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APRESENTACAO

Aobra“Administragdo moderna: estratégias para o sucesso organizacional
5” publicada pela Atena Editora apresenta, em seus 6 capitulos, estudos sobre
relevantes topicos da Administracdo moderna, revelando a importancia da
construgcdo de estratégias para o sucesso das organizagdes, resultando na
melhoria da qualidade de vida das pessoas.

A utilizacdo de um planejamento onde as estratégias sdo desenvolvidas
e implantadas é vital para a sobrevivéncia e sucesso das organizagdes. O
desenvolvimento de uma Nacéo, de um Estado ou de uma cidade tem como
pilar uma boa Administragcdo, que necessita de boas estratégias. A competicao
entre os grupos organizados da sociedade contribui para o desenvolvimento
desses grupos. A competi¢cdo implica na melhoria dos processos, na diminui¢do
dos custos e na maior qualidade dos produtos e servicos oferecidos. Estratégias
devem ser desenvolvidas para possibilitar uma vantagem competitiva,
impulsionando as empresas e organizag¢des e colocando-as na lideranca. Para
criar uma vantagem competitiva € preciso ter uma Administracao moderna.

Os trabalhos apresentados abordam uma ampla gama de temas
relevantes, relacionados a empresas de consultoria, gestdo de marketing,
marketing interno, administracdo da construgcéo civil, gestdo de tecnologias
digitais, gestao organizacional, entre outros.

Os trabalhos aqui abordados séo pesquisas teoricas e praticas, compondo
um acervo que, esperamos, seja de grande utilidade para pesquisadores e
estudiosos em geral.

Agradecemos aos autores dos diversos capitulos apresentados e
esperamos que essa compilagdo seja proveitosa para os leitores.

Carlos Eduardo Sanches de Andrade
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PROSPECTIVA EMPRESARIAL APLICANDO
METODO DE ANALISIS DE JERARQUIAS - MA|
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RESUMEN: La prospectiva representa
para las organizaciones una alternativa
empresarial para anticiparse a los
cambios de caracter politico, econémico,
social, tecnoldgico, ecologico y legal

Data de aceite: 01/10/2024

en un momento determinado. Las
empresas dedicadas a las consultorias e
investigacion, deben estar en constantes
cambios, permitiendo que sean mas
competitivas y sostenibles en el mercado.
El proyecto de investigacion tuvo como
objetivo establecer escenarios prospectivos
en la empresa Agencia Competitiva de
Consultoria e Investigacion — AGCCI
S.A.S basado en el Método de Analisis de
Jerarquias — MAI. La metodologia de tipo
predictivo con enfoque cualitativo a través
del focus group, entrevistando a expertos
(propietarios, accionistas, gerentes de
area) para identificar los eventos (variables)
para su respectivo procesamiento en
el Método de Anadlisis de Jerarquias -
MAI. También evidencia los diferentes
escenarios que resultan en materia de
prospectiva empresarial. Se aplicaron cinco
(5) entrevistas a expertos de la empresa
AGCCI S.A.S y analisis documental. Los
resultados establecen la participacion
en redes desde un contexto regional,
nacional e internacional como una forma de
networking para la empresa, adquisicion de
tecnologias, seguimiento constante en las
preferencias de los clientes, participacion a
convocatorias externas que contribuyan al
fortalecer el tejido empresarial, entre otros.
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Dentro de los escenarios prospectivos de la empresa estan la sostenibilidad en el tiempo y el
desarrollo de la innovacion de los servicios de investigacion y consultoria.
PALABRAS CLAVES: economia de la organizacion; planeacion; productividad.

ABSTRACT: Foresight represents a business alternative for organizations to anticipate
changes of a political, economic, social, technological, ecological and legal nature at a given
time. Consulting and research companies must be constantly changing, allowing them to
be more competitive and sustainable in the market. The research project aimed to establish
prospective scenarios in the company Competitive Agency for Consulting and Research
- AGCCI S.A.S based on the Method of Hierarchical Analysis - MAI. The methodology of
predictive type with qualitative approach through the focus group, interviewing experts
(owners, shareholders, area managers) to identify the events (variables) for their respective
processing in the Method of Hierarchy Analysis - MAL. It also highlights the different scenarios
that result in business foresight. Five (5) interviews were applied to experts from the company
AGCCI S.A.S and documentary analysis. The results establish the participation in networks
at the local, regional, national and international level as a form of networking for the company,
acquisition of technologies, constant monitoring of customer preferences, participation in
external calls that contribute to strengthening the business fabric, among others. Within the
prospective scenarios of the company are sustainability over time and the development of
innovation in research and consulting services.

KEYWORDS: business economics; planning; productivity.

INTRODUCCION

El origen de la prospectiva se remonta al afio 1964 y desde entonces fija la mirada
hacia la construccion de escenarios futuros (Ledn, et al., 2020). Es notorio la baja
planificacion prospectiva (Fernandez, 2021) del tejido empresarial y por ende la falta de
programacion de actividades minimo a veinte afios (planes a largo plazo). Estas premisas,
hacen parte de la cultura organizacional latinoamericana (Dorati y Alvarez, 2019) y surge
también debido a la presion de labores operativas diarias que conllevaba a un estado
ciclico que no permite el crecimiento de las empresas (Bautista, 2019) por lo que requiere
un andlisis que permita proyectarlas bajo una planeacion oportuna. La prospectiva, radica
en tomar las mejores decisiones (Fernandez, 2017) innovadoras (Guitarra, 2019) para la
competitividad de las micro y pequefias empresas (Parra, 2022) y de acuerdo con (Garcia
y Cortes, 2019) afirma que la prospectiva como la disciplina metodoldgica con visiéon a
futuro coincidiendo con lo mencionado por (Céspedes, 2018), evaluando las tendencias de
la economiay la sociedad (Sanchez, et al., 2019). Por otra parte, dentro de la prospectiva,
segun lo menciona (Rodriguez y Gutiérrez, 2019) la innovacion es el escenario con mayor
importancia (Ruiz, et al., 2020) en el sector empresarial de Colombia, constituyendo
un elemento clave para la competitividad (Avila et al., 2021). El Método de Analisis de
Jerarquias — MAI, es un procedimiento de analisis sistémico (Duenas, et al., 2019) donde
se muestra una presentacion de escenarios (Arbelaez y Espinoza, 2020) y eventos, que
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fue implementado en la empresa prestadora de servicios de consultoria empresarial, en
el departamento de Casanare. La investigacion tuvo como objetivo establecer escenarios
prospectivos en la Agencia Competitiva de Consultoria e Investigacion — AGCCI S.A.S
basado en el Método de Analisis de Jerarquias — MAI. El documento sefiala como resultado
la identificacion de escenarios, como: Sostenibilidad en el tiempo, Capacidad Innovadora y

Expansién de Mercado; igualmente, escenarios y eventos determinados.

MARCO TEORICO

Las bases tedricas y conceptuales de la presente investigacion, se enmarca dentro
de la prospectiva, Método de Analisis de Jerarquias — MAI, Escenarios y Eventos, basados
en la importancia y aplicacion de métodos prospectivos que nos acerquen a la anticipacion
de hechos o situaciones futuras inesperadas. Razon por la cual, se hace necesario un
diagnoéstico y analisis de la situacion presente, para el planteamiento de alternativas de
solucion mediante la identificacion y apuesta de escenarios futuros.

Prospectiva. De acuerdo a la literatura relacionada con la prospectiva, senala al
profesor Ben Martin como referente del tema en estudio. Sin embargo, para comprender
la prospectiva se aborda desde lo conceptual. Entendiendo, que la prospectiva es una
ciencia que busca analizar el futuro del sistema (Cruz, 2023), tomando como punto crucial
la situacion presente. Esta, ha sido una herramienta fundamental en la identificacion de
escenarios futuros de las organizaciones (Santafé y Tuta, 2019) con mayor impulso desde
mediados del siglo XX (Hernandez, et al., 2019), sin importar el tamafo de la empresa
convirtiéndose en una herramienta de facil manejo que no solo es aplicada por consultores
externos sino por personal propio. Su aplicacion e interpretacion, mejora notablemente
las empresas del sector publico y privado permitiendo conocer sus variables positivas y
negativas, controlar efectivamente aquellas que no permiten el crecimiento o funcionamiento
del sistema. Aunque la prospectiva en el mundo empresarial es poco conocida (Jarava et
al., 2020), genera grandes ventajas competitivas en el mercado desde la innovacién y la
competitividad.

Método de Analisis de Jerarquias — MAI. El Método de Andlisis de Jerarquias —
MAI, propuesto por el profesor Thomas L. Saaty segin lo afirma (Mayta, 2019), es uno
de los métodos prospectivos que permite conocer el plano jerarquico de los componentes
béasicos que establece un problema, identificando escenarios y eventos (Pavlicevic et
al., 2019). Esta metodologia, incluye cuatro (4) fases, a saber: analisis de criterios con
respecto al objetivo, indice de concertacion, sintesis global de prioridades y finalmente la
visualizacion de los valores cuantitativos de cada escenario propuesto (Maldonado, 2022).
En conclusion, el resultado final se enfoca en determinar los escenarios y eventos mas
relevantes de las organizaciones, permitiendo la toma de decisiones asertivas y efectivas

de los gerentes o directivos, no sin antes identificar la problematica para posteriormente
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realizar la radiografia empresarial o diagnostico del sistema (organizacion o sector de
estudio, teniendo en cuenta que el sistema se toma como un todo).

Escenarios y eventos. Los escenarios constituyen una metodologia estructurada
que puede llevarse a cabo en un corto periodo de tiempo y que tiene como resultado una
serie de historias sobre como podria ser el futuro de una organizacion o sistema, segun
Global Business Network, (2004) citado por (Bieito, 2016). Asimismo, plantean los autores
que, la combinacion de la ocurrencia o no de los eventos seleccionados dara por resultado
la cantidad de escenarios seleccionados. El nUmero de esas combinaciones sera igual a
2n, siendo n el nUmero de eventos (Marcial y Grumbach, 2002) citado por lturriaga (2016).
Dos elementos fundamentales de la prospectiva y mas aun del Método de Anélisis de
Jerarquias — MAI. No obstante, los escenarios permiten definir los procesos de evolucién y
transformacién del sistema, es decir se visualiza la imagen futura a partir de las variables
actuales. Dentro de los escenarios del presente estudio, se enmarca la Sostenibilidad en
el tiempo, Capacidad Innovadora y Expansion de Mercado. Y variables, como: calidad,
gestion de recursos, redes de investigacion, marketing digital, programas de capacitacion,
nuevas tecnologias y posicionamiento de marca.

METODOLOGIA

Tipo de Investigacion. La investigacion accion, se aborda desde la interaccion
entre investigador y personal de la Agencia Competitiva de Consultoria e Investigacion
alrededor de la situacion empresarial (Piza, et al., 2019). El alcance es de tipo predictivo,
que segun (Bedoya, 2020), previene y advierte de ciertas circunstancias negativas que
se pueden dar en el futuro afectando el funcionamiento del sistema fundamentalmente
a fendbmenos sociales en una circunstancia determinada (Gallopin y Patrouilleau, 2022),
como es el caso de estudio de la empresa: AGCCI S.A.S sometido al analisis por medio de
la Método de Analisis de Jerarquias — MAI; para generar un modelo prospectivo (Arrubla,
2017) organizacional.

En cuanto a la recoleccién de informacién primaria, la investigacion tuvo un enfoque
cualitativo (Sanchez, 2019), con participacion grupal e individual por medio de entrevistas
de profundidad, cuyo andlisis se orienta en lograr la identificacion de escenarios y variables
(Aragon y Reyes, 2020), componentes necesarios para la aplicacion de la prospectiva en
la empresa AGCCI S.A.S en Casanare. Mediante preguntas abiertas orientadas al focus
group (Sacoto y Cabrera, 2020) de accionistas y administrativos de la empresa en estudio.

Poblacién y Muestra. El proyecto de investigacion predictivo se desarroll6 bajo el
tipo de muestreo no probabilistico por conveniencia (Otzen & Manterola, 2017); dado que
el estudio favorece la flexibilidad de la investigacion a los accionistas y gerentes de area
de la empresa Agencia Competitiva de Consultoria e Investigacion. Para el desarrollo del
estudio, se aplicé entrevistas a profundidad (Castillo, et al., 2020) a ocho (8) expertos de
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una poblacion total de veinticuatro (24) individuos entre colaboradores y directivos.

Procesamiento de laInformacion. Para el presente estudio se recolect6 informacion
primaria a través del focus group, insumos necesarios (datos) para la aplicacién del Método
de Andlisis de Jerarquias — MAI sistematizado en Excel. La informacion recolectada
se analizé y clasific6 como eventos (variables determinantes) y asi mismo lograr el
establecimiento de escenarios (Soares, et al., 2019) que propendan por la sostenibilidad
en el tiempo de la Agencia Competitiva de Consultoria e Investigacion — AGCCI S.A.S. A
continuacion, en la figura 1 se muestra el procedimiento metodolégico:

ANALISIS DOCUMENTAL

IPENTIFICACION DE VARIABLES Y ESCENARIOS
RELACIONADAS COM LA SITUACION ACTUAL DE
LA EMPRESA

MATRIZ DE NIVEL | ANALISIS DE CRITERIOS
CON RESPECTO AL OBJETIVO

MATRIZ DE JIVEL |l EVALUACION P
RELATIVO DE cADA ESCHARIO cO¥ CIDI uN0 DE
LDS EVENTOS

MATRIZ PE MIVEL Il SINTESIS GLOBAL PE
PRIORIDADES

ESCENARIO PROBAFLE DEL CASO DE ESTUDIO

Figura 1. Procedimiento metodolégico

Fuente. Elaboracion propia (2023)

El analisis documental segun lo expresado por (Roncal, 2019), se fundamenta
en conocer el estado del arte y el marco teodrico de la prospectiva estratégica, luego se
identifican y se describen las variables que influyen en la situacion actual de la empresa a
través de entrevistas de profundidad (Sordini, 2019) a expertos, para dar paso al desarrollo
de la Metodologia de Analisis de Jerarquias — MAI. Lo primero es la determinacion de
escenarios con una mirada de quince afnos al futuro (Ramos, et al.,, 2019) y variables
(eventos), clasificacion de variables a través de la escala de importancia relativa (Gasca,
et al., 2016), asi:
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Importancia | Definicion Explicacion
relativa
1 De igual importancia Igual contribucién de dos tipos de actividades
al objetivo general
3 Superioridad Moderada de un La experiencia de una ligera superioridad con
criterio sobre otro respecto a otro
Fuerte Superioridad La experiencia habla de ello
7 Importancia significativa A un tipo de actividad se le da tal importancia
que se vuelve significativo
Importancia significativa Se admite sin discusion
Decisiones Intermedias entre dos. | Se utiliza en casos de convenio y compromiso
apreciaciones cercanas
4 Decisiones intermedias entre dos | Se utiliza en casos de convenio y compromiso
apreciaciones cercanas
6 Decisiones intermedias entre dos | Se utiliza en casos de convenio y compromiso
apreciaciones cercanas
8 Decisiones intermedias Se utilizan en casos de convenio y compromiso

Tabla 1. Escala de Importancia Relativa

Fuente. Escala basada en el estudio de (Gasca, et al., 2016)

Y luego se aplica las siguientes matrices que hacen parte del modelo prospectivo,
asi:

Matriz |, en este caso las variables (eventos) se comparan entre si, teniendo en
cuenta criterios de importancia, preferencia y probabilidad, determinando el nivel de
influencia mediante calificacion cuantitativa (Avila y Oliveira, 2019; Salas, 2021). Es decir,
los nUmeros asignados a las variables, se multiplican y se le saca la raiz de acuerdo al
ndmero de eventos.

La matriz I, inicia con la realizacion del peso comparativo de cada escenario en
relacion con los eventos o variables hasta hallar el indice de concertacion, a través de la
formula:

IC = Lamda max. —n
n-1

Posteriormente la matriz I, se visualiza el valor de cada evento de la matriz | junto
con el valor de los eventos por cada escenario.

Y finalmente la matriz 1V, determina el valor de cada escenario identificando el de
mayor valor.

RESULTADOS

La aplicacion del Método de Andlisis de Jerarquias en la Agencia Competitiva de
Consultoria e Investigacion, genero los siguientes resultados:

Identificacion de escenarios, como: Sostenibilidad en el tiempo, Capacidad
Innovadora y Expansion de Mercado.
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También se determinaron los Eventos (variables) de acuerdo al diagnéstico realizado,
los cuales se denotaron desde A1 hasta A7, asi:
A1: Calidad en los Servicios — CS (fundamental para la creacion de valor y
diferenciacion).

A2: Gestion de Recursos Econdmicos Externos — GREE (variable que permite la
sostenibilidad financiera y econémica de la organizacion).

A3: Integracion de Redes de Investigacion — IRl (indispensable para compartir
informacion y herramientas necesarias para el ejercicio cientifico).

A4: Marketing Digital — MD (esta variable contribuye al posicionamiento de la marca
y por ende a abrir nuevos mercados).

A5: Programas de Capacitacion en CTel — PCCTel (se establece para fortalecer las
habilidades y destrezas de los colaboradores de la organizacion para el logro de los
objetivos institucionales).

A6: Adquisicibon de Nuevas Tecnologias — ANT (aumenta la productividad
organizacional y la eficiencia de las actividades humanas)

A7: Posicionamiento de Marca — PM (variable que se enfoca en el reconocimiento
de la marca, fidelizaciéon y retencion de los clientes).

_ A2: A3: A4: A5: ) AT7: 7
Eventos | A1:CS | oppe IRI MD | PcCTel | ABANT | "oy \/-
A1:CS 1 7 7 7 3 4 6 424
A2:
oz | o4 1 5 3 6 5 4 221
A3:IRI | 014 0.20 1 2 5 7 7 1.46
A4:MD | 0.14 0.33 0.50 1 6 9 4 1.26
AS: 0.33 017 0.20 0.2 1 9 4 0.68
PCCTel : : ' ' :
AG:ANT | 0.25 02 0.14 0.1 0.11 1 7 0.35
A7:PM | 0.7 0.05 0.14 0.25 0.25 0.14 1 0.19

Tabla 2. Matriz | Anélisis de Criterios en relacion al objetivo

Nota. Fuente: Elaboracion propia basada en la situacion actual de la Agencia Competitiva de
Consultoria e Investigacion, 2023.

Siguiendo con este razonamiento, en la tabla Il se muestra la calidad de los
servicios, gestion de recursos econémicos externos, integracion redes de investigacion,
marketing digital, programas de capacitacion en CTel, adquisicién de nuevas tecnologias
y posicionamiento de marca, como eventos (variables) que tienen alguna relaciéon con los

escenarios identificados en el presente estudio prospectivo.
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Calidad en los servicios

0.08

Gestion de recursos econémicos externos

0.53

Integrar redes de investigacion

0.47

Marketing digital

0.65

Programas de capacitacion en CTI

0.08

Adquisicion de nuevas tecnologias

0.19

Posicionamiento de marca

0.50

Tabla 3. Resumen Matriz Il indice de Concertacion

Nota. Fuente. Elaboracién propia basada en la Matriz 1l del Método de Analisis de Jerarquias aplicado a
AGCCI S.A.S, 2023.

Se evidencia que la calidad de servicios y los programas de capacitacion en CTel,

son las variables que coinciden con indice de concertacion de 0,08 respectivamente. Se

podria afirmar que son las variables con menos relevancia en el estudio prospectivo. Y el

marketing digital junto con la gestién de recursos econdmicos externos, son las variables

con el mayor indice de concertacion.

Gestion de Adquisi-
Escenarios Calidad recursos rl:(tjzgrg; Marketing Z;og;%r;g? cion de Posiciona-
en los econo- . . L 9 nuevas miento de
/ Bventos servicios micos mvgisét :]ga- digital ta%c_)rrélen tecnolo- marca
externos gias
Matriz
Nivel Uno 4.24 2.21 1.46 1.26 0.68 0.35 0.19
A 0.54 0.64 0.71 0.51 0.54 0.71 0.63
B 0.38 0.29 0.22 0.36 0.38 0.21 0.28
C 0.08 0.08 0.06 0.13 0.08 0.08 0.09

Tabla 4. Matriz Il Sintesis Global de Prioridades

Nota. Fuente. Elaboracion propia basada en la Matriz Ill del Método de Analisis de Jerarquias aplicado
aAGCCI S.A.S, 2023.

Se aprecia que la calidad en los servicios es fundamental para los escenarios

prospectivos especialmente el escenario de sostenibilidad en el tiempo. Sin embargo,

se evidencia que la integracion de redes de investigacion y la adquisicion de nuevas

tecnologias, son variables relevantes para el escenario de sostenibilidad, con peso relativo

de 0.71 cada uno respectivamente.

A. Sostenibilidad 6.09
B. Capacidad Innovadora 3.44
C. Expansién de Mercados 0.87

Tabla 5. Matriz Nivel IV Escenarios

Fuente. Elaboracion propia, 2023.
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En esta Matriz, el resultado numérico de cada escenario es calculado teniendo en
cuenta el valor de las variables en la Matriz | por la ponderacién de las variables de cada
escenario. A continuacion, se detalla el resultado de cada escenario, asi:

Escenario A = (4.24 * 0.54) + (2.21 * 0.64) + (1.46 *0.71) + (1.26* 0.51) + (0.68*0.54)
+(0.35* 0.71) + (0.19*0.63) = 6.09

Escenario B = (4.24 * 0.38) + (2.21 * 0.29) + (1.46 *0.22) + (1.26* 0.36) + (0.68*0.38)
+(0.35* 0.21) + (0.19*0.28) = 3.44

Escenario C = (4.24 * 0.08) + (2.21 * 0.08) + (1.46 *0.06) + (1.26* 0.13) + (0.68*0.08)
+ (0.35* 0.08) + (0.19*0.09) = 0.87

La tabla 5 muestra que la Agencia de Consultoria debe apostarle al escenario de
Sostenibilidad en el Tiempo, fortaleciendo el marketing digital, la gestion de los recursos
econbmicos con entidades nacionales e internacionales y posicionamiento de marca
respectivamente.

La investigacion tuvo como propédsito establecer escenarios prospectivos en la
Agencia Competitiva de Consultoria e Investigacion — AGCCI S.A.S a través del Método
de Andlisis de Jerarquias — MAI. Se identifica la sostenibilidad como escenario primordial
en la empresa de estudio. En este contexto, Gonzalez, Pérez y Perilla, (2020) afirman
que la sostenibilidad, es uno de los elementos esenciales de la prospectiva empresarial.
Coincidiendo en los resultados de la presente investigacion, donde la Agencia Competitiva
de Consultoria e Investigacion aproveche el potencial de capacidades humanas, técnicas y
estratégicas con las que cuenta actualmente.

Los autores Membiela, et al., (2019) afirman que el capital social es fundamental
para el desarrollo sostenible y sustentable de un territorio desde una mirada prospectiva,
permitiendo visualizar el futuro deseado y al mismo tiempo contrarrestar las debilidades y
amenazas del presente que actualmente obstaculicen el funcionamiento normal del sistema
u organizacién en estudio. Segun los resultados obtenidos, la sostenibilidad es el escenario
prospectivo mas relevante, coincidiendo con los autores mencionados anteriormente. La
sostenibilidad en el tiempo, se enmarca en el enfoque y potencial con la que cuenta AGCCI
comprobando su viabilidad financiera.

La capacidad innovadora, es otro de los escenarios que de acuerdo a Gazabén et
al., (2015) nace de acuerdo a la globalizacion y a las tendencias y avances tecnoldgico que
han surgido en los Ultimos afios. Es tan solo por medio de la creatividad e innovaciéon que
mas las empresas se pueden mantener en un mercado cambiante y globalizado, (Avila et
al., 2020). Dicho en otras palabras, la sostenibilidad e innovacién, son dos escenarios que
se convierten en los pilares fundamentales para el éxito de las organizaciones, impactando
especificamente en las areas de sistemas de informacion, consultoria empresarial,

construccion y obra civil.
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CONCLUSIONES

Las variables (eventos) determinantes para el establecimiento de los escenarios
prospectivos en la Agencia Competitiva de Consultoria e Investigacion — AGCCI, son los
siguientes: calidad de los servicios, gestion de recursos econdémicos externos, integracion
redes de investigacion, marketing digital, programas de capacitacion en CTel, adquisicion
de nuevas tecnologias y posicionamiento de marca.

La empresa de consultoria debe orientar sus esfuerzos en el escenario de
sostenibilidad teniendo en cuenta la integracion de redes de investigacion, adquisicion
de nuevas tecnologias y la gestion de recursos econdmicos externos, como variables
fundamentales en el éxito de este escenario.

Para garantizar un escenario de sostenibilidad en AGCCI, es necesario el
acercamiento a redes de investigacion a nivel regional, nacional e internacional para
visibilizar los proyectos desarrollados por la empresa, asi mismo, la adquisicion de software
(contable, prospectivos, estadisticos) aplicaciones online (SGSST, planeacion estratégica,
diagnosticos organizacionales...) y también herramientas tecnologicas para el ambito
empresarial (Sistema ERP, CRM, Business Intelligence, tecnologia BPM, Sistema de
gestion de almacenes, factura electronica, sistemas de gestion documental, aplicaciones
moviles y sistemas de geolocalizacion).

Lapresente publicacion, serviracomo referenciateéricay de soporte ainvestigaciones
relacionadas con la aplicacidon de métodos prospectivos, especificamente en la aplicacidon
de la Metodologia de Analisis de Jerarquias — MAI, herramienta de gran utilidad para las
empresas enfocadas en la innovacion y la sostenibilidad en el tiempo.
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RESUMEN: De acuerdo con el BBVA
Research (2024) en Colombia el 99,5%
de las empresas, son mipymes y aportan
al 79% del empleo del pais y contribuyen
con al 40% del PIB anual, porcentaje
al que aporta el sector productivo de
Pamplona, ciudad pequena, donde el ciclo
econémico gira principalmente alrededor

Data de aceite: 01/10/2024

de los sectores comercio y servicios,
generalmente pequefios negocios de
hospedaje, Internet, cafeterias, panaderias
e industrias alimenticias. El estudio “La
gestion de marketing en las mipymes del
sector alimentos de Pamplona (N. de S.)”,
se adelant6é con el objetivo centrarse en
el el contexto de las empresas del sector
alimentos de Pamplona para realizar el
andlisis de las principales variables del
marketing que las afectan y proponer lineas
de accion viables para el crecimiento de
las mismas. Se adelanté con un nivel de
investigacion descriptivo, con 239 mipymes
para las que se disefo, aplicé y analizd un
instrumento, ademas se soporté a nivel
interno con matriz EFI, a nivel externo se
examin6 con la Matriz EFE, Andlisis de las
cinco fuerzas de Porter y Matriz POAM,;
condensando los hallazgos en la matriz E-I
y matriz DOFA. Los resultados mostraron
un sector que en algunas de las variables
analizadas presenta mayores debilidades
que fortalezas y mayores amenazas que
oportunidades, pero, aun asi, se mantiene
en el promedio y debe aplicar estrategias
de “Retener y Mantener”, estrategias de
“Defensa”, para lo cual se formularon
lineamientos estratégicos.

PALABRAS CLAVES: Marketing, variables,
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Gestion, Alimentos, Mipymes.

ABSTRACT: According to BBVA Research (2024), in Colombia, 99.5% of companies are
MSMEs and contribute 79% of the country’s employment and 40% of the annual GDP, a
percentage contributed by the productive sector of Pamplona, a small city where the economic
cycle revolves mainly around the commerce and services sectors, generally small lodging,
Internet, cafes, bakeries and food industries. The study “Marketing management in MSMEs
in the food sector of Pamplona (N. de S.)” was carried out with the aim of focusing on the
context of companies in the food sector in Pamplona to analyze the main marketing variables
that affect them and propose viable lines of action for their growth. It was carried out with a
descriptive level of research, with 239 MSMEs for which an instrument was designed, applied
and analyzed, and it was also supported internally with the EFI matrix, and externally it was
examined with the EFE Matrix, Porter’s Five Forces Analysis and POAM Matrix; condensing
the findings in the E-I matrix and SWOT matrix. The results showed a sector that in some
of the variables analyzed presents greater weaknesses than strengths and greater threats
than opportunities, but even so, it remains average and must apply “Retain and Maintain”
strategies, “Defense” strategies, for which strategic guidelines were formulated.
KEYWORDS: Marketing, variables, Management, Food Sector, MSMEs.

11 INTRODUCCION

El municipio de Pamplona ubicado en el departamento Norte de Santander, posee
caracteristicas particulares en su clima, su cultura y sus costumbres; es espacioso, con
desarrollo cultural y turistico bastante reconocido, que le ha hecho merecedor de nombres
como ciudad Mitrada, ciudad Estudiantil, ciudad Patriota, Muy noble y muy hidalga ciudad,
Ciudad de Ursua. Se ha destacado en ella la religion cat6lica, que la hace reconocer como
ciudad conservadora de principios y valores, con tradiciones arraigadas.

Cuenta con actividades productivas propias de la region donde sobresalen la
agricultura, la manufactura, la educacion, el turismo, sin embargo, el sector industrial no
ha sido muy destacado. Sus principales actividades econdmicas giran alrededor del sector
comercio y sector servicios, en su mayoria pequefos negocios de internet, cafeterias,
panaderias y restaurantes. Posee 854 unidades productivas en su mayoria mipymes, de
las cuales el 12.9% esta representado por el sector alimentos, compuesto principalmente
por restaurantes, cafeterias, panaderias, fruterias, dulcerias y charcuterias, segun estudio
adelantado por la Universidad de Pamplona (2017).

El turismo constituye una de las mejores estrategias de desarrollo econémico para
una poblacién, en particular para ciudades como Pamplona destacada en la region por
sus tradiciones y festividades principalmente religiosas. En este sentido, es importante
considerar las unidades econdémicas relacionadas con productos y servicios de alimentacion,
quienes, por su naturaleza, impactan el sector turistico de la ciudad. De acuerdo con

Flavian y Fandos (2010), las nuevas motivaciones turisticas de tipo cultural (vinculadas
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por ejemplo a patrimonio arquitectonico o festividades regionales), o bien del tipo hedbdnico
(relacionadas con la creacion artistica y gastronomia), son punta de lanza de una oferta
turistica que cada vez seduce a mas visitantes. La gastronomia se esta convirtiendo en
una motivacién de viaje cada vez mas importante. En Espafia se estiman alrededor de 5
millones y medio que visitan el pais por este motivo (Anson, 2010). Estudios como estos
no se han adelantado en la ciudad.

Por tanto, es necesario estudiar este sector productivo en su clasificacion mipymes,
su nivel de desarrollo, la forma en que aplican estrategias fundamentales de marketing
para promover el crecimiento y desarrollo, la capacidad administrativa de sus dirigentes,
entre otros aspectos, por lo que se propuso un proyecto como medio para diagnosticar la
gestion de marketing de las mipymes relacionadas con el sector alimentos y a partir de su

caracterizacion plantear estrategias o lineas de accion para impulsar su crecimiento.

21 MARCO TEORICO

Mezcla de marketing. Desde la base tradicional se ha analizado la funcionalidad del
mercadeo en la empresas la concepcion de observar un conjunto de variables que deben
ser controladas en el mercado de desempenio, la forma en que se relacionan y lo resultados
que generan en los mercados meta, en os andlisis de la demanda, productividad de las
MiPymes, esto en concordancia con la postura de Kotler (2007),quien plantea que la mezcla
de mercadeo es: “el conjunto de herramientas tacticas controlables de mercadeo que la
empresa combina para producir una respuesta deseada en el mercado meta. La mezcla
de mercadeo incluye todo lo que la empresa puede hacer para influir en la demanda de su
producto”. El Diccionario de términos de marketing de la American Marketing Association
(2017), define la mezcla de mercado como aquellas “variables controlables que una
empresa utiliza para alcanzar el nivel deseado de ventas en el mercado meta”.

Por su parte, Sangri (2017) expone la mezcla de mercadotecnia, como estrategia
amplia 0 macromercadotecnia de la empresa, tiene como fin incrementar las ventas y con
ello la rentabilidad, se considera como la herramienta o variables de la mercadotecnia que
permiten cumplir con los objetivos organizacionales. Se puede decir que es la combinacion
acertada de todas las variables relacionadas con las estrategias de producto, precio,
promocion y plaza al servicio de los propésitos e intereses empresariales. Aduce el autor
que la conjugacion de variables promueve el nivel tactico del mercadeo, al punto que las
estrategias se avanzan a programas concretos mas cercanos a la realidad, ubicando un
producto satisfactor de necesidades, con un precio conveniente, mensaje acertado y mejor
estrategia de distribucion.

Auditoria de Marketing. Partir de una analisis exhaustivo de la gestion del marketing
en las MiPymes establece un proceso planeado que provea un completo diagnostico del
area, que bien podria adelantarse con el enfoque de una auditoria de marketing, que de
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acuerdo con Munuera y Rodriguez (2007) se denomina auditoria de marketing o marketing
audit al andlisis critico del entorno general y del mercado “auditoria externa” y de los
sistemas de direccién, procesos y funciones de marketing “auditoria interna”, realizado
con el objeto de determinar los aspectos que plantean problemas y las circunstancias
que constituyen oportunidades y con el propésito de recomendar un conjunto de medidas
correctoras que mejoren el resultados de la empresa.

En la misma linea, Johnson y Scholes (2001) refieren, que el analisis estratégico
es un proceso complejo de gestidn en la empresa, que exige un profundo examen de las
condiciones en las cuales la empresa desarrolla sus actividades. Requiere, del conocimiento
exacto de las condiciones externas e internas, decisivas a la hora de determinar las
posibilidades de desarrollo de la empresa; se debe llevar a cabo un diagnoéstico o analisis
estratégico; el cual consiste, en comprender la posicion estratégica de la organizacion
en funcién de su entorno externo, sus recursos y competencias internas; asi como las
expectativas e influencias de los stakeholders.

El turismo y sector alimentos. Este es un concepto analizado desde la perspectiva de
fendmeno social, que emerge en el marco de la posmodernidad como parte de las practicas
y habitos de las sociedades contemporaneas, cada vez mas orientados al consumo de
experiencias como principio hedoénico y estético. Se trata de personas interesadas en la
dimension recreativa del patrimonio alimentario como marcador de consumo cultural y
de distincion social, quienes comparten rasgos socioculturales y econémicos afines, que
establecen, intencional o tangencialmente, normas o cddigos que determinan el caracter
social de esta actividad, segin lo expresan, Contreras D., Thome H., Espinoza A. (2021).
Segun el autor, el proceso sugiere ampliar la mirada desde la ruralidad para adentrarse en
la realidad de las producciones agroalimentarias mas emblematicas en los territorios que
les dan origen y que forman parte de las costumbres desde los procesos de produccion
dentro de los sistemas agroalimentarios locales, al tiempo que permiten tejer un conjunto

de relaciones sociales, culturales y econémicas que fortalecen el turismo de region.

31 METODOLOGIA

El estudio se adelanté bajo un tipo de investigacidn descriptiva, que desde
la perspectiva de “el tipo de investigacion que tiene como objetivo describir algunas
caracteristicas fundamentales de conjuntos homogéneos de fenémenos, utiliza criterios
sistematicos que permiten establecer la estructura o el comportamiento de los fenébmenos
en estudio, proporcionando informacion sistematica y comparable con la de otras fuentes”
(Martinez, 2018), siendo pertinente al estudio por cuanto se busca el detalle de los
componentes relacionados con la gestion de marketing a través de un proceso de marketing
audit, en un sector econémico de la region pamplonesa.

Como disefio de la investigacion para el desarrollo y alcance de resultados se
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desarroll6 de acuerdo a las fases y disefios cuantitativos, donde se recogen y analizan datos
estadisticos sobre aspectos y variables de marketing, buscando resultados generalizables
y objetivos a través de los resultados que se obtengan de la muestra, por tanto, se asumi6
ademas, desde un método deductivo definido por Méndez (1988) como “Proceso de
conocimiento que se inicia con la observacion de fendmenos generales con el propésito de
sefalar las verdades particulares contenidas explicitamente en la situacion general”.

La metodologia se sintetiza en el siguiente esquema de investigacion, cuyo disefio
se realiz6 a partir de las fases postuladas por Mufiz (2008), que se observa en la figura

expuesta.

ESQOUEMA FASES DE LA INVESTIGACION

CARACTERIZACION
DE LA GESTION DE
MARKETING DE LAS

& MIPYMES DEL FASETT
SECTOR ALIMENTOS

FASEI
DE PAMPLONA N. DE Examen de las

- S. iables de
Analisis del vartab’
entorno interno l.\«[a.rketmg QLU
de las empresas influyen en las
del sector mipymges del

sector alimentos

: de Pamplona

FASE IIT
/ Estudio de la
organizacion
comercial de
las empresas
objeto de
estudio

Lineas de accion
viables para las
mipymes del
sector alimentos

alimentos de
Pamplona

Figural. Esquema de la investigacion. Disefo propio (2023)

Como poblacion se considerd el universo objeto de estudio esta formado por
las unidades econémicas productivas del sector alimentos de la regiébn pamplonesa, se
identificaran unas empresas encajadas en cualquiera de las siguientes clasificaciones:
micros, pequefas o medianas. De acuerdo con la base de datos proporcionada por la
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Universidad de Pamplona (2017) la poblacion de MiPymes del sector alimentos corresponde
a 239 unidades productivas. Y como muestra se decidié el 100% de MiPymes que conforman
el sector alimentos, representado en 239 establecimientos, es decir se trabajara con el
censo del sector objeto de estudio, distribuido en los subsectores que lo conforman como
se muestra en la Tabla1.

TOTAL MIPYMES 1857

ESTABLECIMIENTOS DE ALIMENTOS 239
Asadero de pollo 3
Cafeteria 45
Charcuteria 8
Comidas rapidas 29
Dulceria 10
Fruteria 37
Heladeria &
Industria de carnes
Industria de lacteos 1
Panaderia 43
Pasteleria
Pizzeria
Postres 1
Restaurante 46
Tostadora de café 1

Tabla 1. Muestra
Fuente. Disefio propio (2023)

Por otra parte, para allegar la informacion necesaria y pertinente al desarrollo de
la investigacion y en funcion a los propositos de este estudio, se aplicd una encuesta
mediante un cuestionario tipo escala de Likert, a los actores fundamentales seleccionados
como muestra con lo que se espera soportar los objetivos especificos definidos en
la operacionalizacion de variables. Y se complementaron algunas fases con revisidén
documental. La aplicacion de la prueba piloto llevd a depuracion de algunas preguntas
cuya informacion requerida podia extractarse de otras, formuladas durante el contenido del
cuestionario. El instrumento surtié la etapa previa de valoracion por expertos para afinar la
validez y confiabilidad. Asimismo, como técnicas de procesamiento y analisis de datos, el
andlisis de la informacion obtenida se manejara a través del estadistico SPSS.

41 RESULTADOS

Sobre el instrumento aplicado a los empresarios de las MiPymes del sector Alimentos

de Pamplona para recoger informaciéon, acorde a los objetivos de la investigacion, se
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presentan los hallazgos, descritos en el mismo orden con el que fue disefiado el cuestionario,
y en diversas tablas se compendian los resultados de las variables de marketing: Producto,

Precio, Plaza, Promocion.

Presentacion de Resultados - Fase |, Variables de Marketing

Las tablas de disefio propio, que se presentan a continuacion aglomeran los

hallazgos por cada variable de marketing.

Respuesta 23. Se ha definido 24. Los productos 25. Se aplican 26. Existe un 27. Se invierte en
una presentacion o ofertados poseen estrategias para portafolio de mejora de
empaque adecuado | marca propia de la el productos y productos mas

a las necesidades empresa. posicionamiento servicios. que en procesos

del consumidor. de la marca y de de innovacién.

la empresa.
Recuen % Recuen % Recuen % Recuen % Recuent %
to to to to o
N-NUNCA 2 8% 8 33% 2 8%
CN - CASI 46 19.2% 23 9.6% 14 5.9% 24 10.0% 10 4.2%
NUNCA
AV - A VECES 40 16.7% 78 58 24.3%
CS - CASI 90 85 94
SIEMPRE
S - SIEMPRE 63 51 75
Total 239 239 39
100.0% 100.0% 100.0% 100.0% 100.0%

Tabla 2. Variable de marketing: “producto”

) 28. Se conoce si la linea 29. Existen parimetros 30. Los productos de la 31. Se cuenta con una
Item de productos debe para controlar la calidad | empresa cuentan con algin maquinaria en buen
expandirse o reducirse. del producto o servicio.. valor anadido sobre la estado y nivel
competencia. tecnologico.
ciones Recuento % Recuento % Recuento % Recuento %
Respues!
N-NUNCA 16 6.7% 3 1.3% 7 2.9%
CN 46 19.2% 14 5.9% 11 4.6% 18 7.5%
AV-A 64 26.8% 8 3.3% 17 7.1% 16 6.7%
VECES 66 27.6% 160 66.9% 122 51.0% 97 40.6%
CS - CASL 47 19.7% 57 23.8% 86 36.0% 101 42.3%
o 9
SRUCIEMERE 239 100.0% 239 100.0% 239 100.0% 239 100.0%
Total
Tabla 2.1. Continuacion de Producto
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32. Existen 33. Se revisan los 34. Se determina | 35. Se determina el 36. Se conoce
i objetivos, politicas precios de forma el precio de precio de acuerdo c6mo valora el
Item y estrategias para periddica y se acuerdo a los precio objetivo cliente, el
determinacion del considera a la costos mas (volumen de precio del P/S
Respuesta precio. competencia y al margen de ventas).
mercado para ello. beneficio.
% % A % %
Recuent Recuent Recue Recuent Recuent
[ o nto [ [
N - NUNCA 6 2.5% 6 2.5% 13 5.4%
CN - CASINUNCA 13 5.4% 6 2.5% 15 6.3% 60 25.1% 14 5.9%
AV - A VECES
CS - CASI 68 28.5% 96 40.2% 90 37.7% 80 33.5% 24 10.0
SIEMPRE 134 | 36.1% 106 44.4% I 112 | 26.9% 80 | 33.5% 97 %
S - SIEMPRE I 40.7
Total 18 31 22 13 91 %
7.5% 13.0% 9.2% 5.4%
239 239 239 239 239
100.0% 100.0% 100.0% 100.0%
38.1
%
100.0
%

Tabla 3. Precio.

37. Se revisa la 38. Se manejan 38.1 Se maneja
idoneidad y canales de principalmente la
efectividad de los distribucion. distribucion: del productor
canales de al consumidor
comercializacion
peridodicamente.
Respuesta % % Recuento %
Recuento Recuento
N -NUNCA 16 6.7 % 8 3.3%
CN - 26 10.9% 4 1.6% 21 8.8%
AV - 104 43.5% 23 9.6% 30 12.6%
CS - 76 31.8% 100 41.9% 56 23.4%
S-8§ 17 7.1% 112 46.9% 124 51.9%
Lk 239 100.0% 239 100.0% 239 100.0%

Tabla 4. Distribucion.
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i 38.2. Se da 38.3. Se maneja 39. Se consideran
Item | principalmente la principalmente la adecuadas y suficientes las
distribucion: Del distribucion: Del areas geograficas cubiertas.
productor al productor al minorista y
mayorista y de éste | de éste al consumidor.
al consumidor.
Respuesta % % Recuento %
Recuento Recuento
N -NUNCA
CN - 64 26.8% 48 20.1% 56 23.4%
AV - 102 42.7% 70 29.3 94 39.3%
CS - 42 17.6% 20 8.4% 56 23.4%
S-S 17 7.1% 40 16.7% 29 12.1%
Total 14 5.9% 61 25.5% 4 1.7%
239 100.0% 239 100.0% 239 100.0%
Tabla 4.1. Continuacion Distribucion.
40. Se maneja la variable 40.1 Se utiliza como 40.2 Se utilizan como medio de
de marketing medio de difusion y difusion y comunicacion las
ftem “Promocion”. comunicacién el Relaciones Piiblicas y la
Marketing Directo: Venta promocion de ventas.
personal, telefonica.
Opciorks | Recuento %e Recuento % Recuento EQ
De
Respuest
NUNCA 26 10% 10 2 .8%
CN 59 25% 31 32 13.4%
AV 59 25% 65 112 46.9%
cs 50 21% 162 79 331%
SIEMPRE 45 19% 31 14 5.9%
Total 239 100.0% 239 100.0% 239 100.0%
Tabla 5. Promocion.
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40.3 Se utiliza como 41. Existen politicas y 42. Se otorga alto nivel
medio de difusion y estrategias para de importancia e
comunicacion la campaiias de inversion en estrategias
Publicidad regional publicidad, promocion, de comunicacion.
(radio, TV. volantes). relaciones publicas,
comunicacion.
Recuento % Recuento % Recuento o
Respuesta
NUNCA 3 1.3% 3 1.3% 15 6.3%
CN 14 5.9% 14 5.9% 96 40.2%
AV 45 18.8% 112 46.9% 82 34.3%
cs 160 66.9% 96 40.2% 31 13.1%
SIEMPRE 17 7.1% 14 5.9% 15 6.3%
Uil 239 100.0% 239 100.0% 239 100.0%

Tabla 6 Continuacién Promocion

Igualmente, se aplicaron herramientas de analisis adicional como: la matriz de
evaluacién de los factores internos (EFI). Como complemento al anadlisis de elementos
internos de las organizaciones, se realiz6 la matriz de Evaluacion de los Factores Internos
EFI, para concretar la posicion en que se encuentra el sector, mediante la medicion de
sus fortalezas y amenazas lograr destacar los puntos claves a considerar, obteniendo una
puntuaciéon de 2.32. Para el ambiente externo en que se desenvuelven las MiPymes del
sector alimentos de Pamplona se consideraron herramientas de apoyo como la matriz de
Porter, Matriz POAM, Matriz EFE, concluyendo con la matriz I-E y la matriz DOFA, cuyos
resultados estableen la situacion actual del sector.

51 ANALISIS CRITICO Y DISCUSION

FASE IlI: “Variables de Marketing”

Fase Il de la Investigacion: Conocimiento de las principales variables del marketing
que influyen en las MiPymes del sector objeto de estudio.

Objetivo N.1. Identificar la aplicacion de estrategias de “Producto” por parte de las
MiPymes del sector objeto de estudio.

ftem: 23-31

Sobre la variable de marketing “Producto” un poco mas del 50% (64%) asegura haber
definido empaque o presentacion del producto acorde a las necesidades del consumidor.
El 56.9% trabajan con marca propia. El 67.4% aplica estrategias de posicionamiento.
El 82.8% dice poseer portafolio de productos o servicios. Y el 74% de los empresarios
conocen si la linea de productos y/o servicios debe expandirse o reducirse. En general
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(91%) las MiPymes consideran que sus productos o servicios se entregan al cliente bajo
parametros de calidad; concibiendo el 70% que prefieren invertir en procesos de mejora
de productos que en innovacion. Ratificandolo cuando el 92.9% de las MiPymes afirmaron
que no cuentan con departamento de | + D; a pesar de tener el 82.9% de las MiPymes
maquinaria y nivel tecnolégico en buen estado y nivel adecuado. Y evidenciado también
cuando s6lo un 27% establece rubro para inversidn en innovacion de productos. Un 87%
manifestd contar con un valor afiadido en su producto y/ o servicio frente a la competencia.

El Foro de Desarrollo Econémico de Pamplona, Universidad de Pamplona (2017),
establecié que los principales servicios solicitados por los turistas que visitan a la ciudad,
son hoteles y restaurantes, siendo este Gltimo uno de los subsectores objeto del estudio,
sobre el cual se encontr6 que presenta falencias en cuanto a calidad en el servicio al
cliente, pero si fue muy bien calificado por el producto mismo.

Objetivo N.2. Identificar la aplicacion de estrategias de “Precio” por parte de las
MiPymes del sector objeto de estudio.

item: 32-36

En cuanto a esta variable, el 63.6% de los encuestados expres6 que manejan
objetivos, politicas y estrategias para determinacion del precio.

Sobre el modelo usado para determinacion del precio no se encontr6é un patron
establecido para el sector, pues el 57.4% procede de acuerdo al mercado y a la competencia;
un 56.1% considera los costos y el margen de beneficios; y el 38.9% estableciendo el
precio objetivo (volumen de ventas).

En gran parte de los casos (78.8%) los empresarios conocen como valora el cliente
Sus precios.

Objetivo N.3. Identificar la aplicacion de estrategias de “Distribucion” por parte de
las MiPymes del sector objeto de estudio

ftem: 37-41

En el analisis del proceso de distribucion se pudo establecer que solo el 38.9% de
las MiPymes dice revisar la idoneidad de los canales de comercializacion periédicamente.

Sobre el canal mas utilizado por estos empresarios, sobresalié un 75.3% que utiliza
canal “productor-consumidor”, resultado que pueden denotarse como légico si se tiene en
cuenta que el mayor porcentaje de actividades econémicas del sector son restaurantes y
cafeterias. También se encontré que tan sélo un 13% utiliza el canal “productor-mayorista-
consumidor” y que un 42% el de productor-minorista-consumidor.

Fundamenta este hallazgo Ampuero (2007) cuando expone que: “El canal directo
(productor —consumidor), es el canal mas breve y simple para distribuir bienes de consumo
y no incluye intermediarios. Dada la intangibilidad de los servicios, el proceso de produccién
y la actividad de venta requieren a menudo un contacto personal entre el productor y el
consumidor, por lo tanto, se emplea un canal directo”.

Sobre esta variable encuentra practicamente generalizada la necesidad de nuevas
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areas geograficas de mercado, pues s6lo un 13.8% plantea que las areas geograficas
cubiertas son adecuadas y suficientes.

Objetivo N.4. Identificar la aplicacion de estrategias de “Promocion” por parte de
las MiPymes del sector objeto de estudio.

ftem: 42-46

Las estrategias de promocién enuncian Kotler (2006) hace referencia a “las distintas
actividades que desarrollan las empresas para comunicar los méritos de sus productos y
persuadir a su publico objetivo para que compren”. En el estudio se encontré que las MiPymes
de este sector en la mayoria de los casos no lo conciben o no lo entienden de esa manera,
pues son muy pocas las empresas, cerca de un 19% las que poseen como politica mantener
inversion en estrategias de publicidad durante el afio. No obstante, la principal estrategia de
promocién que se utiliza, en un 74% esté relacionada con la publicidad regional como radio,
television, volantes; seguida por marketing directo (55.7%), siendo las estrategias de relaciones
publicas y promocién de ventas en un 39%, el medio menor utilizacién. Esta informacién se
corrobora al confirmar que poco menos de la mitad (46.1%) de los empresarios confirman
poseer politicas y estrategias definidas para esta variable de marketing.

Acontinuacion, se presenta lineas de accion propuesta desde las variables de Marketing.
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Fuente: Disefio propio (2023)
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[ VARIABLE: Vi RIABLES DE MARKETING ]
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61 CONCLUSIONES

De acuerdo al andlisis interno de las empresas del sector, se encontr6 que
administrativamente poseen direccionamiento estratégico parcial puesto que no consideran
la planeacion a largo plazo. Se destaca la administracién a través de procesos empiricos
en la mayoria de los casos centralizados en el mismo propietario. La mitad de las MiPymes
no aplica control contable y financiero y la mayoria no llevan procesos sistematizados.

Anivel externo el desarrollo del sector se ve influenciado favorablemente por la zona
de frontera y por la poblacion flotante que genera la Universidad de Pamplona en quien
se centra principalmente la actividad comercial. Asi mismo la imagen de ciudad turistica
soporta en buena parte al sector. Sin embargo, se observa el nivel de dependencia que han
realizado estas empresas de dicha poblacion, sin buscar otras opciones de mercado. No
se presenta alta rivalidad en la competencia.

Sobre las variables de marketing se puede concretar que: Las MiPymes ofrecen
productos tradicionales, escasea la innovacién y el alto nivel tecnoldgico, pero los productos
son de buena calidad y manejan en su mayoria marcas propias. El precio es establecido
normalmente de manera empirica, principalmente de acuerdo a la competencia. Cuentan
parcialmente con disponibilidad de proveedores de la region y normalmente son los mismos
encargados de surtir la materia prima a casi todos los establecimientos. Llama la atencién
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que las MiPymes no realicen analisis de otros proveedores cuando la mayoria no cuentan
con politicas de negociacidn favorables para moverse sin contratiempos financieros. En
cuanto a la promocién la media de las empresas maneja estrategias de comunicacion y
difusion de sus productos y de su empresa, principalmente por medios de difusion local.

No existen el area de mercadeo en la mayoria de ellas, algunas funciones se
realizan de manera empirica, por otra parte, se hallé6 que em su mayoria no concuerdan
con procesos de capacitacion.

Se evidencia potencial de mejora en temas que amplien de manera complementaria
los beneficios del producto y del negocio, en un entorno turistico, como la ampliacion
de fortalezas desde la perspectiva del servicio al cliente y el uso de nuevas tecnologias
para ampliar difusibn y comunicacion permanente de las calidades y potencialidades
empresariales de las MiPymes.

El sector alimentos de la ciudad pamplonesa conformado principalmente por micros y
pequefas empresas en su mayoria de origen familiar, en el momento son sostenibles, pero
urge que asimilen el riesgo de su dependencia al mercado que genera la Universidad de
Pamplona. En los ultimos tiempos esta presentando altibajos que afectan inmediatamente
todo el comercio de la ciudad por contar con un alto nimero de poblacion flotante.

En este sentido, el sector objeto de estudio mantiene como fortaleza ser uno
de los méas beneficiados con el sector turismo, pero cada vez las situaciones ajenas al
contexto propio, estan lesionando la afluencia de otros publicos a la poblaciéon. Ademas,
Pamplona ha mantenido durante muchos afos los mismos motivos culturales y religiosos
sin generar nuevas ideas, conviene que el sector las procure con la presentaciéon de
nuevas propuestas apoyadas de entes como la Camara de Comercio y los apoyos que
puede proveer la Universidad de Pamplona con la funcién social que ofrece a través del
consultorio empresarial.
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RESUMEN: En el contexto de las
cooperativas de ahorro y crédito, la
satisfaccion laboral es un factor crucial
para el éxito organizacional, ya que impacta
directamente en la productividad, el
compromiso y la retencién de talento. Esta

Data de aceite: 01/10/2024

investigacion, realizada en colaboradores
de Cooperativas de Ahorro y Crédito en la
ciudad de Latacunga, tuvo como objetivo
proponer estrategias de endomarketing
para mejorar la satisfaccion laboral de sus
colaboradores. Se emple6 un enfoque
cuantitativo, utilizando instrumentos
validados de Monsalve (2022) y Tinoco
et al. (2014), para medir las variables
de endomarketing y satisfaccion laboral,
respectivamente a 72 colaboradores. Los
resultados revelaron que el 48,4% de los
colaboradores se encuentran satisfechos
laboralmente, mientras que el 51,6%
presenta insatisfaccion en aspectos
como el reconocimiento, las relaciones
interpersonales, el equilibrio vida-familia
y las condiciones fisicas del trabajo. En
respuesta a esta situacion, se propuso
cinco estrategias de endomarketing
alineadas a las dimensiones identificadas:
recognize talent, implementar politicas de
conciliacion, actividades de team building,
anticipo de sueldos y workshops. EIl
presupuesto total para la implementaciéon
de estas estrategias asciende a $2.350.00
USD, lo que las convierte en una inversion
altamente rentable con un potencial
significativo para mejorar la satisfaccion
laboral y el desempefio organizacional. La
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facilidad de implementacion y el bajo costo de estas estrategias las hacen replicables en
otras cooperativas de ahorro y crédito, contribuyendo a mejorar el bienestar laboral y el éxito
del sector en general.

PALABRAS CLAVE: endomarketing, estrategias, institucion financiera, reconocimiento,
relaciones interpersonales, satisfaccion laboral.

ENDOMARKETING STRATEGIES AS AN AXIS OF SATISFACTION AND WORK
CLIMATE IN EMPLOYEES OF FINANCIAL INSTITUTIONS IN LATACUNGA,
ECUADOR

ABSTRACT: In the context of credit unions, job satisfaction is a crucial factor for organisational
success, as it has a direct impact on productivity, commitment and talent retention. This
research, conducted with employees of credit unions in the city of Latacunga, aimed to
propose endomarketing strategies to improve employee job satisfaction. A quantitative
approach was employed, using validated instruments from Monsalve (2022) and Tinoco
et al. (2014), to measure the variables of endomarketing and job satisfaction, respectively,
among 72 employees. The results revealed that 48.4% of the employees were satisfied with
their jobs, while 51.6% were dissatisfied with aspects such as recognition, interpersonal
relationships, life-family balance and physical working conditions. In response to this situation,
five endomarketing strategies aligned to the identified dimensions were proposed: recognise
talent, implement work-life balance policies, team building activities, salary advances and
workshops. The total budget for the implementation of these strategies amounts to $2,350.00
USD, which makes them a highly profitable investment with significant potential to improve
job satisfaction and organisational performance. The ease of implementation and low cost of
these strategies make them replicable in other credit unions, contributing to improved worker
well-being and the success of the sector as a whole.

INTRODUCCION

Las cooperativas de ahorro y crédito desempenan un papel fundamental en el
desarrollo econdémico y social de las comunidades al brindar servicios financieros accesibles
y promover el ahorro entre sus miembros. Para alcanzar sus objetivos, estas organizaciones
requieren contar con un equipo de colaboradores comprometidos y satisfechos con su
trabajo.

Para Caiza (2019), partiendo de que toda organizacion debe gestionar su talento
humano, y considerando que en una cooperativa cada trabajador es también un socio,
esta gestion es significativa, los servicios financieros que ofertan se centran en el ahorro y
crédito, y requieren de la interaccion humana para mejorar las condiciones econémicas de
sus ahorradores sin sacrificar la productividad y eficacia de sus empleados, asi requieren
mejorar continuamente el desempefio laboral de sus empleados. En concordancia, un
estudio realizado por Cabanilla et al. (2022) encontré que una alta satisfaccion laboral se
asocia con una mayor productividad, compromiso organizacional y retencién de talento.

Administragdo moderna: estratégias para o sucesso organizacional 5 Capitulo 3

30



En el contexto actual, marcado por la competencia global y los cambios constantes en
el entorno empresarial, las cooperativas necesitan implementar estrategias efectivas para
atraer, motivar y retener a su talento humano.

Eneste sentido Urrego (2013), manifiesta que para abordar eltemadel endomarketing,
es fundamental considerar que el cumplimiento de los objetivos de la rentabilidad
institucional se fundamenta en la dualidad de la optimizacién de los empleados, tanto como
objetivo y nacomo un medio para lograrlo. El endomarketing emerge como una herramienta
estratégica para fortalecer la relacion entre la cooperativa y sus colaboradores, creando un
ambiente de trabajo positivo y motivante que contribuya a su bienestar y satisfaccion. Para
Lépez y Yee (2024) el endomarketing se define como el conjunto de acciones orientadas a
comunicar, motivar e integrar a los colaboradores dentro de la organizacion, fomentando un
sentido de pertenencia y compromiso con los valores y objetivos de la cooperativa. Paz et
al. (2020) reiteran este argumento sefialando que para una organizacion es mas rentable
mantener a sus empleados satisfechos. Regalado et al., (2011) destacan la importancia
del endomarketing dado que las empresas que buscan ser rentables y competitivas deben
enfocarse en desarrollar el potencial de sus empleados. Al invertir en el bienestar y la
capacitacion de su personal, independiente del rol o cargo que ejerzan dentro de la entidad,
las empresas pueden crear una fuerza laboral comprometida y productiva que impulse el
crecimiento del negocio.

El propésito de esta investigacion consistid en evaluar el nivel de satisfaccion laboral
de los colaboradores que integran las Cooperativas de Ahorro y Crédito en Latacunga.
A partir de este analisis, se establecieron estrategias de endomarketing orientadas a
motivar y retener al cliente interno, previniendo el desgaste profesional y promoviendo
su bienestar integral. De esta manera, fortalecer el compromiso y la productividad de
los colaboradores, impactando positivamente en el crecimiento y la competitividad de
la Cooperativa. En este sentido, se propuso el endomarketing como una herramienta
innovadora que fomenta el compaferismo, la competitividad sana y la comunicacion
entre los miembros de la organizacion. La implementacion de estas estrategias permitira
generar un ambiente de trabajo positivo y productivo, reduciendo la rotacién de personal y
fortaleciendo el compromiso de los colaboradores con la cooperativa. En los ultimos afios,
la implementacion de estrategias de endomarketing ha cobrado cada vez mas relevancia
como una herramienta efectiva para mejorar la satisfacciéon laboral de los empleados
en las organizaciones. Diversas publicaciones han demostrado los beneficios que estas
iniciativas pueden aportar. Un estudio realizado por Monsalve (2022) en la empresa Grupo
Ases Capital SAC en Chiclayo, Peru, evidencio que la implementacion de estrategias de
endomarketing tuvo un impacto positivo y significativo en la satisfaccion laboral de los
colaboradores. De manera similar, Le6n (2021) identific6 que un plan de endomarketing
contribuyd a mejorar sustancialmente la satisfaccion de los trabajadores en una empresa

piladora de Monsefu, Peru. Por su parte, Noriega (2021) determin6é en una investigacion
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desarrollada en la Cooperativa San Cristobal de Huamanga, la existencia de una relacion
directa y positiva entre el endomarketing y la satisfaccidén laboral de los colaboradores.
Estos hallazgos, respaldados por evidencia empirica solida, resaltan la importancia de
implementar estrategias de endomarketing efectivas para potenciar el compromiso, el
bienestar y la productividad del capital humano, convirtiéndolo en un activo estratégico
para el éxito organizacional y la sostenibilidad de las cooperativas.

Salas (2021) evidencia su impacto positivo en la calidad del servicio interno y la
ventaja competitiva de las organizaciones. En este sentido, el endomarketing se centra
en implementar estrategias como la mejora de la comunicacion interna, el desarrollo
de programas de reconocimiento y recompensas, y la generacién de oportunidades de
crecimiento profesional. Estas estrategias fomentan un ambiente de trabajo positivo,
estimulando el compromiso, la satisfaccion de los colaboradores y la contribucion para
fortalecer estos valores, alineando el comportamiento de los colaboradores con la filosofia
y los objetivos de la organizacion.

Montes (2022) destaca el papel fundamental del endomarketing en la creaciéon de
puestos de trabajo que se ajusten tanto a las necesidades de los colaboradores como a
los objetivos de la organizacion. Esta alineacion estratégica permite el empoderamiento
de los empleados, quienes se sienten valorados, motivados y comprometidos con el éxito
de la empresa. La implementacién efectiva del endomarketing genera un impacto positivo
en la satisfacciéon, el compromiso y el desempeno de los empleados. Estos resultados,
a su vez, se traducen en beneficios tangibles para la organizacion, como una mayor
productividad, un mejor servicio al cliente, una reduccién de la rotacion de personal y una
mejora en la imagen corporativa. En vista de los beneficios mencionados, las empresas
deben priorizar la implementacion de planes de endomarketing como parte integral de
su estrategia de gestion del talento humano. Estas iniciativas representan una inversion
estratégica que contribuye al desarrollo profesional de los colaboradores, fortaleciendo la
cultura organizacional y potenciando el éxito a largo plazo de la empresa.

Segun Buitrago y Rey (2020) la gestién del talento humano coloca a la persona
en el centro de la empresa como riqueza esencial, en este mismo sentido Pico (2023)
destacan la importancia de la gestion del talento humano para optimizar el rendimiento
de los colaboradores, mejorar la productividad y potenciar la competitividad de las
organizaciones. La combinacidén del endomarketing y la gestion del talento humano crea
una sinergia poderosa que permite a las organizaciones maximizar el valor de su capital
humano. ElI endomarketing, al fomentar un ambiente de trabajo positivo y satisfactorio,
prepara el terreno para que las practicas de gestion del talento humano sean mas efectivas.
A su vez, permite identificar y desarrollar el potencial de los colaboradores, fortalece la
marca interna y contribuye a la satisfaccion laboral

En concreto, el endomarketing se constituye como una herramienta fundamental

para las organizaciones que buscan desarrollar todo el potencial de su capital humano
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mediante el uso de herramientas de marketing adaptadas a las necesidades y expectativas
de los colaboradores.

Para alcanzar los beneficios del endomarketing y fortalecer la gestion del talento
humano, es fundamental implementar estrategias integrales que aborden las necesidades
y expectativas de los colaboradores. En este sentido, Apaza (2019) define las estrategias
de endomarketing como acciones planificadas y sistematicas que se llevan a cabo para
motivar, comprometer y satisfacer a los empleados de una empresa. Su objetivo principal es
crear un clima laboral positivo y motivador, donde los colaboradores se sientan identificados
con la organizacion, sus valores y objetivos. Para Castafieda (2019) la principal ventaja del
endomarketing radica en su impacto que va mas alla del &mbito interno de la organizacion.
Al fomentar un ambiente de trabajo positivo y satisfactorio, el endomarketing contribuye
a mejorar la comunicacién interna, fortalecer la cultura organizacional y promover la
coordinacion efectiva entre las diferentes areas de la empresa. Esta sinergia interna
permite el desarrollo y correcta implementacién de los planes y estrategias definidos por la
organizacion, generando y satisfaciendo expectativas tanto dentro como fuera de la misma.
Es importante destacar que el endomarketing se caracteriza por ser una estrategia a largo
plazo. Los resultados no se observaran de manera inmediata, pero con una implementacion
consistente y coherente a lo largo del tiempo, el endomarketing puede generar beneficios
significativos para la organizacion.

La satisfaccion laboral como un factor clave para el éxito de las organizaciones,
justifica el desarrollo de esta investigacion, ya que repercute en la productividad y el
rendimiento de los clientes internos. Segun Zambrano y Zambrano (2022) la satisfaccion
laboral se relaciona con varios aspectos, como las competencias, la motivacion, el clima
organizacional, el liderazgo, la comunicacion, el trabajo en equipo, entre otros. Estos
aspectos influyen en la forma en que los colaboradores se sienten con su trabajo y con
la Cooperativa. Por lo tanto, se utilizd el endomarketing como una estrategia que busca
mejorar el clima organizacional y la motivacion de los empleados mediante acciones de
comunicacién, formacion, reconocimiento y participacion. Ademas de influir positivamente
en la satisfaccion laboral, ya que contribuye a crear un sentido de pertenencia, compromiso
y confianza entre los trabajadores y la empresa (Castafieda, 2019). Por ende, es importante
evaluar las fortalezas y debilidades de estos aspectos y disefiar estrategias basadas en el
endomarketing para potenciarlas o mejorarlas.

Esta investigacion se baso en una revision exhaustiva de la literatura cientifica y se
llevé a cabo mediante una variedad de métodos, incluyendo encuestas, y anélisis de datos
secundarios, con el objetivo de proporcionar una vision completa de la satisfaccion laboral
de los colaboradores de las Cooperativas de Ahorro y Crédito en Latacunga.

El instrumento seleccionado atiende a la justificacion de Monsalve (2022),
que permitid recolectar informacion sobre la variable endomarketing, considerando 4

dimensiones con 7 items, mientras para la variable de satisfaccién personal se opt6 por el
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instrumento de Tinoco et al. (2014), que se encuentra estructurado por 26 items agrupados
en 5 dimensiones, se utilizé la escala tipo Likert, otorgando un valor de 1 a 5 a cada uno de
los mismos; en que 1 corresponde a nunca y 5 corresponde a siempre. Los instrumentos
establecen como patrén una interaccidon multiple entre el individuo y su entorno en donde

se pueden conjugar tres planos y sus correspondientes dimensiones:

+ Plano 1: Incluye aspectos relacionados con la vida personal o externa del tra-
bajador que tienen un impacto significativo por no ser acciones aisladas. Di-
mension: Familia, La comunicacion, Aprendizaje y desarrollo de colaboradores,
Relacion con el jefe, Relacion con compafieros.

* Plano 2: se centra en las personas y sus interacciones cercanas con el trabajo,
asi como las relaciones que mantienen con otros miembros del entorno laboral.
Este plano juega un papel central en la salud tanto individual como organiza-
cional. Dimensiones: Conocimiento, Desarrollo de la funcién, Desarrollo profe-
sional

+  Plano 3: Tratan aspectos mas directamente relacionados con el propio objeto
de trabajo, se centran en los elementos que componen el ambiente de trabajo
y que son esenciales para garantizar una experiencia laboral satisfactoria y
saludable. Dimensiones: Familia, Condiciones fisicas, Reconocimiento de cola-
boradores, Permanencia.

Para Chirinos (2022) las estrategias organizacionales son un conjunto o conjunto
de direcciones que han sido previamente analizadas y por lo tanto conscientes, que
guiaran las decisiones futuras que debera tomar la empresa para responder a los desafios
emergentes, por lo que deben estar orientadas hacia metas institucionales, pero deben
estar orientadas. también tienen. La capacidad de adaptarse a los cambios del entorno, es
decir, la flexibilidad.

MATERIALES Y METODOS

El enfoque utilizado para realizar el proyecto investigativo es netamente cuantitativo,
de acuerdo con Sampieri R. et al (2006) este se caracteriza por seguir un proceso légico,
sistematico y objetivo, que busca describir, explicar, verificar y predecir fenbmenos
(causalidad), generar y contrastar teorias; Se realiz6 asi también una investigacion no
experimental y transversal, que de acuerdo con Sousa et al. (2007) definieron al disefio no
experimental como aquel que no tienen determinacion aleatoria, manipulacion de variables
0 grupos de comparacion. “El investigador observa lo que ocurre de forma natural, sin
intervenir de manera alguna” (p. 3), mientras que transversal implica la recoleccion de
datos en una sola ocasién. Utilizando como base la técnica de encuesta, y su instrumento,
el cuestionario, se logra extraer datos de una muestra poblacional gracias las preguntas
disefiadas con antelacion, para Cisneros et. al. (2022) consiste en solicitar a los participantes

de una investigacion que respondan por escrito a una serie de preguntas previamente
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disefiadas y validadas. y las respuestas deben ser cuantificadas facilitando su analisis
estadistico, asi, por medio de esta se extrajeron datos que permitieron abordar las variables
de la investigacion y determinar el estado actual de satisfaccion laboral y el endomarketing.

Lo anterior ha sido complementado con el método de investigacidon bibliografica,
dado que se extrajo informacion existente, al respecto, Salas (2019), sefhala que el objetivo
consiste en analizar las obras clave o escritos relacionadas con un tema especifico, de
este modo la revision documental permiti¢ definir claramente el instrumento de recoleccion
de informacién, que, con una base cientifica, facilitd levantar datos confiables. Ademas,
el método de investigacion descriptiva, como mencionan Paragua et al. (2022), explora
las particularidades de un fen6meno ya existente; en otras palabras, detalla o define
la situacion actual de las cosas, del fenébmeno o del problema, este método, por tanto,
contribuyd a describir, medir y analizar las caracteristicas de la poblacién estudiada, para
el caso de estudio los colaboradores de las Cooperativas de Ahorro y Crédito.

Procedimiento. Esta investigacion esta conformada por dos partes clave: la primera
radica en la recoleccion y analisis de informacion en fuentes arbitradas, mediante las cuales
se ha logrado llegar a un analisis teorico indispensable para establecer las bases que
permitieron desarrollar el tema; la segunda parte comprende la aplicacion del instrumento
a los participantes de esta investigacion, en este caso la encuesta, permitiendo identificar
la correlacion que existe entre estas dos variables.

Materiales. En la investigacion realizada se utilizaron los ordenadores portatiles,
que permitieron a las investigadoras procesar la informacion recolectada, en cuanto a
software se utiliz6 los utilitarios de Microsoft: Word y Excel, el programa (IBM SPSS 25),
los cuestionarios de Monsalve (2022) que valu6 la variable del endomarketing constando
de 4 dimensiones y Tinoco et al. (2014) con sus 5 dimensiones midiendo la variable de
satisfaccion laboral. Se presenté en formato digital a través de Google formularios, ademas
fueron utilizados los suministros consumibles como papel para la presentacion fisica de los
resultados de investigacion.

Otros. Es necesario mencionar a los participantes y el proceso de recoleccién de
datos aplicado en esta investigacion.

Participantes. La poblacion de estudio para esta investigacion se integr6é por los
empleados que laboran en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Andina Ltda. la cual cuenta
con 89 colaboradores en la parte administrativa y operativa. Se empleé una muestra con
el 95% de confiabilidad y 5% de margen de error, dando como resultado un total de 73
colaboradores para la aplicacién de las encuestas, de los cuales se obtuvo informacion de
aproximadamente el 98%, dado que so6lo 72 colaboradores respondieron al instrumento
proporcionado.

Recoleccion de datos. Es necesario destacar que las variables bajo estudio son
de caracter cualitativo, ya que el objetivo del proyecto de investigacion es entender la
percepcion de la poblacion sobre la satisfaccion laboral. No obstante, para poder analizar
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y presentar resultados, se requiere contar con datos que permitan obtener resultados
cuantitativos sobre su nivel actual de endomarketing y satisfaccion laboral. Esto motivo
el uso del instrumento de Monsalve (2022) con sus 7 items y Tinoco et al. (2014) con sus
26 items, dando asi un instrumento de 33 items con la escala ordinal de Likert, que va del
1 (nuca) al 5 (siempre). La escala de Likert, segun lo sefialado por Matas (2018) en este
tipo de instrumentos, la persona encuestada evalta un indicador en una escala ordenada y
unidireccional. Esto significa que existe una secuencia l6gica en las opciones de respuesta,
y cada opcién representa un nivel de acuerdo o desacuerdo mayor o menor que el anterior.

La aplicacion del instrumento se realiz6 con la creacion de un link de acceso generado
desde Google Formularios, se informé a todos los participantes sobre los objetivos del
estudio y los mismos dieron su aceptacion para responder este cuestionario, por lo que se
procedi6 a enviar el link a los beneficiarios del proyecto de investigacion.

Usando un enfoque cuantitativo, luego de la aplicacion del instrumento, se generd
la Matriz Datos en el programa (IBM SPSS 25) donde fueron tabuladas las respuestas,
mostrando los porcentajes de las diferentes dimensiones, El uso de los softwares antes
mencionados simplificd el proceso de investigacion garantizando la precision y fiabilidad de
los datos obtenidos, contribuyendo asi a la integridad del estudio.

RESULTADOS

En cuanto a las caracteristicas socio demogréficas se considera relevante mencionar
que se aprecid una participacion mayoritaria de los sujetos de investigacion del género
femenino con 58.3%, y el masculino 41.7%. Con relacion a la edad de los colaboradores,
se encontré que un 77,8% poseen una edad entre 26 y 40 afios. En los resultados de
tiempo laboral se obtuvo un 43.1% de los colaboradores brindan sus servicios, entre 0-1
ano, teniendo una plantilla relativamente joven, con una gran proporcién de empleados que
llevan trabajando menos de 3 afios en la empresa.

35%

30%

25%
20%
15%
10%
N
0%

Nunca Casi Nunca A veces Casi Siempre Siempre

Grafico 1. Resultado general del calculo de la variable endomarketing

Fuente: Elaboracion Propia
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La mayoria de los empleados (53%) se sienten identificados y comprometidos con la
organizacion, ya que respondieron que siempre o casi siempre perciben una comunicacion
interna efectiva, una cultura organizacional positiva, una participaciébn en la toma de
decisiones y un reconocimiento de su desempefio. Esto indica que el endomarketing esta
cumpliendo su objetivo de generar un clima laboral favorable y una mayor satisfaccion y
motivacion de los trabajadores. Sin embargo, también hay un porcentaje significativo de
empleados (29%) que solo a veces experimentan estas condiciones, lo que sugiere que hay
aspectos del endomarketing que se pueden mejorar o reforzar. Estos empleados podrian
estar insatisfechos o desmotivados con algunos aspectos de su trabajo o de la organizacion,
lo que podria afectar su productividad y su lealtad. Finalmente, hay un pequefio grupo de
empleados (18%) que casi nunca o nunca se sienten parte de la organizacion, lo que implica
que el endomarketing no estéa llegando a ellos o no estéa siendo efectivo. Estos empleados
podrian tener una actitud negativa hacia el trabajo, la organizacion o sus compafieros, lo que
podria generar conflictos o problemas de desempefio. En conclusion, los datos muestran
que el endomarketing tiene un impacto positivo en la mayoria de los empleados, pero
también revelan algunas areas de oportunidad para mejorar la comunicacion, la cultura y el

reconocimiento dentro de la organizacion.

Dimensiones de Endomarketing Mediana
Aprendizaje y desarrollo de colaboradores 3
La comunicacion 4
Reconocimiento de colaboradores 2
Conocimiento 4

Tabla 1. Resultados de la mediana de las dimensiones de la variable endomarketing

En el marco del presente estudio, se realizd el calculo de la mediana para cada
dimension del instrumento de (Monsalve, 2022). Los resultados obtenidos revelaron una
distribucién de las respuestas en las siguientes escalas:

Escala de 4: Dos dimensiones.

Escala de 3: Una dimension.

Escala de 2: Una dimension (Reconocimiento de colaboradores).

Como se observa en la Tabla 1, la dimension de Reconocimiento de colaboradores
presentalamediana mas baja delinstrumento, lo que denota una percepcion menos favorable
por parte de los colaboradores en este ambito especifico. Este hallazgo cuantitativo sugiere
que, si bien la mayoria de los colaboradores manifiestan un compromiso general con la
organizacion, existe un segmento que no se siente suficientemente reconocido y valorado
por su trabajo y aportes. Esta situacion podria tener un impacto negativo en la motivacion
y el desempefio de estos colaboradores, lo que resalta la necesidad de fortalecer las
estrategias de reconocimiento implementadas por la cooperativa.
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Grafico 2. Resultado general del calculo de la variable Satisfaccion Laboral

Fuente: Elaboracion Propia

Los resultados obtenidos en la encuesta realizada a una muestra de 72 empleados
indican que la mayoria de ellos (27%) se siente satisfecho casi siempre con su trabajo,
lo que implica que valoran positivamente las condiciones, el ambiente, las tareas y las
recompensas que reciben por su desempefio laboral. Un porcentaje menor pero aun
significativo (21.4%) se siente satisfecho siempre con su trabajo, lo que refleja un alto
nivel de compromiso, motivacion y lealtad hacia la organizacion. Por otro lado, una gran
parte de los empleados (33.1%) solo se siente satisfecha a veces, lo que sugiere un nivel
medio-bajo de satisfaccion laboral. Finalmente, un porcentaje medianamente bajo (18.5%)
se siente casi nunca o nunca satisfecho con su trabajo, lo que refleja un nivel muy bajo
de satisfaccion laboral. Estos resultados indican que la empresa tiene una buena gestion
de los recursos humanos y que se preocupa por el bienestar de sus empleados, pero
que también hay areas de mejora para incrementar la satisfaccion laboral de todos los

trabajadores.

Dimensiones de Endomarketing Mediana

Desarrollo profesional
Relacién con el jefe
Relacién con comparieros
Desarrollo de la funcion

Permanencia

W A MWW N

Condiciones fisicas
Familia 3

Tabla 2. Resultados de la mediana de las dimensiones del de la variable Satisfaccion Laboral

Los resultados obtenidos revelan una distribucion heterogénea de las respuestas de
los colaboradores de las Cooperativas de Ahorro y Crédito en las diferentes dimensiones
del instrumento de Tinoco et al. (2014). Si bien tres dimensiones (Desarrollo profesional,
Desarrollo de la funcién y Permanencia) presentan una mediana de 4, lo que indica un
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nivel de satisfaccion relativamente alto, cuatro dimensiones (Relacion con el jefe, Relacion
con compafieros, Condiciones fisicas y Familia) presentan una mediana de 3, lo que
sugiere una percepcion menos favorable por parte de los colaboradores en estos aspectos
especificos. Es importante que la cooperativa implemente estrategias para fortalecer estas
dimensiones, a fin de mejorar la satisfaccion laboral de sus colaboradores y potenciar su

desempefio.

Correlaciones

Satisfaccion | Endomarketing

Satisfaccidn Caorrelacian de Pearson 1 858
Sig. (bilateral) =001
M 72 72
Endomarketing Correlacion de Pearson ,858" 1
Sig. (bilateral) =001
] 72 72

** Lacorrelacidén es significativa en el nivel 0,01 (hilateral).

Gréfico 3. Resultados de Correlacion entre variables Endomarketing y Satisfaccion Laboral

El coeficiente de correlacion de Pearson es una medida estadistica que permite
evaluar la asociacion entre dos variables cuantitativas. En este caso, se aplico el coeficiente
de Pearson para determinar la relacion entre las variables endomarketing y satisfaccion
laboral. Los resultados del analisis revelaron una correlacion positiva y muy alta entre las
variables endomarketing y satisfaccion laboral, con un valor de 0.858. Este resultado indica
que existe una fuerte relacion lineal entre ambas variables, de manera que a mayor nivel
de endomarketing, mayor es el nivel de satisfaccion laboral de los empleados, y viceversa.
Adicionalmente, el andlisis arrojo un valor de significancia bilateral de menos de 0.001.
Este valor extremadamente bajo indica que la correlacion observada es estadisticamente
significativa y no se debe al azar. En otras palabras, existe una alta probabilidad de que la
relacion entre endomarketing y satisfaccion laboral sea real y no una mera coincidencia.
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Estrategias de Endomarketing

Dimensiones

1.Reconocimiento de
colaboradores

2. Familia

3.Relacién con
companeros

Estrategias
Recognize Talent

Implementar
Politicas de
Conciliacion

Implementacion
de Actividades
de Team Building

Objetivos

Fomentar una cultura de reconocimiento por el buen
desempenfio del colaborador, aumentando su motivacion,
compromiso Yy satisfaccion laboral.

Promover la igualdad de oportunidades y el equilibrio
entre la vida laboral y personal de los trabajadores,
mediante el disefo y la aplicacion de medidas que
faciliten la conciliacion de sus responsabilidades
familiares y profesionales.

Minimizar los problemas a través de una buena
comunicacion, colaboracién y la confianza entre los
miembros del equipo.

4.Condiciones fisicas

5.Relacién con el

Jefe

Anticipo de
sueldos

Workshop

Ayudar a los empleados a cubrir necesidades financieras
imprevistas o urgentes, lo que puede reducir el estrés
financiero y mejorar su bienestar general.

Fomentar la participacion, el intercambio de ideas y la
resolucion de conflictos.

Tabla 3. Guia de estrategias de endomarketing — Satisfaccion Laboral

Estrategias Presupuesto Observaciones

Recognize $350 dolares Se necesita la participacion activa de los colaboradores contra

Talent uUsD con un sistema transparente, justo y equitativo, y evitando el
favoritismo o la discriminacion

Implementar $ 250 dolares Cumplir con el cronograma establecido, siguiendo todos los

Politicas de USD pasos sin simplificar alguno.

Conciliacion

Implementaciéon  $300- 1000 Esta estrategia requiere la participacion activa entre equipos,

de Actividades dolares USD fomentando la competitividad sana, pudiendo realizarse en la

de Team misma institucién o contratar una de caracter privado.

Building(Escape
Rooms)

Anticipo de $150 dolares Se debe tener en cuenta que para el adelanto del sueldo
sueldos uUsD este no debe superar al 40% de su salario mensual, ademas
verificar el tiempo en el que el colaborador permanecera en la
institucion, ya que no se puede adelantar un salario que supere
a su tiempo en el que esté contratado.
Workshop $450- 600 Es esencial definir claramente los objetivos y los resultados
délares USD esperados antes de la sesion, seleccionar a los asistentes
adecuados que puedan contribuir significativamente, y
establecer una duracion y agenda que permita cubrir todos los
temas necesarios sin prisa.
Total de $1500 -2350
presupuesto dolares USD
Tabla 4. Presupuesto para aplicacion de estrategias
DISCUSION

Las estrategias de endomarketing parten de un analisis interno de las Cooperativas

en donde se realizd una encuesta con el fin de tener informaciéon del posicionamiento de

la misma. Se obtuvieron un total de 72 encuestas, mismas que arrojaron resultados muy
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veraces que nos ayudan a determinar los siguientes hallazgos.

El analisis estadistico revela una asociacidbn muy fuerte y positiva entre la satisfaccion
laboral y el endomarketing. Estos hallazgos son consistentes con los de Cartagena (2023),
que obtuvo valores similares en su estudio. Esto implica que el endomarketing influye de
manera similar en la satisfaccion laboral, y que ambas variables estan relacionadas.

Los resultados obtenidos muestran que el reconocimiento es una parte en la que
se deberia enfocar la Cooperativa ya que cuenta con una mediana de 2 lo cual, puede
representar un problema, ya que, los colaboradores al no percibir un reconocimiento, por
parte de la empresa, puede resultar una desmotivacion para el colaborador.

En este apartado se presentan los resultados obtenidos del analisis de la relacién
entre el trabajoy lafamilia en una muestra de 72 empleados de la Cooperativa. Los resultados
mostraron que la relacién entre trabajo y familia era significativa y medianamente positiva,
es decir, a mayor nivel de exigencias laborales, mayor nivel de interferencia con la vida
familiar, Asimismo, se encontr6 que el apoyo por parte de la empresa y sus compafieros
solo se da en ciertas ocasiones, Por otro lado, los resultados sugieren que las obligaciones
laborales afectan negativamente al bienestar personal de la gran parte de los trabajadores
y que se requieren medidas para mejorar la calidad, asi evitando un riesgo para su salud
mental y su bienestar.

Los resultados de las encuestas realizadas a los colaboradores, con relaciéon a la
dimension de “relacion entre compaferos”, muestran que la relacion entre ellos no es muy
favorable. Una gran parte de los encuestados expresaron que la relacion entre compaferos
es relativamente buena, pero no es excelente, ya sea por insatisfaccion, desconfianza
y falta de comunicacién con sus colegas. Algunos de los factores que influyen en esta
situacion son: el estrés laboral, la competencia, los conflictos personales y la falta de
reconocimiento. Estos resultados deben tenerse en cuenta, ya que afectan negativamente
al clima organizacional, al rendimiento y a la calidad del trabajo. Por lo tanto, se recomienda
implementar acciones para mejorar la relacion entre los companieros, tales como: fomentar
el trabajo en equipo, realizar actividades de integracion, establecer normas de convivencia
y respeto, y brindar retroalimentacion constructiva.

Los resultados obtenidos muestran dentro de la dimension “condiciones fisicas”
especificamente en la pregunta “29” es relativamente bajo debido a que las condiciones
fisicas del trabajo y los problemas personales y familiares de los colaboradores influyen
significativamente en el bienestar y el rendimiento de los mismos. Por ello es necesario que
las organizaciones implementen medidas para mejorar las condiciones fisicas del trabajo y
para apoyar a los colaboradores en la resolucion de sus problemas personales y familiares.
De esta manera, se podra mejorar la calidad de vida de los colaboradores y su compromiso
con la organizacion.

En los resultados obtenidos se pudo apreciar que la comunicacién efectiva es un
tema muy importante que se debe tratar tanto en el grupo como con sus supervisores.
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Dentro de la dimension de relacion con el jefe, las respuestas estan inclinadas a ser
negativas, por ello es necesario que el grupo coordine y participe en el cumplimiento de
metas, estas con ayuda de los jefes las cuales serviran como guia para intentar solventar
cualquier duda que se presente y asi evitar posibles conflictos en el futuro.

CONCLUSIONES

La presente investigacibn se fundamenta en la estrecha relacion entre el
endomarketing y la satisfaccion laboral, conceptos que se retroalimentan mutuamente
y generan beneficios tanto para las organizaciones como para sus colaboradores. El
endomarketing, como estrategia de marketing interno, busca crear un clima organizacional
positivo, motivar y comprometer a los empleados, lo que se traduce en una mayor
productividad, calidad y competitividad. Por su parte, la satisfaccion laboral se define como
la percepcion del empleado sobre el grado en que su trabajo cumple con sus aspiraciones
personales y profesionales, influyendo directamente en su desempefio, lealtad y retencion
dentro de la organizacion.

Al realizar un diagnostico de la satisfaccion laboral y el endomarketing dentro de
la Cooperativa para posterior implementar estrategias, se detect6 una deficiencia en las
dimensiones relacionadas con: el reconocimiento de los colaboradores, la familia, la relacion
con los compafieros, las condiciones fisicas y la relacién con el jefe. Estas dimensiones
son importantes para mejorar la satisfaccion y el compromiso de los colaboradores
con la empresa, tal como lo demuestra el estudio de Ledn (2021), que concluye que la
implementacion de un plan de endomarketing favorece la satisfaccion laboral y genera
beneficios para la empresa.

Se implemento cinco estrategias de endomarketing basadas en brindar formacion y
orientacion a los colaboradores sobre temas relevantes para el desarrollo organizacional.
Estas estrategias buscan aumentar la satisfaccion laboral, el sentido de pertenencia y la
alineacion de los objetivos individuales y colectivos de los trabajadores con la visiéon y

mision de la empresa.
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DE DECISAO DA EMPRESA X DE CONSTRUCAO
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RESUMO: O presente artigo que tem como
tema Planeamento de Fluxo de caixa na
Tomada de Decisdo: O caso da tomada
de decisdo da empresa X de construcao
Civil na cidade de Nampula. Por meio
desta pesquisa, procurou-se evidenciar,
a viabilidade econ6émica e a rentabilidade
da construgdo de um prédio residencial
na cidade de Nampula, foi usado método
descritivo com o estudo quantitativo. O
desenvolvimento da pesquisa baseou-se
em pesquisa bibliografica sobre analises
financeiras das decis6es de investimento.
Apos feita a analise dos dados conclui-
se que a decisdo de investimento da
empresa de construcao civil em Nampula
foi satisfatéria na medida em que os trés
criterios de investimento empresariais
(PP,VAL e TIR) mostram claramente que
projeto deveria ser aceite.
PALAVRAS-CHAVE:
Econbmica, Analise de
Construcao Civil.

Viabilidade
Investimento,

Data de aceite: 01/10/2024

CASH FLOW PLANNING IN
DECISION MAKING: THE CASE
OF DECISION-MAKING IN CIVIL

CONSTRUCTION COMPANY X IN
THE CITY OF NAMPULA

ABSTRACT: This article has as its theme
Cash Flow Planning in Decision Making:
The case of the decision making of the
Civil Construction Company X in the city of
Nampula. Through this research, we sought
to demonstrate the economic viability and
profitability of the construction of a residential
building in the city of Nampula, using a
descriptive method with a quantitative study.
The development of the research was
based on bibliographic research on financial
analysis of investment decisions. After
analyzing the data, it was concluded that the
investment decision of the civil construction
company in Nampula was satisfactory
insofar as the three business investment
criteria (PP, NPV and IRR) clearly show that
the project should be accepted.
KEYWORDS: Economic Viability,
Investment Analysis, Civil Construction.
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11 INTRODUGAO

Investimentos surgem a cada novo dia sendo eles das mais diversas areas, tipos e
valores, podem ser feitos por uma ou mais pessoas e também por empresas que pretendem
fazer alguma melhoria interna ou expandir seu capital em outra area, como é o caso da
empresa X situada em Nampula.

Para a empresa em estudo haviam varios sectores para se investir porém, o mercado
apontava um grande crescimento na area imobiliaria devido a varios projectos econémicos
como a reducédo dos juros e o incentivo a moradia pelo Governo, além de ser uma area
que agradava muito aos socios da empresa sob estudo. Entdo 2009 a empresa iniciou seu
investimento com a construgcdo de um edifico residencial na cidade de Nampula.

Conforme Bodie&Bernstein (2000), iniciar um investimento ndo é uma tarefa
simples, deve haver uma doagédo multipla de quem decide iniciar nesse ramo tanto em
dinheiro quanto em tempo, para que no futuro possa-se desfrutar de tudo aquilo que foi
investido e mais um pouco. Mas o caminho néo é facil, é repleto de obstaculos e requer
muita persisténcia para atingir o objetivo esperado.

Apo6s 3 (trés) anos de muita dedicagéo e sacrificios a empresa concluiu o investimento,
e agora os soécios deparavam-se com duvidas cruciais para o futuro da empresa e do
investimento: Os apartamentos construidos devem ser alugados ou vendidos? Sera que foi
um mau investimento? Deveriamos ter deixado o capital aplicado na empresa?

Portanto, o objetivo deste estudo vem ao encontro destas perguntas e pretende
analisar todas as hipoéteses a fim de encontrar a resposta que os so6cios da empresa X
estdo enfrentando para que a deciséo seja a mais correta em face da situacdo econémica
do mercado e da propria empresa.

1.1 Problematizacdo

Tomar decisdo ndo é uma simples questao de ter o capital disponivel, e sim analisar
todas as circunstancias que o investimento demanda. A ideia de a empresa em estudo
investir na construgéo de um prédio residencial fundamentou-se no avango econémico da
construgao civil e no oriundo sonho da casa propria que hoje ja € uma realidade no pais.

Hoje com o investimento ja finalizado, restaram somente as dluvidas sobre o retorno
do mesmo. No inicio a resposta parecia clara, mas ao se deparar frente ao problema, a
empresa viu-se em uma situacdo muito desconfortavel, seja por ser um investimento fora
do ramo em que atua ou até mesmo por investir uma grande quantia de dinheiro em algo
que nao se sabe o real desfecho econémico.

Uma Unica coisa é certa, o investimento esta realizado, basta agora analisar todas
as hipbteses para encontrar o caminho mais rentavel e assim responder com convicg¢éo:
Entre alugar e vender os apartamentos do prédio residencial qual é a decisao mais
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rentavel?

1.2 Objectivo da pesquisa

Objectivo Geral: Analisar a viabilidade econémica e a rentabilidade da constru¢éo
de um prédio residencial na cidade de Nampula.

Especificos

a) descrever o panorama actual do mercado imobiliario Mogcambicano e regional;

b) identificar as receitas e despesas que envolvem o investimento;

c) montar e calcular métodos de analise de investimento;

d) analisar a viabilidade do investimento.

21 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Neste capitulo serdo abordados assuntos pertinentes ao tema anteriormente

proposto, e que possam servir como fundamento tedrico para a pesquisa a ser realizada.

2.1 Construcao civil

A construgéo civil Mogambicana nos ultimos anos vem reencontrando sua rota de
progresso e de fundamental importancia na receita do desenvolvimento nacional. Apds
décadas de baixos investimentos no sector, o pais vem registando um aumento significativo
na produtividade que fez com que fossem atingidos os objectivos de oferecer uma melhor
qualidade de vida para a populacéo.

De acordo, Mello & Amorim (2009) informam que nos ultimos anos com a implantagcéo
de leis que facilitam o investimento em imdveis, a construgdo civil comecou a crescer
em Mogambique em um ritmo acelerado, dando assim origem a empresas dinamicas e
inovadoras neste sector, tanto que nos dias atuais 0 mesmo é responsavel por uma parcela

importante do Produto Interno Bruto — PIB nacional.

2.2 Construcao Civil em Nampula

Em meio ao crescimento da construcdo civil e aquisicdes de novos imoOveis em
Mocambique, a cidade de Nampula vem garantindo seu lugar de sucesso junto aos outras
provincias e regides do pais, construindo no ano de 2012, segundo o CREA/SC (2012),
30.142 edificios residenciais, e contando no ano de 2011 com 3.303 empresas ativas no
ramo.

Esta alta demanda de obras de construcao civil de prédios residenciais no estado,
esta ligada a alta procura por iméveis, aonde este mercado vem atraindo cada vez mais

empresas e investidores gragas ao seu numero crescente de financiamentos e aquisicéo
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de novos imoveis por parte da populagéo. A prova disso é que no ano de 2011 houveram
5.708 operagdes de financiamento imobiliario de Carta de Crédito Individual para aquisi¢éo
de imébveis novos com recursos do FGTS (CBIC; 2011). Com recursos do SBPE, houve
cerca de R$ 1.295.230.317 financiados para pessoas que queriam adquirir um imoével
novo, outro indice visivelmente alto se comparado com o ano de 2010 onde aconteceram
R$1.029.624.836 financiamentos imobiliarios para aquisicdo (CBIC; 2011). De acordo com
estes dados, fica claro o quanto este ramo € promissor para empresas que pretendem fazer
bons investimentos.

2.3 Administracao financeira

A administracdo financeira é considerada uma parte chave no centro de cada
organizagao, € dela que oriunda o objectivo de maximizar a riqueza dos accionistas como
também da propria empresa. A funcéo financeira esta subdividida em duas areas: geréncia
financeira e controladora, as quais podem ser conferidas Lemes & Rigo(2010).

De acordo com Lemes &Rigo (2010) acreditam que estas fungdes ganham
espaco ou perdem o mesmo devido ao interesse e aos objetivos das organizacgbes, ou
seja, dependem do tamanho, forma de trabalho e nivel de desenvolvimento das mesmas.
Desta forma, pode-se dizer que a administragcéo Financeira basicamente se faz da gestao
de recursos financeiros, ou seja, obter recursos financeiros diz respeito as decisbes de
financiamento e como a empresa aloca esses recursos seriam decisdes de investimento.

Dessa forma, cada empresa procura multiplicar seus recursos obtidos através de
investimentos realizados. Seja nas empresas privadas, onde os proprietarios almejam
que seus investimentos produzam um retorno compativel com o risco assumido, ou nas
empresas publicas onde o lucro reflete diretamente na melhoria dos servicos e no bem-
estar da sociedade. Braga (1998).

“A funcéo financeira compreende um conjunto de atividades relacionadas
com a gestdo dos fundos movimentados por todas as areas da empresa.
Essa funcado é responsavel pela obtencdo dos recursos necessarios e pela
formulacao de uma estratégia voltada para a otimizagéo do uso desses fundos.
Encontrada em qualquer tipo de empresa, a fungéo financeira tem um papel
muito importante no desenvolvimento de todas as atividades operacionais,
contribuindo significativamente para o sucesso do empreendimento”.

De encontro Groppelli & Nikbakht (2002) afirmam que:[...] € através da administracéo
financeira que sao realizadas as Analises Financeiras, estas objetivam disponibilizar meios

de tomadas de decisdes de investimentos que sejam lucrativos e apropriados para a
empresa.
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2.4 Decisao de Investimento

Antes da decisdo de um investimento, € preciso conhecer o0 que é este processo
em si. Para Motta (2002) o investimento é o depdsito de um capital em algum projeto com
0 objetivo de reverter o mesmo em lucro, de forma em que se possa recuperar o valor
investido e ainda contar com uma rentabilidade resultante deste valor.

De acordo Lemes, Rigo & Cherobim (2010, p. 7) afirmam que:

“Entende-se por investimento toda a aplicacéo de capital em algum ativo,
tangivel ou ndo, para obter determinado retorno futuro. Um investimento
pode ser a criagdo de uma nova empresa ou implantagcdo de um projeto ja
existente, por exemplo”.

Com baste nestas afirmagcdes pode-se perceber que o investimento consiste em
aplicar um valor em determinado projeto, para ter lucro posteriormente.

Segundo Braga, (1998), acédo pode ser bastante arriscada, pois cada tomada de
decisbes deve ser olhada de forma singular e particular para cada tipo de organizagao,
pois o investimento refere-se tanto para a estruturagéo de ativos como também para a
implementacado de novos projetos, seja nas empresas de capital intensivo - que demandam
grandes investimentos em ativos permanentes - nas de pequeno porte ou até mesmo sem
fins lucrativos.

Desta forma, fica evidente que a tomada de decisdo de um investimento requer
muita cautela da parte da Administragdo Financeira de uma empresa.

Como ja visto anteriormente, é na Administracdo Financeira que se verifica a
possibilidade e a estratégia mais adequada para investimentos a serem aplicados pela
empresa, sendo que é preciso ter claro que antes de decidir alocar capital em qualquer
investimento, a empresa deve analisar a viabilidade do mesmo, para ter certeza de que
o valor empregado rendera e trara bom retorno. Ou seja, é preciso antes de investir fazer
um estudo econdmico, pois de acordo com Casarotto (2000), apenas este estudo pode
confirmar a viabilidade de projetos tecnicamente corretos, ja que esta analise antes do
investimento requer que a empresa tenha um bom conhecimento sobre a rentabilidade
do investimento em questéoe faca a verificacdo dos possiveis efeitos do investimento na
situacéo financeira da empresa, ou seja, como este podera afetar o capital de giro da
organizacgao.

2.5 Analise da decisao de investimento

Depois de decidido a aplicacdo de um investimento, é preciso fazer uma boa analise
do mesmo, sendo que o objetivo basico da analise de investimentos envolve decisdes e
avaliagbes para que se consiga escolher o projeto mais atrativo para a empresa.

Quando a analise parte de um grande projeto de investimento, seu prognostico é de
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fundamental importancia para a aceitacao ou rejeicdo do mesmo, isso porque, a analise
de investimentos faz uso de técnicas avangadas de Estatistica, Matematica Financeira e
Informatica para achar a solugéo mais eficiente e compensadora para o projeto em questao.
Motta & Caloba,(2002).

Além do mais, de acordo com Santos (2001), a analise de investimento,
primeiramente, se d4 com a realizacao e elaboracédo do respetivo projeto de investimento.
E para Kassai, (2000, p. 56), um projeto consiste num conjunto de informagdes de natureza
quantitativa e qualitativa que permite estimar um cenario com base em uma alternativa
escolhida.

No entanto, muitas vezes a ideia que se tem da anélise e decisdo de investir é a
de que basta conhecer os futuros ganhos obtidos, para que se consiga escolher o melhor
projecto. Contudo, a questdo mais importante é justamente como avaliar estes futuros
ganhos de determinado projeto de investimento. Souza e Clemente (2001).

Ou seja, antes de aplicar o investimento é importante verificar qual a melhor
alternativa para se chegar ao resultado almejado, ja que de acordo com Motta & Caléba
(2002, p. 23): “Um mesmo objetivo pode ser atingido de varias maneiras. No mundo
competitivo e globalizado em que se vive, obtém sucesso quem alcancgar o objetivo da
maneira mais econémica, ou, ainda, para um mesmo nivel de investimento, o investidor ou
a empresa com maior rentabilidade.”

2.6 Fluxo de caixa

Os fluxos de caixas compreendem valores distribuidos no tempo referente as saidas
liquidas ou investimentos, e as entradas liquidas de caixa ou beneficios monetarios, Braga
(1995). Permite também que o administrador financeiro da empresa consiga planejar,
organizar, coordenar e dirigir todos os recursos financeiros que envolvem sua empresa em
um determinado periodo de tempo.

2.7 Métodos de avaliacao de desempenho
a) Valor Presente Liquido (VPL)

Antes da Administracdo Financeira de uma empresa trabalhar com as taxas que
fornecem uma analise de viabilidade do investimento, precisa conhecer outra taxa, a TMA
— Taxa Minima de Atratividade.

Na andlise de projectos, é necessaria a definicao prévia de alguns parametros
minimos de comparabilidade. Isto porque, ao escolher uma alternativa de investimento a
empresa precisa ter claro que pode estar deixando de investir o capital em outros projetos.
Por isso, segundo Casarotto (2000) a proposta para ser atrativa, precisa render no minimo,
a taxa de juros equivalente a rentabilidade corrente e de pouco risco, ou seja, estabelecer
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uma TMA para o projeto de investimento.

Entende-se por TMA a taxa minima de retorno que o investidor pretende conseguir
como rendimento ao realizar algum investimento (Kuhnen; Bauer, 2001). Esta segundo Silva
(2010) é também conhecida como Custo de oportunidade, por ser um capital descontado
no momento do processo do célculo do VPL, aonde a empresa por meio de calculos traz
para a actualidade fluxos futuros.

O VPL segundo Casarotto (2000), consiste em calcular o valor presente dos termos
do fluxo de caixa para soma-los ao investimento inicial de cada alternativa de investimento
estudada pela empresa, e € utilizado para analise de investimentos isolados que envolvam
um curto prazo.

b) Taxa Interna de Retorno (TIR)

Segundo Casarotto & Kopittke ,(2010,p.66) a TIR (Taxa Interna de Retorno) é um
método matematico que possibilita analisar alternativas de investimento a partir de dados
referentes ao fluxo de caixa de uma empresa.

De acordo com Kassai. (2000, p. 66), € uma das formas mais sofisticadas de se
avaliar propostas de investimentos de capital. Ela representa a taxa de desconto que
iguala, num Unico momento, os fluxos de entrada com os de saida de caixa. Em outras
palavras, é a taxa que produz um VPL igual a zero.

c) Payback

Todo investimento realizado, acontece com o intuito de ter um bom retorno
posteriormente, ou seja, recuperar o valor investido e ainda lucrar, porém segundo Bodie,
Kane e Marcus (2000) os retornos esperados raramente poderdo ser previstos com
precisdo, ou seja, sempre havera algum risco associado ao investimento realizado.

O risco traz ameacas para a empresa, por isso deve ser mensurado de forma em
que permita a realizacdo da identificacdo de uma série de fluxos de caixas futuros, ja que
para obter o valor destes caixas é preciso primeiro estabelecer o grau de risco de um
projeto.

31 METODOLOGIA

3.1 Quanto aos objectivos

Olhando pela natureza dos objectivos desta pesquisa ela é de caracter Descritiva
e explicativa, que conforme Selltiz (1975) visa apresentar precisamente as caracteristicas
de uma situagéo, um grupo ou um individuo especifico (com ou sem hip6teses especificas
iniciais a respeito da natureza de tais caracteristicas).

Para Andrade, (2005), o objeto de estudo em questdo é observado, analisado e
interpretado pelo pesquisador, porem sem que haja intervencao, ou seja, os fatos sédo
estudados, mas ndo manipulados.
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De acordo com Andrade, (2005, p. 124), Uma das caracteristicas da pesquisa
descritiva é a técnica padronizada da coleta de dados, realizada principalmente através de

questionarios e da observacao sistemética.

3.2 Quanto a abordagem

A abordagem da pesquisa em questao foi quantitativa, na qual segundo (Vilelas,
2009), se preocupa com a representatividade numeérica, explicando através dos dados
primarios das ac¢des de uma organizagdo, com o propésito de expor caracteristicas a
respeito das decisdes de investimento desta.

O processo de amostragem é néo probabilistico uma vez que se parte de um
universo naturalmente restrito, ja que a entidade em anélise foi escolhida pela necessidade
de melhor compreender os meandros das decisbes de investimento, na aplicacdo do

conhecimento em investigacao cientifica.

3.3 Quanto aos procedimentos

Em relagdo aos meios de investigacdo, a presente pesquisa é caracterizada por ser
um estudo de caso, pois busca a profundidade e detalhe do que € estudado.

41 ANALISE E INTERPRETACAO DE RESULTADOS

Neste capitulo procura-se analisar e perceber em que medida a analise de
investimento e financiamento da empresa de construcdo Civil foi adequadamente
satisfatéria, como refere Campos et al (1997) que o conhecimento profundo de todos
elementos técnicos é essencial para determinar necessidades financeiras da empresa e a
forma de as satisfazer adequadamente.

O estudo é realizado com base em técnicas de analise baseadas em racios
provenientes da informagéo dos documentos base da andlise financeira (o balanco, a
demonstracao de resultados e mapas de origem e aplicacéo de fundos).

A empresa de construcdo Civil investiu em 2020, 1.500 contos analise da informacgéo
extraida nos documentos da empresa descritas na abela 1 que se segue.

Ano Investimento e resultado | Fluxo de caixa
Operacional cumulativo (FCC)

0 (1.500) (1.500)

1 750 750

2 650 100

3 550 450

4 350 800

Tabela 1 — Resultados financeiros em contos da empresa de construgéo civil.
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Através do mapa de resultados foi determinado o indicador PRI a partir do qual
mostra que seré possivel recuperar todo o investimento em 4 anos e durante este periodo
0 mesmo projeto continua operacional.

Em relagéo a informagdes sobre as taxas para aplicagdo de fundos do banco BClI,
este apresentou a taxa de juro de 10% sobre o valor de 1.500 contos, caso o valor de
investimento fosse realizado aplicando em uma poupancga. Assim, € utilizada esta taxa
como taxa de referéncia para efeitos do céalculo do VAL e TIR.

Considerando o rendimento de capital de 10%, o VAL para este projeto foi de 1872.79
contos, no caso positivo. Sendo o VAL superior a zero, a decisdo sobre o investimento seria
de aceita-lo.

Na mesma analise, foi encontrada a TIR de152,5 % que comparando a taxa de 10%
utilizada pelo banco, a decisao seria de aceitar o projeto, visto que a TIR do projeto esta
acima da taxa utilizada pelo banco.

Se a empresa de construgcdo Civil buscasse o financiamento para estes seus
investimentos com as taxas de juro aqui aplicadas, conforme informacao obtida, a decisao
seria de aceitar o projeto conforme o quadro dos critérios de analise de projetos de
investimentos:

Quanificador | Explicacao do criterio Resultado Interpretacéo do criterio
opeacional
PP: Determina o tempo necessario 2.2 anos Aceia-se o projeto visto que o
Periodo de para recuperacgdo do investimento payback é inferior ao periodo
Payback inicial. de payback maximo aceiavel,
logo Sera possivel recuperar
o investimento em 4 anos e
durante este periodo o projecto
continua operacional.
VAL: E a avaliagdo de propostas de 1872,79 O VAL do projecto é positivo
Valor actual | investimento de capital em que contos entao aceia-se 0 projeco.
liquido se encontra o valor presente dos
fluxos de caixa futuros liquidos,
sem o custo de capital da empresa.
TIR: E a taxa de desconto que leva o 152,5% ATIR é superior a taxa aplicada
Taxa valor presente das entradas de pelo banco. Por este indicador,
interna de caixa de um projecto a se igualar ao a decisdo seria de aceitacdo do
rendibilidade | valor presente das saidas de caixa projecto.

Tabela 2 — Quadro dos critérios de andlise de projectos de investimento.

Pela analise feita pelos trés critérios mostram claramente que deve-se aceitar o

projeto.

51 CONCLUSAO E CONSIDERACOES FINAIS

A cada dia, para todos 0s ramos empresariais, 0 mercado esta mais competitivo.

Desta forma, as empresas necessitam investir seu capital com o objetivo de render cada
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vez mais explorando novas atividades.

Nesta pesquisa constatou-se que a decisdo de investimento e financiamento da
empresa X de construcdo Civil em Nampula foi adequadamente satisfatoria, na medida em
que a analise dos critérios mostrou que o Periodo de Payback foi dentro dos parametros do
tempo maximo da recuperacao do capital do projeto, tendo a empresa de construgéo Civil
recuperado o valor no tempo estimado de 4 anos.

Também na mesma analise, notou-se que o VAL foi positivo e a TIR superior a taxa
utilizada pelo banco.

Assim, com estas informagdes dos critérios confirmam que a deciséo de aceitagédo
do investimento e financiamento deste projeto foi satisfatéria.
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RESUMO: A missao define a razéo de
ser de uma organizagédo, abrangendo sua
finalidade e os objetivos que busca alcancar.
A declaragcdo da missao deve ser formal e
escrita, proporcionando beneficios como a
concentragcéo de esforcos em uma diregéo
comum, evitando propésitos conflitantes,
e servindo como base para a alocagao de
recursos e desenvolvimento de objetivos.
Apdés a declaracdo da missdo, devem
ser formulados objetivos organizacionais
consistentes com a missé@o. Esses objetivos
direcionam os esforcos da organizagdo
e influenciam o comportamento dos
funcionarios. Objetivos bem definidos sdo
fundamentais na administracdo moderna.
PALAVRAS-CHAVE: Organizagdo, misséo
e objetivos organizacionais.
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THE MISSION AND
ORGANIZATIONAL OBJECTIVES IN
MODERN ADMINISTRATION

ABSTRACT: The mission statement
defines the reason for an organization’s
existence, encompassing its purpose and
the goals it seeks to achieve. A mission
statement should be formal and written,
providing benefits such as focusing efforts
in a common direction, avoiding conflicting
purposes, and serving as a basis for
allocating resources and developing
objectives. Following the mission statement,
organizational objectives consistent with
the mission should be formulated. These
objectives direct the organization’s efforts
and influence employee behavior. Well-
defined objectives are essential in modern
management.

KEYWORDS: Organization, mission and
organizational objectives.

11 CONCEITUAGCAO DA MISSAO

Missdo organizacional € a razéo
de ser da organizacdo, ou seja, € a
finalidade da organizagdo, saber por

que ela foi criada e para o que ela deve
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servir. E importante ressaltar que a missdo nao esta diretamente relacionada ao estatuto
social, ao estabelecimento da organizagdo. Ela é mais ampla, e deve buscar satisfazer
as expectativas do ambiente, no qual a organizagéo esta inserida. Para se estabelecer
a misséo organizacional deve-se buscar respostas e interpretacbes para as seguintes
perguntas:

- qual o “negbcio” da nossa organizagéo?

- Qual a natureza do negdécio da organizacao?

- Onde se quer chegar com a organizacao? Que tipos de atividade a organizacéo
deve concentrar seus esfor¢os no futuro?

Apds ter realizado a analise organizacional, a administracdo estara melhor
capacitada a responder as questdes acima, pois tera conhecimento dos pontos fortes e
fracos, assim como dos riscos e oportunidades da organizagao.

Considerando que a organizagdo estd em continuo desenvolvimento, e sob esse
aspecto pode ser considerado um “ser vivo”, sua missao pode sofrer alteracées. Embora a
missédo seja relativamente fixa e estavel, esta deve ser atualizada e redimensionada com o
tempo e com as mudangas nos negocios.

Todos na organizacdo devem ter conhecimento da misséo, pois se os funcionarios a
conhecem, fica mais facil entender qual o seu papel, e 0 que esperam dele na organizagao.
Portanto, uma vez formalizada a missédo, ela precisa ser intensamente difundida e
compreendida para que haja comprometimento de todos em relagcéo ao seu alcance.

Em algumas organizacdes, a formalizacdo da missdo é definida pela alta
administracdo, com a ajuda participativa dos niveis intermediario e operacional da
organizacgao. Isto facilita a compreensao e a sustentagéo da missdo na organizacéo.

21 DECLARAGCAO DA MISSAO

Organizagbes possuem caracteristicas, cultura e crencas especificas, e
consequentemente cada organizagdo tem sua propria missdo. Para Certo e Peter (1993),
ela deve constar de uma declaracdo formal e escrita, fazendo com que a organizacéo
obtenha beneficios, tais como:

1) “A misséo ajuda a concentrar o esforco das pessoas para uma direcdo comum”;

2) “A missdo ajuda a assegurar que a organizacdo ndo persiga propositos
conflitantes”;

3) “A missao serve de base Idgica geral para alocar recursos organizacionais”;

4) “A missdo estabelece areas amplas de responsabilidade por tarefa dentro da
organizagdo”;

5) “A missdo atua como base para o desenvolvimento de objetivos organizacionais”.
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Adefinicdo da misséo da organizagéo é o ponto inicial para se elaborar as estratégias.

Por isso, a definicdo da misséo, deve satisfazer os seguintes critérios:
+  ser suficientemente empreendedor para causar impacto na organizacéo;
. satisfazer as necessidades do cliente;
- refletir as habilidades da organizacgéo;
+  ser claro, realista, flexivel e motivador.

Oliveira (1998) ressalta que alguns cuidados devem ser tomados pela administracéo,
quando no estabelecimento da missdo da organizacgéo:

a) “ndo simplesmente explicitar o que estdo fazendo, pois, tais definicbes ndo
cumprem a sua finalidade basica, ou seja, a de provocar decisbes de mudangas”;

b) “ndo relacionar diretamente com os produtos e servigos oferecidos, pois reduz,
em muito, a amplitude da missao da empresa”;

C) “ndo procurar definicées curtas e objetivas em excesso, pois este aspecto pode
prejudicar a sua clareza e entendimento. Ndo estabelecer também definicées
longas, que podem prejudicar a sua assimilacdo”;

d) “ndo estabelecer uma frase definitiva para a missdo da empresa, pois esta ndo
esta isenta das mudangas no tempo e nas circunstancias internas e externas a
empresa. A finalidade ndo é apenas definir a missdo, mas tornar-se capacitado a
defini-la e redefini-la sempre que for necessario, dentro de um processo continuo
de observagdo e pensamento. Portanto, o importante é que se tenha sempre uma
definicdo, e ndo ter uma definicdo para sempre”.

A informacgéo contida em uma declaracao da missdo varia de organizagdo para
organizacao, e é consequéncia da analise ambiental realizada a época de sua elaboracgéo.
Os temas mais frequentemente explicitados incluem:

+  Filosofia da organizacdo: é uma declaracdo baseada nas crencgas e valores da
organizagao.

+  Tecnologia: a declaragéo inclui itens e/ou inovagdes tecnolégicas que a organi-
zacao utiliza para producéo.

»  Mercado: nesta declaragdo séo citados os clientes (quem s&o e onde eles
estdo).

Como exemplo de missdo organizacional, sera citada a do INMETRO - Instituto
Nacional de Metrologia, Normalizagdo e Qualidade Industrial - Autarquia Federal responsavel
pela manutencéo dos padrbes metrolégicos e pela certificacdo da qualidade dos produtos
e servigos realizados no pais: “Contribuir decisivamente para o desenvolvimento socio
econdémico e melhoria da qualidade de vida da sociedade brasileira, utilizando instrumentos
da metrologia e da qualidade, de forma a promover a inser¢do competitiva e o avango
tecnoldgico do pais, assim como, assegurar a protecao do cidadéo, especialmente, nos
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aspectos ligados a saude, a segurancga e ao meio ambiente”.

31 OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS

Apo6s a declaragéo da missdo, devem ser formulados objetivos organizacionais que
sejam consistentes com a misséo. Esta serve para fundamentar o processo de formulagéo
de objetivos.

N&ao existe um consenso sobre a definicdo de objetivos organizacionais. Alguns
autores utilizam o termo “metas”, e outros ainda, afirmam que metas e objetivos tém
significados diferentes neste trabalho, € usada a definicdo de Certo e Peter (1993): “objetivo
organizacional é uma meta para a qual a organizag¢ao direciona seus esfor¢os”.

O que fica claro é a importancia em se estabelecer os objetivos organizacionais.
Sem eles, a organizacéo fica sem rumo. Eles influenciam o comportamento das pessoas,
dando-lhes motivacéo, direcdo e comportamento.

Segundo Certo e Peter (1993), as organizac¢des tém dois tipos de objetivos:

«  De curto prazo: metas a serem atingidas em um periodo de dois anos;
+  De longo prazo: metas a serem atingidas em um periodo de trés a cinco anos.

Deve se observar, durante o processo de elaborag¢ao dos objetivos organizacionais,
que os objetivos de curto prazo sejam consistentes com os de longo prazo, e estes estejam
fundamentados na missé@o da organizacgéo.

Evidencia-se, em todas as organizacbes, ou em sua maioria, a existéncia de
objetivos formalizados. A qualidade desses objetivos é, algumas vezes, questionada. Se
uma organizacdo possui: objetivos bem formalizados, consistentes, baseados em sua
“realidade”, ela desenvolver-se com “tomadas de decisdes” ajustados a seguir seu rumo.
Para Certo e Peter (1993), os administradores ao desenvolverem objetivos organizacionais
de alta qualidade devem atentar para as seguintes caracteristicas:

1) Objetivos organizacionais especificos: estabelecem o que é para ser feito, quem
faz e o prazo;

2) Objetivos mais dificeis: devem exigir um esfor¢co, por parte dos empregados,
para seu atingimento. Esses objetivos conduzem a um melhor desempenho
que o0s objetivos facilmente alcancaveis. Porém, os objetivos ndo devem ser
demasiadamente dificeis para que sua relagdo com o desempenho nao caia a
limites ndo aceitaveis.

3) Objetivos organizacionais atingiveis: formulagcdo de objetivos levando-se em
consideracéao todos os recursos disponiveis na organizacao.

4) Objetivos organizacionais flexiveis: na formulacdo dos objetivos deve-se ter
clareza que eles podem ser modificados se os ambientes se alterarem com o tempo.

Esta etapa de formulagéo dos objetivos organizacionais é de grande relevancia para
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a etapa seguinte do Planejamento Estratégico, que € a formulagé@o de estratégias. Quanto
mais especifico for o objetivo, maior qualidade tiver sua formulacéo, mais facil sera elaborar
as estratégias, que assegurarao sua realizacao.

41 CONSIDERAGOES FINAIS E CONCLUSOES

A misséo € um elemento fundamental que define a razéo de ser de uma organizagéo,
orientando suas acgoes e decisdes. Este estudo destacou a importancia de uma misséo bem
definida, que deve ser compreendida e internalizada por todos os membros da organizagéo.
A missdo néo é estatica; ela deve ser revisada e ajustada conforme a organizacao evolui e
0 ambiente externo muda.

A declaracdo formal da missdo proporciona diversos beneficios, como a
concentracéo de esforcos em uma direcdo comum e a prevencgéo de objetivos conflitantes.
Além disso, serve como base para a alocagao de recursos e o desenvolvimento de objetivos
organizacionais. Para ser eficaz, a missédo deve ser clara, realista, flexivel e motivadora,
refletindo as habilidades da organizacéo e atendendo as necessidades dos clientes.

A analise também abordou a importancia dos objetivos organizacionais, que devem
ser consistentes com a missé@o e podem ser de curto ou longo prazo. Objetivos bem definidos
s&o essenciais para direcionar os esfor¢os da organizacgao, influenciando o comportamento
dos funcionarios e facilitando o planejamento estratégico.

Em concluséo, a missdo e os objetivos organizacionais sdo pilares essenciais para
0 sucesso de qualquer organizagéo. Eles fornecem uma diregéo clara e ajudam a alinhar
os esfor¢cos de todos os membros da organizagdo. A revisdo continua e a adaptacéo
desses elementos sdo cruciais para manter a relevancia e a eficacia da organizagdo em
um ambiente em constante mudancga.
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RESUMO: Este paper explora a
dindmica dos ambientes organizacionais
contemporaneos, caracterizados  por
mudancgas constantes e imprevisiveis, e
os desafios enfrentados pelas empresas
brasileiras durante a pandemia da covid-19.
A crise sanitaria global imp6s uma série
de dificuldades operacionais, financeiras
e logisticas, forcando as organizagcbes a
adaptarem rapidamente suas estratégias
e praticas de gestdo. A capacidade de
adaptacédo e inovacdo emergiu como
um diferencial estratégico crucial para
0os gestores empresariais. A analise foca
na aceleragcdo da transformacéo digital,
com investimentos em plataformas de
e-commerce e digitalizacdo de operacgoes,
que permitiram as empresas manter a
continuidade dos negocios e atender
os clientes online. Para a realizagdo do
estudo, a metodologia utilizada foi a revisao
bibliografica do trabalho de outros autores
para analisar as estratégias e praticas de
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gestdo adotadas pelas empresas locais
durante a pandemia. Assim, percebe-
se que as dificuldades enfrentadas
exigiram respostas rapidas e inovadoras,
impulsionadas por tecnologias digitais e um
planejamento estratégico robusto, além de
uma boa gestédo capaz de adaptar e inovar
em um momento crucial.
PALAVRAS-CHAVE: Adaptacao. Inovacgao.
Estratégia competitiva. Crise.

THE ABILITY TO ADAPT AND
INNOVATE AS A COMPETITIVE
STRATEGY IN TIMES OF CRISIS

ABSTRACT: This paper explores the
dynamics of contemporary organizational
environments, characterized by constant
and unpredictable changes, and the
challenges faced by Brazilian companies
during the COVID-19 pandemic. The global
health crisis imposed a series of operational,
financial, and logistical difficulties, forcing
organizations to quickly adapt their
management strategies and practices. The
ability to adapt and innovate emerged as a
crucial strategic differentiator for business
managers. The analysis focuses on the
acceleration of digital transformation, with
investments in e-commerce platforms and
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the digitization of operations, which allowed companies to maintain business continuity
and serve customers online. The methodology used for this study was a literature review of
other authors’ work to analyze the management strategies and practices adopted by local
companies during the pandemic. Thus, it is clear that the difficulties faced required rapid and
innovative responses, driven by digital technologies and robust strategic planning, in addition
to effective management capable of adapting and innovating at a crucial moment.
KEYWORDS: Adaptation. Innovation. Competitive strategy. Crisis.

11 INTRODUGAO

A dindmica dos ambientes organizacionais contemporaneos é caracterizada por
mudancas constantes e imprevisiveis, desafiando empresas e instituicoes a se adaptarem
rapidamente. Nesse cenario, torna-se essencial entender os desafios enfrentados pelas
organizagcbes em momentos de crise e as estratégias que podem ser adotadas para
maximizar resultados e minimizar impactos negativos. Este estudo busca explorar o papel
crucial da gestdo nesse contexto, especialmente na adaptagédo e inovagédo das praticas
empresariais em tempos de crise.

A pandemia da covid-19 exemplifica uma situagéo de crise sem precedentes que
afetou empresas em todo o mundo, incluindo as organizagdes brasileiras. A crise sanitaria
provocou uma série de dificuldades operacionais, financeiras e logisticas, exigindo que as
empresas ajustassem rapidamente suas estratégias e praticas de gestédo. A capacidade de
adaptacdo emergiu como um diferencial estratégico essencial para gestores empresariais,
destacando a necessidade de flexibilidade e inovacao para superar os desafios impostos
por um ambiente de negécios em rapida transformacéo.

Em resposta, muitas organiza¢des aceleraram a transformacéo digital, investindo
em plataformas de e-commerce e digitalizando operagcbes para manter a continuidade
dos negécios e alcancgar os clientes online. Este paper tem como objetivo analisar as
dificuldades enfrentadas pelas empresas brasileiras durante a pandemia da covid-19 e
como foi necessario que os gestores se adaptassem e trouxessem inovagodes tecnoldgicas
para manter seus negocios funcionando. Para tanto, foi realizada uma revisao bibliografica
de maneira a compreender os estudos que ja existem sobre o tema.

2|1 DESENVOLVIMENTO

O cenério organizacional contemporéaneo € um turbilhdo de mudancas constantes
e, em determinados casos, imprevisiveis. Crises econdémicas, avangos tecnologicos,
alteragdes regulatérias e flutuagdes socioeconémicas desafiam empresas e instituicoes a
se adaptarem com agilidade. Compreender esses desafios e as estratégias para maximizar
resultados e minimizar impactos negativos é crucial para a sobrevivéncia e 0 sucesso
organizacional.

Um exemplo brutal dessa realidade é a pandemia da covid-19. Empresas em todo o
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mundo, incluindo as brasileiras, foram atingidas. Com isso, a adaptacdo néo era mais uma
opcao e sim a unica maneira de manter o negécio funcionando. Durante esse periodo, as
empresas brasileiras enfrentaram uma série de desafios significativos.

As interrupcbes nas cadeias de suprimentos globais afetaram a disponibilidade
de matérias-primas e produtos acabados, enquanto muitos setores experimentaram
uma drastica reducdo na demanda devido ao isolamento social e a incerteza econdémica.
Restricdes impostas para conter a disseminacgéo do virus levaram ao fechamento temporario
ou permanente de muitos negdcios, especialmente no setor de servicos.

Além disso, a queda nas receitas e a necessidade de manter custos fixos geraram
problemas de liquidez, ameacando varias empresas. A necessidade de transicéo para
o trabalho remoto exigiu investimentos em infraestrutura tecnolégica e novas formas
de gestao de equipes. Para superar esses desafios, os gestores brasileiros precisaram
demonstrar uma capacidade extraordinaria de adaptacao e inovagéo.

Muitas empresas aceleraram sua transformagéo digital, investindo em plataformas
de e-commerce e digitalizando operagdes para manter a continuidade dos negécios e
alcangar os clientes online. O comércio eletrdnico, por exemplo, teve destaque no mundo
todo em razdo das medidas de seguranga que proibiam aglomeracbes. De acordo com
Cavalcante (2021) a escala de abrangéncia do novo modelo de comercializagdo em que
novas tecnologias sdo adotadas é impreterivel para permanecer ativo e sobreviver a
crises. A autora afirma que todos os tipos de negocios podem adotar canais digitais, desde
grandes varejistas que ja sdo consagradas até novos empreendimentos que ndo tenham
tantos recursos financeiros.

Em relacdo a divulgagéo, os autores Vizotto, Cardoso e Baptista (2021) apontam
que o marketing digital foi muito Gtil, principalmente para empreendedores que abriram
novas lojas digitais na pandemia. Um dos principais fatores positivos & a possibilidade de
acompanhar métricas, o que facilita a analise de dados e ajuda a elaborar estratégias mais
direcionadas para o publico. De fato, hoje € praticamente um consenso que o marketing
digital e as tecnologias impactam positivamente os negécios.

A adocgao de ferramentas de colaboragdo e comunicagdo, como Zoom, Microsoft
Teams e Slack, permitiu que as equipes trabalhassem remotamente de maneira eficaz. A
automacao de processos internos, desde a producéo até o atendimento ao cliente, ajudou a
aumentar a eficiéncia e reduzir custos operacionais. Além disso, empresas adaptaram seus
produtos e servigos as novas demandas do mercado, como a fabricagdo de equipamentos
de protecao individual (EPIs) e a oferta de servigos delivery.

Um fenébmeno interessante que ocorreu durante a pandemia e ndo deve ser deixado
de lado foi o surgimento de negécios que se enquadravam como empreendedorismo de
necessidade, o que significa que muitas pessoas foram levadas a empreender como forma
de garantir a propria sobrevivéncia e o sustento de suas familias. O nUmero de empresas

que foram abertas nos primeiros quatro meses de 2020 foi maior que a quantidade de
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negocios fechados no mesmo periodo, o que Guimaraes, Oliveira, Dimas e Corréa (2022)
consideraram como uma resposta simultédnea a crise econdmica e ao desemprego.

O planejamento estratégico é um elemento crucial na administracao estratégica. Ele
envolve a definicao de objetivos a longo prazo e a elaborag¢édo de planos detalhados para
alcanca-los, considerando as incertezas do ambiente externo. Uma abordagem estratégica
permite as organiza¢des ndo apenas reagir as mudangas, mas também antecipé-las e se
preparar adequadamente.

Na pandemia, o planejamento estratégico revelou-se ainda mais critico, pois permitiu
que as empresas estabelecessem direcdes claras e ajustassem suas operagdes de acordo
com as mudancgas rapidas no ambiente de negocios, envolvendo a andlise de diferentes
cenarios e a preparacao para varias contingéncias de forma a ajudar as empresas a
responder rapidamente as mudancas. A alocacdo de recursos humanos, financeiros e
tecnologicos garante que as prioridades estratégicas fossem atendidas mesmo durante
uma crise.

A gestéo eficaz, por sua vez, é fundamental para o sucesso organizacional. Gestores
competentes sdo capazes de liderar suas equipes através de tempos turbulentos, tomando
decisbes informadas e estratégicas que alinham os recursos da empresa com seus
objetivos de longo prazo. Eles desempenham um papel critico na criagdo de um ambiente
que promove a inovacao e a resiliéncia.

Os gestores desempenham um papel vital em todas as etapas do processo de
adaptacdo e inovacdo. Os lideres empresariais precisam articular uma visdo clara e
motivadora, direcionando suas equipes para novas oportunidades e solugbes criativas. A
capacidade de tomar decisdes rapidas e informadas foi crucial para responder as mudancas
no mercado e ajustar as operagdes conforme necessario.

Gerir a transicdo para novas formas de trabalho e operagdes, como no caso de
uma crise como a pandemia, exige habilidades de gestdo de mudangas, incluindo o
treinamento e o suporte para os funcionarios. Em contrapartida, manter um foco constante
nas necessidades e expectativas dos clientes ajuda as empresas a adaptar suas ofertas e

melhorar a satisfacéo do cliente.

31 CONSIDERAGOES FINAIS

A analise dos desafios enfrentados pelas empresas brasileiras durante a pandemia
da covid-19 e as estratégias adotadas para supera-los evidencia a importancia crucial
da capacidade de adaptagé@o e inovagcdo em tempos de crise. A pandemia acelerou a
transformacgédo digital, forcando empresas de todos os portes a investir em tecnologias
e plataformas digitais para manter a continuidade dos negécios e alcangar os clientes
online. O marketing digital emergiu como uma ferramenta poderosa, permitindo aos
empreendedores acompanhar métricas e desenvolver estratégias direcionadas.
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A adocao de ferramentas de colaboracao e comunicagéo facilitou o trabalho remoto,
enquanto a automagéo de processos internos contribuiu para a eficiéncia operacional. O
planejamento estratégico revelou-se ainda mais critico, permitindo que as empresas se
preparassem e respondessem rapidamente as mudancas do ambiente de negbcios. A
gestao eficaz desempenhou um papel fundamental no sucesso organizacional, com lideres
empresariais articulando visdes claras e motivadoras, e gerindo a transicdo para novas
formas de trabalho e operacoes.

Em suma, a pandemia da covid-19 destacou a capacidade de adaptagcdo como
um diferencial estratégico fundamental para os gestores empresariais. As dificuldades
enfrentadas pelas empresas brasileiras exigiram respostas rapidas e inovadoras,
impulsionadas por tecnologias digitais e um planejamento estratégico robusto. Os gestores
desempenharam um papel central em liderar essas transformacdes, garantindo a resiliéncia
e a sustentabilidade de suas organizagdes em tempos de crise. A habilidade de se adaptar
e inovar ndo apenas ajudou as empresas a sobreviver a pandemia, mas também as

posicionou para prosperar em um futuro pés-pandémico.
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