1 SATISFACCIÓN LABORAL  
 

 

La Satisfacción Laboral se refiere a todas las características propias del trabajo y 

su ambiente, el que los vendedores pueden encontrar gratificante y satisfactorio. Una 

de las definiciones más utilizadas en diferentes investigaciones es de Locke (1976) y 

señala que la satisfacción puede ser un estado emocional placentero o positivo. 

Stanton, Buskirk, Spiro (1997) agregan que “es una función de la relación 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 situación de trabajo, y al tener 

comportamiento de una variable latente su evaluación no es directa, sino que debe ser 

inferida.  

La presencia de esta variable en el modelo se debe a lo relevante para el análisis de 

resultados de la fuerza de ventas en relación al grado de Satisfacción que posean, 

siguiendo con la teoría de Spinelli y Canavos (2000) que sugieren que los empleados 

satisfechos son una buena fuente para conseguir la fidelización del cliente y por ende, 

la mejoría en los Resultados Organizacionales. Otro fundamento de su presencia en el 

modelo es que identifica la Satisfacción como factor importante con el compromiso 

hacia la organización y por ende los resultados de la fuerza de ventas, como señalan 

Levinson y Moser (1997), la Satisfacción en el trabajo es tan importante en que su 

ausencia a menudo conduce al letargo y la reducción de compromiso de la 

organización. 

 

Uno de los aspectos más relevantes a considerar en el modelo es la determinación de 

una relación directa y positiva entre la satisfacción de los trabajadores y la satisfacción 

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 evolución del alcance del marketing.  
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La Satisfacción y su relación con otras variables de carácter internas de la compañía y 

los empleados, han ido cambiando de acuerdo a la industria en que se trabaje, los 

objetivos de las investigaciones y el tipo de metodología utilizada. La Tabla 4.3 muestra 

algunos estudios sobre satisfacción y las relaciones analizadas.  

Tabla 4.3:  Investigaciones sobre Satisfacción Laboral  

Autores Relaciones Estudiadas sobre la Satisfacción Laboral  (SL) 

Lusch y Serpkenci 
(1990) 

SL en desempeño de gerentes de tiendas minoristas. 

Brown y Peterson 
(1993) 

SL sobre desempeño de la fuerza de ventas. 

Boyt, Lusch, y Naylor 
(2001) 

SL en la calidad del servicio de trabajadores. 

Christen, Iyer, & 
Soberman (2006) 

SL, desempeño y esfuerzo relacionado a la teoría de agencia.  

Altaf, Awan, (2011) 
SL, relación con sobrecarga de trabajo y espiritualidad en el 
lugar de trabajo.  

Sharma, Bajpai (2011) 
SL, diferencias entre instituciones públicas y privadas según 
salario laboral.  

Fuente: Elaboración Propia 

Los distintos antecedentes sobre la Satisfacción Laboral ayudan a identificar las 

determinantes claves sobre su comportamiento, por ejemplo, Garmendia y Parra Luna 

(1993) indican de forma general que la satisfacción está en función de las necesidades 

de: remuneración, afiliación, logro, y autorrealización. Luthans (1998) complementa 

esta definición y agrega que la Satisfacción Laboral puede determinarse por las 

expectativas, el trato entre los miembros de la organización y la percepción que se 

tenga sobre: el propio trabajo, el salario, las oportunidades de promoción, la 

supervisión y las relaciones con los compañeros de trabajo.  

La evidencia empírica mostrada por Souza-Poza (2006) indica que los aspectos 

positivos o 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 según el trabajo realizado. Guerrero y 
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Puerto (2007) señalan que el grado de identificación del trabajador con su trabajo está 

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 Satisfacción Laboral. 

Los estudios de Christen, Iyer y Soberman (2006) respaldan la intuición sobre el efecto 

de un individuo satisfecho sobre los resultados de la compañía, porque el desempeño 

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. 

 
5 Gráfico 4.1:  Componentes de la Satisfacción Laboral- Autores 

 

Fuente: Elaboración Propia 
 
 

Las componentes de la Satisfacción Laboral (Ver Gráfico 4.1) para el modelo de esta 

investigación, son una adaptación 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 Satisfacción Laboral de los empleados 

y, por las investigaciones de Guerrero, Puerto (2007) y Ussahawanitchakit (2008) se 

determina la Ambigüedad (Conflicto) de Rol como la segunda componente. El efecto 

de estas variables sobre la Satisfacción Laboral repercutirá a continuación en los 

Resultados Organizacionales.  
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El planteamiento del modelo que se realiza en la investigación utiliza antecedentes de 

la Satisfacción en el trabajo, su impacto en el buen desempeño (Lusch y Serpkenci, 

1990; Brown y Peterson, 1993; Christen, Iyer, y Soberma, 2006) y una relación 

encontrada por Spinelli y Canavos (2000) de Satisfacción Laboral y Grado de 

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

 

Basada en la evidencia presentada, surge la siguiente hipótesis de la investigación: 

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

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

 

 

 

 

1.1.1 Involucramiento en el Trabajo 
 

 

Para Darden, Mckee y Hampton (1993) el Involucramiento es el grado en que los 

individuos se identifican psicológicamente con su trabajo, es decir, con las tareas, 

actividades y/o procedimientos que se les hayan encomendado. Ésta es una definición 

mejorada de la entregada por Kanungo (1982) donde el Involucramiento se ilustraba 

como la identificación psicológica con el trabajo. Ambas definiciones pueden 

complementarse con Lawler & Hall (1970), que señalan que “los individuos 

involucrados con su trabajo logran asimilarlo como una parte importante de su propio 

concepto” y que “el propio concepto de sí 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 características de la situación 

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 interacción de los conceptos anteriores.  

 

Para el planteamiento del modelo desarrollado en esta investigación, se utiliza el 

concepto del modelo integral de Rabinowitz y Hall (1977), poniendo énfasis en el 

enfoque disposicional. En el gráfico 4.2 se muestra un diagrama para su comprensión.  

El objetivo es relacionar el Involucramiento Laboral como un factor determinante en la 

buena gestión de ventas, a través de la disposición 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 gestión entregada a los 

clientes.  

 
6 Gráfico 4.2: Representación del modelo de Rabinowitz y Hall (1977). 

 
Fuente: Adaptado de Rabinowitz y Hall (1977) 

 

La evolución de la evidencia empírica sobre el involucramiento se relaciona a 

diferentes áreas y resultados en la organización. Por ejemplo, para Brown (1998) a 
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mayor involucramiento psicológico que tenga la persona con su trabajo, más 

desafiantes serán 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 relación 

significativa entre el involucramiento, el aburrimiento, la participación y la Satisfacción 

Laboral.  

 

La importancia de estudiar el comportamiento de esta variable en la gestión de ventas 

es el impacto que posea sobre el buen desempeño y la disposición del personal para 

captar metas acordes a los desafíos de orientación al mercado de la compañía (Brown, 

1998). Estudios de Durson y Kilic (2011) apoyan esta investigación porque determinan 

una relación positiva y significativa entre el Involucramiento y la Orientación al Valor del 

Cliente de la organización.  

 

La evidencia presentada sobre las relaciones que tiene el Involucramiento laboral, 

permiten formular la siguiente hipótesis:  

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

Satisfacción Laboral (SL) de la fuerza de ventas”.  
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1.1.2 Ambigüedad (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 definición es válida tanto para 

quien se desempeña en el rol como para quienes se relacionan con el individuo en la 

organización. Churchill (1976) señala que el Conflicto de Rol ocurre cuando “los 

empleados perciben que las expectativas y exigencias de uno o más de sus 

compañeros son incompatibles y que no puede satisfacer todas las demandas que se 

les hacen”. Esta definición tiene un vínculo directo con las palabras de Davis y 

Newstrom (1991), sobre lo difícil de satisfacer un conjunto de expectativas que tiene 

nuestro entorno sobre qué deberíamos hacer, lo que se produce en este sentido es 

que los otros tienen diferentes percepciones o expectativas del rol de un individuo. 

La Ambigüedad según Kahn, Wolfe, Quinn, Snoek y Rosenthal (1964) se refiere a los 

roles individuales o múltiples 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 (cómo se juzga el desempeño). Naylor, 

Pritchard e Ilgen (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 Ambigüedad de Rol definiendo que 

posee tres aspectos distintos: los métodos de trabajo, la programación y los criterios de 

desempeño, en todos los cuales pueden existir diferentes grados de ambigüedad de 

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

Los problemas entorno al rol, Ambigüedad y Conflicto, poseen una estrecha relación en 

las organizaciones y por lo tanto, esta investigación decide su estudio de manera 

conjunta haciendo referencia a Ambigüedad (Conflicto) de Rol. Ambos fenómenos se 

han incorporado al modelo porque la entrega de un buen servicio depende de la 

motivación y las herramientas que los empleados posean para tener un efecto positivo 

en la satisfacción y el desempeño laboral. Keller (1975) señala que las causas de la 

percepción de Ambigüedad (Conflicto) de Rol por el individuo tienen diferentes 
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orígenes y por lo tanto, las formas de superarlo también son diversas, pero el efecto es 

claro y directo porque interviene de manera negativa la disposición al cumplimiento de 

las peticiones de la compañía.  

Es importante identificar la relación que existe sobre los componentes de la gestión de 

ventas porque como Brown y Peterson (1994) señalan tiene influencia directa y 

negativa con la Orientación al Valor del Cliente, la variable que afecta de manera 

inmediata los resultados organizacionales.  

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

Autores Relaciones Estudiadas sobre la Ambigüedad (Conflict o) 
de Rol (ACR) 

Rizzo, House y 
Lirrtzman (1970) 

ACR impacta la satisfacción, participación, el rendimiento, la 
tensión y las intenciones de abandono laboral.  

Cooke y Rouseau 
(1984) ACR afectan negativamente la satisfacción en el trabajo. 

Brown y Peterson 
(1994) ACR afectan negativamente el esfuerzo del vendedor. 

Singh (1998) 
ACR afecta negativamente el rendimiento, la satisfacción, el 
compromiso, y las intenciones de abandonar el trabajo. 

Usahawanitchakit 
(2008) 

ACR como componentes del stress de rol afectan la 
Satisfacción Laboral.  

Durson y Kilic 
(2011) 

ACR afectan de manera significativa y directamente sobre la 
Orientación al Cliente con negativas consecuencias en el 
desempeño de la organización. 

Fuente: Elaboración Propia  

Basándose en los antecedentes de Rizzo, House y Lirrtzman (1970), Cooke y Rouseau 

(1984), Singh (1998), Ussahawanitchakit (2008) y Durson, Kilic (2011) que demuestran 

que existe directa relación entre Ambigüedad (Conflicto) de Rol y Satisfacción Laboral, 

esta investigación utiliza la dependencia entre ambas variables, para la formulación de 

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

de Satisfacción Laboral (SL) de la fuerza de ventas3.  

 

 

 

 

1.1.3 Política de Incentivos  
 

 

 

Los incentivos para la fuerza de ventas dependen del tipo de organización y la 

estructura de beneficios que ésta entregue a sus trabajadores es con la que construye 

su posición competitiva en la industria (Fay, Knight y Thompson, 2001). Las formas 

más 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 organización les permite afrontar 

cargas económicas, establecer su nivel de vida y alcanzar metas relativas al status 

social y laboral (Martocchio, 1998).  

La evidencia empírica apoya la importancia de la existencia de Políticas de Incentivos 

en las organizaciones en cualquiera de sus formas o manifestaciones (Gerhart, Minkoff 

y Olsen, 1995). Autores como Milkovich y Newman (1996) señalan que la retribución 

de los empleados desempeña un papel fundamental porque es parte de la naturaleza 

de la relación con el empleo, por lo cual tiene un carácter crítico en la relación 

                                                           
3 Esta variable fue preguntada en el cuestionario bajo la perspectiva de que la ausencia de Ambigüedad 
(Conflicto) de Rol permite un mejor desarrollo laboral y mejor desempeño 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 Política 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) señala que la Política de Incentivos repercute en 

beneficios financieros y Huselid (1995) aclara que el efecto en la rentabilidad se 

obtiene solo cuando la política de retribuciones es constante y a largo plazo.  

Estudios de Chang y Chen (2002) han encontrado una relación directa y positiva con el 

desempeño, al igual que King-Kauanui y Ashley-Cotleur (2006) que presentan 

evidencia empírica de la relación positiva y significativa entre incentivos con el 

desempeño. Los estudios de Carlson, Upton y Reaman (2006) concluyen que el diseño 

de los sistemas de compensación en forma de incentivos es un factor crítico para el 

éxito de las organizaciones.  

Los requisitos para tener un sistema de retribuciones correcto y adecuado es que las 

organizaciones conozcan sus propias características, el movimiento y cambio de sus 

clientes además de las variaciones que se presenten en su entorno (Ehrenberg y 

Milkovich, 1987; Rajagopalan, 1997; Montemayor, 1996; Gómez-Mejía 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 organización. 

Tabla 4.5:  Investigaciones de Política de Incentivos  

Autores 
Relaciones Estudiadas sobre la Política de Incentiv os 

(PI) 

Huselid (1995) 
La PI se relaciona con una baja rotación de personal y un 
aumento en la productividad de la fuerza de ventas. 

Milkovich y 
Newman (1996) 

Las PI y buenas decisiones retributivas ayudan a 
competir por los mejores empleados del mercado, 
favoreciendo las actitudes y comportamientos de los 
mismos. 
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Gneezy y 
Rustichini. (2000) 

Las PI deben combinarse entre monetarias o no 
monetarias para afectar la motivación intrínseca.  

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

Zoltners, Lorimer, 
Prabhakant (2006) 

Las políticas de compensación e incentivos representan 
a veces una inversión más grande que los montos 
destinados a publicidad.  

Lo, Ghosh y 
LaFontaine (2011) 

Las PI entregadas a los empleados son mayores en 
aquellos agentes aversos al riesgo.  

Fuente: Elaboración 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 Política de Incentivos o compensación, es una condicionante importante en la 

gestión de venta, dado que es el output que recibe el vendedor por su desempeño lo 

que afecta su productividad. En el modelo se busca identificar la presencia de esta 

estrategia en diferentes organizaciones, y la relación que se hace es directamente con 

el Grado de Orientación al Valor del Cliente por parte de la Fuerza de Ventas, donde se 

produce un efecto positivo hacia los Resultados de la Organización gracias a la 

performance del equipo.  

Con estos antecedentes, se formula la siguiente hipótesis relacionada a la Satisfacción 

Laboral y otro de sus componentes:  

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

nivel de Satisfacción Laboral (SL) percibida por la fuerza de ventas”.  
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1.2 NIVEL DE CAPACITACIÓN  
 
 
 

En general la capacitación de los empleados es una forma que tienen las 

compañías, para que los miembros de la organización 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 compañía, de manera formal, con 

normas, objetivos y tiempo definido para el proceso; y una manera informal donde los 

compañeros instruyen a quienes se incorporan a la empresa. En el análisis posterior 

solo se hará referencia a la primera porque es un reflejo del Grado de Orientación al 

Valor del Cliente que tiene la compañía, por la preocupación de entregar las 

herramientas necesarias a su fuerza de ventas para cumplir con determinados 

objetivos. 

 

Es importante que el Nivel de Capacitación forme parte del modelo porque es una de 

las prácticas más valoradas dentro de la gestión de recursos humanos por la variada 

evidencia que la relaciona con el buen desempeño en las compañías. Estudios 

realizados en diferentes partes del mundo como: Asia (Boselie, 2001); Estados Unidos, 

Europa (Hoque, 1999) y África (Ghebregiorgis y Karsten 2007), demuestran el impacto 

positivo de aquellas empresas que incorporan la capacitación como parte de las 

políticas de la compañía versus otras que no.  

 

Schlesinger y Heskett (1991) señalan que lo ideal sería que una empresa que decide 

inculcar una filosofía orientada al Valor del Cliente, ofrezca Capacitación, 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) añaden que el suministro de recursos claves 

como equipos y formación es fundamental para facilitar el buen desempeño de los 

empleados.  
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Evidencia empírica más reciente no sólo relaciona el Nivel de Capacitación con 

mejoras en el desempeño 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 Capacitación. 

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

Koka y Hein (2003) El NC mejora la motivación intrínseca, cuando se evalúan 
logros que son alcanzables con las herramientas adquiridas.  

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

Kushnir, Ehrenfeld y 
Shalish (2008) 

El NC influye sobre el involucramiento con el trabajo, y motiva 
a los empleados a aprender y adaptar nuevas habilidades. 

Longenecker, (2010) 
y Martin (2010) 

El NC permite comunicar los objetivos de la organización al 
nuevo personal y motiva la prestación de un buen servicio 

Fuente: Elaboración Propia 

Los autores Koka y Hein (2003) concluyen que la capacitación 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 línea y aseguran que un buen Nivel de Capacitación 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 aplicación, no todas las 

empresas asumen éste compromiso con sus empleados. En este modelo se evalúa 

cómo el Nivel de Capacitación, antes y después de la inserción de un nuevo empleado 

en la compañía, influye en el Grado de Orientación al Valor del Cliente por parte de la 

Fuerza de Ventas. Con personal capacitado, se entregan las herramientas para 

mejorar el proceso de gestión de ventas y por lo tanto, los resultados de la empresa. Al 

respecto, la nueva hipótesis que surge es la siguiente:  

 

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

Orientación al Valor del Cliente (GOVC) por parte de la Fuerza de Ventas”. 
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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 gestión de ventas, sean éstas en la misma 

empresa o en otra pero con responsabilidades y actividades equivalentes. La 

incorporación 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 empírica sobre la Experiencia no es amplia ni presenta estudios recientes. 

Por ejemplo, Maranto y Rodgers (1984) en su investigación demuestran una relación 

positiva y significativa entre la productividad y experiencia señalando que la formación 

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 antigüedad o permanencia en un 

empleo no tiene efecto sobre la Satisfacción Laboral, pero demuestran un impacto 

significativo sobre la participación y disposición que se tiene en el trabajo. 

Una relación con los resultados de Maranto, Rodgers (1984) y Venakatachalam y 

Reddy (1996) es lo que plantea Skirbekk (2003) en su investigación, donde señala que 

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

El gráfico 4.3 es un resumen del modelo se Skirbekk (2003) que relaciona las 

características personales de cada empleado con el potencial de productividad. En la 

investigación se indica que el efecto más poderoso lo tiene la Experiencia Laboral. 
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7 Gráfico 4.3:  Modelo de Skirbekk (2003) 

 
Fuente: Shirbekk (2003) 

 

La fuerza de ventas se expone a distintas exigencias, estrategias y políticas según los 

requerimientos de la compañía y la premisa es que mientras más tiempo el personal 

tenga en una misma empresa, aumenta su potencial de productividad y por lo tanto, su 

desempeño en el trabajo (Skirbekk, 2003).  

 

El efecto sobre los resultados no es de una manera única, sino mediante elementos 

que ayudan a entender como la experiencia en la gestión de ventas permite al 

vendedor tener más herramientas y conocimiento del producto o servicio. En el modelo 

planteado en esta investigación basado en los trabajos de Maranto y Rodgers (1984), 

Venakatachalam y Reddy (1996) y Skirbekk (2003) se busca representar que el tiempo 

que un individuo posea en la misma empresa entrega conocimiento sobre ella, su 

mercado, público objetivo y competencia. La experiencia puede reflejarse también, en 

manejo frente a las relaciones con los clientes de quienes llevan años en cargos 

similares aun trabajando en distintas empresas, porque comprender como entregar un 

buen servicio. Esta relación 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 Orientación al Valor del Cliente (GOVC) por parte de la Fuerza de Ventas”. 
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2.- CULTURA ORGANIZACIONAL ORIENTADA AL MERCADO  
 

 

 La orientación al mercado posee diferentes definiciones desde el comienzo de 

los estudios del marketing y su evolución es el reflejo de los cambios a los que las 

organizaciones y los consumidores se han enfrentado. Kohli y Jaworski (1990) señalan 

que el concepto de Orientación al Mercado es un tipo de cultura organizacional que 

apunta a la generación 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 

gestión que se centra en el conocimiento y la experiencia organizativa. Para el 

conocimiento señala que se debe integrar un producto adaptado a las necesidades de 

los clientes con las estrategias empresariales. La experiencia en tanto, requiere una 

observación constante del entorno, clientes y competidores para estar al tanto de 

cambios en los resultados.  

Para Day (1994) y Greenley (1995) este enfoque de gestión tiene una estrecha relación 

con el valor entregado a los clientes, porque la Cultura de Orientación al Mercado 

representa un conjunto de valores y actitudes compartidos en toda la organización, a 

partir de los que se trata de estimular la creación de mayor valor para los clientes. 

Narver y Slater (1994) continúan con esta línea y agregan que la Orientación 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 gestión de la Orientación al Mercado: 

- Captación continúa de información sobre clientes y competencia. 

- Difusión de la información captada por todos los niveles de la firma. 

- Coordinación armónica de los recursos y áreas de la compañía. 
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Con estos pilares Narver y Slater (1995) desarrollan las dimensiones culturales de la 

Orientación al Mercado que se compone de tres elementos esenciales: Orientación al 

Cliente, Orientación a la Competencia y Coordinación e integración de funciones. El 

Gráfico 4.4 representa estas dimensiones culturales de la Orientación 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 compañía.  

 8Gráfico 4.4:  Dimensiones Culturales de la Orientación al Mercado 

 
 Fuente: Modelo de Narver y Slater (1995)  

 

Las definiciones de la Cultura Orientada al Mercado continúan con Deshpande y Farley 

(1998) que señalan que es la interacción de cruzar los procesos funcionales con las 

actividades dirigidas a crear y satisfacer a los clientes a través de la continua 

evaluación de las necesidades. Santos, Vásquez y Álvarez (2002) perfeccionan esta 

definición agregando que la Orientación al Mercado promueve la comprensión y 

gestión de información sobre los clientes, competidores y fuerzas del entorno, para un 

manejo integral por parte de la organización que también permite la creación y 

mantención de una oferta generadora de valor.  

La importancia de la inserción 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 creación de un valor superior para el cliente que aumenta la 

preferencia (Webster y Han, 1992 y 1998), conseguir niveles deseados de crecimiento 

y participación 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 

organización 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 

implementación de la orientación al mercado. La Tabla 4.7 resume algunas de las 

importantes aplicaciones analizadas.  

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

Mercado 

Autores Implicancias de la Aplicación de la Cultura Organizacional orientada al 
Mercado (COM) 

 

 

 

Webster (1988) 

La firma con COM cumple con: 

- Una alta dirección que apoye la orientación al cliente 
- Una planificación estratégica preocupada de la orientación al cliente y a 

la competencia; 
- Una filosofía, estrategias y políticas de marketing que desempeñen un 

rol básico en las operaciones organizativas 
- Un compromiso de todos los niveles de la firma por asumir la 

Orientación al Cliente.  
- Una evaluación de rentabilidad que responda a los criterios de mercado 

Lichtenthal y 
Wilson (1992) 

La COM debe actuar como una guía del comportamiento de todos los 
individuos al realizar sus tareas cotidianas.  

 

Webster (1992) 

Una empresa que quiera implantar el enfoque de COM debe pasar de una 
perspectiva microeconómica de transacción a una filosofía basada en 
relaciones, estables y duraderas, con los agentes con los que interactúa. 

Kumar, 
Subramanian y 
Yauger (1998) 

La COM no puede resumirse a la captación de información del mercado, su 
diseminación y luego la preparación de respuesta ante esta información. La 
COM representa el recurso más importante con que puede obtener una 
ventaja competitiva sostenible. 

Fuente: Elaboración Propia  

 

Nuevos estudios se enfocan en la forma de adopción de la Cultura Orientada al 

Mercado, para Kumar y Petersen (2005), hay cuatro fases identificables asociadas a su 

adaptación por parte de las empresas, las cuales se ven afectadas por los cambios del 

entorno y la intensidad competitiva. Según el momento en que cada organización 
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comience a desarrollar esta nueva estrategia competitiva, será el impacto que tenga en 

las ventas y en los ingresos de la compañía. El Gráfico 4.5 indica las fases de Kumar y 

la relación con el entorno. 

 

9 Gráfico 4.5: Orientación al Mercado en el desempeño de los negocios en el tiempo: 
Efectos. 

 

Fuente: Kumar, Jones, Rajkumar Venkatesan y Leone (2011) 

 

En el modelo que plantea esta investigación se considera que según sea el nivel y 

momento de adopción de orientación al mercado de la organización (Kumar, et al 

2011) y el triángulo de las dimensiones de Narver y Slater (1995) con las componentes 

de Orientación al cliente, Orientación a la Competencia y Coordinación Interfuncional, 

existirá un impacto en los Resultados Organizacionales. 

 

Por la evidencia presentada, sobre la relación que existe entre Cultura Organizacional 

Orientada al Valor del Cliente y la capacidad que tiene esta filosofía por generar un 

valor superior en los clientes, es que este modelo busca medir su efecto sobre los 

Resultados Organizacionales. La siguiente hipótesis plantea la relación 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)” 

 

 

 

2.1.- Orientación a la Competencia 
 

 

 La Orientación a la Competencia es también una derivación del desarrollo de 

estudios sobre la Cultura Orientada al Mercado, y sus primeras definiciones no surgen 

de manera explícita. Deng y Dart (1984) por ejemplo, indican la importancia de 

considerar el análisis de la competencia para conformar la estrategia competitiva y la 

toma de decisiones, que son base para la generación y el desarrollo de la estrategia de 

marketing. Aaker (1988) agrega que es necesario recopilar información sobre los 

competidores para utilizar ese material en la construcción de estrategias que marquen 

diferencias con la competencia y así generar una ventaja competitiva sostenible en el 

tiempo. 

 

Day y Wensley, (1988), Narver y Slater, (1990) realizan una definición basada en las 

diferencias de corto y largo plazo. Para el primer caso señalan que se deben identificar 

las fortalezas y debilidades de la competencia, y para una proyección 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 

Orientación a la Competencia donde recalcan que el proceso no requiere únicamente 

de un análisis externo respecto a la situación de los competidores, sino que también un 
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análisis interno respecto a sus habilidades y capacidades para conseguir ventajas 

competitivas sostenibles frente a la competencia.  

 

Una definición que es mayormente aceptada por investigadores es la entregada por 

Narver y Slater (1990) que definen el concepto de la Orientación a la Competencia 

como la comprensión continua de las capacidades y estrategias de los competidores, 

sus alternativas y forma de satisfacer a los clientes actuales y potenciales. La adopción 

de este lineamiento estratégico permite conocer el entorno competitivo, sus ventajas y 

recursos utilizados para lograr una diferenciación 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 

Orientación a la Competencia. 

Tabla 4.8:  Investigaciones sobre Orientación a la Competencia.  

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

Park y Smith 
(1986) 

La OC no implica sólo estudiar a los competidores y diseñar estrategias 
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 
(1996) 

La orientación involucra conocer la situación del ámbito competitivo de 
cada organización pero también, la preocupación por conocer el grado 
de reacción de los competidores. La competencia no es solo en la 
misma categoría de producto, hay que revisar otras categorías. 

Im & Workman 
(2004) 

La OC permite a las firmas rediseñar sus procesos de negocio a través 
de la innovación tecnológica, al conocer que hacen los demás. 

Gotteland, 
Haon (2009), 

La OC cumple un rol fundamental en el desempeño de nuevo 
productos, para conocer el efecto de los competidores y disminuir la 
incertidumbre del éxito en la tendencia del mercado. 

Fuente: Elaboración Propia. 

 

La importancia de esta variable es que los nuevos ambientes competitivos requieren 

que las empresas estén al tanto de los cambios de sus competidores para poder 

diferenciarse en búsqueda 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 tamaño o nivel de recursos 

disponibles, entonces la Orientación a la Competencia permite minimizar éstas 

diferencias para responder al mercado.  

 

El modelo planteado asume la relación directa que existe entre Orientación 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 

organización respecto a las acciones y planes de sus competidores y cuál es la 

asignación de recursos que posee para orientarse a la competencia. Esto porque las 

acciones de la competencia repercuten para mejorar la gestión y preparar planes de 

contingencia que respalden la obtención de Resultados Organizacionales. A partir de 

esta evidencia, y las relaciones presentadas surge una nueva hipótesis:  

 

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

mayor será el nivel de Cultura Organizacional orientada al Mercado (COM). 
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2.2.- Coordinación Interfuncional  
 
 

 

La Coordinación Interfuncional, al igual que la Orientación a la Competencia nace 

del desarrollo de la Cultura Orientada al Mercado; Shapiro (1988) por ejemplo, no 

realiza una definición formal pero tiene un acercamiento al concepto cuando propone 

tres características fundamentales para la orientación al mercado:  

1. La información importante impregna todas las funciones de la organización. 

2. Las decisiones estratégicas son tomadas interfuncional e interdivisionalmente. 

3. Las divisiones o áreas 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 Coordinación Interfuncional con efectos directos sobre 

la compañía.  

 

Narver y Slater (1990) entregan una definición general sobre la Coordinación 

Interfuncional señalando que se refiere a todas las funciones, estrategias y actividades 

que deben relacionarse utilizando la información de mercado para la creación de un 

valor superior para los clientes. Kohli y Jaworski (1990) agregan que esta variable es el 

mecanismo que permite llevar la orientación estratégica de una organización de forma 

sinérgica. Señalan además, que es considerada crítica para los departamentos que 

requieren entender las necesidades del consumidor y responder a ellas donde se 

necesita participación y esfuerzo coordinado para que la firma pueda responder de 

forma efectiva a los requerimientos de los clientes. 

 
Stanley, Slater y Narver (1994) señalan que para la coordinación del personal y otros 

recursos en la organización se debe comprender que cada punto de la cadena de valor 

es una oportunidad, por ejemplo, áreas funcionales de investigación y desarrollo, 

producción, marketing y otras, requieren de interacción para generar resultados 

sinérgicos en la organización (Calantone, Vickery, Droge,1995; Nijssen, Arbouw y 

Commandeur,1995).  
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La relevancia de la Coordinación Interfuncional de acuerdo a Kohli y Jaworski (1990), 

Stanley, Slater y Narver (1994) es que permite la comunicación periódica, la 

cooperación entre diferentes departamentos o funciones en la organización para 

unificar estrategias de generación de valor que responden a las necesidades del 

cliente. Kohli y Jaworski (1990) señalan la importancia que tiene la Coordinación 

Interfuncional para desarrollar la inteligencia de mercado, esto gracias al compromiso 

de los diferentes departamentos para cumplir actividades diseñadas para conocer 

selectivamente las necesidades de los clientes y responder a ellas de una manera 

coordinada internamente gracias a la diseminación de la información.  

 

Otro tipo de beneficios asociados a la Coordinación 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 investigación 

y desarrollo, diseño, ingeniería, manufactura y marketing (Coombs, Gomez-Mejia, 

1991; Moensert, 1994; Iansiti y West, 1997). Esta coordinación y traspaso de 

conocimiento, permite a las empresas ser más 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 cooperación 

de los recursos para crear valor de forma sinérgica, pero agrega la importancia de 

considerar la coordinación organizacional como un área funcional y no una tarea de 

marketing. Sus estudios indican que la Coordinación Interfuncional permite derribar las 

barreras de conocimiento, porque favorece el acceso de la información por parte de 

todos, porque se logra una codificación 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 organización para 

tener una correcta Coordinación Interfuncional (Ver Gráfico 4.6). Estas mismas 

barreras pueden ser los generadores de valor cuando se consigue la cooperación y 
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coordinación entre departamentos para crear valor con una buena estrategia de 

orientación al mercado.  

 

10 Gráfico 4.6: Barreras Conectadas de la Coordinación Interfuncional 

 
Fuente: Tomaskova (2009) 

 
El modelo planteado en esta investigación relaciona la Coordinación Interfuncional 

directamente con la Cultura Organizacional Orientada al Mercado utilizando la 

evidencia empírica existente (Narver y Slater, 1990; Kohli y Jaworski, 1990). Se quiere 

identificar el grado de aplicación que tienen las empresas para verificar el nivel de 

compromiso y coordinación 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 Coordinación Interfuncional (CI) que posea la empresa, 

mayor será el nivel de Cultura Organizacional orientada al Mercado (COM)”.  
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2.3.- Orientación al Valor del Cliente 
 
 
 

Las definiciones de Orientación al Valor del Cliente comienzan cuando en 

marketing se desarrolla la idea de la orientación al mercado, Hugues (1986) por 

ejemplo, enfatiza que son todas las acciones y decisiones que surjan de la filosofía de 

orientación al mercado basadas en comprender las necesidades del cliente. Narver y 

Slater (1990) desarrollan este concepto señalando que la Orientación al Valor del 

Cliente es el conocimiento continuo del actual cliente objetivo y de aquellos 

potenciales, usando esta información para la creación de valor. 

 

Sullivan (1990) mantiene la línea sobre los esfuerzos, acciones y estrategias dirigidas a 

satisfacer las necesidades de los clientes como única forma de lograr la excelencia 

empresarial. Deshpandé, Farley (1996), McEachern y Warnaby (2005) consideran la 

Orientación 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 organización para conseguir una orientación al 

mercado efectiva.  

 

Otras relaciones e implicancias respecto a la Orientación 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 Orientación al Valor del Cliente 

Autores Relaciones sobre la Orientación al Cliente (OVC) 

O'Hara, Boles y 
Johnston (1991) 

La OVC se puede alcanzar de manera más fácil cuando 
existe compromiso de los vendedores con la organización. El 
compromiso ayuda a asumir los objetivos de orientación al 
cliente para lograr su satisfacción.  

Kelley (1992) 
La OVC está directamente relacionada con la rentabilidad. Su 
magnitud impacta en el nivel de satisfacción de los clientes, y 
en la calidad y duración de la relación organización-cliente.  

Siguaw y 
Honeycutt 

(1995) 

La OVC es un comportamiento de servicio que se permite 
obtener la satisfacción de los clientes a largo plazo. 
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Mengüc (1996) 
La OVC es un comportamiento con el que los empleados de 
servicio asisten a los clientes en el proceso de decisión de 
compra, sobre sus deseos y necesidades a largo plazo 

Mohd Noor y 
Muhamad 

(2005) 

La motivación intrínseca que posean los individuos de una 
organización, permite una mejor OVC por parte de los 
empleados.  

 

Homburg, 
Müller y 

Klarmann 
(2011) 

La OVC tiene un efecto continuo y positivo sobre las actitudes 
que los clientes tienen de la organización. El nivel óptimo de 
OVC con respecto al rendimiento de ventas es mayor para los 
vendedores de productos individualizados, en empresas con 
un precio superior, y en los mercados con alto grado de 
intensidad competitiva. 

Fuente: Elaboración Propia 

 

Para Valenzuela (2005) la Orientación al Valor del Cliente tiene como propósito apuntar 

a la optimización del valor de cada cliente, para lograrlo se debe realizar un análisis de 

cliente, y optimizar el intercambio de valor entre el cliente y la empresa. Esta definición 

se une al consenso que existe sobre el efecto que tiene la Orientación al Valor del 

Cliente: “es una parte de la nueva filosofía de marketing y su adopción permite sin 

duda una creación superior de valor” (Guenzi, De Luca,Troilo, 2011).  

 

La importancia que tiene la Orientación al Valor del Cliente se observa a partir del 

estudio realizado por EVERIS4, que demuestra que antes el concepto era sinónimo de 

implantar un nuevo módulo de CRM en la organización. La variada evidencia sobre su 

valor para la organización (Narver y Slater, 1990; Kelley, 1992; Deshpandé, Farley, 

1996; McEachern y Warnaby, 2005) ha permitido un avance en la aplicación de 

modelos analíticos y enfoques de trabajo que ahora dotan a la gestión de clientes de 

un carácter empírico (basado en relaciones causales), que facilita el desarrollo de 

nuevos marcos donde se puede identificar y gestionar beneficios.  

 

Otra razón por el aumento de investigación al respecto del Valor del Cliente, es que 

este concepto no sólo se refiere a los montos generados para la empresa, sino a 

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

                                                           
4 EVERIS Consulting, IT & Outsourcing Professional Services es una consultora del ámbito de finanzas y 
marketing.  
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alcanzar este objetivo la organización debe comprender que la Orientación al Valor del 

Cliente implica por una parte, el valor que percibe un cliente de la experiencia en su 

relación con la empresa, y por otra, involucra aquellos elementos estratégicos que una 

compañía recibe de sus clientes y en función 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 cuáles son las 

acciones que realizan para determinar el potencial de cada uno, porque son estas las 

que permiten la creación 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 gestión de su fuerza de ventas bajo el nuevo concepto de marketing 

moderno, permitiendo un mejor rendimiento organizacional que impacta en las ventas. 

La nueva hipótesis que se plantea al respecto es:  

 

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

empresa, mayor será el nivel de Cultura Organizacional orientada al Mercado (COM).  
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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 símbolo, que incorporan o 

disminuyen el valor suministrado por un producto o servicio intercambiado a los 

clientes de la compañía". El año 2000 el Marketing Science Institute definió 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 márgenes a los que obtendría sin el nombre, otorgándole 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 gestión de 

ventas se centra en su influencia en la actitud de éste en la situación de compra. Las 

marcas pueden funcionar como indicador de atributos de búsqueda, 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. Además, agrega que una 

predisposición psicológica positiva hacia la marca deberá trasladarse en una compra 

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

Por otra parte, Escobar (2000) señala que la marca informa a los compradores que 

existe un respaldo, un responsable por la reputación de ésta y por el cumplimiento de 

las promesas que hace, a quien puede consultar ante dudas respecto al desempeño 

del producto o servicio. Esto permite reducir la preocupación por las consecuencias de 

la decisión de comprarlo y la incertidumbre que tendrá al usarlo (disminución de 

percepción 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 decisión de consumo, dado que para lograr un desempeño 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 empírico realizado por Fuentes, Luque, Montoro y Cañadas (2004) muestra 

que existe una relación 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 comunicación efectiva 

boca-oído de los consumidores leales. Además, los autores establecen una relación 

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. 

11 Gráfico 4.7: Modelo de Brand Total 

 

Fuente: Olavarrieta (2002) 
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En este modelo se busca determinar la relevancia del Valor de la Marca en la gestión 

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 Gráfico 

4.9, donde plantea el impacto del Valor de la Marca en la señal de calidad superior del 

producto o servicio, su efecto en el nivel de precios y en la predisposición de los 

consumidores en la situación de compra. Finalmente con este estudio se busca 

determinar el impacto del Valor de la Marca en los Resultados Organizacionales, tal 

como señala la hipótesis al respecto:  

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

los resultados organizacionales (RO)”.  

 

 

 

 

4.- ÉTICA EMPRESARIAL 
 

 

 La Ética Empresarial según la European Business Ethic Network es “una 

reflexión sobre las prácticas 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 más allá 

de la existencia de un código ético en la organización como lo señala Chonko y Hunt 

(2000) “códigos de ética, por sí solos, no son eficaces en la reducción de 

comportamientos no éticos. Sin embargo, parece que la existencia de códigos, cuando 
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se combina con otras actividades, pueden tener un impacto sobre la ética de una 

organización”. 

La importancia de la Ética radica en la necesidad de configurar una cierta moral 

convencional que genere identidad con relación a las prácticas y a los bienes que hay 

en juego en cada proyecto organizativo (Lozano 1999). Los directores de ventas y los 

vendedores están 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 

gestión. Los vendedores, por su parte, operan en situaciones libres de supervisión, 

asumen la responsabilidad de la generación de ingresos para la empresa, hacen frente 

a problemas que exigen soluciones únicas y casi siempre su valoración está 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 

miopía y no consideran que prácticas poco éticas en el corto plazo puedan llevar a 

perder clientes o someterse a regulaciones públicas en el largo plazo. (Stanton, Buskirk 

y Spiro, 1997). 

 

La evidencia empírica a partir de lo que señala Howe, Douglas y Hardigree (1994) 

muestra una relación directa entre la orientación al cliente de los agentes y el 

comportamiento ético, planteando que mientras más orientados al cliente están los 

agentes, serán menos propensos a participar en actividades poco éticas y viceversa. 

Por su parte, Vitell y Paolillo (2004) establecen una positiva relación 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 está relacionado positivamente con el valor recibido por los 

clientes, por lo que los clientes tendrán un estado anímico positivo hacia la empresa y 

los incentivos especiales de ésta tendrán 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 Ética 

Empresarial en la gestión de ventas. Determinar el impacto tanto de las decisiones 
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éticas de los altos directivos y empleados como de las políticas y acciones de la 

empresa en los resultados organizacionales. Esto se traduce al planteamiento de la 

hipótesis:  

H4: “El nivel de Ética Empresarial (EE) que posea una determinada organización 

influye significativamente en los resultados organizacionales. (RO)” 
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CAPÍTULO V: METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN Y 
FORMULACIÓN DE HIPÓTESIS  
 

 

5.1 METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN  

 

 

5.1.1 ETAPAS DE LA INVESTIGACIÓN 
 

 

Las etapas describen la sucesión de procesos realizados en este estudio, desde 

el planteamiento del problema a investigar hasta los análisis realizados para validar las 

hipótesis planteadas y establecer las conclusiones e implicancias de este trabajo.  

A continuación, se muestras las etapas de la investigación en el Gráfico 5.1. 
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12 Gráfico 5.1 : Etapas del estudio 

 
Fuente: Elaboración propia 
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5.1.2 DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN 
 

 

5.1.2.1  Diseño de Investigación Exploratorio 
 

Burns y Busch (2003) plantean que la investigación exploratoria es comúnmente 

no estructurada e informal y es usada para obtener antecedentes de la naturaleza del 

problema de investigación, obtener mayor o nueva información acerca de éste. En este 

estudio la etapa consistió en la recopilación de trabajos, estudios e investigaciones de 

diversos autores acerca de las temáticas de gestión de ventas, orientación al valor del 

cliente y otras variables que impactan en los Resultados Organizacionales. A partir de 

la revisión de la literatura y el análisis bibliográfico se profundizó en el problema de 

investigación y se consideraron posibles variables que se pudiesen incluir en el modelo 

planteado. Con este estudio de carácter cualitativo se desarrollan hipótesis que son 

testeadas en una investigación concluyente-descriptiva posterior. 

 

5.1.2.2  Diseño de investigación concluyente-descri ptivo 
 

Malhotra (2004) señala que la investigación descriptiva se utiliza para representar 

características de grupos relevantes del estudio, para calcular el porcentaje de 

unidades en una población específica que muestre cierto comportamiento, para 

determinar percepciones sobre ciertas características, para determinar el grado en el 

que se asocian variables y para hacer pronósticos específicos. 

La investigación concluyente-descriptiva de este estudio tiene como finalidad testear y 

corroborar las hipótesis planteadas a partir del diseño exploratorio anterior. A partir de 

esto, se procede a describir la relación de las variables del modelo planteado y el 

impacto de las variables propuestas en los Resultados Organizacionales. 

Según Malhotra (2004) la investigación descriptiva se puede clasificar en un diseño 

transversal, que incluye la recolección de información 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 utilizó un diseño transversal simple al obtener 

información de una sola muestra de encuestados en un instante específico del tiempo. 

 

 

5.1.3 MÉTODO DE RECOLECCIÓN DE DATOS 
 

 

Burns y Busch (2003) apuntan como métodos de recolección de datos para el 

diseño exploratorio el análisis de datos secundarios, análisis de casos, encuestas de 

experiencia, grupos de enfoque y técnicas proyectivas. En esta investigación se utilizó 

el análisis de datos secundarios que según estos autores es el proceso de búsqueda e 

interpretación de información relevante para los objetivos de investigación. A partir del 

análisis conceptual de literatura y evidencia empírica sobre la gestión de ventas y la 

orientación al cliente se obtuvieron datos de forma fácil y económica que permiten 

descubrir hipótesis para dar respuesta al problema de investigación. 

 

Malhotra (2004) indica que los principales métodos de recolección de datos para la 

investigación descriptiva son las encuestas y los métodos de observación. Para el 

diseño cuantitativo o descriptivo se utilizó una encuesta estructurada que tiene como 

objetivo obtener información específica 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 desempeñan. La encuesta fue auto-administrada de 

forma presencial y por medio de correo electrónico, utilizando la plataforma web 

Qualtrics5 para la recopilación de las respuestas. 

 

 

 

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



79 
 

5.1.4 MUESTRA 
 

 

La muestra seleccionada para la investigación descriptiva es no probabilística por 

juicio. Malhotra (2004) señala que las muestras se clasifican en dos categorías: 

probabilísticas y no probabilísticas. Esta última se basa en el juicio personal del 

investigador y que puede arrojar buenos estimados de las características de la 

población; sin embargo, no permiten la evaluación objetiva de la precisión de los 

resultados de la muestra y los estimados obtenidos no son extrapolables a la población 

estadística. No obstante, Burns y Bush (2003) señalan que para calcular de forma 

precisa la probabilidad se necesita la exactitud del tipo de población, lo que en muchas 

investigaciones es imposible. Por esto, se considera adecuado el uso de este tipo de 

muestra para la interpretación y extrapolación de los datos obtenidos en este estudio. 

 

Las muestras no probabilísticas se pueden clasificar por conveniencia, por juicio, por 

cuota o por referencias (Burns y Bush, 2003; Malhotra, 2004). La utilización 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 población de interés o que son apropiadas para el problema de 

investigación a desarrollar en la investigación (Malhotra, 2004). 

 

 

 

5.2  FORMULACIÓN DE LAS HIPÓTESIS 

 
A partir de la revisión de la literatura y de la evidencia empírica de las variables 

expuestas en el Capítulo IV, se establecieron hipótesis para determinar la existencia de 

relaciones de asociación lineal entre variables del modelo propuesto. 
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13 Gráfico 5.2: Formulación de Hipótesis 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

El Gráfico 5.2 muestra las hipótesis de esta investigación que serán analizadas en el 

Capítulo VII. A continuación, se presenta el resumen de las hipótesis expuestas 

anteriormente: 

 

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

Ventas influye significativamente en los Resultados Organizacionales (RO). 

 

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

Orientación 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 Satisfacción Laboral (SL) percibida por la fuerza de ventas. 

 

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

el nivel de Satisfacción Laboral (SL) percibida por la fuerza de ventas6.  

                                                           
6 Esta variable fue preguntada en el cuestionario bajo la perspectiva de que la ausencia de Ambigüedad 
(Conflicto) de Rol permite un mejor desarrollo laboral y mejor desempeño en la empresa. 
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H1.1.c:  La Política de Incentivos de una empresa (PI), influye significativamente 

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

 

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

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

 

H2: La Cultura Organizacional orientada al Mercado (COM) que posea la compañía 

influye significativamente en los Resultados Organizacionales (RO). 

 

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

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

 

 H2.1.b:  A mayor nivel de Coordinación Interfuncional (CI) que posea la 

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

 

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

compañía, mayor será 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 Ética Empresarial (EE) que posea una empresa influye 

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

 

6.1 Construcción de Constructos e Ítems 
 

 

Para la construcción de los constructos se estableció el criterio de que cada uno 

esté constituido por más de tres ítems (Hair, 1999; Martínez, 2004). La Tabla 6.1 

muestra los ítems utilizados por constructo con su respectiva referencia bibliográfica: 

Tabla 6.1:  Constructos e ítems utilizados en la investigación. 

Constructo Ítems Referencia Bibliográfica  

Involucramiento 
en el Trabajo 

Los empleados realizan trabajos que se 
relacionan directamente con sus habilidades Elaboración propia 

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

Los empleados no dejarían 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 
compañía. 

Adaptado de Robbins 
(1998) 

Ambigüedad 
(Conflicto) de 

Rol 

Los empleados reciben demandas incompatibles 
de dos o más 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 áreas dentro de 
la empresa. 

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

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

Adaptado de Robbins 
(1998) 

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

Elaboración propia 

Los empleados se sienten respaldados por sus 
superiores. 

Montes y Correa 
(1995) 

Los empleados se sienten respaldados por sus pares. 
Montes y Correa 

(1995) 

Los empleados disfrutan trabajar en la empresa. 
Adaptado de Chan, Kin 

Yim, Lam. (2011) 

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

Elaboración propia 

Los empleados motivados permiten mejores 
resultados organizacionales. Elaboración propia 

Experiencia de 
la Fuerza de 

Ventas 

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 área de 
ventas ayudan a obtener mejores resultados 
organizacionales. 

Elaboración propia 

Los empleados con mayor experiencia en el área de 
ventas mantienen mejores relaciones con los clientes. Elaboración propia 

Los empleados con mayor experiencia en el área de 
ventas tienen mejor conocimiento del mercado. Elaboración propia 

Política de 
Incentivos 

La empresa tiene una compensación monetaria 
adecuada en relación al trabajo realizado. 

Adaptado de Gerhart, 
Minkoff y Olsen (1995);  

La empresa asciende primero a sus empleados antes 
de buscar en fuentes externas. 

Adaptado de Gerhart, 
Minkoff y Olsen (1995) 

La empresa tiene una política de ascenso definida. 
Adaptado de Gerhart, 
Minkoff y Olsen (1995) 

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

Adaptado de Gerhart, 
Minkoff y Olsen (1995) 

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

Adaptado de Gerhart, 
Minkoff y Olsen (1995) 

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

Elaboración propia 
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Nivel de 
Capacitación 

La empresa realiza capacitación antes que un nuevo 
empleado ejerza su cargo. 

Adaptado de Asif M. 
(2010) 

La empresa realiza capacitación durante el tiempo 
que el empleado ejerce su cargo. 

Adaptado de Asif M. 
(2010) 

Las capacitaciones que realiza la empresa entregan 
herramientas útiles para los empleados.  

Adaptado de Asif M. 
(2010) 

La empresa ofrece capacitaciones a los empleados 
de buen desempeño. 

Elaboración propia 

Las capacitaciones permiten obtener mejores 
resultados organizacionales.  Elaboración propia 

Orientación a 
la 

Competencia 

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

Elaboración propia 

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

Stanley, Slater y 
Narver (1994) 

La empresa actualiza constantemente la información 
de su competencia. 

Day y Wensley (1988) 

La empresa realiza reuniones periódicas para analizar 
los cambios de las políticas de sus competidores. 

Stanley, Slater y 
Narver (1994) 

Coordinación 
Interfuncional 

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

Adaptado de (Kohli y 
Jaworski, 1990) 

Entre los departamentos de la empresa existe 
comunicación constante. Kohli y Jaworski (1990. 

En cada departamento de la empresa existe 
comunicación constante 

Adaptado de Kohli y 
Jaworski (1990)  

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

Kohli, Jaworski y 
Kumar (1993) 

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

Elaboración Propia 
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Cultura 
Organizacional 

Orientada al 
Mercado 

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

Balakrishnan (1996) 

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

Kohli, Jaworski y Kumar 
(1993) 

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

Elaboración propia 

Los productos que vende la empresa 
responden más a necesidades del mercado 
que 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, tecnología, regulación) 

Kohli, Jaworski y Kumar 
(1993) 

Orientación al Valor 
del Cliente 

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

Santos, Vásquez y 
Álvarez (2002) 

La empresa se comunica frecuentemente con 
sus clientes. 

Santos, Vásquez y 
Álvarez (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. 

Elaboración propia 

La empresa analiza sistemáticamente los 
atributos de producto o servicio que más 
valoran sus clientes. 

Reinartz (2004) 

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

Valenzuela (2007) 

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

Valenzuela (2010) 

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

Adaptado de Kohli y 
Jaworski (1990) 
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Ética Empresarial 

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

Adaptado de Rizzo, 
House y Litzman (1970) 

La empresa es una organización altamente 
ética.  

Grisaffe y Jaramillo 
(2007) 

Los empleados no se involucran en 
problemas éticos.  

Grisaffe y Jaramillo 
(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 búsqueda del beneficio común y 
no el beneficio personal. 

Elaboración propia 

Los empleados realizan acciones en 
búsqueda del beneficio común y no el 
beneficio personal. 

Elaboración propia 

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

Adaptado de Jaramillo, 
Mulki y Valenzuela (2009) 

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

Adaptado de Jaramillo, 
Mulki y Valenzuela (2009) 

La ética de mi empresa genera mejores 
resultados organizacionales. Elaboración propia 

Valor de la Marca 

La marca es señal de calidad superior del 
producto o servicio. 

Adaptado de Olavarrieta 
(2002) 

La marca permite aumentar los niveles de 
precios.  

Adaptado de Olavarrieta 
(2002); 

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

Adaptado de Olavarrieta 
(2002); 

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

Adaptado de Olavarrieta 
(2002) 

La marca de la empresa aumenta la compra 
repetida. 

Adaptado de Olavarrieta 
(2002) 

La marca permite obtener mejores resultados 
organizacionales. 

Adaptado de Olavarrieta 
(2002) 

Fuente: Elaboración propia 
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6.2 Construcción de la Escala de Medida  
 

 

A partir de los tipos de escalas de medición 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 

características de esta escala es que es balanceada para evitar el sesgo en las 

respuestas y obtener datos más objetivos; además, se tiene una categoría de número 

non para incorporar la neutralidad o indiferencia de los encuestados ante las 

afirmaciones, no obstante, se tiene una medición forzada (Se obliga a los encuestados 

a expresar una opinión, porque no se proporciona una opción de "sin opinión". En tal 

caso, los encuestados sin opinión pueden marcar la posición media de la escala). La 

Tabla 6.2 muestra la escala utilizada. 

Tabla 6.2:  Escala de Likert utilizada en la investigación 

Escala de medición 

1 Totalmente en Desacuerdo 

2 Muy en Desacuerdo 

3 En Desacuerdo 

4 Ni Acuerdo ni en Desacuerdo  

5 De acuerdo 

6 Muy de Acuerdo 

7 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 propósito por el que ha sido construido (Gómez, Hidalgo, 2009). 

En esta investigación se realizó la validez de contenido que es una evaluación 



88 
 

subjetiva, pero sistemática de qué tan bien la descripción 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. Revisión de la literatura: Se efectuó una revisión bibliográfica y evidencia empírica 

relacionada al tema de investigación, en especial constructos y escalas validadas en 

otros estudios para la elaboración del cuestionario.  

 

2. Panel de Expertos: Se solicitó la revisión de los ítems por parte de un panel de 

expertos compuesto por tres personas asociadas al área de Marketing, con el fin de 

obtener comentarios y sugerencias para la construcción del cuestionario a utilizar en la 

encuesta del diseño de investigación descriptivo (Ver Panel de Expertos en ANEXO I). 

 
 

6.4 Descripción del Trabajo de Campo 
 
 
 
 A partir de las observaciones del panel de expertos se procedió con el trabajo de 

campo estableciendo los ítems y escalas a aplicar en el cuestionario correspondiente a 

la investigación cuantitativa, con el fin de testear las hipótesis planteadas a partir del 

diseño exploratorio.  

Para esto se realizó una encuesta dirigidas a jefes de cargo medio-alto y alto de 

empresas de distintos rubros en Chile. La encuesta se realizó en dos etapas: 

presencial y vía internet. 

 

6.4.1 Encuestas presenciales 
 

 Las encuestas presenciales se aplicaron a dos cursos de Postgrado en la 

Facultad de Economía y Negocios de la Universidad de Chile. En primer lugar, se 

encuestó a los alumnos del curso Dirección Estratégica de Marketing del programa de 
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MBA y, posteriormente, se realizó el estudio a los alumnos del Diplomado de 

Investigación de Mercados.  

Previo a la entrega del cuestionario, se comunicó a los encuestados la finalidad, los 

requerimientos y la metodología del estudio para evitar que personas no 

correspondientes al público 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 realizó el día 5 de Noviembre de 2011 al curso de MBA, 

obteniendo 47 encuestas contestadas. Por su parte, la aplicación al curso de 

Diplomado se llevó a cabo el día 15 de Noviembre de 2011, con 27 respuestas 

completas. Por lo tanto, se obtuvo un total de 74 encuestas presenciales. 

 

6.4.2 Encuestas vía Internet 
 

Con el fin de aumentar el universo de la muestra, se procedió a realizar 

encuestas por internet a partir de una base de datos con alumnos egresados de la 

Escuela de Postgrado de la Facultad de Economía y Negocios de la Universidad de 

Chile. 

Para esto se utilizó la plataforma web Qualtrics que permite enviar el cuestionario por 

correo electrónico y recopilar las respuestas de los encuestados. Previo a que éstos 

accedieran a la encuesta, se les envió un mail con las indicaciones del estudio 

(finalidad, requerimientos y metodología) e informándoles acerca de la confidencialidad 

de los datos y su uso de carácter académico. La utilización de este canal se debe a su 

alcance y aplicación que permite a los encuestados responder en forma interactiva, y a 

los investigadores guardar el registro de respuestas facilitando la codificación, 

tabulación y depuración de los datos obtenidos.  

El trabajo de campo se realizó entre los días 13 y 20 de Diciembre de 2011, obteniendo 

un total de 253 encuestas completadas correctamente. 
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6.4.3 Ficha Metodológica  
 

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

de datos del estudio. 

 

 Tabla 6.3 : Ficha técnica estadística de la investigación 

Universo 

Personas mayores de 21 años que actualmente se desempeñen 
o en cargos de jefatura media-alta y alta en empresas de Chile. 

Alumnos del curso Dirección Estratégica de Marketing del 
programa MBA y del curso Diplomado de Investigación de 
Mercados, ambos dictados en la Facultad de Economía 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 Economía y 
Negocios de la Universidad de Chile. 

Ámbito geográfico Chile 

Diseño de 
investigación Investigación cuantitativa. Diseño transversal, simple. 

Diseño muestral 

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

Tipo de muestra Muestreo no probabilístico por juicio. 

Validez de contenido 
de la escala 

Basado en escalas a partir de la revisión de la literatura, tanto 
validadas como elaboración propia, y uso de un panel de 
expertos para evaluar los ítems de la escala. 

Número de 
encuestas 327 encuestas válidas (74 presenciales y 253 online). 

Fecha de medición 

 Encuestas Presenciales: 
Curso MBA: 5 de Noviembre de 2011 
Curso Diplomado: 15 de Noviembre de 2011 

 Encuestas vía Internet: 13 al 20 de Diciembre de 2011. 
Fuente: Elaboración Propia 
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6.4.4 Descripción de la muestra 
 

 

 El total de los encuestados como se señala en la ficha metodológica 

corresponde a 327 personas. Las características demográficas que destacan en los 

encuestados son: principalmente hombres (79%), personas con un rango de edad 

entre los 25 y 44 años, y con estudios universitarios completos. A continuación se 

muestran los gráficos de la distribución por sexo, rango de edad y nivel educacional de 

los encuestados. 

14 Gráfico 6.1: Porcentaje de Hombres y Mujeres encuestados. 

 
Fuente: Elaboración propia. 

 

15Gráfico 6.2:  Rango de edad de los encuestados, en porcentaje. 

 
Fuente: Elaboración propia. 

Hombre 
79%

Mujer
21%

Distribución por sexo de los encuestados

0,90%

34,60%

48,90%

12,50%

2,40% 0,60%

18-24 años 25-34 años 35-44 años 45-54 años 55-64 años 65 años o
más

Distribución por rango de edad de los encuestados
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16 Gráfico 6.3: Nivel de Educación de los encuestados, en porcentaje. 

 
Fuente: Elaboración propia. 

 

El perfil profesional de los encuestados se caracteriza por personas que tienen menos 

de 5 años en su empresa y desempeñan una gerencia ó jefatura alta dentro de ésta. 

Las principales áreas donde se desenvuelven son Finanzas y Administración.  

A continuación se presentan los gráficos correspondientes al perfil profesional. 

17 Gráfico 6.4: Cantidad de años en la empresa. 

 
Fuente: Elaboración propia. 
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Tabla 6.4:  Frecuencia de respuestas entre cargo y área. 

Área 
Cargo Jefatura 

Media-Alta 
Jefatura 

Alta Gerencia Altos 
Directivos Total % 

Sin área (a) 31 41 40 5 117 36% 

Operaciones 11 3 11 0 24 7% 

Ventas 1 0 0 0 1 0% 

Control y Gestión 1 3 2 1 7 2% 

Finanzas 14 15 25 0 54 17% 

Proyectos 1 0 0 0 1 0% 

Marketing 15 5 8 0 28 9% 

Administración 2 10 38 2 52 16% 

Comercial 1 7 14 0 22 7% 

RR.HH. 1 1 6 1 9 3% 

Tecnología 1 5 2 0 8 2% 

Total 79 90 146 9 Respuestas 
válidas: 324 % 24% 28% 45% 3% 

(a) Considera aquellos encuestados que no señalaron el área donde se desempeñan 
Fuente: Elaboración propia. 

 

18 Gráfico 6.5 : Perfil profesional de encuestados. 

 
Fuente: Elaboración propia. 
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CAPÍTULO VII: ANÁLISIS DE LA INVESTIGACIÓN 

 

 

 El objetivo de este capítulo es determinar la fiabilidad de los constructos y 

variables utilizadas en el modelo propuesto en este estudio y determinar la relación 

existente entre éstas, con el fin de corroborar las hipótesis formuladas en el Capítulo V.  

Para el desarrollo del capítulo se consideran las siguientes etapas: 

 

- ETAPA I: Análisis factorial Exploratorio. En esta etapa se busca determinar la validez, 

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

 

- ETAPA II: Análisis factorial Confirmatorio. En esta etapa se busca confirmar los 

análisis realizados en la etapa anterior y validar las hipótesis de la investigación. 

 

 

7.1 ETAPA I: Análisis Factorial Exploratorio (AFE) 
 

 

En esta etapa se analizan los resultados obtenidos en el trabajo de campo de 

esta investigación. Para esto se utiliza un análisis factorial Exploratorio con un método 

de extracción de componentes principales con rotación VARIMAX, mediante el 

programa computacional SPSS. 

Para el desarrollo de los análisis descriptivos se considera la siguiente simbología. 
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Tabla 7.1:  Simbología para los Constructos. 

Indicador  Variables  

C1 Orientación a la Competencia 

C2 Coordinación Interfuncional 

C3 Cultura Organizacional orientada al Mercado 

C4 Orientación al Valor del Cliente 

C5 Involucramiento en el Trabajo 

C6 Ambigüedad (Conflicto) de Rol 

C7 Satisfacción Laboral 

C8 Experiencia de la Fuerza de Ventas 

C9 Política de Incentivos 

C10 Nivel de Capacitación 

C11 Ética Empresarial 

C12 Valor de la Marca 

 
 

7.1.1 Estadísticos principales  
 

 

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

análisis estadísticos considerando la media, desviación estándar, correlaciones, 

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

 

 

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. 

 

Desviación Estándar 

En la desviación estándar se observa que ésta fluctúa entre 0,8 y 1,4. De acuerdo a 

esto, se interpreta que existe una baja dispersión 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 asociación lineal positivo. 
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Medida de adecuación muestral de Kaiser-Meyer-Olkin  (KMO) 

El estadístico KMO exige un valor mayor a 0,6 para una adecuada realización del 

análisis factorial. En la Tabla 7.2 se observa que todos los constructos cumplen con 

esta condición, por lo que se concluye que a nivel exploratorio es apropiado el uso del 

análisis factorial para la interpretación de los resultados. 

 

Prueba de esfericidad de Bartlett 

La prueba de esfericidad de Bartlett mide la significancia del análisis factorial y se 

establece que mientras más cercano a cero sea la prueba, más significativo es el 

análisis. Los estadísticos muestran que todos los constructos son significativos. 

 

Número de Factores 

El número de factores se determina a partir de la matriz de componentes entregada por 

el análisis factorial. A excepción del constructo Satisfacción Laboral, todos los 

constructos cargan en un solo factor. Esto indica que los ítems propuestos eran 

adecuados para lo que se busca medir en los análisis. Cabe mencionar que en el caso 

de C7, tras la eliminación de los ítems I39 e I40 se obtuvo un solo factor. 

 

Fiabilidad por Alfa de Cronbach 

El estadístico 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 condición, por lo 

que son fiables para este estudio.7 

  

                                                           
7 Para mayor detalle de la fiabilidad por constructo, ver Anexo III: Análisis Factorial Exploratorio por 
constructo 
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7.1.2 Depuración de los ítems 

 

En el anexo III se muestra el análisis factorial Exploratorio por cada constructo. 

En este proceso existen algunos ítems que no cumplen con las condiciones de validez 

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

 

Tabla 7.3:  Eliminación de ítems.  

Constructo Ítem(s) eliminado(s) Motivo de eliminación 

C6 I27 
Correlaciones menores a 0,3 con otras variables. 

No carga al factor en la matriz de componentes. 

C7 I39 e I40 

Medias muy altas en relación al resto de los ítems. 

Ambos conforman un segundo factor en la matriz de 
componentes rotados. 

C9 I47 
Correlaciones menores a 0,3 con otras variables. 

No carga al factor en la matriz de componentes. 

C11 EE58 
Correlaciones menores a 0,3 con otras variables. 

Baja carga del factor en la matriz de componentes. 

 

La Tabla 7.3 muestra los ítems 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 mayoría de los 

constructos poseen un índice de correlación superior a 0,31 con los otros componentes 

del modelo, lo que indica que el análisis es adecuado para la investigación y existe 

asociación lineal positiva entre los constructos. El único 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. 

 

 

7.1.4 Verificación por Máxima Verosimilitud del aná lisis Factorial realizado 

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

método de Máxima 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 Máxima 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 Máxima Verosimilitud y muestra una 

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

confirma la utilización del análisis factorial para la validación 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 Capítulo III. 

 

Cultura Organizacional orientada al Mercado 
 

De acuerdo a lo planteado en el Capítulo IV, se determina la asociación entre la 

variable Cultura Organizacional orientada al Mercado (COM) y las tres variables que la 

componen: Orientación al Competencia (OC), Coordinación Interfuncional (CI) y 

Orientación al Valor del Cliente (OVC).  

 

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

Correlaciones COM OC CI OVC 

COM 1,000 0,739 0,627 0,742 

OC 0,739 1,000 0,429 0,484 

CI 0,627 0,429 1,00 0,629 

OVC 0,724 0,484 0,629 1,00 

 

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

indica que existe asociación lineal entre las variables. 

 

Tabla 7.7:  Estadísticos de la regresión para Cultura Organizacional orientada al 

Mercado. 

Estadísticos de la regresión 

Modelo R R cuadrado R cuadrado 
corregido 

Error tip. De la 
estimación 

Durbin 
Watson 

1 0,856 0,732 0,730 0,619 2,111 

 

A partir de los estadísticos de la regresión 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 estadístico de Durbin Watson indica que no se rechaza la hipótesis de 

que la Cultura Organizacional orientada al Mercado se puede medir a través de las 

variables señaladas anteriormente.  

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

Significancia del modelo 

Modelo Suma de cuadrados gl Media cuadrática F Sig.  

Regresión 339,179 3 113,06 294,186 0,000 

Residual 124,133 323 0,384   

Total 463,313 326    
 
Los estadísticos 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 regresión, se puede aseverar de forma 

exploratoria que se cumplen las siguientes hipótesis:  

 

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

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

 

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

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

 

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

compañía, mayor será el nivel de Cultura Organizacional orientada al Mercado (COM).” 

 

Posteriormente, estas hipótesis se validan mediante la aplicación de un análisis 

Factorial Confirmatorio. 
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Satisfacción laboral 
 

En el Capítulo IV, se establece la asociación entre la variable Satisfacción Laboral y las 

tres variables que la componen: Ambigüedad (Conflicto) de Rol (ACR), Involucramiento 

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

 

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

Correlaciones SL IT ACR PI 

SL 1,00 0,767 0,708 0,601 

IT 0,767 1,00 0,767 0,634 

ACR 0,709 0,767 1,00 0,599 

PI 0,601 0,634 0,599 1,00 

 

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 asociación lineal entre éstas.  

 

 

Tabla 7.10:  Estadísticos de la regresión para Satisfacción Laboral. 

Estadísticos de la regresión 

Modelo  R R 
cuadrado 

R cuadrado 
corregido 

Error tip. De la 
estimación 

Durbin 
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 estadístico de Durbin Watson (cercano a 2) se indica que no se rechaza la 

hipótesis de que la Satisfacción Laboral se puede medir a través de las variables 

Ambigüedad (Conflicto) de Rol, Involucramiento en el Trabajo y Política de Incentivos.  
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Tabla 7.11:  Significancia del modelo para Satisfacción Laboral. 

Significancia del modelo 

Modelo Suma de cuadrados  gl Media cuadrática  F Sig. 

Regresión  183,681 3 61,227 187,294 0,000 

Residual 105,589 323 0,327   

Total 289,270 326    

 

Los estadísticos 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 conclusión, la regresión realizada para la Satisfacción Laboral y sus componentes 

permite corroborar a priori las siguientes hipótesis: 

 

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

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

 

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

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

 

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

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

 

Estas hipótesis serán validadas en las próximas fases, a través del análisis factorial 

Confirmatorio.  
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7.2 ETAPA II: Análisis Factorial Confirmatorio 

 

El objetivo de esta etapa es confirmar los resultados obtenidos mediante el 

análisis factorial Exploratorio, con el fin de responder las hipótesis planteadas en esta 

investigación. Para esto se realiza un análisis factorial Confirmatorio que permite 

evaluar la estructura subyacente de las variables latentes que conforman el modelo de 

investigación y determinar la validez discriminante de los ítems que componen cada 

constructo. 

 

Este análisis utiliza el método de estimación de Máxima Verosimilitud que permite la 

estimación con muestras que no tienen necesariamente un comportamiento normal, en 

términos de su distribución (Shafer y Graham, 2002). 

 

Los análisis de esta etapa se realizan con el programa computacional AMOS 18.0 

donde se utiliza una simbología particular para los constructos. La Tabla 7.12 muestra 

la abreviatura que se utiliza para la interpretación de análisis y resultados. 

 

Tabla 7.12:  Simbología para análisis Factorial Confirmatorio. 

ABREVIACION INDICADOR 

OC ORIENTACIÓN A LA COMPETENCIA 

OC1 
La empresa obtiene información de sus competidores a partir de los datos 
disponibles en el mercado. 

OC2 
La empresa realiza estudios de mercado para analizar su situación 
competitiva en la industria. 

OC3 La empresa actualiza constantemente la información de su competencia. 

OC4 
La empresa realiza reuniones periódicas para analizar los cambios de las 
políticas de sus competidores. 

CI COORDINACIÓN INTERFUNCIONAL 

CI1 Existe flujo de información entre los distintos departamentos de la empresa. 

CI2 Entre los departamentos de la empresa existe comunicación constante. 
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CI3 En cada departamento de la empresa existe comunicación constante. 

CI4 
Hay encuentros interdepartamentales periódicamente para discutir sobre 
las tendencias del mercado. 

CI5 
Existe participación 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 periódicas para analizar los cambios de las 
políticas del mercado en que participa. 

COM2 
La empresa realiza con frecuencia investigaciones para conocer las 
características del mercado en que participa. 

COM3 
La empresa se preocupa por dar una rápida respuesta a las necesidades 
de mercado en que participa. 

COM4 
Los productos que vende la empresa responden más a necesidades del 
mercado que a decisiones propias de la empresa. 

COM5 
La empresa desarrolla sistemas para detectar cambios fundamentales en la 
industria (competencia, tecnología, regulación). 

OVC ORIENTACIÓN AL VALOR DEL CLIENTE 

OVC1 
La empresa se preocupa de generar relaciones de largo plazo con sus 
clientes. 

OVC2 
La empresa permite que sus clientes hagan sugerencias respecto a los 
productos y/o servicios entregados. 

OVC3 
La empresa analiza sistemáticamente los atributos de producto o servicio 
que más valoran sus clientes. 

OVC4 
La empresa analiza constantemente la información que recopila sobre sus 
clientes (grado de satisfacción, preferencia, lealtad). 

OVC5 
La empresa alcanza sus propios objetivos cuando los clientes logran los 
suyos. 

OVC6 
La empresa recopila constantemente información respecto de los gustos de 
los consumidores. 

IT INVOLUCRAMIENTO EN EL TRABAJO 

IT1 
Los empleados realizan trabajos que se relacionan directamente con sus 
habilidades. 
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IT2 
Los empleados asumen como propias las metas establecidas por la 
empresa. 

IT3 Los empleados no dejarían su empleo dejando tareas pendientes. 

IT4 
Los empleados saben que su trabajo tiene influencia directa en los 
resultados de la compañía. 

ACR AMBIGÜEDAD (CONFLICTO) DE ROL 

ACR1 
Los empleados reciben demandas incompatibles de dos o más 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 
Los empleados tienen las mismas reglas y normas para trabajar en 
distintas áreas dentro de la empresa. 

SL SATISFACCIÓN LABORAL 

SL1 Los empleados sienten que su trabajo ayuda en su desarrollo personal. 

SL2 Los empleados contribuyen a la creación 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 empleados satisfechos tienen un mejor desempeño en sus puestos de 
trabajo. 

SL7 Los empleados motivados permiten mejores resultados organizacionales. 

EFV EXPERIENCIA DE FUERZA DE VENTAS 

EFV1 
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 área de ventas ayudan a 
obtener mejores resultados organizacionales. 
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EFV3 
Los empleados con mayor experiencia en el área de ventas mantienen 
mejores relaciones con los clientes. 

EFV4 
Los empleados con mayor experiencia en el área de ventas tienen mejor 
conocimiento del mercado. 

PI POLÍTICA DE INCENTIVOS 

PI1 
La empresa tiene una compensación monetaria adecuada en relación al 
trabajo realizado. 

PI2 
La empresa asciende primero a sus empleados antes de buscar en fuentes 
externas. 

PI3 La empresa tiene una política de ascenso definida. 

PI4 
La empresa cuenta con beneficios monetarios para sus empleados, 
relacionados a su buen desempeño. 

PI5 
La empresa cuenta con beneficios no monetarios para sus empleados, 
relacionados a su buen desempeño. 

PI6 
La empresa entrega incentivos a sus empleados que colaboran en el 
aumento de los resultados organizacionales.  

NC NIVEL DE CAPACITACIÓN 

NC1 
La empresa realiza capacitación antes que un nuevo empleado ejerza su 
cargo. 

NC2 
La empresa realiza capacitación durante el tiempo que el empleado ejerce 
su cargo. 

NC3 
Las capacitaciones que realiza la empresa entregan herramientas útiles 
para los empleados.  

NC4 La empresa ofrece capacitaciones a los empleados de buen desempeño. 

NC5 Las capacitaciones permiten obtener mejores resultados organizacionales.  

EE ETICA EMPRESARIAL 

EE1 La empresa no permite omitir reglas y normas en su política de trabajo.  

EE2 La empresa es una organización 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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EE5 
Los altos cargos de la empresa realizan acciones en búsqueda del 
beneficio común y no el beneficio personal. 

EE6 
Los empleados realizan acciones en búsqueda del beneficio común y no el 
beneficio personal. 

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

EE8 
La empresa tiene políticas de promoción (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 señal de calidad superior del producto o servicio. 

VM2 La marca permite aumentar los niveles de precios.  

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

VM4 
La marca de la empresa mejora la predisposición a la compra de productos 
o servicios. 

VM5 La marca de la empresa aumenta la compra repetida. 

VM6 La marca permite obtener mejores resultados organizacionales. 

 

 

A continuación se presentan los resultados obtenidos mediante el análisis Factorial 

Confirmatorio (AFC) que se realiza en cuatro fases:  

 

 

7.2.1 Fase I: Análisis Factorial Confirmatorio de P rimer Orden  
 

El análisis Factorial Confirmatorio de primer orden tiene como finalidad 

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

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

validez, fiabilidad y/o carga factorial en el análisis factorial Exploratorio: Ambigüedad 

(Conflicto) de Rol; Satisfacción Laboral, Política de Incentivos y Ética Empresarial. 
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Además, se estudian los constructos Experiencia de la Fuerza de Ventas y Orientación 

a la Competencia para observar el comportamiento de variables que no presentaron 

problemas en la etapa anterior.  

 

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

 

 

Ambigüedad (Conflicto) de Rol 

 

El Gráfico 7.1 muestra la representación del constructo Ambigüedad (Conflicto) de Rol 

entregado por el análisis factorial Confirmatorio.  

 
19 Gráfico 7.1: Ambigüedad (Conflicto) de Rol para el AFC de primer orden. 
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Tabla 7.13:  Matriz de correlaciones para Ambigüedad (Conflicto) de Rol 

 
 

En la Tabla 7.13 se observa que las correlaciones son adecuadas y positivas 

(superiores a 0,3), a excepción del ítem ACR1. De acuerdo a esto resultados, se 

recomienda la eliminación del ítem ACR1.  

 

Tabla 7.14:  Estadísticos para Ambigüedad (Conflicto) de Rol 

 

 

El estadístico R estandarizado de la Tabla 7.14 indica que la varianza explicada por los 

ítems es alta (superior a 0,6) en todos los ítems del constructo, excepto con ACR1 que 

muestra un bajo índice. Con esto se ratifica que ACR1 debe ser eliminado. 
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Además, el constructo presenta un buen ajuste absoluto y significancia (Valor Chi-

Cuadrado). Esto se reafirma con el ajuste incremental y el de parsimonia, indicando 

que se requiere un bajo número de ítems para explicar el constructo. 

 

En conclusión, el análisis factorial Confirmatorio comprueba lo expuesto en el factorial 

Exploratorio para el constructo Ambigüedad (Conflicto) de Rol. El ítem “Los empleados 

reciben demandas incompatibles de dos o más cargos superiores” debe ser eliminado 

como componente del constructo por no cumplir con las condiciones estadísticas de 

fiabilidad y validez. 

 

 

Satisfacción Laboral 
 

La representación gráfica del constructo Satisfacción Laboral entregada por el análisis 

factorial Confirmatorio se presenta en el gráfico 7.2.  

 

20Gráfico 7.2: Satisfacción Laboral para el AFC de primer orden 
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Tabla 7.15:  Matriz de correlaciones para Satisfacción Laboral. 

 

 

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

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

 

Tabla 7.16:  Estadísticos para Satisfacción Laboral. 

 

 

A partir de lo expuesto en la Tabla 7.16, la varianza explicada no es adecuada para los 

ítems 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 está bajo el rango aceptable. 

 

Por lo tanto, el análisis Factorial Confirmatorio comprueba que los ítems “Los 

empleados satisfechos tienen un mejor desempeño en sus puestos de trabajo” y “Los 
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empleados motivados permiten mejores resultados organizacionales” deben eliminarse 

del constructo Satisfacción Laboral, tal como se expuso en el análisis factorial 

Exploratorio. 

 

 

Política de Incentivos 

 

El gráfico 7.3 expone la representación gráfica entregada por el análisis factorial 

Confirmatorio del constructo Política de Incentivos.  

21 Gráfico 7.3: Política de Incentivos para el AFC de primer orden 

 

 

Tabla 7.17:  Matriz de correlaciones para Política de Incentivos.  
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A partir de la Tabla 7.17 se observa que las correlaciones son positivas y adecuadas 

(superiores a 0,5), estableciendo una asociación lineal entre todos los ítems.  

 

Tabla 7.18: Estadísticos para Política de Incentivos 

 

 

Los estadísticos que se muestran en la Tabla 7.18 son adecuados en términos del R 

estandarizado con valores superiores a 0,6 en todos los ítems. Además, los índices de 

ajuste están en sus rangos aceptables. 

 
A partir de este análisis se concluye que el constructo debe considerar todos los ítems 

que lo componen y no eliminar el ítem I47 como se señala en el análisis factorial 

Exploratorio. Éste fue eliminado a priori por presentar baja correlación y carga factorial, 

pero sus valores eran cercanos a lo aceptable; y el AFC ratifica su inclusión en el 

constructo. 

 

 

Ética Empresarial 

 

La representación gráfica del constructo Ética Empresarial arrojada por el análisis 

factorial Confirmatorio se presenta en el gráfico 7.4.  
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22 Gráfico 7.4: Ética Empresarial para el AFC de primer orden 

 

 

Tabla 7.19:  Matriz de correlaciones para Ética Empresarial. 

 

 

De acuerdo a la tabla 7.19, las correlaciones entre los ítem son positivas y adecuadas 

(superiores a 0,4), excepto EE3 que presenta algunas correlaciones bajas respecto a 

algunos ítems, pero en general existe una asociación lineal entre éstos. 
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Tabla 7.20:  Estadísticos para Ética Empresarial. 

 

 

A partir de lo expuesto en la Tabla 7.20, la varianza explicada es adecuada para los 

ítems, con un R estandarizado superior a 0,6. Por otra parte, el constructo presenta un 

buen ajuste absoluto, incremental y de parsimonia. 

En conclusión, el AFC de primer orden muestra que el ítem “Los empleados no se 

involucran en problemas éticos” debe ser analizado, debido a tener algunas 

correlaciones inferiores a 0,3 y cargar en el límite con un R estandarizado de 0,6. En 

primera instancia se considerará en el AFC de segundo orden. 

Experiencia de la Fuerza de Ventas 

 

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

análisis factorial Confirmatorio se presenta en el gráfico 7.5.  
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23 Gráfico 7.5: Experiencia de la Fuerza de Ventas para el AFC de primer orden 

 

Tabla 7.21:  Matriz de correlaciones para Experiencia de la Fuerza de Ventas 

 

 

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

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

 

Tabla 7.22:  Estadísticos para Experiencia de la Fuerza de Ventas 
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Según 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 ítems. Por otra parte, los índices de ajuste 

absoluto e incremental están dentro de los rangos aceptables. Posee un bajo nivel de 

parsimonia, indicando la necesidad de una mayor cantidad de ítems para explicar la 

variable. 

 

Por lo tanto, se observa que la Experiencia de la Fuerza de Ventas no presenta 

problemas en los ítems que la componen, existiendo concordancia entre el análisis 

Factorial Exploratorio y el Factorial Confirmatorio. 

 

 

Orientación a la Competencia 

 

En el gráfico 7.6 se muestra la representación gráfica del constructo Orientación a la 

Competencia entregada por el análisis factorial Confirmatorio.  

 

24 Gráfico 7.6: Orientación a la Competencia para el AFC de primer orden. 
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Tabla 7.23: Matriz de correlaciones para Orientación a la Competencia. 

 
 

En la Tabla 7.23 se observa que existe asociación lineal entre los ítems, a partir de 

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

 

Tabla 7.24: Estadísticos para Orientación a la Competencia. 

 

 

El estadístico R estandarizado de la Tabla 7.24 indica que la varianza explicada por los 

ítems es alta (superior a 0,6) en todos los ítems, excepto en OC1 donde no alcanza 

este valor. El constructo presenta un buen ajuste absoluto y significancia (Valor Chi-

Cuadrado), reafirmándose con el valor del ajuste incremental. Posee un bajo nivel de 

parsimonia, indicando la necesidad de una mayor cantidad de ítems para explicar la 

variable. 
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En conclusión, el constructo Orientación a la Competencia no presenta problemas en 

su composición según lo expuesto en el análisis factorial Exploratorio y factorial 

Confirmatorio.  

 

7.2.2 Fase II: Análisis Factorial Confirmatorio de Segundo Orden 
 

 

El objetivo de esta fase es determinar el impacto de variables latentes endógenas 

sobre una variable latente exógena. Para este análisis se procede a tomar dos sub–

partes del modelo propuesto en el Capítulo III. 

  

Sub – modelo 1: Satisfacción Laboral y sus componen tes. 

 
 

El sub-modelo 1 considera el impacto de tres variables latentes endógenas: 

Involucramiento en el Trabajo; Ambigüedad (Conflicto) de Rol y Política de Incentivos, 

en la variable latente exógena Satisfacción Laboral.  

 

Por medio del análisis factorial Confirmatorio de Segundo Orden se busca confirmar la 

relación testeada exploratoriamente mediante el análisis de regresión (Ver apartado 

7.1.5).  
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25 Gráfico 7.7:  Satisfacción 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 ítems ACR1 y PI3 que tienen correlaciones 

negativas con los demás.  

 

Tabla 7.25: Matriz de correlaciones para Satisfacción Laboral y sus componentes

 
 

Al depurar los constructos, se obtiene que todos los ítems 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 Satisfacción Laboral y sus componentes. 
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Tabla 7.27:  Estadísticos para Satisfacción Laboral y sus componentes. 

 

 

La Tabla 7.27 muestra que la varianza explicada mediante R estandarizado es alta 

(superior a 0,5) en todos los ítems 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 está bajo lo 

solicitado. 

 

Cabe mencionar que los ítems ACR1 y PI3 presentan problemas en sus correlaciones, 

cargas factoriales y R estandarizados, por lo que se deben eliminar de los constructos 

respectivos. La eliminación de ACR1 es coherente con el análisis factorial 

Confirmatorio expuesto en la fase anterior. Por su parte, la eliminación de PI3 fue 

mencionada en el análisis factorial Exploratorio. 
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De acuerdo a los resultados obtenidos, se pueden aceptar las siguientes hipótesis 

propuestas en el Capítulo V: 

 

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

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

 

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

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

 

H1.1.c:  La Política de Incentivos de una empresa (PI), influye significativamente en el 

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

 

En conclusión, los resultados del AFC de segundo orden permiten corroborar lo 

expuesto en la regresión parcial de Satisfacción Laboral y sus componentes, 

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

 

 

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

 
 

El sub-modelo 2 considera el impacto de la Orientación a la Competencia; 

Coordinación Interfuncional y Orientación al Valor del Cliente (variables latentes 

endógenas) en la variable latente exógena Cultura Organizacional orientada al 

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

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

 

26 Gráfico 7.8: Cultura Organizacional orientada al Mercado y sus componentes. 
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La Tabla 7.28 muestra correlaciones con variaciones entre los ítems y, en algunos 

casos, no existe asociación lineal entre los ítems debido a su baja correlación (inferior 

a 0,3). El ítem que destaca por su baja correlación es OC2. 

 

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

y sus componentes. 

 

 

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

componentes. 
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La Tabla 7.29 muestra que la varianza explicada se considera adecuada en todos los 

ítems (superior a 0,6). Además, los índices de ajuste del modelo presentan rangos 

aceptables. 

 

A partir de los resultados expuestos, se pueden aceptar las hipótesis formuladas en el 

Capítulo V para el constructo Cultura Organizacional orientada al mercado y sus 

componentes:  

 

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

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

 

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

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

 

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

compañía, mayor será el nivel de Cultura Organizacional orientada al Mercado (COM)”. 

 

El análisis Confirmatorio de segundo orden muestra la influencia significativa de las 

tres variables en la Cultura Organizacional orientada al Mercado (COM), corroborando 

la regresión realizada para el constructo en la etapa anterior.  

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

 

El sub-modelo 3 considera el impacto del Nivel de Capacitación, Satisfacción Laboral y 

Experiencia de la Fuerza de Ventas (variables latentes endógenas) en la variable 

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

obtenidos en el análisis de regresión exploratorio sobre la relación entre estas variables 

(Ver apartado 7.1.5).  

 

27 Gráfico 7.9: Grado de Orientación 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 ítems de la Experiencia de la Fuerza de Ventas con correlaciones 

inferiores a 0,3. Esto indica una relativa asociación entre los ítems. 

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

parte de la Fuerza de Ventas y sus componentes. 

 

 

Los resultados entregados en la Tabla 7.31 muestran una varianza explicativa 

adecuada de los ítems a partir de un R estandarizado superior a 0,6; excepto los ítems 

SL6 y SL7 arrojan problemas desde los análisis previos.  

Las variables endógenas Satisfacción Laboral y Nivel de Capacitación presentan un 

buen índice R estandarizado superior a 0,7. Sin embargo, el R estandarizado a nivel de 

la variable endógena Experiencia de la Fuerza de Ventas es bajo. 
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Tabla 7.31:  Estadísticos para Grado de Orientación al Valor del Cliente por parte de la 

Fuerza de Ventas y sus componentes. 

 

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

pueden aceptar las siguientes hipótesis: 

 

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

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

 

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

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

 

Por su parte, la hipótesis H1.3: “La Experiencia de la Fuerza de Ventas (EFV) influye 

significativamente en el Grado de Orientación 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 endógena 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 índices de R estandarizado de 

sus ítems y que existe una leve carga en el Factorial Confirmatorio de segundo orden, 

no se puede rechazar esta hipótesis y se recomienda profundizar su efecto a partir de 

la evidencia empírica existente o en una investigación posterior. 

 
 

7.2.3 Fase III: Análisis Confirmatorio, Casos Parti culares. 
 

El objetivo de esta fase es analizar la significancia individual de las variables 

Valor de la Marca, Ética Empresarial, Orientación al Mercado y Grado de Orientación al 

Valor del Cliente por parte de la Fuerza de Ventas sobre los Resultados 

Organizacionales en el modelo de Gestión de Ventas y Marketing propuesto en el 

estudio. A partir de esto se busca dar respuesta a las hipótesis planteadas. 

 

Valor de la Marca  

 

La representación gráfica del constructo Valor de la Marca entregada por el análisis 

factorial Confirmatorio se presenta en el gráfico 7.10. La descripción de cada ítem del 

constructo se encuentra en el Anexo VII. 

28 Gráfico 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. 

 

 

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

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

 

Tabla 7.33:  Estadísticos para Valor de la Marca 

. 

 

A partir de lo expuesto en la Tabla 7.33, la varianza explicada es adecuada para todos 

los ítems, 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 hipótesis H3: “El 

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

Resultados Organizacionales (RO)”. 
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Ética Empresarial 

  

La representación gráfica del constructo Ética Empresarial entregada por el análisis 

Factorial Confirmatorio se presenta en el gráfico 7.11. En el anexo VII se encuentra el 

detalle de la descripción de cada ítem del constructo. 

 

29 Gráfico 7.11: Ética Empresarial para el AFC, Casos Particulares. 

 

 

Tabla 7.34:  Matriz de correlaciones para Ética Empresarial. 
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De acuerdo a la tabla 7.34, las correlaciones entre los ítem son positivas y adecuadas 

(superiores a 0,4), por lo que existe una asociación lineal entre éstos. No obstante, se 

observan algunas correlaciones bajas en el ítem EE3.  

 

Tabla 7.35:  Estadísticos para Ética Empresarial 

 

 

A partir de lo expuesto en la Tabla 7.35, el R estandarizado es adecuado (superior a 

0,6) para todos los ítems, excepto EE3 que presenta un índice inferior a 0,6. Esto 

permite determinar la eliminación del ítem para el análisis Confirmatorio de tercer 

orden. 

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

de un alto nivel de parsimonia. 

 

Finalmente, el valor del R estandarizado de 0,63 para el constructo Ética Empresarial 

sobre los Resultados Organizacionales permite aceptar la hipótesis H4: “El nivel de 

Ética Empresarial (EE) que posea una empresa influye significativamente en los 

Resultados Organizacionales (RO)”. 
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Cultura Organizacional orientada al Mercado 

 

La representación gráfica del constructo Cultura Organizacional orientada al Mercado 

entregada por el análisis factorial Confirmatorio se presenta en el gráfico 7.12. El 

detalle de la descripción de cada ítem que lo compone se encuentra en el anexo VII.  

 

30 Gráfico 7.12: Cultura Organizacional orientada al Mercado, Casos particulares 

 
 

De acuerdo a la tabla 7.36, las correlaciones entre los ítem presentan variaciones con 

índices inferiores a 0,3. En este contexto, OC2 es el ítem con la más baja correlación. 
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Tabla 7.36:  Matriz de correlaciones para Cultura Organizacional orientada al Mercado 

 

 

Tabla 7.37:  Estadísticos para Cultura Organizacional orientada al Mercado 

 

 

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

los ítems, 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 está bajo el rango 

aceptable. 

 

El análisis arroja un R estandarizado de 0,62 para la explicación de Cultura 

Organizacional orientada al Mercado sobre los Resultados Organizacionales, lo que 

valida la hipótesis 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 representación gráfica del constructo Grado de OVC por parte de la Fuerza de 

Ventas entregada por el análisis factorial Confirmatorio se presenta en el gráfico 7.13. 

La descripción de cada ítem que compone el constructo se encuentra en el anexo VII.  

 

31 Gráfico 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 

 

 

De acuerdo a la tabla 7.38, las correlaciones entre los ítem de Satisfacción Laboral y 

Nivel de Capacitación son superiores a 0,3. En cambio, el constructo Experiencia de la 

Fuerza de Ventas presenta correlaciones inferiores al nivel adecuado. 

 

Tabla 7.39:  Estadísticos para GOVC por parte de la Fuerza de Ventas 
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La Tabla 7.39 muestra que los R estandarizados de los ítems son todos positivos, 

superiores a 0,7. Además, la bondad de ajuste del modelo presenta índices dentro de 

los rangos aceptables. 

 

A partir del análisis 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 hipótesis H1: “El Grado de Orientación al Valor del 

Cliente (GOVC) por parte de la Fuerza de Ventas influye significativamente en los 

Resultados Organizacionales (RO)”. 

 

 

7.2.4 Fase IV: Análisis Factorial Confirmatorio de Tercer Orden 
 

El objetivo del análisis factorial Confirmatorio de tercer orden es determinar el 

impacto de todas las variables del modelo planteado en el Capítulo III en la variable 

latente endógena Resultados Organizacionales. 

  

Este análisis 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 información se decide fijar de forma arbitraria el coeficiente del término de error de 

la regresión con valor 1 para evitar problemas de indeterminación 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 ítems iniciales de ca da constructo. 

 

32 Gráfico 7.14: Modelo 1 gestión de Ventas y Marketing. Impacto en Resultados 
Organizacionales. 

 

 

La Tabla 7.40 muestra que los ítems en su mayoría cargan de forma adecuada con un 

R estandarizado superior a 0,6. Los ítems que no cumplen con esta condición son: 

EFV1, NC1, SL6, SL7, COM4 y EE3.  
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Tabla 7.40: Estadísticos para el Modelo 1 
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Por otra parte, se observa que el modelo tiene un ajuste aceptable (0,5). Además, el 

modelo completo es parsimonioso de forma tal que se considera suficiente el número 

de ítems para la explicación 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 

Ética Empresarial presentan un índice cercado a 0,4. 

 

Modelo 2: Considera los ítems depurados en las fase s I, II y III. 

 

33 Gráfico 7.15: Modelo 2 gestión de Ventas y Marketing. Impacto en Resultados 
Organizacionales. 
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Tabla 7.41: Estadísticos Modelo 2. 
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Tras eliminar los ítems que presentaron problemas en las fases anteriores, la Tabla 

7.41 muestra que todos los ítems del Modelo 2 tiene un R estandarizado superior a 0,6.  

Además, 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 

número de ítems para la explicación de las variables latentes. 

 

De acuerdo a los datos del análisis, se mantienen los constructos Cultura 

Organizacional orientada al Mercado y Grado de Orientación 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 Ética Empresarial presentan índices más bajos y cercanos a 0,4. 

 

En conclusión, el Modelo 2 presenta un mejor ajuste que el Modelo 1 al eliminar los 

ítems que generaban problemas en las cargas de los constructos. No obstante, el 

impacto de éstos en los Resultados Organizacionales no presenta mayor variación 

entre los modelos. 
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CAPITULO VIII. Conclusiones 

 

8.1 CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACIÓN 

 

Este último capítulo expone las principales conclusiones derivadas de la revisión 

de la literatura y los resultados de la investigación cuantitativa realizada. Se incluyen 

implicancias teóricas y empresariales del estudio para determinar su impacto sobre el 

proceso de gestión de Ventas y Marketing Orientado al Valor del Cliente. Finalmente se 

exponen las limitantes del trabajo y un planteamiento sobre futuras líneas de 

investigación. 

 

La estructura de las conclusiones posee tres secciones: 

 

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

el problema de investigación inicial en relación a la revisión de la literatura.  

 

La segunda sección contiene las conclusiones sobre los resultados obtenidos 

en los análisis factorial exploratorio y confirmatorio, donde se analiza y discute de 

manera individual lo obtenido en los análisis realizados a nivel de constructos, 

variables e hipótesis, 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 relación del estudio empírico realizado y la evidencia de la 

literatura para determinar las variables con mayor efecto en el desempeño de una 

organización. 
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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) señalan que la 

literatura y publicaciones relacionadas a la gestión de Ventas han disminuido con el 

transcurso de los años. Ante este escenario, este estudio tiene como finalidad 

contribuir a la evidencia teórica y práctica mediante el diseño de un modelo orientado al 

Valor del Cliente que explique las variables que afectan la gestión de Ventas y 

Marketing, y el impacto de éstas en los resultados organizacionales.  

El modelo planteado en esta investigación busca ser una herramienta de apoyo para el 

proceso de Ventas y Marketing, estableciendo una estructura que contenga las 

prácticas relacionadas a los principios que guían su administración y ejecución 

(Storbacka, Polsa y Sääksjärvi, 2011). La importancia de este objetivo radica en que 

los encargados del área requieren estar más preparados y anticiparse a los cambios 

del mercado, y de los clientes. 

En la actualidad las empresas se ven inmersas en un mundo dinámico que requiere de 

mecanismos que favorezcan la toma de decisiones ante consumidores más exigentes 

e informados. Kotler (2011) señala que las actividades de marketing serán afectadas 

por fuerzas como la globalización, las diferencias culturales, el Internet, los medios de 

comunicación sociales, la proliferación de marcas, la concentración de retails, la 

recesión y las problemáticas ambientales.  

Para dar respuesta a este escenario, Lyus, Rogers y Simms (2010) plantean la 

importancia de integrar las áreas de Marketing y Ventas, mostrando que a mayor 

integración se tiene una mejor reacción a las dinámicas del mercado mediante la 

formulación e implementación de una estrategia de respuesta efectiva. No obstante, la 

relevancia de la cooperación no solo se centra en los cambios del entorno, sino 

también la evidencia empírica 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). 

 



147 
 

Otra arista importante para la investigación es la Orientación al Valor del Cliente 

sustentada en el nuevo paradigma de la gestión de relaciones con clientes (CRM), que 

sitúa 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 filosofía no sólo 

sustenta el Marketing Moderno enfocado en el intercambio de valor y la retención de 

clientes fieles, sino también es parte de la denominada gestión 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 relación 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 investigación responde a la interrogante de ¿Qué variables son 

importantes en la gestión 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 gestión de Ventas y Marketing. 

La primera alude a la Fuerza de Ventas donde se establecen variables que afectan el 

comportamiento, compromiso y desempeño de los empleados: Satisfacción Laboral 

(determinado por el Involucramiento en el Trabajo; la Ambigüedad (Conflicto de Rol) y 

la Política de Incentivos); Nivel de Capacitación y Experiencia de la Fuerza de Ventas. 

Estas variables latentes constituyen el constructo denominado “Grado de Orientación 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, cuáles son las acciones que está desarrollando para obtener 

creación de valor superior y mejora en el desempeño. Esta perspectiva incorpora las 

variables “Cultura Organizacional orientada al Mercado” (compuesta por las variables 

Orientación a la Competencia; Coordinación Interfuncional y Orientación al Valor del 

Cliente); “Valor de la Marca” y “Ética Empresarial”. 
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Una vez definidas las variables del modelo, esta investigación contribuye con evidencia 

empírica el impacto positivo del Grado de Orientación al Valor del Cliente por parte de 

la Fuerza de Ventas (Alet I 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 Ética Empresarial (Valenzuela, Mulki y Jaramillo, 2010) 

 

Cabe mencionar que la incorporación de la Ética 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 Empírico 

 

 

 El objetivo de esta sección es a partir de la validación de los resultados verificar el 

efecto sobre la gestión 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 análisis exploratorio y confirmatorio a nivel individual de las 

variables.  

 

En la segunda parte se utiliza esta validación individual para concluir las relaciones 

establecidas del modelo genérico, los sub-modelos, y la validación de las hipótesis 

correspondientes de la investigación. 

 

Las conclusiones derivadas del estudio son análisis y resultados sobre el capítulo VII 

de esta la Investigación, y se relacionan a la evidencia expuesta en el capítulo IV.  
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PRIMERA PARTE: ANÁLISIS POR VARIABLES. 

 

 

Involucramiento en el Trabajo (IT)  

Esta variable latente se refiere a la identificación psicológica de los empleados con las 

labores que desempeñan 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 evaluación 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 desempeño de los 

empleados. El ítem que destaca es el conocimiento de los empleados sobre la 

influencia directa de su trabajo en los resultados de la compañía, en cambio, el ítem 

con menor aceptación, es aquel que se refiere a no dejar el empleo con tareas 

pendientes. Esta situación demuestra que frente a nuevas oportunidades los 

empleados están dispuestos a abandonar sus tareas y responsabilidades pendientes.  

El análisis factorial Exploratorio entrega buenos índices en la conformación 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 composición del constructo 

para su inclusión en el modelo. 

En el estudio se busca responder la hipótesis H1.1.a: “El Involucramiento en el Trabajo 

(IT), influye significativamente en el nivel de Satisfacción Laboral (SL) de la fuerza de 

ventas”. En el sub modelo 1 del análisis Factorial Confirmatorio de Segundo Orden se 

muestra que el IT explica el nivel de SL con un índice R estandarizado de 0.93, por lo 

que se acepta la hipótesis H1.1.a. Este resultado corrobora lo señalado por Behruz, 

Ghader y Hasan (2011) acerca de la relación significativa entre IT y SL. Por 

consiguiente, se afirma la importancia de la disposición de los empleados hacia su 

trabajo y del lugar donde éstos se desempeñan (Rabinowitz y Hall, 1977), como 

factores determinantes a considerar para una buena gestión de Ventas y Marketing. 
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Ambigüedad (Conflicto) de Rol (ACR) 

ACR incluye el efecto de la definición 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 Ilgen, 1980). Un mayor conocimiento de los 

empleados de sus responsabilidades, objetivos, metas y tareas permiten un mejor 

rendimiento de éstos en la empresa, situación favorable para el desempeño de toda la 

organización.  

 

Los resultados de la encuesta muestran una media igual a 5.0 en las respuestas de los 

ítems, sin embargo, ésta es afectada por el ítem AC1: “Los empleados reciben 

demandas incompatibles de dos o más cargos superiores”, que tiene un carácter 

negativo en su composición. Por otra parte, se destaca el conocimiento de los 

empleados acerca de las tareas que deben realizar en su cargo. 

 

A partir del análisis Factorial Exploratorio se elimina AC1 por su baja y negativa 

correlación con el resto de los ítems, asimismo con su carga factorial (-0.37). Esto se 

confirma mediante el análisis Factorial Confirmatorio de Primer Orden. 

 

En el modelo planteado en la investigación se busca corroborar la hipótesis H1.1.b: “La 

Ambigüedad (Conflicto) de Rol (ACR), influye significativamente en el nivel de 

Satisfacción Laboral (SL) de la fuerza de ventas”. Tras la eliminación de AC1, se 

analiza el sub modelo 2 mediante el análisis 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 hipótesis H1.1.b y se corroboran los estudios), Singh 

(1998), Ussahawanitchakit (2008) y Durson, Kilic (2011) entre otros, sobre la relación 

entre estas variables. La importancia de los resultados radica en que los encargados 

de la gestión de Ventas y Marketing deben establecer claramente las funciones y roles 

de los empleados del área para que tengan una actitud positiva en su trabajo y 

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

Este mecanismo de compensación cumple un rol fundamental en las organizaciones 

porque permite establecer la relación de empleado-empresa (Milkovich y Newman, 

1996). Así mismo, un incentivo en cualquiera de sus formas se convierte en un factor 

de éxito cuando afecta la percepción sobre la situación laboral y motiva a los 

empleados a nuevos niveles de productividad. (Carlson, Upton y Reaman (2006) En 

esta investigación se busca identificar el tipo de incentivos que poseen las empresas 

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

El análisis cuantitativo de la encuesta muestra una media de 4.7 para los ítems 

estudiados, las respuestas confirman la presencia de incentivos monetarios asociados 

al buen desempeño, pero las mismas empresas carecen de otro tipo de beneficios 

como no monetarios para premiar un buen rendimiento.  

El análisis factorial Exploratorio muestra que a priori se debe eliminar un ítem que 

posee correlaciones bajo 0.3 y una carga factorial inferior a 0.5.Para verificar la 

eliminación del ítem PI3, se realiza un análisis factorial confirmatorio. El ítem en 

cuestión presenta solo una correlación débil, pero superior a 0.3 y un R estandarizado 

de 0.8. Para los otros ítems los estadísticos muestran correlaciones superiores a 0.5 y 

R estandarizados sobre 0.7. Con estos antecedentes no se puede eliminar PI3 y 

permanecen todos los ítems para validar el constructo. 

Esta investigación asocia la Política de Incentivos con Satisfacción a través de la 

hipótesis: H1.1.c: “La Política de Incentivos de una empresa (PI), influye 

significativamente en el nivel de satisfacción laboral (SL) percibida por la fuerza de 

ventas”. Esta hipótesis se contrasta con un AFC que muestra una buena adaptación de 

PI 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 Política de Incentivos con aumentos en el 

desempeño (Chang y Chen, 2002; King-Kauanui y Ashley-Cotleur; 2006), sin embargo, 

la confirmación de la hipótesis anterior permite inferir una nueva relación entre PI sobre 

Satisfacción Laboral, que impactan en el desempeño. 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 motivación intrínseca de 

los empleados (Gneezy y Rustichini; 2000). 

 

 

SATISFACCIÓN LABORAL (SL) 

La variable SL indica el estado emocional de los empleados a las características 

propias del trabajo y al ambiente donde se desempeñan. La Satisfacción Laboral 

permite un mayor compromiso de los empleados con la empresa y favorece el 

rendimiento de los empleados para conseguir la fidelización de los clientes (Levinson y 

Moser, 1997; Spinelli y Canavos, 2000).  

A partir de los análisis de la encuesta se observa una media positiva de 5.5 en las 

respuestas. En los resultados destacan los ítems “Los empleados motivados permiten 

mejores resultados organizacionales” y “Los empleados satisfechos tienen un mejor 

desempeño en sus puestos de trabajo” con una media superior a 6.0, señalando la 

importancia que le otorgan los encuestados a la motivación y satisfacción laboral para 

el logro de los resultados.  

El análisis factorial Exploratorio recomienda eliminar los ítems mejor evaluados por 

cargar en un factor distinto a los otros componentes y sus bajas correlaciones. A través 

del análisis factorial Confirmatorio se obtiene correlaciones superiores a 0.6 excepto en 

los ítems con problemas que mantienen bajas correlaciones y un R estandarizado 

inferior a 0.3, por lo que se confirma su eliminación del constructo. Con esta 

eliminación el constructo si posee fiabilidad y validez para mantenerse en el modelo.  

La SL es una variable endógena latente y para la medición de su comportamiento, se 

utilizan tres componentes: Involucramiento en el Trabajo (IT) Ambigüedad (Conflicto) 

de Rol (ACR) y Política de Incentivos (PI). Estos componentes ya han sido validados 

de manera individual, pero resta verificar la relación de manera conjunta.  

A través de una regresión 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 relación entre ellos.  
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Para la validación de causalidad que entrega la regresión, se utiliza un AFC. Los 

estadísticos registran correlaciones positivas sobre 0.3 excepto en los ítems ACR1 y 

PI3, 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 

PI son adecuados para explicar la varianza de la SL y existe causalidad entre ellos.  

Los resultados permiten validar las hipótesis H1.1.a cuya evidencia de Behruz, Ghader 

y Hasan (2011) relaciona IT con SL; la hipótesis H1.1.b que corroborar los estudios de 

Singh (1998), Ussahawanitchakit (2008) y Durson, Kilic (2011). Finalmente se valida la 

hipótesis H1.1.c, donde se busca una relación de PI con SL y estos análisis 

demuestran ser favorables al respecto. A nivel de respuestas existe una alta valoración 

sobre el efecto directo que tienen estos tres constructos en el desempeño 

Satisfacción Laboral tiene una hipótesis asociada que se busca explicar a través de un 

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

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

resultados del análisis 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 relación que hay entre de SL y GOVC.  

 

La SL se compone de elementos que son propias de la fuerza de ventas y estos 

análisis demuestran la estrecha relación que existe entre ellos. Para la gestión de 

Marketing y Ventas se deben considerar las políticas 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 desempeño de la fuerza de ventas y por lo tanto en los RO.  
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Nivel de Capacitación (NC)  

La Capacitación se refiere a la entrega de recursos claves como herramientas y 

formación para facilitar el desempeño de los empleados (Babin y Boles, 1996). Un 

buen NC permite elevar los índices de productividad y rendimiento gracias a la 

motivación de los trabajadores. (Longenecker, 2010; Martin, 2010). En esta 

investigación se analiza el Nivel de Capacitación como la preocupación que tiene la 

empresa para entregar estos conocimientos a la fuerza de ventas y la utilidad de este 

proceso.  

El análisis de las encuestas entrega una media de 5.0, donde los ítems 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 útiles para desarrollar sus labores, sin embargo, las capacitaciones no se 

realizan antes que un empleado ocupe un puesto sino mientras se desempeña en el 

mismo.  

 

Los estadísticos del análisis 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 límites aceptables con un Alfa de Cronbach igual a 0.6, pero análisis 

de dos mitades de 0.5. Aun con estos resultados no se descarta el uso del constructo 

como parte del modelo porque los estadísticos se encuentran sobre el nivel de 

aceptación.  

 

La hipótesis que se busca responder con este constructo es: H1.2: “El Nivel de 

Capacitación (NC) influye significativamente en el Grado de Orientación al Valor del 

Cliente (GOVC) por parte de la Fuerza de Ventas”. A través de un AFC se puede 

comprobar este hipótesis 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 desempeñando 

tareas similares en la gestión 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 investigación analiza el impacto que tiene sobre la relación con los clientes, el 

conocimiento de sus necesidades y el impacto sobre los resultados.  

 

El análisis cuantitativo de las encuestas entrega una valoración 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 relación con los clientes. 

 

Los estadísticos del análisis factorial indican correlaciones superiores a 0.4 y cargas 

factoriales desde 0.7 apoyando la validez de contenido. La fiabilidad presenta índices 

buenos de 0.7 en ambos análisis y el factorial es adecuado por su significancia y KMO 

igual a 0.8.  

 

Para esta investigación la Experiencia de Ventas tiene la siguiente hipótesis asociada. 

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

Grado de Orientación 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 

hipótesis y la recomendación es profundizar al respecto.  

 

Una explicación 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 ítems 

validados, porque la literatura no presenta una revisión directa sobre la relación entre la 

EFV y 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 disposición a entregar un buen 

servicio, que logre mejores resultados organizacionales, tal como señala Alet i 

Vilaginés (1994) establecer relaciones con los clientes permite obtener ingresos de 

ventas que impacten en los resultados.  

Para esta investigación se ha medido esta variable latente a través de otras variables: 

Satisfacción Laboral, Nivel de Capacitación 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 validación de causalidad entre estos componentes se realiza un AFC que 

registra correlaciones mayormente superiores a 0.3, sin embargo, los ítems de EFV 

presentan bajos valores, lo que indica que este constructo debe ser revisado en su 

composición conceptual nuevamente.  

Los estadísticos señalan 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 relación entre Satisfacción Laboral, Nivel de Capacitación y Experiencia con el 

GOVC. 

El GOVC se relaciona con los resultados de la organización, como plantea: H1: “El 

Grado de Orientación 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 ítems cargan sobre 0.6, la relación presenta un 

muy buen ajuste absoluto e incremental y se evidencia un alto nivel de parsimonia, 

todos índices sobre 0.9. La significancia individual obtiene un R estandarizado de 0,63 

que corrobora la existencia de una influencia significativa de GOVC en RO.  
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Orientación a la Competencia (OC) 

La OC busca identificar el grado de comprensión que tienen las organizaciones 

respecto a las capacidades y estrategias de sus competidores, para verificar el impacto 

que tiene esta información en las políticas de la empresa. Un buen conocimiento sobre 

la situación de la competencia permite a la compañía adaptarse al entorno competitivo, 

sus ventajas y recursos utilizados para lograr una diferenciación sostenida. (Stanley, 

Slater, Narver ,1994).  

 

Los resultados estadísticos arrojan una media de 4.7, lo que significa que los 

encuestados tienen una evaluación regular sobre la situación de su empresa respecto 

a la competencia. La mejor evaluación es la captación de información de los 

competidores, y la más baja es la utilización de esta información para responder a los 

cambios se su entorno competitivo. 

 

El análisis factorial Exploratorio valida la inclusión de este constructo en el modelo, 

porque entrega correlaciones positivas sobre 0.4, índice de fiabilidad cercanos a 0.8 y 

cargas factoriales sobre 0.6 que garantizan la validez de los ítems que la componen. 

 

En esta investigación se busca responder a la hipótesis H2.1: “A mayor nivel de 

Orientación a la Competencia (OC) que posea la compañía (OC), mayor será el nivel 

de Cultura Organizacional orientada al Mercado (COM)”. A través del análisis 

confirmatorio de segundo orden, se obtiene un R estandarizado de 0.63, lo que permite 

validar esta hipótesis 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 gestión de ventas y marketing que permita efectos en los 

resultados de la compañía.  

 

Coordinación Interfuncional (CI) 

La CI en la organización permite utilizar la información de mercado para la creación de 

valor superior gracias a las funciones, estrategias y actividades relacionadas entre 

departamentos, este mecanismo permite llevar la orientación estratégica de forma 

sinérgica (Narver y Slater, 1990; Kohli y Jaworski, 1990). En esta investigación se 
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busca medir la fluidez de la comunicación de cada departamento y entre ellos, para 

comprobar la sinergia de actividades y funciones realizadas.  

 

El análisis de encuestas arroja una media sobre 5.2 para la mayoría de los ítems 

demostrando buen nivel de comunicación inter e intra departamentos, sin embargo, 

esto parece no repercutir en acciones que involucren debatir las nuevas tendencias del 

mercado, al ser el ítem peor evaluado.  

 

Los aplicación de un análisis factorial Exploratorio es adecuada según el KMO igual a 

0.8. Los ítems del constructo tienen alta correlación, 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 Coordinación Interfuncional en esta investigación busca ser testeada bajo la 

siguiente hipótesis: H2.1.b: “A mayor nivel de Coordinación Interfuncional (CI) que 

posea la compañía, mayor será el nivel de Cultura Organizacional Orientada al 

mercado” (COM). De los resultados entregados por el análisis confirmatorio de 

segundo orden se obtiene un R estandarizado de 0.64, por lo que este ítem es 

adecuado para explicar la varianza de la Orientación al Mercado, validando la hipótesis 

planteada y los estudios de Kohli, Jaworski (1990) y Narver y Slater (1990). 

 

La validación de la hipótesis apoya la evidencia empírica sobre la importancia a de las 

relaciones entre departamentos para el traspaso de conocimiento e inteligencia de 

mercado, además esta filosofía no es considerada una tarea del marketing sino, un 

área funcional como motor de las compañías. (Morales, 2001)   

 

Orientación 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 compañías alcanzan la creación de 

valor y la orientación de mercado efectiva. (Sullivan, 1990; Guenzi, De Luca y Troilo, 
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2011), por esta razón se incluye en esta investigación identificando las actividades y 

estrategias que la empresa posee en torno a sus clientes.  

 

El análisis cuantitativo de la encuesta permite identificar una valoración positiva por 

este constructo porque sus medias tienen un valor promedio de 5.4. Los ítems que 

destacan son: la importancia de tener un sistema para clasificar a los clientes de 

acuerdo al valor que poseen y el registro sistemático de las acciones que ellos realizan.  

 

El constructo mostró ser fiable y válido en términos de contenido sin manifestar 

problemas en sus ítems. Las cargas factoriales son superiores a 0.75, y el factorial es 

adecuado con un índice de 0.9 para el KMO. 

 

La hipótesis asociada a esta variable es: H2.1.c A mayor nivel de Orientación al Valor 

del Cliente (OVC) que posea la compañía, mayor será el nivel de Cultura 

Organizacional Orientada al mercado (COM)”. Los resultados del análisis factorial 

confirmatorio permiten comprobar esta hipótesis gracias a un R estandarizado igual 

0.63. La investigación es consistente con la evidencia empírica 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 captación, sino en la retención de 

aquellos con mayor potencial que permitan un valor superior en largo plazo.  

 

 

CULTURA ORGANIZACIONAL ORIENTADA AL MERCADO (COM)  

Esta variable sugiere la generación de inteligencia de mercado gracias a la ejecución 

de mecanismos necesarios y efectivos que responden a las necesidades de los 

consumidores. La ejecución correcta de estas actividades permite crear un valor 

superior para los clientes. (Kohli y Jaworski, 1990). En esta investigación se busca 

identificar el grado en que las compañías interiorizan los cambios de su mercado, y 

cuáles son las formas para detectarlos.  

Los resultados de la encuesta permiten afirmar que existe un alto grado de 

preocupación 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 valoración de los 

ítems anteriores.  

 

A través de los resultados Exploratorios se confirma la validez del constructo con todos 

sus ítems. Las cargas factoriales y los estadísticos de fiabilidad son sobre 0.6 y su 

aplicación es adecuada por la significancia entregada y un índice de KM0 igual a 0.8.  

Este componente del modelo es variable endógena latente y por lo tanto, se propone 

una medición más refinada mediante sus componentes: Orientación a la Competencia 

(OC), Coordinación Interfuncional (CI) y Orientación al Valor del Cliente (OVC). 

Una vez validados los tres componentes, se procede a una regresión 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 

que es un buen modelo explicativo.  

Para la validación de esto datos se procede a un AFC que busca comprobar este 

efecto de causalidad. Las correlaciones registradas son en su mayoría sobre 0,3 pero 

el ítem que destaca por sus bajos índices es OC2, se indica su eliminación para 

mejorar los resultados. Aun así, los índices 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 relación entre COM y sus componentes.  

De esta manera se concluye que una buena Cultura de Orientación al Mercado 

necesita de OC, CI y OVC Para tener éxito en las organizaciones. Los encuestados 

mostraron una positiva valoración 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 información 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 relación con Cultura Orientada al Mercado; Narver y 
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Slater, (1990) sobre la hipótesis H3.1.b y Deshpandé, Farley (1996), McEachern y 

Warnaby (2005).sobre la H3.1.c.  

Con la validación del constructo a nivel individual y con sus componentes, lo siguiente 

es responder a la hipótesis. H2: “La Cultura Organizacional orientada al Mercado 

(COM) que posea la compañía 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 hipótesis, 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 creación de valor superior 

cuando la organización tiene una COM. El aumento de resultados puede reflejar la 

consecución de niveles deseados de crecimiento y nuevos índices de participación lo 

que se consigue gracias a la implementación 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. Ésta se comporta como una señal de calidad superior 

del producto o servicio y junto con los elementos de marca (nombre, logo, eslogan) 

facilita el proceso de venta. Además, 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 Cañadas, 2004). 

 

Los resultados estadísticos de la encuesta indican una media de 5,6 en las respuestas 

de los encuestados a los ítems que componen este constructo, lo que muestra una 

percepción positiva de los jefes, gerentes y altos directivos a la importancia de la marca 

en el proceso de gestión de Ventas y Marketing. 

 

El análisis Factorial Exploratorio arroja buenos indicadores de validez y fiabilidad del 

análisis (KMO y Alfa Cronbach cercanos a 0.9). Además, la correlación entre los ítems 

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 está bien 

constituido por los ítems que lo componen. El análisis Factorial Confirmatorio ratifica lo 

anterior, con ítems que poseen un R estandarizado sobre 0.7. 

 

En el modelo del estudio se busca dar respuesta a la hipótesis H3: “El Valor de la 

Marca (VM) que posee la empresa, impacta significativamente en los resultados 

organizacionales (RO)”. A partir del análisis Factorial Confirmatorio se determina que el 

VM explica los RO un R estandarizado de 0.66. Este resultado permite aceptar la 

hipótesis H3 acerca del impacto significativo del VM sobre los RO y comprueba lo 

señalado en el Modelo de Brand Equity por Olavarrieta (2002). Con esto toma 

relevancia lo señalado por Karadeniz (2010) acerca de que es fundamental que las 

empresas protejan el Valor de la Marca para favorecer el desempeño de las ventas.  

 

 

ÉTICA EMPRESARIAL (EE)  

La Ética Empresarial se relaciona con el conjunto de valores compartidos que generan 

una identidad con relación a las prácticas que los empleados realizan. Los directores 

de ventas y los vendedores están 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 análisis de la encuesta muestra una media positiva de 5,2 de los ítems que 

componen el constructo. La evaluación más alta se obtuvo en el ítem “La ética de mi 

empresa genera mejores resultados organizacionales”, lo que confirma a priori la 

relación buscada entre ambas variables. Por otra parte, la evaluación más baja es la 

afirmación acerca que los empleados realizan acciones en búsqueda del beneficio 

común y no el beneficio personal. 

 

El análisis factorial Exploratorio determina que se debe eliminar el ítem I58 “Los 

empleados toman decisiones a partir de un conjunto de valores compartidos” debido a 

su correlación inferior a 0.3 y presentar la carga factorial más baja de los ítems 0.59. 

Esto no se reafirma en el análisis confirmatorio dado que el ítem tiene un R 
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estandarizado de 0.85, sin embargo, en el modelo 1 del Confirmatorio de Tercer Orden 

este ítem vuelve a presentar problemas y determina eliminarlo para el modelo 2 de 

este análisis. 

 

La hipótesis que se busca responder en el modelo es H4: “El nivel de Ética Empresarial 

(EE) que posea una determinada organización influye significativamente en los 

resultados organizacionales (RO)”. El análisis factorial confirmatorio permite aceptar 

esta hipótesis 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 

señalan que el nivel ético de la empresa tendrá un impacto en la lealtad de los clientes, 

medida cualitativa de los RO. Por lo tanto, la gestión de Venta y Marketing debe 

establecer la ética en los empleados del área, considerando lo indicado por Chonko y 

Hunt (2000) de no sólo establecer un código 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 análisis individuales de las variables, es importante señalar que los 

análisis factoriales realizados entregan estadísticos buenos y aceptables sobre el 

impacto que los constructos tienen en RO. El Valor de la Marca es quien impacta más 

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 índice de 0,62 de carga sobre RO.  
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SEGUNDA PARTE: ANÁLISIS DEL MODELO PROPUESTO 
 
 

 

En el Capítulo VII de la investigación se realiza un análisis 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 ítems (Modelo 1) y luego se depuran los 

constructos eliminando ítems que presentaron problemas (Modelo 2), identificados 

mediante los análisis factoriales Exploratorio y Confirmatorio. 

 

El Modelo 1 tiene índices 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 mayoría de los ítems es sobre 0.6, salvo por casos particulares que en su 

mayoría presentaron problemas en los análisis exploratorios y confirmatorios 

anteriores, EFV1, NC1, SL6, SL7, COM4 y EE3.  

 

A pesar de esta situación, los resultados demuestran que el modelo es consistente con 

los objetivos de la investigación porque se distinguen efectos de los constructos sobre 

RO: según el estadístico 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 depuración de ítem 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 están sobre 

0.6, indicando que los constructos están bien constituidos. Este modelo permite inferir 

una mejor explicación sobre el comportamiento de los RO a través de los constructos.  

 

Las cargas de los constructos son el único estadístico que no presenta mayores 

variaciones, el impacto de los constructos sobre los RO sigue siendo más fuerte para 

COM y GOVC, ambas con un R estandarizado de 0.52, seguidas por el Valor de la 

Marca (0.43) y la Ética Empresarial (0.42). 

 



165 
 

El análisis 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 están por debajo del límite 0.6 que permite validar 

completamente las hipótesis planteadas, pero los índices arrojados por los modelos en 

el AFC de tercer orden se consideran aceptables para la investigación, debido al 

carácter exploratorio que ésta posee y la validación primaria de la escala utilizada. 

 

En este contexto es importante señalar 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 aplicación de escalas y las relaciones aquí 

estudiadas tienen evidencia empírica como sustento, pero el modelo en su conjunto es 

una novedad respecto a las asociaciones e impactos identificados sobre la gestión de 

Marketing y Ventas. 

 

 

8.1.3 Conclusiones Empresariales 
 

 

 En la actualidad, el entorno competitivo es cada vez más exigente y dinámico. 

El desarrollo tecnológico 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 más 

exigente, el avance tecnológico le ha permitido disponer de una mayor cantidad de 

medios a partir de los cuales obtener información (internet, blogs, redes sociales, entre 

otros). En consecuencia, la búsqueda, captación y retención 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 información se ha convertido en 

un activo organizacional estratégico que obliga a disponer de sistemas de 
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almacenamiento y gestión de la información para conocer más a los clientes. En este 

ámbito 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 actúa a partir de la información recopilada, almacenada y 

gestionada.  

 

La fuerza de ventas juega un papel importante en el traspaso de información entre los 

departamentos de la empresa, porque ésta tiene el mayor contacto e interacción con 

los clientes. Por esto, la Experiencia de los vendedores es importante para esta 

relación, 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 sólo se compone del número de años 

trabajando y los distintos rubros donde se haya desempeñado; sino también es el 

resultado del conocimiento técnico y nuevas herramientas adquiridas para realizar un 

buen trabajo.  

 

En este punto la capacitación es quien aporta y renueva el conocimiento. Para Babin y 

Boles (1996) el suministro de recursos claves como equipos y formación es 

fundamental para facilitar el buen desempeño de los empleados, aludiendo a la 

preocupación que deben tener los encargados de Ventas y Marketing para procurar 

entregar las herramientas necesarias que permitan fomentar el Grado de Orientación 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 explícita a 

sus trabajadores, pero ellos también requieren motivación, y conocimiento de su rol 

para alinearse a los objetivos de la empresa. Por consiguiente, se deben considerar 

dos elementos relevantes: la Ambigüedad (Conflicto) de Rol y las Políticas de 

Incentivos.  

La primera es la ausencia de conocimiento sobre el campo de acción que posee el 

individuo y debe, por ende, contrarrestarse por el efecto negativo que provoca sobre el 

desempeño. En cambio, la Política de Incentivos debe fortalecerse a nivel de empresa 
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para favorecer la percepción de Satisfacción Laboral y afectar la motivación intrínseca 

de los empleados, mediante formas monetarias y no monetarias para demostrar 

recompensas por un buen desempeño acorde a las necesidades de la empresa. 

Los elementos anteriores se relacionan a la Satisfacción Laboral y ésta a la vez con 

calidad del servicio (De la Torre et al, 2007); fundamental para la preferencia, 

recomendación y lealtad por parte de los clientes. En esto radica la importancia de una 

buena gestión de la fuerza de ventas, debido a que su desempeño 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 compañía. Las personas se forman 

una impresión de la empresa no solo por sus productos y su infraestructura, la atención 

del personal es un elemento importante en la percepción que se crean los clientes de 

ésta. Una mala atención puede ser clave para que un cliente no tenga interés de 

recompra, y opte por la competencia (Peel, 1999). 

Por la argumentación 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 atención 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 políticas, a los objetivos y a las 

estrategias de la compañía.  

 

En este punto la perspectiva de la empresa, posee elementos señalizadores que 

afectan la percepción del cliente: la Marca y la Ética Empresarial. Éstos son el 

resultado de la gestión propia de la compañía.  
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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 señalizador que puede generar una buena o mala percepción 

del cliente sobre la empresa. Lo interesante es que no solo afecta a la percepción 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 disposición a pagar (Olavarrieta, 2002). 

 

La Ética Empresarial es otro elemento de la organización que genera percepciones 

favorables o negativas en los clientes. Las acciones que realiza la compañía también 

tienen efecto negativo en los competidores, proveedores y directamente sobre los 

clientes. El Caso La Polar en Chile es el ejemplo más 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 Ética Empresarial y Valor de la Marca son identificadoras de la 

esencia de cada compañía, por lo tanto, la preocupación de los directivos debe ser por 

aclarar los objetivos de cada una y alinearlos con las políticas 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 señal 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 compañía. El 

enfoque de este modelo busca la relación entre ambas perspectivas para alcanzar una 

efectiva orientación al valor cliente que permita mejorar los resultados 

organizacionales. El modelo diseñado 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 compañía.  
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Una consideración importante es que las características 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 desempeño es necesario 

conocer los movimientos de la industria y el mercado. La Orientación a la Competencia 

y al Mercado resultan claves para obtener esta información y así para responder a 

oscilaciones perjudiciales para la empresa.  

 

Todo lo anterior se suma a las consideraciones iniciales de esta investigación que 

pretende ser una herramienta explicativa de las componentes que afectan el 

desempeño de los trabajadores y, por lo tanto, la variabilidad de los resultados 

organizacionales.  
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8.2 LIMITACIONES DEL ESTUDIO 

 

 

La primera limitación de este estudio se relaciona al tipo de muestreo realizado, 

debido a que el uso de un muestreo no probabilístico 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 composición de los resultados limitando el alcance de la investigación. 

Malhotra (2004) señala que para una investigación conclusiva y para realizar una mejor 

proyección estadística de los resultados se recomienda utilizar un muestreo 

probabilístico.  

En segundo lugar, la investigación no considera la influencia del tiempo en los 

resultados obtenidos. El hecho de que el estudio realizado tenga un carácter 

transversal simple no permite ver los efectos de la aplicación del modelo a lo largo del 

tiempo, ni tampoco incluir los cambios provocados por el ambiente externo o interno. 

Los primeros pueden ser de carácter: político, social, económico, tecnológico 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 realización de un 

seguimiento que genere resultados más profundos para estudiar y analizar, no 

permitiendo establecer relaciones causales entre las variables y su consideración en 

las empresas. 

 

Por otra parte, el presente estudio es de carácter 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 recolección de datos a través 

de una encuesta estructurada puede ser complementado con otros métodos como la 

realización de focus group, entrevistas en profundidad y/o observación directa, sin 

embargo, considerando el tipo de muestra se hace difícil realizar los métodos 
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anteriormente señalados u otro que facilite la complementariedad de las respuestas 

recibidas.  

 

Otro elemento a considerar es que la investigación empírica está realizada sobre la 

oferta, por lo cual también debería aplicarse a la demanda para conocer cómo los 

clientes perciben el proceso de venta al cual se ven enfrentados. El contrastar las 

respuestas de los clientes con la opinión de las jefaturas, permite generar y establecer 

las brechas que pudiesen existir entre oferta y demanda, como también determinar qué 

factores están incidiendo en ella. Esto con el fin de lograr una mejor aproximación del 

modelo de gestión de Ventas y Marketing entregando resultados más completos del 

estudio.  

 

La investigación es aplicada a empresas de diversos sectores (consumo masivo, 

minero, financiero, consultorías, entre otros), sin considerar las diferencias de 

funcionamiento existentes entre ellas. En consecuencia, el modelo no considera el 

tamaño físico, ni las distintas metodologías de ventas (empresa a empresa ó empresa 

a cliente); como tampoco el número de empleados y los niveles jerárquicos en el 

desarrollo de ventas.  

 

A nivel de encuestados, una limitantes es que en su mayoría a (55%) poseen menos 

de 5 años en su actual trabajo, lo cual entrega una visión con menor profundidad que 

quienes llevan más tiempo desempeñándose en una empresa. Las respuestas además 

no son representativas del comportamiento de cada compañía, puesto que no se 

obtiene un número 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, según su 

grado de involucramiento y categoría de producto (conveniencia, compra, especialidad, 

no buscados). La variación del proceso de venta, y el tipo de producto son variables 

ajenas a esta investigación que pueden influir como condicionantes importantes en la 

efectividad de una buena gestión de Marketing y Ventas.  
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8.3 FUTURAS LÍNEAS DE INVESTIGACIÓN  

 

 Las empresas analizadas en esta investigación poseen diferentes rubros e 

industrias con características propias que se han omitido para este estudio. Al respecto 

es interesante plantear una investigación que capte el efecto de este modelo en 

distintas industrias: servicios financieros, minería, construcción, comercio, entre otros. 

El objetivo sería 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 gestión de ventas, cultura 

organizacional).  

La empresa y el entorno interactúan constantemente, y así como el entorno puede 

influir en la organización, la empresa lo interviene con la implementación de sus 

estrategias. Por lo tanto, las investigaciones siguientes pueden incluir factores políticos, 

sociales, económicos u otro que sea relevante para la industria en cuestión. Con estos 

estudios se podría identificar el grado de relevancia que cada variable tiene en las 

diferentes organizaciones, según su rubro o industria, a partir de lo cual se puede 

realizar un análisis comparativo de la adopción 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 categoría es otra línea interesante de investigación. 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 gestión de ventas son interesantes pero también lo es el grado 

de participación que posee el cliente en el proceso de venta.  

A nivel de organización una variable adicional a considerar es el impacto que puede 

tener el número de trabajadores de cada empresa, ya que puede tener incidencias en 
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términos de las políticas internas de la compañía, esquemas de incentivos, ascensos u 

otros, con impacto directo en el clima laboral. La existencia de departamentos con alto 

número de trabajadores involucrados, requiere un manejo diferente de la gestión de 

Ventas y Marketing, donde cada área debe ser consultada de manera independiente 

sobre sus objetivos, para luego unificarlos con los de la compañía. (Ortega, 2003)  

Un desafío importante es realizar un seguimiento a las estrategias de la compañía. Así 

como la evidencia de Kumar (2011) señala las diferencias de resultados según el 

momento de implementación de una Cultura Orientada al Mercado, cada una de las 

variables presentadas en el modelo posee comportamientos distintos en su aplicación 

empresarial. Por ejemplo, una política de incentivos diseñada 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 Ambigüedad (Conflicto) de Rol 

y aumentar Involucramiento en el Trabajo, Satisfacción Laboral, u otra variable, pueden 

ser medidas a través de evaluaciones internas y comprarlas con índices de 

productividad y desempeño. A través de esta estrategia de seguimiento las futuras 

investigaciones podrían 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 investigación que permita identificar 

realidades o condiciones similares a las chilenas ayudaría para aumentar la validez del 

modelo y realizar las correcciones pertinentes en base a las nuevas consideraciones 

que surjan de su aplicación.  

Finalmente las variables que se utilizan en el modelo poseen relaciones entre sí, y es 

recomendable profundizar en el grado de asociación que existe entre ellas. Variables 

como Cultura Organizacional orientada al Mercado con Valor de la Marca, Valor de 

Marca con Ética Empresarial, situaciones generadores de Satisfacción laboral con 

Desempeño, 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: VALIDACIÓN DEL CUESTIONAR POR PANEL DE 
EXPERTOS. 
 

El panel de experto para la validación del cuestionario se compone de las siguientes 

personas:  

Experto 1: Carolina Martínez Troncoso 

Ingeniero Comercial, Facultad de Economía y Negocios, Universidad de Chile. Docente 

y Ayudante de Investigación, Departamento de Administración, Facultad de Economía 

y Negocios, Universidad de Chile. Se destaca su docencia en las cátedras de 

Marketing I, Investigación de Mercados y Marketing III. 

Experto 2: Javiera Canales Rojas 

Ingeniero Civil, Universidad de Chile. Docente Facultad de Economía y Negocios, 

Universidad de Chile y ayudante Facultad de Ingeniería, Universidad de Chile. Se 

destaca su actual cargo de Jefe de Marketing en AFP Modelo, Santiago de Chile. 

Además, cursa el Diplomado de Marketing Relacional en la Universidad de Chile. 

Experto 3: Rodrigo Vargas Cavieres 

Egresado Ingeniería Comercial, Mención Administración, Universidad de Chile. 

Estudiante de Magíster en Marketing, Facultad de Economía y Negocios, Universidad 

de Chile. Se destaca su participación como ayudante de las cátedras de Marketing I e 

Investigación de Mercados en la carrera señalada. 
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Constructos e Indicadores  
Observaciones Panel Expertos 

C. Martínez J. Canales R. Vargas 

Involucramiento en el Trabajo       

Los empleados realizan trabajos que 
se relacionan directamente con sus 
habilidades  

Revisar cómo la “empresa” es 
capaz de identificar las 
habilidades de los empleados y 
si es capaz de potenciarlas. 

    

Los empleados asumen como 
propias las metas establecidas por la 
compañía 

Revisar “asumen como 
propias”, referirse al “grado de 
involucramiento” que se tiene 
con las metas de la empresa. 

Compañía por 
empresa   

Los empleados no dejarían su 
empleo sin terminar sus objetivos y 
metas propuestas por la empresa.  

 Pregunta doble 
Englobar 
objetivos y metas 

Objetivos ó 
metas 

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

      

La empresa entrega recursos a los 
empleados para realizar los trabajos 
que les solicita.  

Ítem se aleja de cuál es el 
“grado de involucramiento con 
el trabajo” 
 

No tiene relación 
directa con 
constructo 

Cuidar 
validez de 
contenido 

Ambigüedad (Conflicto) de Rol       

Los empleados reciben demandas 
incompatibles de dos o más personas  

Cambiar “personas” por “cargos 
superiores” 

 Personas: 
¿jefes, 
superiores? 

Cambiar 
personas, 
muy genérico 

Los empleados conocen su nivel de 
autoridad. 

“Rango” que “nivel” en que 
pueden ejercer autoridad     

Los empleados conocen sus 
responsabilidades y tareas. Pregunta doble 

 Separar ó elegir 
una opción: 
Responsabilidad
es ó tareas 

Separar 
preguntas 

Los empleados tienen objetivos 
claros y metas planificadas de sus 
puestos de trabajo. 

Pregunta doble Separar ó elegir 
una 

Objetivos y 
metas 

Los empleados trabajan de igual 
forma en distintos grupos de trabajo. 

Ítem se escapa de lo que se 
quiere preguntar 

Pregunta poco 
clara   

Satisfacción Laboral       

Los empleados se desarrollan 
personalmente con los trabajos que 
realizan. 

Redacción: el empleado siente 
que 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. 

  

¿Sólo equipo 
de trabajo ó 
también jefes 
o 
superiores?  

Los empleados disfrutan trabajar en 
esta empresa.      

Los empleados satisfechos tienen un 
mejor desempeño en ventas. 

Agregaría algún ítem 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 área de ventas 
mejoran los resultados 
organizacionales.  

Redacción: ayudan a obtener 
mejores resultados 
organizacionales 

    

Los empleados con mayor 
experiencia en el área de ventas 
tienen una mejor relación con los 
clientes.  

  
Se puede 
cambiar tienen a 
mantienen 

  

Los empleados con mayor 
experiencia en el área de ventas 
tienen mejor conocimiento del 
mercado. 

“Mantienen mejores relaciones 
con los clientes”     

Los empleados con mayor 
experiencia en el área de ventas 
brindan una mejor respuesta a los 
clientes.  

     

Política de Incentivos       

La empresa tiene una compensación 
monetaria adecuada en relación al 
trabajo realizado.  

¿La empresa o 
los empleados?    

La empresa asciende primero a sus 
empleados antes de buscar en 
fuentes externas.      

La empresa recompensa un buen 
desempeño de sus empleados. 

Monetariamente o no 
monetariamente   

 ¿De qué 
forma los 
recompensa? 

La empresa tiene definidos los 
puestos a los cuales se puede 
ascender. 

Política de ascensos     

La empresa cuenta con beneficios no 
monetarios para sus empleados.  

Agregar relacionados al buen 
desempeño   

¿Beneficios 
no 
monetarios 
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 Capacitación       

La empresa realiza capacitación 
antes que un nuevo empleado ejerza 
su cargo.  

Agregar ítems: La empresa 
realiza capacitación 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 desempeño.       
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Las capacitaciones que realiza la 
empresa entregan herramientas 
útiles para los empleados.  

   

A lo mejor 
explicar qué 
tipo de 
herramientas  

Las capacitaciones permiten obtener 
mejores resultados organizacionales.       

Orientación a la Competencia       

La empresa obtiene información 
secundaria de sus competidores.  

No todos saben a qué se 
refieren con información 
secundaria 

 Definir qué tipo 
de información, 
en vez de escribir 
secundaria. 

  

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

La empresa actualiza 
constantemente la información de su 
competencia.   

  

Se podría 
reemplazar 
constanteme
nte por un 
período 
definido de 
tiempo.  

La empresa realiza reuniones 
periódicas para analizar los cambios 
de las políticas de sus competidores.       

Coordinación Interfuncional      
  

Los departamentos de la empresa 
comparten información  

Existe flujo de información entre 
los distintos departamentos de 
la empresa 

  

 Es mejor 
preguntar si 
la 
información 
fluye entre 
los 
departament
os.  

Los departamentos de la empresa 
tiene una comunicación constante  

Entre los departamentos de la 
empresa existe comunicación 
constante (ver redacción, no se 
si quieren preguntar si hay 
comunicación entre o intra 
departamentos) 

    

Hay encuentros interdepartamentales 
periódicamente para discutir sobre 
las tendencias y desarrollo del 
mercado. 

Pregunta doble: tendencias y 
desarrollo de mercado 

 Separar 
preguntas o 
elegir entre 
“tendencias – 
desarrollo de 
mercado” 

 Pregunta 
doble  

Los departamentos se reúnen 
periódicamente para analizar 
información 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.  

Redacción: Existe participación 
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 
periódicas para analizar los cambios 
de las políticas del mercado.  

Bien, aunque a todas las 
preguntas le agregaría “el 
mercado en que está inserto”  

  

Podrían 
relacionar las 
preguntas 
con la 
industria de 
la empresa.  

La empresa realiza con frecuencia 
investigaciones para conocer las 
características del mercado.  

  

 Especificar el 
mercado o añadir 
en las siguientes 
preguntas “en 
que participa” 

  

La empresa se preocupa por dar una 
rápida respuesta a las necesidades 
de mercado. 

      

La empresa vende productos más 
bien a necesidades de mercado que 
a políticas internas  

 Mejorar redacción  No se entiende a 
qué apunta  

 Pregunta 
poco clara  

La empresa desarrolla sistemas para 
detectar cambios fundamentales en 
la industria (competencia, tecnología, 
regulación );  

      

Orientación 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 sistemáticamente 
los atributos de producto o servicio 
que más valoran sus clientes 

Reemplazaría constantemente 
por sistemáticamente. 

    

La empresa analiza sistemáticamente 
la información que recopila sobre sus 
clientes (grado de satisfacción, 
preferencia, lealtad);  

      

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

      

La empresa recopila información 
respecto de las tendencias de los 
consumidores. 

…recopila constantemente…  
Cambiar tendencias por gustos   

¿Sólo 
tendencias?, 
pueden ser 
gustos o 
preferencias.  
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Ética Empresarial       

La empresa no permite omitir reglas y 
normas para realizar un trabajo.  En su política de trabajo     

La empresa es una organización 
altamente ética.  

Ambigua la pregunta: ¿Qué es 
ético y qué no? 

Posible sesgo 
por “altamente”.    

Los empleados no se involucran en 
problemas éticos.  

Agregaría 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 
búsqueda del beneficio común y no el 
beneficio personal. 

      

La empresa tiene políticas de 
incentivos y de promoción que 
respeta los valores éticos  

Pregunta doble 
Separar 
incentivos y 
promoción  

Separar en 
dos 
preguntas: 
incentivos y 
promoción 

La ética de mi empresa mejora las 
relaciones entre los miembros de la 
organización. 

Ver redacción   
Revisar 
validez de 
contenido.  

La ética de mi empresa genera 
mejores resultados organizacionales.       

Valor de la Marca       

La marca es señal de calidad 
superior del producto o servicio.        

La marca permite aumentar los 
niveles de precios y obtener una 
respuesta inelástica de los 
consumidores. 

  Pregunta doble.  
No todos 
saben qué es 
inelástica  

Los elementos de marca (nombre, 
logo, eslogan, personaje); aumentan 
su conocimiento  

 

Los elementos 
pueden facilitar el 
proceso de 
ventas.  

  

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

     

La marca de la empresa aumenta la 
compra repetida.   

Cambiar compra 
repetida por 
frecuencia de 
compra.  

  

 La marca permite obtener márgenes 
operacionales más altos.     

Reemplazar 
márgenes 
por 
resultados.  
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ANEXO II: CUESTIONARIO UTILIZADO EN LA INVESTIGACIÓ N 
CUANTITATIVA 
 

 
Por favor responda las siguientes preguntas con respecto a la empresa u organización 
en que actualmente se desempeña .  

Marque con una cruz (X) en el cuadro correspondiente, indicando su grado de 
Acuerdo o Desacuerdo  con las afirmaciones según la siguiente escala de evaluación: 

Escala de medición  

1 Totalmente en Desacuerdo  

2 Muy en Desacuerdo  

3 En Desacuerdo  

4 Ni Acuerdo ni en Desacuerdo  

5 De acuerdo  

6 Muy de Acuerdo  

7 Totalmente de Acuerdo  

 
INDICADOR 1 2 3 4 5 6 7 

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

       

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

       

La empresa actualiza constantemente la 
información de su competencia. 

       

La empresa realiza reuniones periódicas para 
analizar los cambios de las políticas de sus 
competidores. 

       

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

       

Entre los departamentos de la empresa existe 
comunicación constante. 

       

En cada departamento de la empresa existe 
comunicación constante. 

       

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

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

       

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

       

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

       

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

       

Los productos que vende la empresa responden 
más a necesidades del mercado que a decisiones 
propias de la empresa. 

       

La empresa desarrolla sistemas para detectar 
cambios fundamentales en la industria 
(competencia, tecnología, regulación). 

       

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 sistemáticamente los atributos 
de producto o servicio que más valoran sus 
clientes. 

       

La empresa analiza constantemente la información 
que recopila sobre sus clientes (grado de 
satisfacción, preferencia, lealtad). 

       

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

       

La empresa recopila constantemente información 
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 dejarían su empleo dejando 
tareas pendientes. 

       

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

       

Los empleados reciben demandas incompatibles de 
dos o más 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 áreas dentro de la 
empresa. 

       

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

       

Los empleados contribuyen a la creación 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 
desempeño 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 área 
de ventas ayudan a obtener mejores resultados 
organizacionales. 
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Los empleados con mayor experiencia en el área 
de ventas mantienen mejores relaciones con los 
clientes. 

       

Los empleados con mayor experiencia en el área 
de ventas tienen mejor conocimiento del mercado. 

       

La empresa tiene una compensación monetaria 
adecuada en relación al trabajo realizado. 

       

La empresa asciende primero a sus empleados 
antes de buscar en fuentes externas. 

       

La empresa tiene una política de ascenso definida. 
 

       

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

       

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

       

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

       

La empresa realiza capacitación antes que un 
nuevo empleado ejerza su cargo. 

       

La empresa realiza capacitación durante el tiempo 
que el empleado ejerce su cargo. 

       

Las capacitaciones que realiza la empresa entregan 
herramientas útiles para los empleados.  

       

La empresa ofrece capacitaciones a los empleados 
de buen desempeño. 

       

Las capacitaciones permiten obtener mejores 
resultados organizacionales.  

       

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

       

La empresa es una organización 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 búsqueda del beneficio común y no el beneficio 
personal. 
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Los empleados realizan acciones en búsqueda del 
beneficio común y no el beneficio personal. 

       

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

       

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

       

La ética de mi empresa genera mejores resultados 
organizacionales. 

       

La marca es señal de calidad superior del producto 
o 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 predisposición 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, señale los siguientes datos laborales: 
 
DATOS LABORALES  

Nombre de la empresa  

Cargo Actual  

Tiempo trabajando en la empresa  
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Por favor, señale los siguientes datos personales:  
 
 

  

EDAD 

18-24 años  

25-34 años  

35-44 años  

45-54 años  

55-64 años  

65 años o más  

 

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACIÓN. 

SEXO 

Hombre  

Mujer  

 

NIVEL EDUCACIONAL 

Técnica Incompleta  

Técnica Completa  

Universitaria Incompleta  

Universitaria Completa  

Postgrado Incompleto  

Postgrado Completo  

 



207 
 

ANEXO III: ANÁLISIS FACTORIAL EXPLORATORIO POR 
CONSTRUCTO 
 

Anexo 3.1: Constructo 1.- Orientación a la Competen cia 
 
Ítems 

Número Pregunta 

I1 La empresa obtiene información de sus competidores a partir de los datos disponibles en el 
mercado. 

I2 La empresa realiza estudios de mercado para analizar su situación competitiva en la industria. 

I3 La empresa actualiza constantemente la información de su competencia. 

I4 La empresa realiza reuniones periódicas para analizar los cambios de las políticas de sus 
competidores. 

 

Estadísticos descriptivos 

Pregunta Media Desviación  Nº Análisis Observaciones 

I1 5,5413 1,43488 327 Se observa que la media de los constructos se 
encuentra sobre el punto medio de la escala, 
por lo cual son bien evaluados. El primer ítem 
tiene una media superior al resto. La empresa 
realiza estudios de mercado para analizar su 
situación competitiva en la industria, tiene una 
alta desviación estándar.  

I2 4,9113 1,87854 327 

I3 5,0092 1,62323 327 

I4 4,3884 1,65384 327 

 

Matriz de correlaciones 

Pregunta I1 I2 I3 I4 

I1 1,000 ,443 ,542 ,400 

I2 ,443 1,000 ,695 ,621 

I3 ,542 ,695 1,000 ,690 

I4 ,400 ,621 ,690 1,000 

 
Las correlaciones son positivas y sobre 0,3 
 
KMO y prueba de esfericidad de Bartlett 

KMO y prueba de Bartlett Observación 

Medida de adecuación muestral de Kaiser-
Meyer-Olkin. 0,787 

De acuerdo a las medidas de adecuación es 
pertinente la aplicación de un factorial para 
reducción de variables. Además, según la 
prueba de esfericidad de Bartlett es 
significativo. 

Prueba de 
esfericidad de 
Bartlett 

Chi-cuadrado 
aproximado 564,754 

  gl 6 

  Sig. 0,00 
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Varianza explicada  

Varianza total explicada 

Componente  

Autovalores iniciales 
Sumas de las saturaciones al cuadrado de la 

extracción 

Total  
% de la 
varianza  

% 
acumulado  

Total  
% de la 
varianza  

% acumulado 

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 extracción: Análisis de Componentes principales 

Observaciones 

Según el criterio de eigenvalue mayor que 1, y varianza explicada mayor que 60% es pertinente 
la extracción de un factor  
 

Matriz de componentes rotados 

Matriz de componentes rotados  

Variable 
Componente  

1 

I1 ,699 

I2 ,848 

I3 ,901 

I4 ,833 

Método de extracción: Análisis de componentes principales. 

 Método de rotación: Normalización Varimax con Kaiser. 

a. La rotación ha convergido en 3 iteraciones. 

 

De acuerdo al análisis 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.  

 

 Análisis de fiabilidad   

  Estadísticos de fiabilidad 

 Alfa de Cronbach Nº de elementos 

,839 4 
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Estadísticos Total – Elemento 

 
Media de la escala 

si se elimina el 
elemento 

Varianza de la 
escala si se 
elimina el 
elemento 

Correlación 
elemento-total 

corregida 

Correlación 
múltiple al 
cuadrado 

Alfa de Cronbach si 
se elimina el 

elemento 

I1 14,3089 20,705 ,522 ,302 ,855 

I2 14,9388 15,555 ,708 ,527 ,784 

I3 14,8410 16,472 ,795 ,634 ,742 

I4 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 análisis de dos mitades, ambas partes son 

fiables. Por otra parte al hacer la prueba de fiabilidad por ítem, eliminando cualquiera 

de estos, el Constructo sigue siendo fiable.  

 

 

  

Estadísticos de fiabilidad 

Alfa de 
Cronbach 

Parte 1 
Valor ,599 

N de elementos 2(a) 

Parte 2 
Valor ,816 

N de elementos 2(b) 

N total de elementos 4 

Correlación entre formas 0,736 

Coeficiente 
de Spearman-

Brown 

Longitud igual 0,848 

Longitud desigual 0,848 

Dos mitades de Guttman 0,847 

a. Los elementos son: I1, I2 

b. Los elementos son: I3, I4 
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Anexo 3.2: Constructo 2.- Coordinación Interfuncion al 
 

Ítems 

Número  Pregunta 

I5 Existe flujo de información entre los distintos departamentos de la empresa. 

I6 Entre los departamentos de la empresa existe comunicación constante. 

I7 En cada departamento de la empresa existe comunicación constante 

I8 
Hay encuentros interdepartamentales periódicamente para discutir sobre las tendencias del 

mercado. 

I9 
Existe participación de los distintos departamentos para la toma de decisiones relevantes dentro 

de la empresa. 
 

Estadísticos descriptivos  

Pregunta Media Desviación  Nº Análisis Observaciones 

I5 5,3028 1,32117 327 Las medias no muestran diferencias 
significativas entre ellas y son levemente 
positivas respecto al punto medio. Las 
desviaciones de los ítems son similares. 

I6 5,2049 1,28854 327 
I7 5,3823 1,23251 327 
I8 4,3823 1,51801 327 
I9 4,8440 1,49133 327 

 

Matriz de correlaciones 

Nº I5 I6 I7 I8 I9 

I5 1,000 ,873 ,765 ,533 ,546 

I6 ,873 1,000 ,785 ,542 ,553 

I7 ,765 ,785 1,000 ,522 ,513 

I8 ,533 ,542 ,522 1,000 ,610 

I9 ,546 ,553 ,513 ,610 1,000 

Las correlaciones son positivas y mayores que 0,3 

KMO y prueba de esfericidad de Bartlett 

KMO y prueba de Bartlett Observación 

Medida de adecuación muestral de 
Kaiser-Meyer-Olkin. 0,833 

La aplicación del factorial es adecuada de 
acuerdo al test KMO, (en el límite) y 
significativa de acuerdo al test de 
esfericidad de Bartlett 

Prueba de 
esfericidad de 
Bartlett  

Chi-cuadrado aproximado  1119,056 

  Gl 10 

  Sig. 0,00 
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Varianza explicada 

 

Matriz de componentes rotados 

Matriz de componentes rotados  

Variable 
Componente  

1 

I5 ,901 

I6 ,909 

I7 ,866 

I8 ,749 

I9 ,753 

Método de extracción: Análisis de componentes principales. 

 Método de rotación: Normalización Varimax con Kaiser. 

a. La rotación ha convergido en 3 iteraciones. 

 
De acuerdo a las cargas factoriales, todos los ítems cargan en un solo factor. 

 

 Análisis de fiabilidad 

 

 

 

Varianza total explicada  

Componente 

Autovalores iniciales 
Sumas de las saturaciones al cuadrado de 

la extracción 

Total 
% de la 
varianza 

% 
acumulado  

Total  
% de la 
varianza  

% acumulado 

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 extracción: Análisis de Componentes principales 

Observaciones 

De acuerdo a la varianza explicada y al eigenvalue, se extrae un factor de los 5 ítems considerados. 
  

Estadísticos de fiabilidad  

Alfa de Cronbach Nº de elementos 

,887 5 
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Estadísticos de fiabilidad 

Alfa de Cronbach 

Parte 1 
Valor ,927 

N de elementos 3(a) 

Parte 2 
Valor ,758 

N de elementos 2(b) 

N total de elementos 5 

Correlación entre formas ,638 

Coeficiente de 
Spearman-Brown 

Longitud igual ,779 

Longitud desigual ,785 

Dos mitades de Guttman ,760 

a. Los elementos son: I5, I6, I7,  

b. Los elementos son: I7, I8, I9. 

 

 

Estadísticos Total – Elemento 

 Media de la escala si 
se elimina el elemento 

Varianza de la 
escala si se 
elimina el 
elemento 

Correlación 
elemento-total 

corregida 

Correlación 
múltiple al 
cuadrado 

Alfa de Cronbach 
si se elimina el 

elemento 

I5 19,8135 21,048 ,804 ,783 ,845 

I6 19,9113 21,173 ,819 ,800 ,843 

I7 19,7339 22,202 ,760 ,652 ,857 

I8 20,7339 21,269 ,641 ,444 ,885 

I9 20,2722 21,395 ,647 ,450 ,883 

 

De acuerdo al análisis de fiabilidad, los 5 ítems en su conjunto son fiables al tener un 

alfa de Cronbach mayor que 0,6.  

 

Según al análisis en dos mitades, ambas partes son fiables. En el caso del análisis por 

ítem, no hay diferencias sustanciales si se elimina alguno de éstos, por lo que se 

deberían mantener los 5 ítems del constructo. 
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Anexo 3.3: Constructo 3.- Cultura Organizacional or ientada al Mercado  
 

Número  Pregunta 

I10 
La empresa realiza reuniones periódicas para analizar los cambios de las políticas del mercado 

en que participa. 

I11 
La empresa realiza con frecuencia investigaciones para conocer las características del mercado 

en que participa. 

I12 
La empresa se preocupa por dar una rápida respuesta a las necesidades de mercado en que 

participa. 

I13 
Los productos que vende la empresa responden más a necesidades del mercado que a 

decisiones propias de la empresa. 

I14 
La empresa desarrolla sistemas para detectar cambios fundamentales en la industria 

(competencia, tecnología, regulación). 
 

 

Estadísticos descriptivos 

Pregunta Media Desviación  Nº Análisis Observaciones 

I10 4,7003 1,48884 327 Las medias de I12 e i13 son 
superiores al resto de los ítems. 
Las desviaciones estándar son 

similares. 

I11 4,6024 1,64701 327 
I12 5,2508 1,31932 327 
I13 5,2141 1,44109 327 
I14 4,6789 1,62164 327 

 

 

Matriz de correlaciones 

Variables  I10 I11 I12 I13 I14 

I10 1,000 ,636 ,557 ,392 ,528 

I11 ,636 1,000 ,567 ,411 ,612 

I12 ,557 ,567 1,000 ,567 ,603 

I13 ,392 ,411 ,567 1,000 ,471 

I14 ,528 ,612 ,603 ,471 1,000 

 

Se observan correlaciones positivas y sobre 0,3 
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KMO y prueba de esfericidad de Bartlett 

KMO y prueba de Bartlett Observación 

Medida de adecuación muestral de Kaiser-
Meyer-Olkin. 

0,838 

La aplicación del factorial es adecuada de 
acuerdo al test KMO y significativa de acuerdo 
al test de esfericidad de Bartlett 

 

Prueba de 
esfericidad de 
Bartlett 

Chi-cuadrado 
aproximado 

675,876 

  Gl 10 

  Sig. 0,00 

 

Varianza explicada 

Varianza total explicada  

Componente 

Autovalores iniciales Sumas de las saturaciones al cuadrado 
de la extracción 

Total % de la 
varianza 

% 
acumulado Total % de la 

varianza % acumulado 

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 extracción: Análisis de Componentes principales 

Observaciones 

Tomando como criterio ell eigenvalue mayor que 1, se extrae un factor de los 5 ítems 
considerados. 

  
 

Matriz de componentes rotados 

Matriz de componentes rotados 

Variable 
Componente 

1 

I10 ,788 

I11 ,820 

I12 ,835 

I13 ,700 

I14 ,816 

Método de extracción: Análisis de componentes principales. 

a. 1 componente extraído 
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A partir de la matriz de componentes rotados, se observa que todos los ítems cargan 
en un factor.  

  

Análisis de fiabilidad 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Estadísticos Total - Elemento 

 

Media de la 
escala si se 
elimina el 
elemento 

Varianza de la 
escala si se 
elimina el 
elemento 

Correlación 
elemento-total 

corregida 

Correlación 
múltiple al 
cuadrado 

Alfa de Cronbach si 
se elimina el 

elemento 

I10 19,7462 23,779 ,657 ,470 ,820 

I11 19,8440 22,015 ,699 ,527 ,809 

I12 19,1957 24,403 ,720 ,528 ,807 

I13 19,2324 25,467 ,549 ,351 ,846 

I14 19,7676 22,302 ,692 ,491 ,810 

 

El análisis de fiabilidad muestra que los 5 ítems en su conjunto son fiables al tener un 

alfa mayor que 0,6.  

Estadísticos de fiabilidad 

Alfa de Cronbach 

Parte 1 
Valor ,807 

N de elementos 3(a) 

Parte 2 
Valor ,637 

N de elementos 2(b) 

N total de elementos 5 

Correlación entre formas ,710 

Coeficiente de 
Spearman-Brown 

Longitud igual ,831 

Longitud desigual ,836 

Dos mitades de Guttman ,799 

a. Los elementos son: I10, I11, I12. 

b. Los elementos son: I12, I13, I14. 

Estadísticos de fiabilidad  

 Alfa de Cronbach Nº de elementos 

,850 5 
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Por su parte, el análisis en dos mitades señala que ambas partes son fiables. Si se 

realiza un análisis por ítem, no hay diferencias sustanciales si se elimina alguno de 

éstos, por lo tanto se deberían mantener los 5 ítems del constructo. 

 

 

Anexo 3.4: Constructo.- Orientación al Valor del Cl iente 
 

Ítems 

Número  Pregunta 

I15 
La empresa invierte periódicamente en tecnologías que le permita gestionar la 

información sobre sus clientes (sistemas de gestión de relaciones con clientes o 
consumidor  

I16 
La empresa implementa periódicamente un método para analizar quienes de sus 

clientes aportan un mayor valor para el negocio 

I17 
La Empresa registra sistemáticamente los contactos que realizan con los clientes 
(visitas, ventas, realizadas, servicio post venta, llamadas realizadas, cotizaciones, 

compras efectuadas, etc.) 
I18 La empresa construye relaciones de largo plazo con sus clientes más rentables  

I19 La empresa analiza sistemáticamente los atributos del producto o servicio que 
más valoran sus clientes. 

I20 
La empresa analiza sistemáticamente la información que recopila sobre sus 

clientes (grado de satisfacción, preferencias, lealtad, etc.)  

I21 La empresa otorga incentivos a sus mejores clientes para aumentar su nivel de 
compra. 

I22 
La empresa realiza venta cruzada (ventas de productos o servicios 
complementarios) para aumentar el nivel de compra de los clientes 

 

Estadísticos descriptivos 

Pregunta Media Desviación  Nº Análisis Observaciones 

I15 5,4557 1,44756 327 

Las medias de los 
constructos son positivas, 
y las desviaciones 
estándar similares  

I16 5,6086 1,34289 327 

I17 5,8043 1,36732 327 
I18 5,4465 1,41510 327 
I19 5,2569 1,41900 327 
I20 5,1193 1,51105 327 
I21 5,3517 1,43420 327 
I22 4,8930 1,64602 327 
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Matriz de correlaciones 

Nº I15 I16 I17 I18 I19 I20 I21 I22 

I15 1,000 ,646 ,574 ,462 ,515 ,543 ,389 ,507 

I16 ,646 1,000 ,795 ,686 ,639 ,608 ,580 ,535 

I17 ,574 ,795 1,000 ,660 ,616 ,565 ,575 ,462 

I18 ,462 ,686 ,660 1,000 ,708 ,609 ,553 ,512 

I19 ,515 ,639 ,616 ,708 1,000 ,715 ,569 ,682 

I20 ,543 ,608 ,565 ,609 ,715 1,000 ,513 ,699 

I21 ,389 ,580 ,575 ,553 ,569 ,513 1,000 ,528 

I22 ,507 ,535 ,462 ,512 ,682 ,699 ,528 1,000 

 
Se observa una alta correlación entre las variables, positivas y sobre 0,3. 
 

 

KMO y prueba de esfericidad de Bartlett 

KMO y prueba de Bartlett Observación 

Medida de adecuación muestral de Kaiser-Meyer-
Olkin. 0,906 

La aplicación del factorial es 
adecuada de acuerdo al test 
KMO, y significativa de acuerdo 
al test de esfericidad de Bartlett 

 

Prueba de esfericidad 
de Bartlett Chi-cuadrado aproximado 1740,145  

  gl 28 

  Sig. 0,00 

 

Varianza explicada 
 

Varianza total explicada  

Componente 

Autovalores iniciales Sumas de las saturaciones al 
cuadrado de la extracción 

Total % de la 
varianza 

% 
acumulado Total % de la 

varianza % acumulado  

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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Matriz de componentes  

Matriz de componentes rotados 

Variable 
Componente 

1 

I15 ,718 

I16 ,861 

I17 ,823 

I18 ,816 

I19 ,855 

I20 ,823 

I21 ,730 

I22 ,767 

Método de extracción: Análisis de componentes principales. 

a. 1 componente extraído 

 

A partir de la matriz de componentes se estable que todos los ítems cargan en el constructo, con cargas 
mayores a 0,5. 

Análisis de fiabilidad 

Estadísticos de fiabilidad 

 Alfa de Cronbach Nº de elementos 

,918 8 

Método de extracción: Análisis de Componentes principales 

Observaciones 

De acuerdo a la varianza explicada y al eigenvalue, se extrae un factor de los 8 ítems considerados. 
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Estadísticos Total - Elemento 

 
Media de la escala si 

se elimina el elemento 

Varianza de la 
escala si se 
elimina el 
elemento 

Correlación 
elemento-total 

corregida 

Correlación 
múltiple al 
cuadrado 

Alfa de 
Cronbach si se 

elimina el 
elemento 

I15 37,4801 68,220 ,636 ,477 ,915 

I16 37,3272 66,172 ,803 ,730 ,902 

I17 37,1315 66,838 ,752 ,679 ,905 

I18 37,4893 66,379 ,743 ,618 ,906 

I19 37,6789 65,151 ,801 ,683 ,901 

I20 37,8165 64,678 ,763 ,630 ,904 

I21 37,5841 68,078 ,650 ,454 ,913 

I22 38,0428 64,403 ,697 ,588 ,911 

 
 

Los estadísticos del análisis de fiabilidad muestran que los 8 ítems son fiables al 

presentar un alfa mayor a 0,6.  

 

Según el al alfa de Cronbach en dos mitades, al combinar y dividir los elementos en 

dos grupos, se observa que la combinación de las distintas mitades es significativa y 

fiable. Según el análisis por ítem, no hay diferencias sustanciales si se elimina alguno, 

por lo cual, en relación a lo obtenido se deberían mantener los 8 ítems del constructo. 

 
 

Estadísticos de fiabilidad 

Alfa de Cronbach 

Parte 1 
Valor ,873 

N de elementos 4(a) 

Parte 2 
Valor ,865 

N de elementos 4(b) 

N total de elementos 8 

Correlación entre formas ,770 

Coeficiente de 
Spearman-Brown 

Longitud igual ,870 

Longitud desigual ,870 

Dos mitades de Guttman ,869 

a. Los elementos son: I15, I16, I17, I18. 

b. Los elementos son: I19, I20, I21, I22. 
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Anexo 3.5: Constructo 5.- Involucramiento en el Tra bajo  
 

 
Ítems 

Número  Pregunta 

I 23 Los empleados realizan trabajos que se relacionan directamente con sus habilidades 

I 24 Los empleados asumen como propias las metas establecidas por la empresa. 

I 25 Los empleados no dejarían su empleo dejando tareas pendientes. 

I 26 Los empleados saben que su trabajo tiene influencia directa en los resultados de la compañía. 
 
 

Estadísticos descriptivos 

 Pregunta  Media Desviación  Nº Análisis  Observaciones 

I 23 5,1315 1,25730 327 

Medias positivas y desviaciones estándar bajas 
y similares 

I 24 5,0153 1,36445 327 

I 25 4,4709 1,52834 327 

I 26 5,2446 1,33204 327 

 
Matriz de correlaciones 

Pregunta I 23 I 24 I 25 I 26 

I 23 1,000 ,632 ,463 ,536 

I 24 ,632 1,000 ,647 ,607 

I 25 ,463 ,647 1,000 ,624 

I 26 ,536 ,607 ,624 1,000 

 
Las correlaciones son positivas, superior a 0,30 
 
 
 
KMO y prueba de esfericidad de Bartlett 

KMO y prueba de Bartlett Observación 

Medida de adecuación muestral de Kaiser-
Meyer-Olkin. ,786 

La aplicación del factorial es adecuada de 
acuerdo al test KMO, y significativa de acuerdo 
al test de esfericidad de Bartlett 
 

Prueba de esfericidad 
de Bartlett 

Chi -cuadrado 
aproximado 560,850 

  gl 6 

  Sig. ,000 
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Varianza explicada  

Varianza total explicada  

Componente  

Autovalores iniciales 
Sumas de las saturaciones 

al cuadrado de la 
extracción  

Total  % de la 
varianza  

% 
acumulado  Total  % de la 

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 extracción: Análisis de Componentes principales 

Observaciones 

De acuerdo a eigenvalue mayor que 1, y varianza explicada mayor que 60% 
es pertinente la extracción de un factor  

  
Método de extracción: Análisis de Componentes principales. 

 
 

Matriz de componentes  

Matriz de componentes rotados  

Variable 
Componente  

1 

I 23 ,786 

I 24 ,874 

I 25 ,825 

I 26 ,834 

 

De acuerdo a la matriz de componentes todas los constructos cargan en el ítem 
definido, con cargas mayores a 0,5. 

 

Análisis de fiabilidad   

Estadísticos de fiabilidad 

 Alfa de Cronbach Nº de elementos 

848 4 
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Estadísticos de fiabilidad 

Alfa de Cronbach 

Parte 1 
Valor ,773 

N de elementos 2(a) 

Parte 2 
Valor ,764 

N de elementos 2(b) 

N total de elementos 4 

Correlación entre formas 0,694 

Coeficiente de Spearman-
Brown 

Longitud igual 0,819 

Longitud desigual 0,819 
Dos mitades de Guttman 0,817 

a. Los elementos son: I23, I24 

b. Los elementos son: I25, I26 
 
 
 
 

Estadísticos Total - Elemento 

 
Media de la escala si 

se elimina el elemento 

Varianza de la 
escala si se 
elimina el 
elemento 

Correlación 
elemento-total 

corregida 

Correlación 
múltiple al 
cuadrado 

Alfa de Cronbach 
si se elimina el 

elemento 

I23 14,7309 13,418 ,623 ,436 ,832 

I24 14,8471 11,805 ,754 ,577 ,777 

I25 15,3914 11,386 ,680 ,503 ,813 

I26 14,6177 12,421 ,697 ,490 ,802 

 

 

De acuerdo al análisis de fiabilidad, los 4 ítems en su conjunto son fiables al tener un 

alfa mayor que 0,6.  

 

En relación al alfa de Cronbach en dos mitades, al combinar y dividir los elementos en 

dos grupos, se observa que la combinación de las distintas mitades es significativa y 

fiable. Al hacer el análisis por ítem, no hay diferencias sustanciales si se elimina 

alguno, por lo cual, en relación a lo obtenido se deberían mantener los 4 ítems del 

constructo. 
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Anexo 3.6: Constructo 6.- Ambigüedad (Conflicto) de  Rol  

Número  Pregunta 

I 27 Los empleados reciben demandas incompatibles de dos o más cargos superiores. 

I 28 Los empleados conocen el rango en que pueden ejercer autoridad. 

I 29 Los empleados conocen sus responsabilidades. 

I 30 Los empleados conocen sus tareas. 

I 31 Los empleados tienen objetivos claros.  

I 32 Los empleados tienen metas planificadas en sus puestos de trabajo. 

I 33 
Los empleados tienen las mismas reglas y normas para trabajar en distintas áreas dentro de la 

empresa. 
 
 

Estadísticos descriptivos  

Pregunta Media Desviación  Nº Análisis Observaciones 

I 27 3,4465 1,54564 327 

Las medias son 
sobre 5, a 

excepción de I27 y 
las desviaciones 

estándar en general 
bajas, a excepción 

de I27 y I33 

I 28 5,1101 1,13510 327 

I 29 5,5535 1,11159 327 

I 30 5,6086 1,06232 327 

I 31 5,2722 1,24188 327 

I 32 5,2080 1,35196 327 

I 33 5,0367 1,50006 327 

 
 
 
Matriz de correlaciones 

Nº 

I 27 I 28 I 29 I 30 I 31 I 32 I 33 

I 27 1,000 -,203 -,273 -,258 -,278 -,221 -,219 
I 28 -,203 1,000 ,579 ,588 ,523 ,537 ,423 
I 29 -,273 ,579 1,000 ,724 ,677 ,617 ,543 
I 30 -,258 ,588 ,724 1,000 ,792 ,670 ,563 
I 31 -,278 ,523 ,677 ,792 1,000 ,774 ,630 
I 32 -,221 ,537 ,617 ,670 ,774 1,000 ,594 
I 33 -,219 ,423 ,543 ,563 ,630 ,594 1,000 

 

Las correlaciones son positivas y mayores que 0,3, excepto I27, a priori se recomienda 
su eliminación  
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KMO y prueba de esfericidad de Bartlett 

KMO y prueba de Bartlett Observación 

Medida de adecuación muestral de Kaiser-
Meyer-Olkin. 0,890 

De acuerdo a las medidas de adecuación es 
pertinente la aplicación de un factorial para 
reducción de variables. Además, según la 

prueba de esfericidad de Bartlett es 
significativo. 

Prueba de esfericidad 
de Bartlett  

Chi -cuadrado 
aproximado  1282,900 

  Gl 21 

  Sig. ,000 

 

Varianza explicada 

Varianza total explicada  

Componente 

Autovalores iniciales 
Sumas de las saturaciones 

al cuadrado de la 
extracción 

Total 
% de la 
varianza 

% 
acumulado  

Total  
% de la 
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 extracción: Análisis de Componentes principales 

Observaciones 

De acuerdo a eigenvalue mayor que 1, y varianza explicada mayor que 60% es 
pertinente la extracción de un factor  

  
 

  



225 
 

Matriz de componentes rotados 

Matriz de componentes rotados  

 
Componente 1 

I 27 -,374 

I 28 ,721 

I 29 ,838 

I 30 ,880 

I 31 ,894 

I 32 ,845 

I 33 ,749 

Método de extracción: Análisis de componentes principales. 
 

 Método de rotación: Normalización Varimax con Kaiser. 
 

a. La rotación ha convergido en 3 iteraciones. 
 

 

De acuerdo a las cargas factoriales, todos los ítems cargan principalmente en el factor 

1. El ítem 27 carga negativamente al factor, otro antecedente para considerar su 

eliminación.  

 

Análisis de fiabilidad 

Estadísticos de fiabilidad  

Alfa de Cronbach Nº de elementos 

,767 7 

 

Estadísticos de fiabilidad 

Alfa de Cronbach 

Parte 1 
Valor ,343 

N de elementos 4(a) 

Parte 2 
Valor ,850 

N de elementos 3(b) 

N total de elementos 7 

Correlación entre formas ,628 

Coeficiente de 
Spearman-Brown 

Longitud igual ,772 

Longitud desigual ,774 

Dos mitades de Guttman ,759 

a Los elementos son: I27, I28, I29, I30. 

b Los elementos son: I30, I31, I32, I33 
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Estadísticos Total - Elemento 

 

Media de la 
escala si se 
elimina el 
elemento 

Varianza de la 
escala si se 
elimina el 
elemento 

Correlación 
elemento-total 

corregida 

Correlación 
múltiple al 
cuadrado 

Alfa de Cronbach si 
se elimina el 

elemento 

I27 31,7890 37,124 -,292 ,093 ,900 

I28 30,1254 26,000 ,581 ,417 ,721 

I29 29,6820 25,009 ,699 ,597 ,700 

I30 29,6269 24,793 ,765 ,708 ,690 

I31 29,9633 23,158 ,779 ,753 ,676 

I32 30,0275 22,677 ,739 ,640 ,680 

I33 30,1988 22,976 ,611 ,444 ,708 

 

 

De acuerdo al análisis de fiabilidad, los 7 ítems en su conjunto son fiables al tener un 

alfa mayor que 0,6.  

 

En relación al alfa de Cronbach en dos mitades, al combinar y dividir los elementos en 

dos grupos, se observa que la combinación de las distintas mitades es significativa y 

fiable. Al hacer el análisis por ítem, no hay diferencias sustanciales si se elimina 

alguno, excepto I27 que al eliminarlo mejora a 0,9 el alpha de Cronbach. 

 

Por lo cual se procede a eliminar I27 para ver como mejora el Constructo 

 

 
Constructo 6.- Ambigüedad (Conflicto) de Rol elimin ando I27  

 

Número  Pregunta 

I 28 Los empleados conocen el rango en que pueden ejercer autoridad. 

I 29 Los empleados conocen sus responsabilidades. 

I 30 Los empleados conocen sus tareas. 

I 31 Los empleados tienen objetivos claros.  

I 32 Los empleados tienen metas planificadas en sus puestos de trabajo. 

I 33 
Los empleados tienen las mismas reglas y normas para trabajar en distintas áreas dentro de la 

empresa. 
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Estadísticos descriptivos  

Pregunta Media Desviación  Nº Análisis Observaciones 

I 28 5,1101 1,13510 327 

Las medias son 
sobre 5  

I 29 5,5535 1,11159 327 

I 30 5,6086 1,06232 327 

I 31 5,2722 1,24188 327 
I 32 5,2080 1,35196 327 
I 33 5,0367 1,50006 327 

 
Matriz de correlaciones 

Nº 
I 28 I 29 I 30 I 31 I 32 I 33 

I 28 1,000 ,579 ,588 ,523 ,537 ,423 

I 29 ,579 1,000 ,724 ,677 ,617 ,543 

I 30 ,588 ,724 1,000 ,792 ,670 ,563 

I 31 ,523 ,677 ,792 1,000 ,774 ,630 

I 32 ,537 ,617 ,670 ,774 1,000 ,594 

I 33 ,423 ,543 ,563 ,630 ,594 1,000 

 

Las correlaciones son positivas y mayores que 0,3. 

KMO y prueba de esfericidad de Bartlett 

KMO y prueba de Bartlett Observación 

Medida de adecuación muestral de Kaiser-
Meyer-Olkin. 0,885 

De acuerdo a las medidas de adecuación es 
pertinente la aplicación de un factorial para 
reducción de variables. Además, según la 

prueba de esfericidad de Bartlett es 
significativo. 

Prueba de esfericidad 
de Bartlett  

Chi -cuadrado 
aproximado  1252,718 

  Gl 15 

  Sig. ,000 
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Varianza explicada 

Varianza total explicada  

Componente 

Autovalores iniciales 
Sumas de las saturaciones 

al cuadrado de la 
extracción 

Total % de la 
varianza 

% 
acumulado  Total  % de la 

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 extracción: Análisis de Componentes principales 

Observaciones 

 De acuerdo a eigenvalue mayor que 1, y varianza explicada mayor que 60% es 
pertinente la extracción 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 
I 28 ,725 
I 29 ,839 
I 30 ,883 
I 31 ,896 
I 32 ,851 
I 33 ,751 

Método de extracción: Análisis de componentes principales.  
 Método de rotación: Normalización Varimax con Kaiser.  

a. La rotación ha convergido en 3 iteraciones.  
 

De acuerdo a las cargas factoriales, todos los ítems cargan en el factor 1.  
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Análisis de fiabilidad 

Estadísticos de fiabilidad 

Alfa de Cronbach  Nº de elementos  

,900 6 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Estadísticos Total - Elemento 

 
Media de la escala si 

se elimina el elemento 

Varianza de la 
escala si se 
elimina el 
elemento 

Correlación 
elemento-total 

corregida 

Correlación 
múltiple al 
cuadrado 

Alfa de Cronbach 
si se elimina el 

elemento 

I28 26,6789 28,397 ,615 ,416 ,899 

I29 26,2355 27,181 ,751 ,594 ,880 

I30 26,1804 27,056 ,809 ,708 ,874 

I31 26,5168 25,201 ,833 ,751 ,867 

I32 26,5810 24,864 ,774 ,640 ,876 

I33 26,7523 25,070 ,653 ,443 ,900 

 

Según el análisis de fiabilidad, los 6 ítems en su conjunto son fiables al tener un alfa 

mayor que 0,6.  

 

Estadísticos de fiabilidad 

Alfa de Cronbach 

Parte 1 
Valor ,835 

N de elementos 4(a) 

Parte 2 
Valor ,850 

N de elementos 3(b) 

N total de elementos 6 

Correlación entre formas ,769 

Coeficiente de 
Spearman-Brown 

Longitud igual ,870 

Longitud desigual ,870 

Dos mitades de Guttman ,857 

a Los elementos son: I27, I28, I29, I30. 

b Los elementos son: I30, I31, I32, I33 
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Según el alfa de Cronbach en dos mitades, al combinar y dividir los elementos en dos 

grupos, se observa que la combinación de las distintas mitades es significativa y fiable. 

Al hacer el análisis por ítem, no hay diferencias sustanciales si se elimina alguno. 

Por lo cual se recomienda eliminar I27. 

 
 

Anexo 3.7: Constructo 7.- Satisfacción Laboral  
 
 
Ítems 

Número  Pregunta 

I 34 Los empleados sienten que su trabajo ayuda en su desarrollo personal. 

I 35 Los empleados contribuyen a la creación de un buen ambiente laboral. 

I 36 Los empleados se sienten respaldados por sus superiores. 

I 37 Los empleados se sienten respaldados por sus pares. 

I 38 Los empleados disfrutan trabajar en la empresa. 

I 39 
Los empleados satisfechos tienen un mejor desempeño en sus puestos de 
trabajo. 

I 40 Los empleados motivados permiten mejores resultados organizacionales. 
 
 

Estadísticos descriptivos 

Pregunta Media Desviación  Nº Análisis Observaciones 

I 34 4,9847 1,19934 327 

 
Las medias son cercanas a 5, excepto 

I39 e I40 que son muy altas, sobre 6. Las 
desviaciones estándar son bajas.  

I 35 5,4281 1,21350 327 

I 36 5,0979 1,27850 327 

I 37 5,1865 1,16390 327 
I 38 5,0948 1,23107 327 
I 39 6,1009 1,11827 327 
I 40 6,3058 1,00523 327 
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Matriz de correlaciones 

Variables  I 34 I 35 I 36 I 37 I 38 I 39 I 40 

I 34 1,000 ,654 ,731 ,644 ,734 ,438 ,419 

I 35 ,654 1,000 ,726 ,745 ,667 ,409 ,390 

I 36 ,731 ,726 1,000 ,734 ,811 ,439 ,430 

I 37 ,644 ,745 ,734 1,000 ,690 ,410 ,371 

I 38 ,734 ,667 ,811 ,690 1,000 ,468 ,435 

I 39 ,438 ,409 ,439 ,410 ,468 1,000 ,775 

I 40 ,419 ,390 ,430 ,371 ,435 ,775 1,000 

 

Las correlaciones son positivas, superior a 0,30 
 
 
KMO y prueba de esfericidad de Bartlett 

KMO y prueba de Bartlett Observación 

Medida de adecuación muestral de Kaiser-
Meyer-Olkin. ,865 

De acuerdo a las medidas de adecuación es 
pertinente la aplicación de un factorial para 
reducción de variables. Además, según la 

prueba de esfericidad de Bartlett es 
significativo. 

Prueba de esfericidad 
de Bartlett 

Chi -cuadrado 
aproximado 1638,620 

  gl 21 

  Sig. ,000 

 

Varianza explicada 

 Varianza total explicada 

Compo-
nente 

Autovalores iniciales 
Sumas de las saturaciones al 

cuadrado de la extracción 
Suma de las saturaciones al 

cuadrado de la rotación 

Total  
% de 
la var.  

% 
acumu-

lado 
Total  

% de la 
varianza  

% 
acumulado  

Total  % de la 
varianza 

% 
acumulado 

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 extracción: Análisis de Componentes principales 

Observaciones 

 De acuerdo al criterio de eigenvalue mayor que 1, se obtienen dos factores 
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Matriz de componentes  

Matriz de componentes rotados   

Variable 
Componente Componente 

1 2 

I 34 ,813 ,261 

I 35 ,841 ,202 

I 36 ,881 ,241 

I 37 ,852 ,186 

I 38 ,844 ,277 

I 39 ,264 ,902 

I 40 ,230 ,915 

 

Se observa que los ítems 34, 35, 36, 37 y 38 cargan en el factor 1. Mientras que los ítems 39 y 40 cargan 
en el factor 2. 

Análisis de fiabilidad 

 

 

  

Estadísticos de fiabilidad  

 Alfa de Cronbach Nº de elementos 

,907 7 

Estadísticos de fiabilidad 

Alfa de Cronbach 

Parte 1 
Valor ,923 

N de elementos 4(a) 

Parte 2 
Valor ,893 

N de elementos 3(b) 

N total de elementos 7 

Correlación entre formas ,812 

Coeficiente de 
Spearman-Brown 

Longitud igual ,896 

Longitud desigual ,898 

Dos mitades de Guttman ,872  

a Los elementos son: I34, I35, I36, I37. 

b Los elementos son: I37, I38, I39, I40. 
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Estadísticos Total - Elemento 

 

Media de 
la escala 

si se 
elimina 

el 
elemento 

Varianza de la escala 
si se elimina el 

elemento 

Correlación 
elemento-total 

corregida 

Correlación 
múltiple al 
cuadrado 

Alfa de Cronbach si 
se elimina el 

elemento 

I34 33,2141 31,764 ,762 ,618 ,889 

I35 32,7706 31,711 ,755 ,639 ,890 

I36 33,1009 30,269 ,824 ,749 ,881 

I37 33,0122 32,147 ,757 ,648 ,889 

I38 33,1040 30,928 ,807 ,715 ,883 

I39 32,0979 34,610 ,580 ,625 ,908 

I40 31,8930 35,734 ,562 ,612 ,909 

 

A partir del análisis de fiabilidad, los 7 ítems en su conjunto son fiables al tener un alfa 

mayor que 0,6.  

Según el alfa de Cronbach en dos mitades, al combinar y dividir los elementos en dos 

grupos, se observa que la combinación de las distintas mitades es significativa y fiable. 

Al hacer el análisis por ítem, no hay diferencias sustanciales si se elimina alguno. 

 

Considerando que I39 e I40 poseen medias muy altas, superiores a 6, y ambos ítems 

cargan en un factor distinto al resto; se considera analizar la situación eliminado I39 e 

I40. 

 
Constructo 7: Satisfacción Laboral eliminando I39 /  I40 

 
Ítems 

Número  Pregunta 

I 34 Los empleados sienten que su trabajo ayuda en su desarrollo personal. 

I 35 Los empleados contribuyen a la creación de un buen ambiente laboral. 

I 36 Los empleados se sienten respaldados por sus superiores. 

I 37 Los empleados se sienten respaldados por sus pares. 

I 38 Los empleados disfrutan trabajar en la empresa. 

I 39 Los empleados satisfechos tienen un mejor desempeño en sus puestos de trabajo. 

I 40 Los empleados motivados permiten mejores resultados organizacionales. 
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Estadísticos descriptivos 

Pregunta Media Desviación  Nº Análisis Observaciones 

I 34 4,9847 1,19934 327 

Las medias son 
superiores a 5.  

I 35 5,4281 1,21350 327 

I 36 5,0979 1,27850 327 

I 37 5,1865 1,16390 327 
I 38 5,0948 1,23107 327 

 

Matriz de correlaciones 

 

Variables  I 34 I 35 I 36 I 37 I 38 

I 34 1,000 ,654 ,731 ,644 ,734 

I 35 ,654 1,000 ,726 ,745 ,667 

I 36 ,731 ,726 1,000 ,734 ,811 

I 37 ,644 ,745 ,734 1,000 ,690 

I 38 ,734 ,667 ,811 ,690 1,000 

 

Las correlaciones son positivas, superior a 0,30 
 

 

KMO y prueba de esfericidad de Bartlett 

KMO y prueba de Bartlett Observación 

Medida de adecuación muestral de Kaiser-
Meyer-Olkin. ,884 

De acuerdo a las medidas de adecuación es 
pertinente la aplicación de un factorial para 
reducción de variables. Además, según la 

prueba de esfericidad de Bartlett es 
significativo. 

Prueba de esfericidad 
de Bartlett 

Chi -cuadrado 
aproximado 1243,296 

  Gl 10 

  Sig. ,000 
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Varianza explicada 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Matriz de componentes  

De acuerdo a las cargas factoriales, todos los ítems cargan en un factor. 

Matriz de componentes rotados   

Variable 
Componente  

1 

I 34 ,856 

I 35 ,862 

I 36 ,914 

I 37 ,868 

I 38 ,890 

 

 

Análisis de fiabilidad 

Estadísticos de fiabilidad  

 Alfa de Cronbach Nº de elementos 

,926 7 
 

 

Varianza total explicada  

Componente 

Autovalores iniciales 
Sumas de las saturaciones al 

cuadrado de la extracción 

Total 
% de la 

varianza 
% 

acumulado  
Total 

% de la 
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    

Método de extracción: Análisis de Componentes principales 

Observaciones 

De acuerdo al porcentaje de varianza explicada y al eigenvalue mayor que 1, se extrae 
un factor. 
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Estadísticos de fiabilidad 

Alfa de Cronbach 

Parte 1 
Valor ,877 

N de elementos 3(a) 

Parte 2 
Valor ,816 

N de elementos 2(b) 

N total de elementos 5 

Correlación entre formas ,879 

Coeficiente de 
Spearman-Brown 

Longitud igual ,935 

Longitud desigual ,938 

Dos mitades de Guttman ,895 

a Los elementos son: I34, I35, I36, I37. 

b Los elementos son: I37, I38, I39, I40. 
 
 
 
 
 

Estadísticos Total - Elemento 

 
Media de la escala si 

se elimina el elemento 

Varianza de la 
escala si se 
elimina el 
elemento 

Correlación 
elemento-total 

corregida 

Correlación 
múltiple al 
cuadrado 

Alfa de Cronbach 
si se elimina el 

elemento 

I34 20,8073 19,039 ,775 ,614 ,915 

I35 20,3639 18,864 ,783 ,638 ,913 

I36 20,6942 17,722 ,858 ,748 ,898 

I37 20,6055 19,172 ,791 ,647 ,912 

I38 20,6972 18,384 ,823 ,710 ,905 

 

De acuerdo al análisis de fiabilidad, los 5 ítems en su conjunto son fiables al tener un 

alfa mayor que 0,6.  

 

En relación al alfa de Cronbach en dos mitades, al combinar y dividir los elementos en 

dos grupos, se observa que la combinación de las distintas mitades es significativa y 

fiable. Al hacer el análisis por ítem, no hay diferencias sustanciales si se elimina 

alguno. Por lo cual, si el criterio fuese la correlación y la reducción factorial se debiese 

eliminar I39 y I40. 
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Anexo 3.8: Constructo 8.- Experiencia de la Fuerza de Ventas  

 
Ítems 

Número  Pregunta 

I 41 Los empleados con mayor experiencia entregan un mejor servicio a los clientes que los 
empleados con poca experiencia. 

I 42 Los empleados con mayor experiencia en el área de ventas ayudan a obtener mejores 
resultados organizacionales. 

I 43 Los empleados con mayor experiencia en el área de ventas mantienen mejores relaciones con 
los clientes. 

I 44 
Los empleados con mayor experiencia en el área de ventas tienen mejor conocimiento del 

mercado. 
 
 

Estadísticos descriptivos 

Pregunta Media Desviación  Nº Análisis Observaciones 

I 41 5,1529 1,49268 327 
Las medias son superiores a 5, 

y las desviaciones estándar 
bajas y similares. 

I 42 5,1927 1,27128 327 

I 43 5,0612 1,37102 327 

I 44 5,3180 1,26409 327 
 
 

Matriz de correlaciones 

Nº I 41 I 42 I 43 I 44 

I 41 1,000 ,589 ,641 ,470 

I 42 ,589 1,000 ,688 ,599 

I 43 ,641 ,688 1,000 ,683 

I 44 ,470 ,599 ,683 1,000 

 

Las correlaciones son positivas y mayores que 0,3 
 
 
KMO y prueba de esfericidad de Bartlett 

KMO y prueba de Bartlett Observación 

Medida de adecuación muestral de Kaiser-
Meyer-Olkin. ,803 

De acuerdo a las medidas de adecuación es 
pertinente la aplicación de un factorial para 
reducción de variables. Además, según la 

prueba de esfericidad de Bartlett es 
significativo. 

Prueba de 
esfericidad 
de Bartlett 

Chi-cuadrado aprox. 626,232 

  Gl 6 

  Sig. ,000 
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Varianza explicada 

 

Matriz de componentes  

Matriz de componentes rotados 

Variable 
Componente 

1 

I 41 ,796 

I 42 ,856 

I 43 ,900 

I 44 ,815 

 

 

Análisis de fiabilidad 

Estadísticos de fiabilidad  

 Alfa de Cronbach Nº de elementos 

,861 4 
 

  

Varianza total explicada  

Componente 

Autovalores iniciales Sumas de las saturaciones al 
cuadrado de la extracción 

Total % de la 
varianza % acumulado Total % de la 

varianza % acumulado 

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 extracción: Análisis de Componentes principales 

Observaciones 

De acuerdo al porcentaje de varianza explicada y al eigenvalue mayor que 1, se extrae un factor. 
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Estadísticos de fiabilidad 

Alfa de Cronbach 

Parte 1 
Valor ,735 

N de elementos 2(a) 

Parte 2 
Valor ,810 

N de elementos 2(b) 

N total de elementos 4 

Correlación entre formas 732 

Coeficiente de 
Spearman-Brown 

Longitud igual ,845 

Longitud desigual ,845 

Dos mitades de Guttman ,845 

a Los elementos son: I41, I42 

b Los elementos son: I43, I44 

 
 
 

Estadísticos Total – Elemento 

 

Media de la escala 
si se elimina el 

elemento 

Varianza de la 
escala si se elimina 

el elemento 

Correlación 
elemento-total 

corregida 

Correlación 
múltiple al 
cuadrado 

Alfa de Cronbach 
si se elimina el 

elemento 
I41 15,5719 11,785 ,647 ,453 ,852 

I42 15,5321 12,471 ,731 ,538 ,814 

I43 15,6636 11,377 ,799 ,643 ,782 

I44 15,5423 12,576 ,728 ,542 ,823 

 
 

De acuerdo al análisis de fiabilidad, los 4 ítems en su conjunto son fiables al tener un 

alfa mayor que 0,6.  

 

Según el alfa de Cronbach en dos mitades, al combinar y dividir los elementos en dos 

grupos, se observa que la combinación de las distintas mitades es significativa y fiable. 

Al hacer el análisis por ítem, no hay diferencias sustanciales si se elimina alguno. Por 

lo cual, si el criterio fuese la correlación y la reducción factorial se debiese eliminar I39 

y I40. 
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Anexo 3.9: Constructo 9.- Política de Incentivos  
 

Ítems 

Número  Pregunta 

I 45 La empresa tiene una compensación monetaria adecuada en relación al trabajo 
realizado. 

I 46 La empresa asciende primero a sus empleados antes de buscar en fuentes 
externas. 

I 47 La empresa tiene una política de ascenso definida 

I 48 
La empresa cuenta con beneficios monetarios para sus empleados, relacionados 

a su buen desempeño. 

I 49 
La empresa cuenta con beneficios no monetarios para sus empleados, 

relacionados a su buen desempeño. 

I 50 
La empresa entrega incentivos a sus empleados que colaboran en el aumento de 

los resultados organizacionales.  
 

 

Estadísticos descriptivos 

Pregunta Media Desviación  Nº Análisis Observaciones 

I 45 4,9480 1,45496 327 

Las medias son superiores al 
punto medio, y la desviación 
estándar es alta, 
especialmente en el ítem 47 

I 46 4,8073 1,58875 327 
I 47 4,2294 2,84562 327 
I 48 5,0367 1,57974 327 

I 49 4,4373 1,72002 327 

I 50 4,8838 1,62947 327 
 
 

Matriz de correlaciones 

Nº I 45 I 46 I 47 I 48 I 49 I 50 

I 45 1,000 ,520 ,332 ,604 ,537 ,630 

I 46 ,520 1,000 ,390 ,505 ,544 ,508 

I 47 ,332 ,390 1,000 ,268 ,326 ,254 

I 48 ,604 ,505 ,268 1,000 ,629 ,760 

I 49 ,537 ,544 ,326 ,629 1,000 ,707 

I 50 ,630 ,508 ,254 ,760 ,707 1,000 

 

Las correlaciones son positivas y superiores a 0,3 excepto en el ítem 47 
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KMO y prueba de esfericidad de Bartlett 

KMO y prueba de Bartlett Observación 

Medida de adecuación muestral de Kaiser-
Meyer-Olkin. ,858 

De acuerdo a las medidas de adecuación es 
pertinente la aplicación de un factorial para 
reducción de variables. Además, según la 

prueba de esfericidad de Bartlett es significativo 

Prueba de esfericidad 
de Bartlett  

Chi -cuadrado 
aproximado  925,746 

  gl 15 

  Sig. ,000 

 

Varianza explicada 

 

 

 

 

Matriz de componentes  

Matriz de componentes rotados 

Variable 
Componente 

1 

I 45 ,796 

I 46 ,746 

I 47 ,493 

I 48 ,841 

I 49 ,829 

I 50 ,866 

Varianza total explicada  

Componente 

Autovalores iniciales 
Sumas de las saturaciones 

al cuadrado de la 
extracción 

Total % de la 
varianza 

% 
acumulado  Total  % de la 

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 extracción: Análisis de Componentes principales 

Observaciones 

 De acuerdo al porcentaje de varianza explicada y el criterio de eigenvalue, se debe 
extraer un factor. 
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Los ítems cargan en un solo factor, sin embargo el ítem 47 no carga en el factor de 
forma fuerte.  

 

Análisis de fiabilidad 

Estadísticos de fiabilidad  

 Alfa de Cronbach Nº de elementos 

,817 6 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Según el análisis de fiabilidad, los 6 ítems en su conjunto son fiables al tener un alfa 

mayor que 0,6.  

Estadísticos de fiabilidad 

Alfa de Cronbach 

Parte 1 
Valor ,608 

N de elementos 3(a) 

Parte 2 
Valor ,873 

N de elementos 3(b) 

N total de elementos 6 

Correlación entre formas ,602 

Coeficiente de 
Spearman-Brown 

Longitud igual ,752 

Longitud desigual ,752 

Dos mitades de Guttman ,751 

a Los elementos son: I45, I46, I47. 

b Los elementos son: I48, I49, I50. 

 

Estadísticos Total - Elemento 

 

Media de la 
escala si se 
elimina el 
elemento 

Varianza de 
la escala si se 

elimina el 
elemento 

Correlación 
elemento-total 

corregida 

Correlación 
múltiple al 
cuadrado 

Alfa de 
Cronbach si 
se elimina el 

elemento 
I45 23,3945 49,638 ,664 ,484 ,778 

I46 23,5352 48,771 ,634 ,412 ,780 

I47 24,1131 43,033 ,381 ,187 ,880 

I48 23,3058 47,814 ,689 ,619 ,770 

I49 23,9052 46,172 ,694 ,563 ,766 

I50 23,4587 46,863 ,710 ,686 ,765 
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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 combinación de las distintas mitades es significativa y 

fiable. Al hacer el análisis por ítem, no hay diferencias sustanciales si se elimina 

alguno.  

Para separar el efecto del ítem 47, se procede a eliminarlo para ver si genera un efecto 

positivo en los demás ítems del constructo. 

 
Constructo 9: Política de Incentivos eliminando I47  

Ítems 

Número  Pregunta 

I 45 La empresa tiene una compensación monetaria adecuada en relación al trabajo realizado. 
I 46 La empresa asciende primero a sus empleados antes de buscar en fuentes externas. 

I 47 La empresa tiene una política de ascenso definida. 

I 48 
La empresa cuenta con beneficios monetarios para sus empleados, relacionados a su buen 

desempeño. 

I 49 
La empresa cuenta con beneficios no monetarios para sus empleados, relacionados a su buen 

desempeño. 

I 50 
La empresa entrega incentivos a sus empleados que colaboran en el aumento de los resultados 

organizacionales.  
 
Estadísticos descriptivos 

Pregunta Media Desviación  Nº Análisis Observaciones  

I 45 4,9480 1,45496 327 
Medias superiores al punto 

medio, las desviaciones 

estándar son similares. 

I 46 4,8073 1,58875 327 
I 48 5,0367 1,57974 327 

I 49 4,4373 1,72002 327 

I 50 4,8838 1,62947 327 
 
 
Matriz de correlaciones 

Nº I 45 I 46 I 48 I 49 I 50 

I 45 1,000 ,520 ,604 ,537 ,630 

I 46 ,520 1,000 ,505 ,544 ,508 

I 48 ,604 ,505 1,000 ,629 ,760 

I 49 ,537 ,544 ,629 1,000 ,707 

I 50 ,630 ,508 ,760 ,707 1,000 

 

Las correlaciones son positivas y superiores a 0,3  
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KMO y prueba de esfericidad de Bartlett 

KMO y prueba de Bartlett Observación 

Medida de adecuación muestral de Kaiser-
Meyer-Olkin. 0,852 

De acuerdo a las medidas de adecuación es 
pertinente la aplicación de un factorial para 
reducción de variables. Además, según la 

prueba de esfericidad de Bartlett es significativo 

Prueba de esfericidad 
de Bartlett  

Chi -cuadrado 
aproximado  859,669 

  Gl 10 

  Sig. ,000 

 

Varianza explicada 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Matriz de componentes 

Matriz de componentes rotados  

Variable 
Componente  

1 

I 45 ,798 
I 46 ,733 
I 48 ,858 
I 49 ,834 
I 50 ,886 

 

 

Varianza total explicada  

Componente 

Autovalores iniciales 
Sumas de las saturaciones 

al cuadrado de la 
extracción 

Total % de la 
varianza 

% 
acumulado  Total  % de la 

varianza  
% 

acumulado  

1 3,389 67,779 67,779 3,389 67,779 67,779 

2 ,571 11,412 79,191    

3 ,471 9,413 88,604    

4 ,349 6,981 95,585    

5 ,221 4,415 100,000    

Método de extracción: Análisis de Componentes principales 

Observaciones 

De acuerdo al porcentaje de varianza explicada y el criterio de eigenvalue, se debe 
extraer un factor.  
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Análisis de fiabilidad 

Estadísticos de fiabilidad 

Alfa de Cronbach Nº de elementos 

,880 5 

 
 

 
 

Estadísticos de fiabilidad 

Alfa de Cronbach 

Parte 1 
Valor ,779 

N de elementos 3(a) 

Parte 2 
Valor ,827 

N de elementos 2(b) 

N total de elementos 5 

Correlación entre formas ,780 

Coeficiente de Spearman-Brown  
Longitud igual ,876 

Longitud desigual ,880 

Dos mitades de Guttman ,865 

a Los elementos son: I45, I46, I47. 

b Los elementos son: I48, I49, I50. 

 
 

Estadísticos Total - Elemento 

 

Media de la escala 
si se elimina el 

elemento 

Varianza de la 
escala si se elimina 

el elemento 

Correlación 
elemento-total 

corregida 

Correlación 
múltiple al 
cuadrado 

Alfa de Cronbach 
si se elimina el 

elemento 
I45 19,1651 30,059 ,681 ,474 ,862 

I46 19,3058 29,968 ,606 ,381 ,878 

I48 19,0765 27,899 ,757 ,619 ,843 

I49 19,6758 27,036 ,729 ,556 ,850 

I50 19,2294 26,889 ,798 ,685 ,833 

 

De acuerdo al análisis de fiabilidad, los 6 ítems 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 combinación de las distintas mitades es significativa y 
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fiable. Al hacer el análisis por ítem, no hay diferencias sustanciales si se elimina 

alguno.  

 

Al eliminar I47, mejoran las correlaciones y los ítems cargan en un factor. 

Anexo 3.10: Constructo 10.- Nivel de Capacitación  
 

Número  Pregunta 

I 51 
La empresa realiza capacitación antes que un nuevo empleado ejerza su cargo. 

I 52 
La empresa realiza capacitación durante el tiempo que el empleado ejerce su cargo. 

I 53 
Las capacitaciones que realiza la empresa entregan herramientas útiles para los empleados.  

I 54 La empresa ofrece capacitaciones a los empleados de buen desempeño. 

I 55 Las capacitaciones permiten obtener mejores resultados organizacionales.  
 
 
Estadísticos descriptivos 

Pregunta Media Desviación  Nº Análisis Observaciones 

I 51 4,5046 1,73359 327 
Las medias son superiores al 
punto medio, la desviación 
estándar de I51 es superior a 
las demás 

I 52 4,9664 1,52145 327 
I 53 5,1682 1,34501 327 
I 54 4,7370 1,64427 327 
I 55 5,7890 1,24393 327 

 
 
Matriz de correlaciones 

Nº I 51 I 52 I 53 I 54 I 55 

I 51 1,000 ,725 ,637 ,617 ,399 
I 52 ,725 1,000 ,809 ,665 ,507 
I 53 ,637 ,809 1,000 ,622 ,597 
I 54 ,617 ,665 ,622 1,000 ,418 
I 55 ,399 ,507 ,597 ,418 1,000 

 

Las correlaciones son positivas y mayores que 0,3 
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KMO y prueba de esfericidad de Bartlett 

KMO y prueba de Bartlett Observación 

Medida de adecuación muestral de Kaiser-
Meyer-Olkin. ,842 

De acuerdo a las medidas de adecuación es 
pertinente la aplicación de un factorial para 
reducción de variables. Además, según la 

prueba de esfericidad de Bartlett es significativo 

Prueba de esfericidad 
de Bartlett  

Chi -cuadrado 
aproximado  955,957 

  Gl 10 

  Sig. ,000 

 

Varianza explicada 

Varianza total explicada  

Componente 

Autovalores iniciales 
Sumas de las saturaciones 

al cuadrado de la 
extracción  

Total % de la 
varianza 

% 
acumulado  Total  % de la 

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 extracción: Análisis de Componentes principales 

Observaciones 

 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 

I 51 ,825 

I 52 ,909 

I 53 ,895 

I 54 ,806 

I 55 ,685 
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Análisis de fiabilidad 

Estadísticos de fiabilidad 

 Alfa de Cronbach Nº de elementos 

,880 5 

  

Estadísticos de fiabilidad 

Alfa de Cronbach 

Parte 1 
Valor ,880 

N de elementos 3(a) 

Parte 2 
Valor ,574 

N de elementos 2(b) 

N total de elementos 5 

Correlación entre formas ,751 

Coeficiente de Spearman-Brown  
Longitud igual ,858 

Longitud desigual ,862 

Dos mitades de Guttman ,793 

a Los elementos son: I51, I52, I53. 

b Los elementos son: I53, I54, I55. 

 
 

Estadísticos Total - Elemento 

 

Media de la escala 
si se elimina el 

elemento 

Varianza de la 
escala si se elimina 

el elemento 

Correlación 
elemento-total 

corregida 

Correlación 
múltiple al 
cuadrado 

Alfa de Cronbach 
si se elimina el 

elemento 

I51 20,6606 23,391 ,718 ,561 ,856 

I52 20,1988 23,736 ,835 ,742 ,824 

I53 19,9969 25,592 ,811 ,711 ,835 

I54 20,4281 24,424 ,696 ,496 ,860 

I55 19,3761 29,536 ,544 ,360 ,889 

 
De acuerdo al análisis de fiabilidad, los 5 ítems 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 análisis por ítem, no hay diferencias 

sustanciales si se elimina alguno.  
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Anexo 3.11: Constructo 11.- Ética Empresarial 
 

 
Ítems 

 

Número  Pregunta 

I56 La empresa no permite omitir reglas y normas en su política de trabajo.  

I57 La empresa es una organización altamente ética.  

I58 Los empleados no se involucran en problemas éticos.  

I59 Los empleados toman decisiones a partir de un conjunto de valores compartidos. 

I60 
Los altos cargos de la empresa realizan acciones en búsqueda del beneficio común y no el 
beneficio personal. 

I61 Los empleados realizan acciones en búsqueda del beneficio común y no el beneficio personal. 

I62 La empresa tiene políticas de incentivos que respetan los valores éticos. 

i63 
La empresa tiene políticas de promoción (descuentos, regalos, otros) que respetan los valores 
éticos. 

I64 La ética de mi empresa genera mejores resultados organizacionales. 

 

 

Estadísticos descriptivos 

 

 Pregunta  Media Desviación  Nº Análisis  Observaciones 

I56 5,1376 1,43660 327 

Se observa que la media de los constructos es 
sobre 5. I58 e I63 tienen una desviación 
estándar mayor al resto de los ítems del 
constructo  

I57 5,6483 1,44273 327 

I58 5,0245 1,64466 327 

I59 5,3272 1,31063 327 

I60 5,2477 1,44525 327 

I61 4,9969 1,40878 327 

I62 5,2110 1,48452 327 

i63 5,1131 1,62119 327 

I64 5,5229 1,44806 327 
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Matriz de correlaciones 

Nº I56 I57 I58 I59 I60 I61 I262 I63 I64 

I56 1,000 ,556 ,348 ,484 ,431 ,365 ,379 ,357 ,440 

I57 ,556 1,000 ,512 ,731 ,704 ,596 ,537 ,557 ,689 
I58 ,348 ,512 1,000 ,587 ,441 ,422 ,298 ,276 ,345 

I59 ,484 ,731 ,587 1,000 ,684 ,615 ,534 ,534 ,624 

I60 ,431 ,704 ,441 ,684 1,000 ,686 ,522 ,572 ,652 

I61 ,365 ,596 ,422 ,615 ,686 1,000 ,508 ,484 ,623 

I62 ,379 ,537 ,298 ,534 ,522 ,508 1,000 ,717 ,599 

I63 ,357 ,557 ,276 ,534 ,572 ,484 ,717 1,000 ,669 

I64 ,440 ,689 ,345 ,624 ,652 ,623 ,599 ,669 1,000 
 

Las correlaciones son positivas y sobre 0,3 a excepción de I58 
 
KMO y prueba de esfericidad de Bartlett 

KMO y prueba de Bartlett Observación 

Medida de adecuación muestral de Kaiser-Meyer-Olkin . 0,910 De acuerdo a las medidas de 
adecuación es pertinente la 
aplicación de un factorial para 
reducción de variables. Además, 
según la prueba de esfericidad de 
Bartlett es significativo. 

Prueba de esfericidad 
de Bartlett 

Chi-cuadrado aproximado 
1772,74

8 

  Gl 36 

  Sig. 0,00 

 

Varianza explicada  
 

 

 

 

Varianza total explicada 

Componente  

Autovalores iniciales 
Sumas de las saturaciones al 

cuadrado de la extracción 

Total 
% de la 
varianza  

% 
acumulado  

Total 
% de la 
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 extracción: Análisis de Componentes principales 

Observaciones 

De acuerdo a eigenvalue mayor que 1, y varianza explicada mayor que 60% es 
pertinente la extracción de un factor  
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Matriz de componentes rotados 

Matriz de componentes rotados  

Variable 
Componente  

1 

I56 ,617 

I57 ,861 

I58 ,596 

I59 ,846 

I60 ,837 

I61 ,776 

I62 ,742 

i63 ,756 

I64 ,830 

Método de extracción: Análisis de componentes principales. 

 Método de rotación: Normalización Varimax con Kaiser. 

a. La rotación ha convergido en 3 iteraciones. 

 

De acuerdo al análisis 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.  

 

Análisis de fiabilidad 

  

Estadísticos de fiabilidad 

 Alfa de Cronbach  Nº de elementos  

,908 9 
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Estadísticos de fiabilidad 

Alfa de Cronbach 

Parte 1 
Valor ,853 

N de 
elementos 5 

Parte 2 
Valor ,857 

N de 
elementos 4 

N total de elementos 9 

Correlación entre formas ,739 

Coeficiente de 
Spearman-Brown 

Longitud igual ,850 

Longitud desigual ,851 

Dos mitades de Guttman ,844 

a. Los elementos son: I56, I57, i58, 59, I60 

b. Los elementos son: I61, I62, i63, i64 

 

Estadísticos Total - Elemento 

 Media de la escala si 
se elimina el elemento 

Varianza de la 
escala si se 
elimina el 
elemento 

Correlación 
elemento-total 

corregida 

Correlación 
múltiple al 
cuadrado 

Alfa de Cronbach 
si se elimina el 

elemento 
I56 42,0917 85,059 ,534 ,331 ,908 

I57 41,5810 78,551 ,807 ,688 ,888 

I58 42,2049 83,341 ,507 ,378 ,912 

I59 41,9021 80,862 ,793 ,664 ,891 

I60 41,9817 79,331 ,771 ,645 ,891 

I61 42,2324 81,492 ,700 ,554 ,896 

I62 42,0183 81,233 ,667 ,565 ,899 

i63 42,1162 79,158 ,676 ,616 ,898 

I64 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 análisis de dos mitades, ambas son fiables.  

 

Por otra parte al hacer la prueba de fiabilidad por ítem, eliminando cualquiera de estos, 

el Constructo sigue siendo fiable.  
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Constructo 11: Ética empresarial eliminando I58 

 
 
Ítems 

Número  Pregunta 

I56 La empresa no permite omitir reglas y normas en su política de trabajo.  

I57 La empresa es una organización altamente ética.  

I58 Los empleados no se involucran en problemas éticos.  

I59 Los empleados toman decisiones a partir de un conjunto de valores compartidos. 

I60 
Los altos cargos de la empresa realizan acciones en búsqueda del beneficio común y no el 
beneficio personal. 

I61 Los empleados realizan acciones en búsqueda del beneficio común y no el beneficio personal. 

I62 La empresa tiene políticas de incentivos que respetan los valores éticos. 

i63 
La empresa tiene políticas de promoción (descuentos, regalos, otros) que respetan los valores 
éticos. 

I64 La ética de mi empresa genera mejores resultados organizacionales. 

 

Estadísticos descriptivos 

 Pregunta Media Desviación  Nº Análisis Observaciones 

I57 5,6483 1,44273 327 

Se observa que la media de los 
constructos es sobre 5. I63 tienen una 
desviación estándar mayor al resto de 
los ítems del constructo 

I59 5,3272 1,31063 327 

I60 5,2477 1,44525 327 

I61 4,9969 1,40878 327 

I62 5,2110 1,48452 327 

i63 5,1131 1,62119 327 

I64 5,5229 1,44806 327 
 

 

Matriz de correlaciones 

Nº I57 I59 I60 I61 I262 I63 I64 

I57 1,000 ,731 ,704 ,596 ,537 ,557 ,689 

I59 ,731 1,000 ,684 ,615 ,534 ,534 ,624 

I60 ,704 ,684 1,000 ,686 ,522 ,572 ,652 

I61 ,596 ,615 ,686 1,000 ,508 ,484 ,623 

I62 ,537 ,534 ,522 ,508 1,000 ,717 ,599 

I63 ,557 ,534 ,572 ,484 ,717 1,000 ,669 

I64 ,689 ,624 ,652 ,623 ,599 ,669 1,000 
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Las correlaciones son positivas y sobre 0,3. 
 
 

KMO y prueba de esfericidad de Bartlett 

KMO y prueba de Bartlett Observación 

Medida de adecuación muestral de Kaiser-
Meyer-Olkin. 0,896 

De acuerdo a las medidas de adecuación es 
pertinente la aplicación de un factorial para 
reducción de variables. Además, según la 
prueba de esfericidad de Bartlett es 
significativo. 

Prueba de esfericidad 
de Bartlett 

Chi -cuadrado 
aproximado 1494,544 

  Gl 21 

  Sig. 0,00 

 

 

Varianza explicada  

Varianza total explicada 

Componente  

Autovalores iniciales Sumas de las saturaciones al 
cuadrado de la extracción 

Total % de la 
varianza  

% 
acumulado  Total % de la 

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 5,197 88,704 
   

5 ,307 4,388 93,092 
   

6 ,262 3,747 96,840 
   

7 ,221 3,160 100,000 
   

Método de extracción: Análisis de Componentes principales 

Observaciones 
De acuerdo a eigenvalue mayor que 1, y varianza explicada mayor que 60% es 
pertinente la extracción de un factor  
 
 

 

 

 

  



255 
 

Matriz de componentes rotados 

Matriz de componentes rotados  

Variable 
Componente  

1 

I57 ,846 

I59 ,828 

I60 ,846 

I61 ,788 

I62 ,766 

I63 ,789 

I64 ,852 

Método de extracción: Análisis de componentes principales. 

 Método de rotación: Normalización Varimax con Kaiser. 

a. La rotación ha convergido en 3 iteraciones. 

 

De acuerdo al análisis 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.  

 
Análisis de fiabilidad 

Estadísticos de fiabilidad 

 Alfa de 
Cronbach  

Nº de 
elementos  

0,916 7 
 

Estadísticos de fiabilidad  

Alfa de 
Cronbach  

Parte 1 

Valor 0,89 

N de elementos 4 

Parte 2 

Valor 0,854 

N de elementos 3 

N total de elementos 7 

Correlación entre formas  0,744 

Coeficiente 
de 

Spearman-
Brown 

Longitud igual 0,853 

Longitud desigual 0,855 

Dos mitades de Guttman 0,844 

a. Los elementos son: I56, I57,I 59, I60 

b. Los elementos son: I61, I62, i63, i64 
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Estadísticos Total - Elemento 

 
Media de la escala si 

se elimina el elemento 
Varianza de la escala si 
se elimina el elemento 

Correlación elemento-
total corregida 

Correlación 
múltiple al 
cuadrado 

Alfa de 
Cronbach 

si se 
elimina el 
elemento 

I57 31,4190 50,778 ,774 ,656 ,899 

I59 31,7401 52,708 ,754 ,617 ,902 

I60 31,8196 50,713 ,776 ,645 ,899 

I61 32,0703 52,421 ,704 ,550 ,907 

I62 31,8563 51,798 ,691 ,563 ,908 

I63 31,9541 49,786 ,715 ,615 ,907 

i64 31,5443 50,439 ,789 ,636 ,898 
 

De lo anterior, se observa que el Constructo es fiable, de acuerdo al alfa de Cronbach 

mayor que 0,6. Al hacer el análisis de dos mitades, ambas son fiables.  

Por otra parte al hacer la prueba de fiabilidad por ítem, eliminando cualquiera de estos, 

el Constructo sigue siendo fiable.  

 

Anexo 3.12: Constructo 12.- Valor de la Marca 
 
 
Ítems 

Número  Pregunta 

I65 La marca es señal de calidad superior del producto o servicio. 

I66 La marca permite aumentar los niveles de precios.  

I67 Los elementos de marca (nombre, logo, eslogan, personaje) facilitan el proceso de venta. 

I68 La marca de la empresa mejora la predisposición a la compra de productos o servicios. 

I69 La marca de la empresa aumenta la compra repetida. 

I70  La marca permite obtener mejores resultados organizacionales. 

 

Estadísticos descriptivos 

 Pregunta  Media Desviación  Nº Análisis  Observaciones 

I65 5,7034 1,33180 327 

Las medias son bastante altas, y las 
desviaciones estándar similares y más bien 
bajas.  

I66 5,3578 1,36244 327 

I67 5,7187 1,19318 327 

I68 5,7248 1,21245 327 

I69 5,5627 1,32283 327 

I70 5,5260 1,35385 327 
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Matriz de Corelaciones 

 Nº I65 I66 I67 I68 I69 I70 

I65 1,000 ,623 ,658 ,724 ,687 ,641 1,000 

I66 ,623 1,000 ,677 ,700 ,703 ,679 ,623 

I67 ,658 ,677 1,000 ,869 ,769 ,781 ,658 

I68 ,724 ,700 ,869 1,000 ,868 ,817 ,724 

I69 ,687 ,703 ,769 ,868 1,000 ,829 ,687 

I70 ,641 ,679 ,781 ,817 ,829 1,000 ,641 
  

Las correlaciones son positivas y sobre 0,3 
 
 
KMO y prueba de esfericidad de Bartlett 

KMO y prueba de Bartlett Observación 

Medida de adecuación muestral de Kaiser-
Meyer-Olkin. 0,905 

De acuerdo a las medidas de adecuación es 
pertinente la aplicación de un factorial para 
reducción de variables. Además, según la 
prueba de esfericidad de Bartlett es 
significativo. 

Prueba de esfericidad 
de Bartlett  

Chi -cuadrado 
aproximado  1868,629 

  gl 15 

  Sig. 0,00 

 

Varianza explicada  

Varianza total explicada 

Componente  

Autovalores iniciales Sumas de las saturaciones al 
cuadrado de la extracción 

Total % de la 
varianza  

% 
acumulado  Total % de la 

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 extracción de un factor  
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Matriz de componentes rotados 

Matriz de componentes rotados  

Variable 
Componente  

1 

I65 ,812 

I66 ,822 

I67 ,900 

I68 ,943 

I69 ,920 

I70 ,899 

Método de extracción: Análisis de componentes principales. 

 Método de rotación: Normalización Varimax con Kaiser. 

a. La rotación ha convergido en 3 iteraciones. 

De acuerdo al análisis 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.  

 

Análisis de fiabilidad 

  
Estadísticos de fiabilidad 

 Alfa de Cronbach  Nº de elementos  

,942 6 

 

Estadísticos de fiabilidad 

Alfa de Cronbach 

Parte 1 
Valor ,847 

N de elementos 3 

Parte 2 
Valor ,938 

N de elementos 3 

N total de elementos 6 

Correlación entre formas ,875 

Coeficiente de Spearman-Brown  
Longitud igual ,933 

Longitud desigual ,933 

Dos mitades de Guttman ,932 

a. Los elementos son: I65, I66, I67 

b. Los elementos son: I68, I69, I70 
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De lo anterior, se observa que el Constructo es fiable, de acuerdo al alfa de Cronbach 

mayor que 0,6. Al hacer el análisis de dos mitades, ambas son fiables.  

Por otra parte al hacer la prueba de fiabilidad por ítem, eliminando cualquiera de estos, 

el Constructo sigue siendo fiable.  

  

Estadísticos Total - Elemento 

 

Media de la escala 
si se elimina el 

elemento 

Varianza de la 
escala si se elimina 

el elemento 

Correlación 
elemento-total 

corregida 

Correlación 
múltiple al 
cuadrado 

Alfa de Cronbach 
si se elimina el 

elemento 

I65 27,8899 33,792 ,738 ,558 ,942 

I66 28,2355 33,316 ,751 ,567 ,940 

I67 27,8746 33,809 ,847 ,776 ,929 

I68 27,8685 32,888 ,908 ,863 ,922 

I69 28,0306 32,103 ,876 ,806 ,925 

I70 28,0673 32,161 ,846 ,747 ,928 
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ANEXO IV: REGRESIONES PARCIALES 
 

 

 

Anexo 4.1: Estadísticos descriptivos Regresión Cult ura Organizacional orientada 
al mercado  

 

 

 

 

Anexo 4.2: Estadísticos descriptivos Regresión Sati sfacción Laboral 
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ANEXO V: ANÁLISIS FACTORIAL CONFIRMATORIO DE PRIMER  
ORDEN  
 

 
 
Ambigüedad (Conflicto) de Rol 

Componentes constructo Ambigüedad (Conflicto) de Ro l 

 

 

Satisfacción Laboral 

Componentes constructo Satisfacción Laboral 
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Política de Incentivos 

Componentes constructo Política de Incentivos  

 

 

 

Ética Empresarial 

Componentes constructo Ética Empresarial 
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Experiencia de la Fuerza de Ventas 

 

Componentes constructo Experiencia de la Fuerza de Ventas 

 

 

 

Orientación a la Competencia 

 

Componentes constructo Orientación a la Competencia  
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ANEXO VI: ANÁLISIS FACTORIAL CONFIRMATORIO DE SEGUN DO 
ORDEN  

 
Sub-modelo 1: Satisfacción Laboral y sus componente s 

 

Tipología de Satisfacción Laboral y sus compontes 
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Sub-modelo 2: Cultura Organizacional orientada al M ercado y sus componentes 

 

Tipología de Cultura Organizacional orientada al me rcado y sus componentes 
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Sub-modelo 3: Grado de Orientación al Valor del cli ente por parte de la Fuerza de 
Ventas y sus componentes. 

 

Tipología de Grado de Orientación al Valor del clie nte por parte de la Fuerza de Ventas y sus 
componentes 
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ANEXO VII: ANÁLISIS FACTORIAL CONFIRMATORIO, CASOS 
PARTICULARES 

 
 

Valor de la Marca 

 

Componentes constructo Valor de la Marca 
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Ética Empresarial 

 

Componentes constructo Ética Empresarial 
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Cultura Organizacional orientada al Mercado  

 

Componentes constructo Cultura Organizacional orien tada al Mercado 
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Grado de OVC por parte de la Fuerza de Ventas 

 

Componentes constructo Grado de OVC por parte de la  Fuerza de Ventas 

 

 

 


