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RESUMEN

Este trabajo fue elaborado con el objetivo de evaluar el profesionalismo de las empresas
clasificadas como micro y pequefias empresas, que al menos hayan participado de la
tercera etapa del Proyecto Negocio-a-Negocio creado por SEBRAE en la region de la
Frontera-Oeste del estado de Rio Grande do Sul-Brasil. Para fundamentar este estudio
fueron destacadas revisiones bibliogréficas relacionadas a estrategias, gestion estratégica,
herramientas de Gestion Estratégica, SEBRAE, concepto de Proyecto Negocio-a-Negocio,
micro y pequefias empresas. Fueron utilizadas como fuente de investigacion cuatro
ciudades de la region de la Frontera-Oeste del estado de Rio Grande do Sul: Sdo Gabriel,
Rosario do Sul, Alegrete y Santana do Livramento. Tratandose de una investigacion con
abordaje cuali-cuantitativo y con objetivos descriptivos y exploratorios, el instrumento de
investigacion utilizado fue un cuestionario de preguntas abiertas y cerradas donde los
directores de las empresas participantes tuvieron la oportunidad de evaluar sus impresiones
en relacién a las herramientas de gestion estratégicas abordadas en el Proyecto Negocio-a-
Negocio. Como resultado final, destacamos que el conocimiento fue considerablemente
mayor, en todas las herramientas, inclusive con una mayor adopcioén del ellas en el dia a dia
de las empresas, presentando asi sefiales de un mayor profesionalismo en la gestion. Sin
embargo, algunos limitadores como, por ejemplo la falta de tiempo, adn continGan asolando
a los directores de las micro y pequefias empresas.

Palabras-clave: herramientas, gestion, estrategia.
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INTRODUCCION

El escenario altamente competitivo del siglo XXI, caracterizado por mucho
dinamismo y turbulencias, lleva a los directores a repensar la forma en que actuan
frente a los desafios diarios del mundo corporativo. Encontrar maneras de obtener
alguna ventaja competitiva frente a la competencia, se torna un factor
preponderante. En esta incesante busqueda por lo diferencial surge el importante
papel desempefiado por las herramientas de gestion estratégica, que buscan
aprovechar los recursos existentes en la organizacion de una forma inteligente y
sistematica, sirviéndose de las competencias esenciales existentes en las
organizaciones.

Teniendo en cuenta este contexto, el objetivo de este estudio es identificar
cuales son las herramientas de gestion estratégica mas utilizadas por las principales
empresas participantes del Proyecto Negocio-a-Negocio, en ciudades de la
Frontera-Oeste del Estado de Rio Grande do Sul-RS (Sao Gabriel, Rosario do Sul,
Alegrete, Santana do Livramento) y su contribucion para el profesionalismo de las
mismas.

Queremos resaltar que el Proyecto Negocio-a-Negocio es un proyecto ideado
por el SEBRAE (Servicio de Apoyo a las Micro y Pequefias Empresas) en conjunto
con las principales universidades brasileras, donde los universitarios realizan visitas
de orientacién empresarial, utilizando la metodologia designada. A pesar de este
proyecto ser un caso de éxito en Brasil, surge una inquietud muy pertinente que
merece analisis para comprobar la efectividad del programa: ;Sera que las
herramientas de gestion estratégica sugeridas en el Proyecto Negocio-a-
Negocio influenciaron en el nivel de profesionalismo de las empresas

participantes?



Para que podamos llegar a la consecucion de este cuestionamiento, es
fundamental que estudiemos y entendamos tres objetivos especificos que estan
descriptos a continuacion.

Los objetivos especificos de este estudio fueron: (1) evaluar la influencia de
las herramientas recomendadas en el Proyecto Negocio-a-Negocio en el
profesionalismo de las empresas; (2) verificar el nivel de conocimiento de los
propietarios y directores en relacion a las diversas herramientas recomendadas en el
Proyecto Negocio-a-Negocio; (3) medir el grado de profesionalismo de las empresas
frente a la utilizacion de las herramientas recomendadas en el Proyecto Negocio-a-
Negocio.

La concrecién de estos objetivos, en un primer momento, se valid de una
investigacion bibliogréfica, a fin de contextualizar los principales temas relacionados
al tema principal de este estudio, segun la vision de renombrados autores.
Posteriormente, a través de un estudio exploratorio-descriptivo, se analizaron los
resultados obtenidos junto a los directores de las empresas participantes del
Proyecto Negocio-a-Negocio, para apuntalarlas consideraciones finales, donde
realmente quedaran evidenciados datos importantes que hacen que los gestores de
hoy reflexionen sobre muchos conceptos y creencias relacionadas a la forma con

gue piensan y conducen las herramientas de gestion estratégica.

HIPOTESIS:

Hipotéticamente, se conoce que, entre las empresas investigadas, 30%
aplica diariamente algunas de las herramientas de Gestion Estratégica propuestas
en el Proyecto Negocio-a-Negocio.

El 20% de las micro y pequefias empresas analizadas utilizan alguna
herramienta de Gestidn Estratégica vinculada a la dimensién financiera.

El principal motivo que lleva a las micro y pequefias empresas a participar del
Proyecto Negocio-a-Negocio esta relacionada a la gratuidad del proyecto.

Las empresas que utilizan las herramientas de gestion estratégica

recomendadas por el Proyecto presentan indicios de profesionalismo de la gestién.



1 FUNDAMENTACION

Para un mejor entendimiento respecto al estudio, es de fundamental
importancia que sean abordados temas que contribuyan con la finalidad principal del
autor. Para eso, se buscd comenzar por las principales definiciones de Estrategia. A
continuacion, fueron abordados aspectos relevantes relacionados a la Gestion
Estratégica, dando continuidad al referente teoricos y tratd de evidenciar las
herramientas de Gestion Estratégica, donde se describieron las mas populares y
aquellas relacionadas al Proyecto Negocio a Negocio. Finalmente, complementando
con el fundamento teérico, se abordé al SEBRAE, Proyecto Negocio-a-Negocio y

Micro y Pequefias Empresas respectivamente.

1.1 ESTRATEGIA

Los crecientes desafios del mercado actual, donde la globalizacién impulsa el
avance tecnologico, obtenerla preferencia de los consumidores se torna en un gran
desafio para los directores de empresas. Frente a este hecho, todos los dias nos
encontramos con diferentes formas y caminos utilizados con el objetivo de llegar al
éxito empresarial. En esta busqueda incesante por el reconocimiento ya sea de
marca, producto o empresa, es notoria la necesidad de organizacion por parte del
director.

Conforme Andrade (2012) la estrategia es un tema muy antiguo, de origen
militar (hace cerca de 2.500 afios, Sun Tzu, un filésofo que se transformd en
general, escribié el mas famoso de los antiguos manuales estratégicos chinos: El
arte de la guerra) que procede de la palabra griega estrategas, formada por estratos,
que significa ejército, y — ag, que significa dirigir, tornAndose éste un tema
fundamental en la pauta del administrador moderno.

Aungue estrategia sea un tema muy antiguo como mencionamos
anteriormente, en el escenario empresarial fue solo a partir de la década del 60 que
podemos observar los primeros estudios de utilizacion de la estrategia como
diferencial competitivo. Con el pasar de los afos, este tema viene siendo
ampliamente discutido por varios investigadores, directores y pensadores del area
de administracion de empresas, inclusive forma parte del resumen del curso superior

en administracién de empresas.



Por tratarse de un asunto ampliamente discutido, es natural que hayan
surgido diferentes conceptos, entre los cuales podemos destacar:

Chandler (apud ANDRADE, 2012, p. 04) define estrategia como “la
determinacion de las metas basicas a largo plazo y de los objetivos de la empresa,
asi como la adopcion de los cursos de accion y de la asignaciéon de los recursos
necesarios para llevar a cabo estas metas”.

Para Ansoff (apud ANDRADE, 2012, p. 04) la palabra estrategia significa
“reglas de decisibn en condiciones de desconocimiento parcial, o sea, cuando
solamente algunas de las alternativas posibles son conocidas”.

Segun Ohmae (apud CHIAVENATO; SAPIRO, 2003, p. 39), estrategia

empresarial significa ventaja competitiva y afirma:

El Unico objetivo del planeamiento estratégico es capacitar a la empresa a
obtener, de la manera mas eficiente posible, un margen sustentable sobre
sus competidores. La estrategia corporativa significa la tentativa de alterar el
poder de una empresa en relacion a la de sus competidores, de manera
més eficaz.

Para Andrews (1971) estrategia empresarial significa tener objetivos
estandarizados, politicas, intenciones y planes para alcanzar las metas formuladas
de tal manera que posibilite nombrar el tipo de negocio en que la empresa esta
actuando o cudl es el tipo de negocio en la que pretende actuar.

Kim e Mauborgne (2005, p. 58) dijeron “Toda estrategia excepcional tiene el
foco y el perfil estratégico de la empresa debe mostrar claramente”.

Porter (2009, p. 64) dice que “Estrategia es la compatibilizacion mutua de las
actividades da empresa. Su éxito depende del buen desempefio de muchas
actividades y no de unes pocos — Y la integracién entre ellos”.

Con toda esta diversidad de opiniones respecto a este tema, es indiscutible
que una correcta utilizacion de la estratégica en el escenario corporativo, logra
identificar debilidades, anticipar problemas ademas de proporcionar una vida larga,

fundamental para el éxito del negocio.

1.1.1 Gestion Estratégica

Gestidon Estratégica de empresas es un término utilizado para denominar la

evaluacion y utilizacién de técnicas para dirigir un negocio, bien como la adopcion de



herramientas capaces de ayudar al administrador a tener un mayor resultado,
trabajando las potencialidades y optimizando costos sin perder la identidad del
emprendimiento.

Campos (2009, p. 01) afirma que:

Gestion Estratégica es una forma de acrecentar nuevos elementos de
reflexion y accion sistematica y continuada, a fin de evaluar la situacion,
elaborar proyectos de cambio estratégico para acompafiar y dirigir los pasos
de implementacion. Como el propio nombre lo dice, es una forma de dirigir
toda la organizacion, con foco en acciones estratégicas en todas las areas.

Para Ansoff y McDonell (1990), la gestion estratégica es un abordaje
sisttmico a la gestion de cambios, comprendiendo: posicionamiento de la
organizacion por medio de la estrategia y planeamiento; respuesta estratégica
entiempo real por medio de la gestion de problemas; y gestion sistematica de
resistencia durante la implementacion de la estrategia.

Segun Bracker (1980), gestion estratégica es la aplicacion directa de los
conceptos de estrategia empresarial desarrollados en la academia. Esto es
vincularlos analisis del ambiente interno y externo de una empresa para maximizar la
utilizacién de sus recursos procurando lograr sus obijetivos.

Frente a estos conceptos observamos que en un mercado complejo y en
constante evolucion queda evidente que no solo la figura del director general o
manager de la empresa son necesarias para el éxito de una gestion estratégica, se
precisa ademas, la participacibn y compromiso de todos los colaboradores
independientemente de los sectores o areas especificas, cada uno tiene que
contribuir, sumar para que pueda haber una gran sinergia en pos de los reales
objetivos de la organizacion. En la siguiente definicion podemos verificar el alcance
y diversidad de este concepto.

Oliveira (1998) detalla las tres fases del proceso de gestion estratégica en las
organizaciones conforme lo expuesto a continuacion:

Fase 1: es la fase de planeamiento estratégico, que se desdobla en otras
cuatro sub fases a saber:

- Diagnosticos estratégicos, cuando son hechos los andlisis internos

(fortalezas y debilidades de la empresa) y externas (oportunidades y

amenazas);



- Definicion de la mision, o sea, la determinacion del objetivo fundamental
de la organizacion y de lo que la organizacion pretende ser en su ambiente
de negocios;

- Determinacidn de los instrumentos prescriptivos y cuantitativos tales como
. objetivos, metas, estratégicas, politicas y proyectos;

- Definicion del control de evaluacion(criterios y parametros)

Fase 2: es la de desarrollo estratégico, esta relacionada con la implantacion
organizacional de los determinadores definidos en la fase anterior. Esta fase
consiste en convertir los determinadores en resultados y acciones concretas,
viabilizadas a través de planes tacticos y operacionales de la estructura
organizacional. En ella se presupone un cambio organizacional para la incorporacion
de nuevos papeles, nueva matriz jerarquica, el sistema de retroalimentacion

organizacional y las peculiaridades de la estructura de personal.

Fase 3: se refiere al control estratégico, considera las definiciones en el plan
estratégico de la organizacion y evalua periédicamente el grado de consecucion y
desvios obtenidos en relacion a los padrones determinados, a modo de corregir
distorsiones y perfeccionarlos resultados alcanzados.

El control estratégico posibilita la generacion de informaciones utiles, para las
dos fases anteriores, permitiendo el mejoramiento de las acciones prescritas y
practicadas viabilizando el mejoramiento continuo, cambio de procesos, y de
adaptacion a diferentes situaciones surgidas a lo largo del tiempo.

La figura n. 01 a continuacion presenta el Modelo de Administracion

Estratégica
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Fuente: Adaptado de Wheelen; Hunger. Strategic Management and Business Policy. New
York: Prentice Hall, 1992.

Por

lo expuesto,

transcienden al planeamiento estratégico.

De este modo, el proceso de administracion estratégico busca seguir

10

la gestion estratégica, presenta caracteristicas que

una

serie de etapas que son repetidas ciclicamente construyendo asi un proceso

integral, continuo, flexible y creativo que propicia un encuadre que orienta a los

otros componentes de la gestion (elaboracion de planes taticos y operacionales,

evaluacion de recursos etc...). Como objetivos fundamentales de la administracion
estratégica, se destacan (MAXIMIANO, 2000):

La reorientacion de los recursos materiales, financieros y humanos;

Estabelecimiento de padrones de excelencia;

La implantacion del proceso de mejora continua;

La definiciébn de valores comunes;

Las formas de lidiar con la incertidumbre;

Abastecimiento de una base para control de evaluacion;

Las principales etapas presentadas aqui son esenciales al proceso de gestion

estratégica. Los directores deben ser creativos para proyectar y operar los sistemas
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con bastante flexibilidad para adaptar sus usos a circunstancias organizacionales a

las que se enfrentan.

1.1.2 Herramientas de Gestion Estratégica

Después de definida la adopcion de una estrategia para la organizacion, la
misma debe concentrarse en identificar, de acuerdo con sus reales necesidades,
Sus objetivos, su cultura y una herramienta que mas se adecue a su realidad.

Durante este proceso de seleccion se debe tener en consideracion el contexto
de la organizacion en cuestién, dando prioridad a herramientas duraderas y no a
técnicas de moda, actuando de esta forma el administrador estara indicando un
direccionamiento mas realista y estratégico.

En la literatura, se observa una gama muy amplia de herramientas de gestion
estratégica, dentro de las cuales se destacan la Revista HSM (2004) y la empresa
especializada en consultoria de negocios Bain & Company (2011), esta ultima,
realiza periédicamente una investigacion a nivel mundial donde cita las 25
herramientas de gestion estratégicas mas populares conforme al cuadro n 01 a

continuacion.

Cuadro n 01 — Herramientas de Gestion Estratégica mas populares

BAIN &
HERRAMIENTAS DE GESTION ESTRATEGICA REVISTA HSM | COMPANY
ALIANZAS ESTRATEGICAS
BENCHMARKING

CENTROS DE SERVICIOS COMPARTIDOS
COMPETENCIAS ESENCIALES X
DOWNSIZING
ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO X
HERRAMENTAS DE SOPORTE DE TOMA DE
DECISION

FUSIONES Y ADQUISICIONES

GERENCIAMIENTO DE CALIDAD TOTAL
GERENCIAMIENTO EN RELACION AL
CLIENTE/CRM

GERENCIAMIENTO DE LEALTAD Y
SATISFACCION

GERENCIAMIENTO DE SUPPLY CHAIN

GESTION DE CONOCIMIENTO

GESTION DE RIESGO EMPRESARIAL
INNOVACION COLABORATIVA

MISION Y VISION X

XXX X[ X

X|X|X

X

XX XXX | X
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MODELOS DE OPTIMIZACION DE PRECIOS

PANEL DE CONTROL/ BALANCED SCORECARD

x| X

PLANEAMENTO DE ESCENARIOS
CONTINGENCIAS

Y

PLANEAMENTO ESTRATEGICO

PROGRAMAS DE GESTION DE CAMBIO

PROGRAMAS DE MEDIOS SOCIALES

PROTOTIPO DIGITAL

REINGENERIA DE PROCESOS

XX X [ X[|X]|X

REMUNERACION POR DESEMPENO

SEGMENTACION DE CONSUMIDORES

x

TERCERIZACION

Fuente: elaborado por el autor

Noétese que las herramientas citadas no se encuentran separadas en funcion

al tipo de empresa. Para las micro y pequefias empresas se presenta una sintesis

(cuadro n 02) de las principales herramientas conforme al

Cuaderno de

Herramientas del Proyecto Negocio-a-Negocio coordinado por SEBRAE.
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Cuadro n 02 — Herramientas de Gestion Estratégica, sugeridas en el proyecto Negocio-a-Negocio coordenado por

SEBRAE.

HERRAMIENTAS DE
GESTION ESTRATEGICA

DIMENSION

QUE ES

PLANILLA
ORIENTADORA

Planeamiento

Herramienta que ayuda al empresario a definir los objetivos y las estrategias para su negocio.
Muchos empresarios desarrollan su negocio sin tener una idea clara de la direcciéon que esta
tomando o donde llegar. Esta herramienta ofrece al empresario una guia de preguntas para
ayudarle a direccionar su negocio.

ANALISIS DE MERCADO

Planeamiento

Herramienta que presenta una guia basica de andlisis de mercado, lo que permite al empresario
una facil comprension de su negocio. Conocer el mercado, las leyes vigentes y como los
clientes perciben los productos de la empresa es fundamental para el desarrollo de acciones
efectivas para vender mas y hacer crecer el negocio.

INFORMACION DE
COMPETIDORES

Planeamiento

Herramienta de gestién que permite al empresario sistematizar informacion para entender mejor
a sus clientes. Conocer sus ventajas competitivas, competidores y clientes es muy importante
para el empresario pueda desarrollar acciones para posicionar su empresa y que la misma sea
mas competitiva en el mercado

MATRIZ DEL NEGOCIO Y
LA COMPETENCIA

Planeamiento

Es un conjunto de facil comprensién que permite al empresario comparar las ventajas
competitivas respecto a sus competidores y por lo tanto el desarrollo de acciones para
neutralizarlos. Conociendo las fuerzas de los competidores y la propia ayuda al empresario a
posicionar su empresa de manera mas competitiva, maximizando las posibilidades de vender
mas y permanecer rentable en el mercado.

ACCIONES PARA
NEUTRALIZAR LA
COMPETENCIA

Planeamiento

Herramienta practica que ayuda al empresario a planificar y organizar las acciones para que su
negocio sea competitivo respecto de la competencia. La planificacién es un habito importante y
poco presente en muchos de los emprendedores. Asi esta herramienta propone una manera
simple y rapida para empezar a planificar su negocio haciendo frente a los retos de la
competencia
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REGISTRO DE Herramienta practica que ayuda al empresario en la gestiéon de su clientela. Empresarios de las
CLIENTES micro y pequefias empresas suelen controlar a sus clientes de manera informal sin ningdn
Mercado- registro periédico extra de sus contactos, perdiendo la oportunidad de conocer a sus clientes.
Cliente Asi que esta herramienta propone una manera mas simple y mas rapida que ayuda al
empresario a adoptar esta importante gestion como habito.
MATRIZ DE Mercado-
FIDELIZACION DE Cliente
CLIENTES Herramienta practica que ayuda al emprendedor en la fidelizacion de su clientela.
GERENCIAMENTO DEL Mercado- Herramienta que ofrece un plan de trabajo paso a paso para ayudar al empresario a formar un
EQUIPO DE VENTAS Personas equipo de ventas. A medida que logra conquistar mayor cantidad de clientes, mas grande puede
ser la necesidad de especialistas en la actividad de ventas. Esta guia proporciona los puntos
esenciales que han de observarse en el momento de formar un equipo para este fin.
INFORMACION SOBRE Herramienta que trae una guia con los puntos basicos que el empresario debe observar a la
LEYES DE TRABAJO hora de contratar a un empleado o administrar las relaciones laborales de un empleado ya
Mercado- contratado. Es muy importante conocer y cumplir con las leyes laborales para la seguridad del
Personas empleado y el empresario. Esta herramienta de gestidn plantea cuestiones importantes a tener
en cuenta para mantener la contratacién siempre regularizada
REGISTRO DE Mercado- Se trata de una hoja de calculo con informacion esencial donde el empresario pueda realizar un
PROVEEDORES Proveedores seguimiento y administrar sus principales proveedores. Conocer y cultivar buenos proveedores
son acciones muy importantes para el éxito de un negocio, por lo que esta herramienta ayuda al
empresario a abrir esta practica saludable
Mercado- Herramienta que redine un conjunto de preguntas que guian el empresario a mantener su rutina

CHECK-LIST DE PUNTO
DE VENTA

Punto de Venta

de marketing atractiva y activa para su negocio. A menudo, los pequefios detalles en las
acciones de marketing pueden tener un gran impacto en la satisfaccion del consumidor. Esta
herramienta ayuda a los empresarios a registrar periédicamente la informacién que le ayudara a
servir mejor al cliente
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Herramienta de gestion que da soporte al empresario en la gestion de sus ventas al contado y a

Finanzas- plazo.
Ventas Una venta no siempre es garantia de entrada inmediata de dinero en la empresa. Administrar
los pendientes de recibo cada dia es importante para predecir la cantidad de dinero que se va
CONTROL DIARIO DE recibir en caja.
VENTAS
Finanzas- Herramienta de gestién para ayudar al empresario a gestionar los pagos que ha recibido.
Ventas Administrar y organizar los ingresos previstos son habitos esenciales para gestionar el
crecimiento de un negocio , por lo que el manual de
CONTROL MENSUAL DE Cuentas por cobrar se convierte en una forma rapida de grabar las entradas de los ingresos
CUENTAS A COBRAR mensuales previstos.
GUIA BASICA DE Finanzas- Herramienta que ayuda al empresario a decidir si vale la pena financiar ventas a plazo con
ANALISIS DE CREDITO credito recursos propios. Aungue algunas situaciones son diferentes, vender a plazo sin garantias de
financiamiento bancario puede ser el riesgo de incumplimiento que afecta directamente al
empresario.
Sencilla herramienta para el control de los ingresos y gastos diarios de la empresa. La disciplina
CONTROL DIARIO DE Finanzas- financiera es importante, en particular, en la evolucion de la fase de consolidacion. Esta
CAJA Caja herramienta muestra como cualquier persona puede registrar y seguir la informacién de un
cuadro rapidamente.
CALCULO DEL PRECIO Herramienta de gestion muy util para la formacion del precio de venta. Teniendo en cuenta los
DE VENTA Finanzas- costos fijos y variables de negocio. La formacion del precio de venta es una de las principales
Caja dificultades de los empresarios. Asi que esta herramienta ayuda al emprendedor a definir costos
significativos para conscientemente desarrollar sus precios con margen de beneficio
CALCULO DEL CAPITAL El capital de trabajo, tanto en el presente como en el futuro. Es importante anticipar las
DE GIRO Finanzas- necesidades de recursos empresariales ayuda a que el empresario a definir costos significativos
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Caja para conscientemente desarrollar sus precios con margen de beneficio de un modo simple para
el calculo del capital de trabajo frente a los gastos.
Herramienta de gestion que ayuda al empresario a gestionar sus cuentas a pagar. Gestionar la
Finanzas- deuda a corto plazo es importante para la salud financiera de la empresa, por lo que esta
Caja herramienta propone una forma rapida de grabar la informacién de las cuotas mensuales con
CONTROL MENSUAL DE proveedores y otros acreedores.
CUENTAS A PAGAR
Herramienta que aporta un modelo de flujo de efectivo que el empresario puede tomar
Finanzas- rapidamente para organizar el dinero dentro y fuera de la empresa. La gestion del flujo de caja
Caja es esencial para mantener el negocio fuera de deudas. Asi que esta herramienta propone un

FLUJO DE CAJA

modelo de negocio aplicable a cualquier segmento con sugerencias para los tipos de ingresos y
gastos que una empresa puede tener.

Fuente: elaborado por el autor
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1.2 SEBRAE

El Servicio Brasilefio de Apoyo a las Micro y Pequefias Empresas (SEBRAE),
establecido en 1972, es una organizacién sin fines de lucro. No es una institucion
financiera, sino mas bien un agente de formacion y promocion de desarrollo, articulando
(con bancos, cooperativas de crédito e instituciones financieras en general) la creacion
de productos financieros adecuados a las necesidades del segmento. También tiene un
papel clave en el desarrollo econdmico del pais, orientando y estimulando a los
empresarios para que acceder al microcrédito sea una herramienta de mejora del
negocio. Para lograr sus objetivos SEBRAE, opera en todo el pais. Con base sede en
Brasilia, la institucion cuenta con centros de servicio en los 27 estados brasileros.
Dentro de su organigrama principal aparece la figura del SEBRAE Nacional, que es
responsable de la direccion estratégica del sistema, definiendo las orientaciones y
prioridades de accion. Las unidades estatales desarrollan acciones de acuerdo a la
realidad regional con las directrices nacionales

SEBRAE también opera en todo el pais, con mas de 5.000 empleados directos y
cerca de 8.000 consultores e instructores acreditados para trabajar y transmitir
conocimientos a todos aquellos que ya tienen o tiene la intencion de abrir un negocio. A
través de asociaciones con los sectores publico y privado, SEBRAE promueve
programas de formacion, estimula asociaciones, el desarrollo regional y el acceso a los
mercados. Trabaja por la reduccion de la carga fiscal y la burocracia para facilitar la
apertura de los mercados y la expansion del acceso al crédito, la tecnologia y la
innovacién de las pequefas y micro empresas

Parte de este esfuerzo cobré notoriedad con la aprobacion de la Ley General de
las Micro y Pequefias Empresas (Ley Complementaria 123/06). La ley establecié un
ambiente que favorece el crecimiento de las pequefias empresas. La legislacion
contabiliza avances especialmente en la Simple Nacional (Super simples) y en el
fomento de la formalizacion de los micro-empresarios individuales (Ley Complementaria
128/08)

Otro dispositivo, el de compras gubernamentales beneficidé al segmento por

representar un nicho clave de mercado para el crecimiento de ingresos y la
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competitividad de las pequefias empresas. Estas acciones aumentan el papel de
SEBRAE de incentivar el espiritu emprendedor y revelan la importancia de la
formalizacion de la economia brasilefia.

Lo anterior fue adaptado de SEBRAE el mismo sitio.

1.2.1 Proyecto Negocio-a-Negocio

Es un proyecto del Servicio Brasilefio de Apoyo a Micro y Pequefias Empresas
(SEBRAE), que cuenta con asociaciones de universidades locales y ofrece servicio
gratuito a empresarios individuales y microempresas con ingresos brutos anuales de
hasta R $ 360.000 00 . ElI programa prevé un diagnostico empresarial y la
implementaciéon de un plan de accion, proponiendo soluciones para mejorar las
empresas y una visita de seguimiento de las acciones sugeridas. Con este servicio, el
empresario puede recibir la atencion especializada de SEBRAE con foco en la gestion
empresarial, es presencial, gratis y continuo. Mas de R $ 86.000 empresas han recibido
agentes y obtuvieron las sugerencias de diagndstico empresarial y mejora de gestion.

El proyecto comprende basicamente 03 fases (visitas) que se describen a
continuacion para una mayor comprension:

Primera visita: EI Agente de Orientacibn Empresarial (debidamente capacitado
con la metodologia del proyecto) informa al empresario acerca de los beneficios del
proyecto y diagnostica etapa de desarrollo de la compafiia a través de un cuestionario
con preguntas basicas relacionadas con la identificacion y el dia a dia de la misma.

Segunda visita: Después de 20 dias de la finalizaciébn de la primera visita, el
agente vuelve la empresa, presenta el diagndéstico realizado y un plan de trabajo que
consiste en base a las necesidades identificadas que enlazan a oportunidades de
mejora. En esa misma visita los empresarios reciben consejos y asesoramiento, asi
como un cuaderno de herramientas de gestion estratégica con extrema funcionalidad
para las micro y pequefias empresas, como se muestra en el cuadro 02, enumerado
anteriormente.

3 Visita: Después de un periodo medio de dos meses, el agente vuelve a la

compafia para verificar el grado de ejecucion del plan de trabajo propuesto por él,
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escucha el empresario para saber si las sugerencias se pusieron en practica y si no
hubo obstaculos, finalmente, hay una retroalimentacion sobre el proyecto y se sugieren
nuevas formas de aprendizaje. Dependiendo del interés empresarial y la estrategia
definida por el SEBRAE, al afio siguiente es probable que se repita el ciclo econémico.

La informacién descrita anteriormente se basé en textos que se accede en el
propio sitio de SEBRAE.

1.3 MICRO Y PEQUENAS EMPRESAS

Cuadro n 03: Importancia de Pequefios Negocios en la Economia Brasilera

Pequefos Negocios en la Economia Brasileira

27% do PIB
52% de empleos con libreta de trabajo firmada
40% de salarios pagos

8,9 millones de micro y pequeiias empresas
Fuente: Site Revista Exame (2014)

Los criterios que clasifican el tamafio de una empresa son un factor importante
para apoyar a las empresas micro y pequefas, permitiendo que los establecimientos
dentro de los limites establecidos pueden disfrutar de los beneficios y los incentivos
previstos en la legislacion.

En el estatuto de las micro y pequefias empresas de 1999, el criterio utilizado
para clasificar a la micro y pequefia empresa es el ingreso bruto anual, cuyos valores
fueron actualizados por el Decreto N°: 5028/2004 de 31 de marzo de 2004 son los
siguientes:

Microempresa: ingreso bruto anual igual o inferior a R $ 433,755.14
(cuatrocientos treinta y tres mil setecientos cincuenta y cinco reales y catorce centavos)

Pequefia empresa: los ingresos brutos anuales de mas de R $ 433,755.14 y
menor o igual a R $ 2,133,222.00 (dos millones de centro y treinta y tres mil , doscientos
veintidos reales)

Actualmente, se adoptaron estos criterios en varios programas de crédito del

gobierno federal en apoyo a las MPF.
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Hay que tener en cuenta que el esquema SIMPLE de tributacion simplificada,
gue es una ley tributaria, adopta un criterio diferente para enmarcar la micro y pequeia
empresa. Los limites, conforme a lo dispuesto en la Medida Provisional 275/05, cuyos
valores fueron actualizados por el proyecto de ley Camara PLC 77/11 que regula la Ley
General de la Micro y Pequefia Empresa (Ley Complementaria 123/06) son:

» Microempresa: ingreso bruto anual es de R $ 240 a R $ 360.000.

» Pequefias empresas: aumentos de ingresos brutos anuales de R$ 2,4 millones

a R$ 3,6 millones

e Microempresarios individual: de R$ 36 mil a R$ 60 mil

Los cambios benefician directamente a 5,5 millones de empresas en Brasil
(Simple Nacional).

El beneficio también alcanza alrededor de 1,6 millones de empresarios
individuales en el pais.

El simple Nacional relne a seis impuestos federales (impuesto sobre la renta, el
IPI, PIS, COFINS, CSLL y el INSS, mas el ICMS recaudado por los estados y el ISS
recogidos por los municipios.

Cada estado brasilefio tiene una variedad de criterios para clasificar los
conceptos de micro y pequefias empresas, en funcion de su propia situacion econémica
y fiscal.

Los municipios carecen de leyes sobre este tema, siendo muy pocos aquellos
gue contemplan el segmento de EPC, con sus propias leyes de desarrollo.

Ademas del criterio adoptado por el Estatuto de la Micro y Pequefia Empresa,
SEBRAE utiliza el concepto de nimero de empleados en las empresas, principalmente
en los estudios y encuestas sobre la presencia de micro y pequefias empresas en la

economia brasilefia, conforme los siguientes numeros:

Microempresa:
| — En industria y construccion: hasta 19 empleados;

Il — Comercio y servicios: hasta 09 empleados.
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Pequefia Empresa:
| — Industria y construccion: de 20 a 99 empleados;

Il — Comercio y servicios: de 10 a 49 empleados;

En las encuestas cuyos datos tienen de fuente a IBGE, las estadisticas de micro
y pequefias empresas publicados por el SEBRAE, utilizan los criterios anteriores. En las
encuestas de los censos e investigaciones socioecondmicas anuales y mensuales el
IBGE clasifica las firmas segun los rangos de personal empleado total. EI concepto de
"personas empleadas" en una empresa no solo abarca a los empleados, sino también a
los propietarios. Esta es una manera de tener informacion sobre el gran niamero de
unidades de negocio micro que no emplean a trabajadores, pero funcionan como un
factor importante de ingresos para sus propietarios.

La constitucion federal y su estado.

Los articulos 140, 170 y 179 de la Constitucion Federal de 1988 contiene el
marco juridico que fundamentan las medidas y acciones de apoyo a las micro y
pequeias empresas en Brasil.

El articulo 170 se refiere PyMEs en los principios generales del orden
econdmico, asegurando tratamiento preferencial a las empresas.

Articulo 179 orienta al sector publico del gobierno a dispensar diferentes
tratamientos legales para el segmento, tendiendo a incentivarlas mediante la
simplificacién o reduccion de obligaciones administrativas, fiscales, de seguridad social
y crédito a traves de las leyes.

El articulo 146 contiene dos nuevos dispositivos, aprobado por la Reforma
Tributaria de 2003, previendo que una ley de jerarquia superior, la ley complementaria,
definird tratamiento diferenciado a las PyMEs, incluyendo un Udnico sistema de
recaudacion de impuestos y contribuciones sindicales, de estados, municipios, y un
registro unificado.

Los articulos anteriores son las principales referencias para la adopcion de
medidas de apoyo a las PyMEs a través de la legislacion infra-constitucional, tales

como leyes, decretos y otros instrumentos juridicos
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A continuacion sigue un cuadro-resumen sobre la clasificacion del tamafio de las

empresas.

Cuadro n 04: Clasificacion del tamafio de las empresas

CLASIFICACION DEL
TAMANO DE LAS
EMPRESAS SEGUN

MICRO EMPRESA

PEQUENA EMPRESA

Industria 'y  construccién | Industria y construccion: de
SEBRAE hasta 19 empleados 20 a 99 empleados
Comercio y servicio hasta 9 | Comercio y servicio de 10 a
empleados 49 empleados
ESTATUTO DE LAS | Facturacion bruta anual | Facturacion bruta anual entre
MICRO Y PEQUENAS | hasta R$ 433.755,14 R$ 433.755,15 a R$
EMPRESAS 2.133.222,00
LEY GENERAL DE LAS | Facturacion bruta anual | Facturacion bruta  anual

MICRO Y PEQUENAS
EMPRESAS

hasta R$ 360 mil

hastaR$3,6 millones

Fuente: elaborado por el autor
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2 METODOLOGIA DE INVESTIGACION

Este capitulo tiene como objetivo presentar de forma sistematica como se llevo a
cabo el estudio en cuestion.

La investigacion se ha clasificado en el enfoque cuali y cuantitativo, en cuanto a
los objetivos como exploratoria descriptiva y en los procedimientos técnicos como un
estudio de caso.

En cuanto a la fuente de la investigacion, la forma elegida y utilizada fue la
investigacion de campo.

Para Vergara (2003, p. 47), "La investigacion de campo es la investigacion
empirica realizada donde ocurre un fendmeno o que dispone alguna informacion para
explicarlo. Puede incluir entrevistas, cuestionarios, pruebas y observacion participante o
no”.

Ruiz (1988, p. 50) establece que una investigacion de campo "no permite el
aislamiento y control de las variables supuestamente pertinentes, pero permite el
establecimiento de las relaciones entre ciertas condiciones".

Con respecto a la consecucion de los objetivos de la investigacion es una
busqueda exploratoria descriptiva. Segun Cervo y Bervian (citado LEAL; SOUZA 2006,
p. 19) el estudio exploratorio "mencionado por algunos autores como la investigacion
casi cientifica, suele ser el primer paso en el proceso de investigacion por la experiencia
y una ayuda que trae la formulacion de hipétesis significativas para futuras
investigaciones”. Leal y Souza (2006, p. 20) complementan afirmando que "el objetivo
principal de la investigacion exploratoria es desarrollar, aclarar y modificar conceptos,
ideas, encaminadas la formulacién de los problemas mas preciosos o hipétesis de
busqueda para estudios posteriores."

Vergara (2003, p. 47) afirma que "la investigacion descriptiva expone las
caracteristicas de una determinada poblacion o fendmeno particular. También puede
establecer correlaciones entre variables y determinar su naturaleza”. Para Cervo y
Bervian (citado LEAL; SOUZA, 2006, p. 21), "las notas descriptivas, registros, analisis y

se correlaciona hechos o fendmenos (variables) y sin manipularlos”
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Presentados los tipos de investigacion utilizados, se destaca el enfoque dado a la

investigacion, enfoque cuantitativo cualitativo, que incluye la traduccion de la
informacion de niumeros (cuantitativo) y analisis inductivo (cualitativo) de datos.

Para Leal y Souza (2006, p. 15), la investigacién cuantitativa considera que todo
se puede medir, lo que significa que se traducen en nimeros opiniones e informacion
para clasificar y analizar. Ciervos y Bervian (citados LEAL; SOUZA, 2006, p. 15)
sefialan que "la investigacion cuantitativa es mas apropiada para determinar las
opiniones y actitudes explicitas y conscientes de los encuestados, que utiliza
instrumentos estructurados (cuestionarios)".

La investigacion cualitativa no requiere el uso de métodos y técnicas
estadisticas, se centra en escuchar a la gente y lo que tienen que expresar, abarcando
temas en su entorno natural. Leal y Souza (2006, p. 17) sostienen que " hay una
relacion dinamica entre el mundo real y el sujeto, es decir, un vinculo indisoluble entre
el mundo objetivo y la subjetividad del sujeto que no se puede traducir en nimeros."

El universo de investigacion trato de llegar a las cuatro principales ciudades de la
frontera del sudoeste de Rio Grande do Sul (Santana do Livramento, San Gabriel, Sur
Rosario y Alegrete).

Se contact6 cien empresas de cuatro ciudades (veinte cinco en cada), se obtuvo
respuesta en setenta de ellas. Luego, para una mejor comprension de la propuesta de
investigacion, se presenta un cuadro resumen donde se describen las ciudades que

participaron en la muestra del estudio, asi como algunas caracteristicas relevantes.

Cuadro n 05 - Cuadro Resumen de las ciudades participantes de la muestra

CIUDAD POBLACIO AREA N° DE MUESTRA
N TOTAL | TERRITORIA | EMPRESAS
(2013) L (2011) PARTICIPANT
ES

SAO GABRIEL 60.583 5.019,6 km? 183 16
ROSARIO DO SUL 39.619 4.369,7 km? 92 10
SANTANA DO 80.940 6.950,4 km? 445 24
LIVRAMENTO

ALEGRETE 76.430 7.604,0 km? 290 20

Fuente: elaborada por el autor
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Como herramienta de investigacion se optd por el uso del cuestionario, que
consta de preguntas abiertas y cerradas estructuradas aplicadas a gerentes de micro y
pequefas empresas que participan en el Proyecto y que se adjunta al presente estudio.
Para GIL (2010) la preparacion de un cuestionario se relaciona con la traduccion de los
objetivos especificos de la investigacion en los articulos bien redactados.

Y terminando el capitulo sobre metodologia, cabe destacar que para el analisis

de los datos recogidos, se utilizé el programa SPHINX.
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3 ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Inicialmente se presenta el perfil de las empresas que participan del Proyecto
Negocio-a-Negocio, incluidas en la muestra de forma de posibilitar una vision general
sobre las mismas, conteniendo datos sobre areas de accion (tabla n 01), tiempo de
accion en el mercado de trabajo (tabla n 02) y formacién académica (tabla n 03).

Se verifica a través de la investigacion que dentro de las empresas mostradas,

se destacan las mercerias (31,4%) y tiendas de ropa minoristas (22,9%), segun se
muestra en la tabla n 01:

Tabla 01 - Segmento Comercial

Segmento %
Veterinarias 4,3
Minoristas de Ropa 22,9
taller Mecanico 4,3
Merceria 31,4
Libreria 1,4
Papeleria 57
Farmacia 2,9
Pet-Shop 1,4
Otros 25,7
Total 100,0

Fuente: elaborada por el autor

En relacion al tiempo de accién en el mercado de las empresas investigadas, se

que el 34,3% opera en la franja de 1 a 5 afios, seguido de 5 a 10 afios con un 30%.

Tabla 02 - Tiempo de accién en el mercado

Tiempo de accién en el %
mercado
De 1 a 5 afios 34,3
De 5 a 10 afos 38,6
Mas de 10 afios 27,1
Total 100,0

Fuente: elaborada por el autor
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Se observd a través de la investigacion que la mayoria de los empresarios
entrevistados (27,1%) tiene 2° Grado completo como formacion académica, seguido del

(17,1%) con Superior Completo, conforme tabla 03.

Tabla 03 - Formacién Académica

Formacion Académica %
Escuela Primaria Completo 10,0
Escuela Primaria Incompleto 15,7
Escuela Secundaria Completo 27,1
Escuela Secundaria Incompleto 15,7
Universitaria Completo 17,1
Universitaria Incompleto 5,7
Licenciatura 8,6
Maestria 0,0
Doctorado 0,0
Total 100,0

Fuente: elaborada por el autor.

Queda evidente a través de la investigacion que el 62,9% de los empresarios ya
tenian conocimiento respecto de las herramientas de gestién estratégica antes de
conocer el Proyecto Negocio-a-Negocio, de acuerdo con la tabla 04.

En relacién a la investigacion sobre el Proyecto Negocio-a-Negocio propiamente
dicho, siguen a continuacion datos relevados junto a los directivos de las empresas

muestreadas.

Tabla 04 - Conocimiento respecto de herramientas de gestion estratégica antes de

conocer el Proyecto Negocio-a-Negocio

Conocimiento sobre herramientas de gestion estratégica %
antes de conocer el Proyecto Negocio-a-Negocio

Si 62,9
No 37,1
Total 100,0

Fuente: elaborado por el autor

Se verifica a través de la investigacion, que por unanimidad, los empresarios

encuestados creen que la correcta utilizacion de las herramientas de gestion
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estratégicas sugeridas en el Proyecto Negocio-a-Negocio, llevara a la empresa a
obtener resultados significativos. Vea la tabla 05 a continuacion.

Tabla 05 - Creencia que la correcta utilizacion de las herramientas de gestiéon
estratégicas sugeridas en Proyecto Negocio-a-Negocio, llevara a la empresa a

lograr resultados significativos.

Creencia que la correcta utilizacion de las herramientas de %
gestion estratégicas sugeridas en el Proyecto Negocio-a-
Negocio

Si 100,0
No 0,0
Total 100,0

Fuente: elaborada por el autor

Se constata a través de la investigacion, que en relacion a la frecuencia en que
las empresas aplican alguna herramienta de gestion estratégica sugerida en el Proyecto
Negocio-a-Negocio, el 44,3% de los empresarios afirman utilizarlas diariamente y el
27,1% afirma utilizarlas mensualmente, como figura en la tabla 06.

Tabla 06 - Frecuencia en que la empresa aplica alguna herramienta de gestion

estratégica sugerida en el Proyecto Negocio-a-Negocio.

Frecuencia en que la empresa aplica alguna herramienta de %
gestion estratégica sugerida en el Proyecto Negocio-a-

Negocio

Diariamente 44,3
Mensualmente 27,1
1x por semestre 10,0
1x por aio 10,0
Otras 8,6
Total 100,0

Fuente: elaborado por el autor

Se observa a través de la investigacion que el (67,1%) de los empresarios
encuestados, concuerda plenamente con las sugerencias de las herramientas de
gestion estratégica indicadas por el Proyecto Negocio-a-Negocio, para utilizar en la

empresa. Véase la tabla 07 a continuacion:
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Tabla 07 - Concordancia con las sugerencias de herramientas de gestion

estratégicas indicadas por el proyecto para utilizar en la empresa.

Concordancia con las sugerencias de herramientas de %

gestion estratégicas indicadas por el proyecto para

utilizacién en la empresa

Concuerdo plenamente 67,1
Concuerdo parcialmente 32,9
Desacuerdo 0,0

Total 100,0

Fuente: elaborada por el autor

De la investigacion donde los empresarios evaluaron la efectividad del Proyecto

Negocio-a-Negocio a través de una calificacién de 0 a 10, se destaca que el (44,3%) de

los empresarios evalué con nota 10, seguido del (30,0%) de los empresarios que

evaluaron la efectividad con nota 8, como figura en la tabla 08.

Tabla 08 - Nota relacionada a la efectividad del Proyecto Negocio-a-Negocio

Nota relacionada a la efectividad del
Proyecto Negocio-a-Negocio

%

0

0,0

14

0,0

1,4

1,4

0,0

1,4

2,9

30,0

OO NOoOORWIN| -

17,1

10

44,3

Total

100%

Fuente: elaborada por el autor

A través de la investigacidbn se constata que de la gran mayoria de los

empresarios consultados, el (81,4%) afirma que la falta de tiempo es el obstaculo

principal para que la empresa no ponga en practica las herramientas de gestion

estratégica sugeridas por el Proyecto Negocio-a-Negocio.
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Tabla 09 - Principal obstaculo encontrado para que la empresa no ponga en

practica las herramientas de gestidn estratégica sugeridas

Principal obstaculo encontrado para no utilizarlas
herramientas de gestion sugeridas por el Proyecto
Negocio-a-Negocio

%

Falta de tiempo 81,4
No entendi6 la metodologia del proyecto 5,7
Discrepancia de opinién del SEBRAE en relacion a 0,0
las herramientas sugeridas

Otras 12,9
Total 100,0

Fuente: elaborado por el autor

Notese que de los empresarios invitados a nombrar el principal motivo que los
llevo a participar del Proyecto Negocio-a-Negocio, el (68,6%) respondid que fue por la
oportunidad de aprender algo nuevo, seguido del (25,7%) que afirmé que fue la

gratuidad lo que los llevé a participar, conforme la tabla 10.

Tabla 10 - Principal motivo que los llevé a participar

del Proyecto Negocio-a-Negocio

Principal motivo que los llevé a participar del %
Proyecto Negocio-a-Negocio

La gratuidad del proyecto 25,7
La oportunidad de aprender algo nuevo 68,6
Otros 57
Total 100,0

Fuente: elaborado por el autor

Se verifica que de las dimensiones relacionadas a las herramientas de gestion
estratégica citadas que las empresas mas utilizan, el 41,4% de los empresarios afirmé
gue son las relacionadas al Planeamiento, seguidas por el 15,7% Mercado-Clientes y el

11,4% Mercado-Personas y Finanzas-Caja. Véase la tabla 11 a continuacion.
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Tabla 11 — Cual es la dimensién relacionada a las herramientas de gestion

estratégica citadas en el proyecto Negocio-a-Negocio que su empresa mas

utiliza?
Cual dimension relacionada a las herramientas %
de gestion estratégica citadas en el proyecto
Negocio-a-Negocio, su empresa mas utiliza?
Planeamiento 41,4
Mercado-Clientes 15,7
Mercado-Personas 11,4
Mercado-Proveedores 5,7
Mercado-Punto de Venta 4,3
Finanzas- Stocks 8,6
Finanzas- Ventas 1,4
Finanzas- Crédito 0,0
Finanzas- Caja 11,4
Total 100,0

Fuente: elaborado por el autor

Se observa que en relacion a la percepcion de una mejora en los procesos de las
empresas luego a la adhesién al Proyecto Negocio-a-Negocio, el 97,1% de los
empresarios afirmaron que hubo una notable mejora en los procesos, y apenas un 2,9%
de los empresarios encuestados respondieron que no notaron ninguna mejora en los

procesos. Vea la tabla 12.1.

Tabla 12.1 — Ud. not6é una mejora en los procesos de su empresa luego de adherir

al Proyecto Negocio-a-Negocio?

Ud. noté una mejora en los procesos de su %

empresa luego de adherir al Proyecto Negocio-a-

Negocio?

Si 97,1
No 2,9

Total 100,0

Fuente: elaborada por el autor

Se observa a través de la investigacion que los empresarios encuestados a
denominar la dimension en la que fue percibida una considerable mejora en los

procesos luego a adherirse al Proyecto Negocio-a-Negocio, el 49,3% respondié que la
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dimensién Planeamiento fue la dimension en que fueron mas perceptibles las mejoras,

seguido por el 11,6% dimensién Mercado-Personas y el 10,1% dimension Mercado-

Calidad-Productividad.

Tabla 12.2 - En qué dimensién explorada en el Proyecto Negocio-a-Negocio notd

una considerable mejora en los procesos después a la adhesion al Proyecto?

Tabla 12.2/ En qué dimension explorada en el %
Proyecto Negocio-a-Negocio notoé una

considerable mejora en los procesos después a la

adhesion al Proyecto ?

Planeamiento 49,3
Mercado-Clientes 8,7
Mercado-Personas 11,6
Mercado-Proveedores 2,9
Mercado-Calidad Productividad 10,1
Mercado-Punto de Venta 4,3
Finanzas-Stocks 5,8
Finanzas-Ventas 0,0
Finanzas-Crédito 0,0
Finanzas-Caja 7,2
Total 100,0

Fuente: elaborada por el autor

Se observa a través de la investigacion que el 68,6% de los empresarios afirman

gue utilizan actualmente en su empresa de 0 a 5 herramientas de gestion estratégicas,
seguidos por el 25,7% de empresarios que utilizan de 6 a 10 herramientas de gestion
estratégicas en su empresa. Vea la tabla 13.
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Tabla 13 - Nimero de herramientas de Gestién Estratégicas que son empleadas

actualmente en su empresa.

Numero de herramientas de Gestion Estratégicas %

que son empleadas actualmente en su empresa.
0 a 5 herramientas de gestion estratégicas 68,6
6 a 10 herramientas de gestion estratégicas 25,7
11 a 15 herramientas de gestion estratégicas 4,3
16 a 20 herramientas de gestion estratégicas 14
Més de 20 herramientas de gestion estratégicas 0,0
Total 100,0

Fuente: elaborada por el autor

Puede verse a través de la investigacion en relacion al nivel de conocimiento
acerca de las herramientas de gestion estratégica antes del Proyecto Negocio a
Negocio, que las herramientas que mas se conoce fue Flujo de efectivo con el 22,9%,
luego Informacion, Control Diario de Ventas, Control Diario de Efectivo y Control
Mensual de Cuentas por Cobrar con el 20.0%. En cuanto al conocimiento después del
Proyecto Negocio a Negocio se observdé un mayor nivel de conocimiento sobre las
herramientas Control de Cuentas a Pagar Mensualmente con el 55.0%, seguida del
Flujo de Caja con el 54.3%

Vea la tabla a continuacion.
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Tabela 14 - Conocimiento sobre las herramientas de Gestiéon Estratégica antes y

después del Proyecto Negocio-a-Negocio.

Herramientas de gestion estratégica

. Anes [ Después
1 1238 4] 5 |media [[a1f20F8HTar[TsT

GAP
A - Planilla Orientadora 14,3 40| 285| 86| 86| 2572 |14 |7,1|214|415| 28,6 | 3,888 1,316
B - Analisis de Mercado 10,0 | 42,8 | 243|129 10,0 | 2,701 | 14|43 |17,1|48,6| 28,6 | 3,987 1,286
C-Informaciones de la Competencia 14,3 | 32,9 30114 |11,4| 2,727 |43|43]229|356|329| 3,885 1,158
D-Matriz Mi Negocio y la Competencia 15,7 40 | 25,7 | 8,6 10| 2,572 | 29|43 30 (385|243 | 3,77 1,198
E-Acciones para Neutralizar Competidores 11,4 1329|329 |157| 71| 2,742 | 14|43 |214|415| 31,4 | 3,972 1,23
F-Registro de Clientes 86(385|214 (186|129 | 2,887 |14 |57 157|37,1|40,1| 4,088 1,201
G-Matriz de Fidelizacion de Clientes 11,4 | 38,6 | 28,6 57157 | 2,757 |29 |71|17,1|27,1| 458 | 4,058 1,301
H-Gerenciamiento de Equipos de Ventas 12,9 40 | 22,8 10| 14,3 | 2,728 | 29|57 |21,4| 31,4 | 38,6 | 3,971 1,243
I-Informaciones Trabajistas 15,7 30| 25,7| 8,6 20| 2,872 | 1,4 |57 10| 41,4 | 415 | 4,159 1,287
J-Registro de Proveedor 57(31,4|31,4|129|186| 3,073 (14 |71|129| 329|457 | 4144 1,071
K-Célculo de Productividad 86|285|271|229|129| 303 |14|57]|143|271|515| 4,216 1,186
L-Andlisis de Calidad ( Empresario y Clientes) 71| 41,4 20|18,6|129| 2,288 |14 |71|129|415|37,1| 4,058 1,17
M- Check List del Punto-De-Venta y Guia p/MKT 10 | 25,7 | 37,2 | 17,1 10| 2,914 | 29|57 214329371 3,956 1,042
N-Control de Stock 86|21,4|315(214|17,1 3,17 29|71 10| 38,6 | 41,4 | 4,085 0,915
O-Prevision de Ventas 86| 257|329|17,1|157| 3,056 |29 |57| 143|385 | 38,6 | 4,042 0,986
P-Controle Diario de Ventas 10 | 25,7 | 31,4 | 12,9 20| 3,072 (2971|129 |34,3|428| 4,07 0,998
Q-Control Mensual de Cuentas a Recibir 7,1|257|315] 15,7 20| 3,158 | 29|57 10 | 34,3 | 47,1 | 4,017 1,012
R-Guia Basica para Andlisis de Crédito 12,9 | 442 |214)|129| 86| 2601 |43|71|143|414|329| 3915 1,314
S-Control Diario de Caja 43|357(314| 86 20| 3,043 (29|71 10| 35,7 | 44,3 | 4,114 1,071
T-Célculo de Precio de Venta 71|271|344 (143 | 17,1 | 3,072 |29|43|129| 257|542 | 424 1,168
U-Célculo de Capital de Giro 7,11 40,1 20 17,1157 | 2942 | 29|71 8,6 30| 51,4 | 4,199 1,257
V-Control Mensual de Cuentas a Pagar 57|372|21,4|171|186| 3,057 |29 |57 | 86|271|557| 427 1,213
W-Flujo de Caja 10| 34,2 | 22,9 10229 | 3016 (29|71| 86| 271|543 | 4228 1,212

Fuente: elaborada por el autor

Se observa a través de la investigacion que las herramientas de gestion

estratégica que tienen mas influencia en las empresas encuestadas son 50,0% Control

de Cuentas Mensuales por Pagar, seguido del 47,1% Calculo del Precio de Venta y

luego por el 40,0% Registro de Clientes, Nuevo Registro de Proveedores y Calculo de

Operaciones. Ver tabla 15 a continuacion.



Tabla 15 - Nivel de Influencia de las herramientas de Gestidon Estratégica

Herramientas de gestién estratégica

Nivel de Influencia

Planilla Orientadora 5.7 15.7 38.6 24.3 15.7
Analisis de Mercado 1.4 15.7 38.6 22.9 214
Informacion de la competencia 2.9 14.3 41.4 17.1 24.3
Matriz Mi Negocio y la Competencia 1.4 114 35.7 31.4 20.0
Acciones para Neutralizar la Competencia 4.3 12.9 34.3 30.0 18.6
Registro de Clientes 14 10.0 15.7 32.9 40.0
Matriz de Fidelizacion de Clientes 2.9 8.6 24.3 32.9 314
Gerenciamiento de Equipos de Ventas 7.1 8.6 32.9 27.1 24.3
Informaciones Trabalhistas 4.3 10.0 30.0 30.0 25.7
Registro de Proveedores 4.3 5.7 17.1 32.9 40.0
Calculo de Productividad 2.9 14 22.9 34.3 38.6
Andlisis de Calidad ( Empresario y Clientes) 2.9 1.4 214 40.0 34.3
Check List del Punto-De-Venta y Guiao p/MKT 4.3 10.0 28.6 18.6 38.6
Control de Stock 0.0 8.6 24.3 34.3 32.9
Prevision de Vendas 1.4 10.0 31.4 28.6 28.6
Control Diario de Ventas 29 7.1 27.1 27.1 35.7
Control Mensual de Cuentas a Recibir 0.0 5.7 27.1 25.7 41.4
Guia Basica para Andlisis de Crédito 2.9 8.6 31.4 31.4 25.7
Control Diario de Caja 1.4 1.4 17.1 25.7 54.3
Célculo del Precio de Venta 14 14 14.3 35.7 47.1
Célculo de Capital de Giro 1.4 1.4 20.0 37.1 40.0
Control Mensual de Cuentas a Pagar 0.0 2.9 15.7 31.4 50.0
Flujo de Caja 0.0 5.7 229 32.9 38.6

Fuente: elaborado por el autor
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A continuacion sigue un gréafico de ejes: las herramientas de Gestion estratégica

en relacion a la media de conocimiento que obtuvieron

y el GAP (diferencia entre el conocimiento promedio: antes y después del Proyecto). En

este grafico es posible verificar la posicion de cada herramienta utilizada en el Proyecto
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Gréafico 01: Posicion de las herramientas frente a la media de conocimiento

que obtuvieron.
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Fuente: elaborado por el autor



CONCLUSION

Actualmente, muchas herramientas de gestion estratégica estan disponibles en
el mercado y una gran cantidad de informacion relacionada con como debemos
gerenciar una organizacion se discute a diario. En el escenario relacionado a las micro
y pequeiias empresas no es diferente, sin embargo hay algunas dudas en cuanto a la
utilizacion efectiva de estas herramientas y a su influencia en el resultado del negocio.

El objetivo principal de este estudio fue evaluar la profesionalizacion de las
empresas participantes en el proyecto Negocio a Negocio promovido por SEBRAE en
algunas ciudades de la frontera oeste del estado de Rio Grande do Sul. A través de
este estudio se puede llegar a varias conclusiones con respecto a la profesionalizacion
en micro y pequefias empresas, asi como la resolucion de las cuestiones consideradas
como objetivos principales de esta tesis. En un primer momento, sobre el perfil de micro
y pequefias empresas estudiadas, se encontré que la gran mayoria son relativamente
nuevas en el mercado con hasta 5 afios de existencia, gestionadas por personas con
estudio de nivel académico de escuela secundaria.

Se encontré que la mayoria de los gerentes de las empresas de la muestra, ya
tenian algun tipo de conocimiento acerca de las herramientas de gestion estratégica,
pero es evidente que el proyecto Negocio-a-Negocio, potencido un mayor conocimiento
acerca de estas herramientas, donde los gerentes accedieron a las sugerencias
diagnosticadas mediante la metodologia y clasificaron con las mejores calificaciones al

proyecto en relacion al propadsito y los resultados obtenidos mediante el mismo.
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Otro punto de indagacion del estudio fue conocer cuéles son las herramientas de
gestion estratégica mas ampliamente utilizadas. Se encontré que las herramientas
vinculadas a la dimension Planificacién sobresalian sobre las demas.

Cuanto al nivel de conocimiento, destacado en la tabla 14 y en el gréfico 01
(donde estan dispuestos los promedios) se encontr6 un mayor conocimiento de todas
las herramientas que se sugieren en el proyecto, destacando la “Planilla Orientadora” ,
Matriz de Fidelizacion de Clientes y la Hoja de Ruta béasica para el Analisis de Crédito,
hecho que nos permite evaluar positivamente la metodologia empleada en el proyecto.

Otras preguntas que llegaron a ser respondidas plenamente en este estudio
estan relacionadas con la influencia de las herramientas que se sugieren en el proyecto.
Se puede concluir que las herramientas influenciaron mucho, y el profesionalismo de
las empresas de la muestra en la Tabla 15 demuestra que la mayor parte de las
herramientas en el ambito de influencia fue ALTO. Herramientas destacadas: Calculo
del Precio de Venta y Control de Cuentas Mensuales a Pagar.

Basado en un analisis de las tablas 14 y 15, concluimos en general que el
objetivo principal del Proyecto Negocio a Negocio se logra porqgue hubo un gran
aumento en el conocimiento y la influencia de las Herramientas de Gestion Estratégica
sugeridas, lo que sumado a las conclusiones anteriormente descritas, nos lleva a
afirmar que estas herramientas influyen directamente en el nivel de profesionalidad de
las empresas, haciéndolas mas preparadas para el dificil mercado en el que actdan.

En cuanto a las cuatro hip6tesis enunciadas al inicio del estudio, podemos decir
gue tres de ellos fueron confirmadas:

Mas del 30% de las empresas encuestadas aplican con cierta frecuencia alguna
herramienta de gestion estratégica en la propuesta de proyecto.

Mas del 20% de las empresas encuestadas también aplicaron algun tipo de
herramienta relacionada la dimension financiera.

Finalmente, las empresas que utilizan las herramientas de gestion estratégica
recomendada por el proyecto mostraron indicios de profesionalidad en su gestion.

La dnica hipétesis que no fue confirmada sugirié que el principal motivo de la
participacion de las empresas era la gratuidad del proyecto, porque veo que era la

verdadera razon era la oportunidad de aprender algo nuevo
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Por lo tanto, todos los objetivos y las preguntas que se presentan en este estudio
han sido contestadas, haciendo hincapié en la objetividad y la eficacia de este Proyecto
Negocio a Negocio, desarrollado por el SEBRAE en colaboracion con las universidades
brasileflas. Logr6 que un gran numero de micro y pequefias empresas llevaran
cuestiones fundamentales para la practica de una gestion de empresas dinamicas,
responsables y de resultados. También es importante resaltar la funcionalidad de este
proyecto hacia académicos de las universidades involucradas en el que puedan poner
en practica los conceptos vistos en clase. Queda sugerido para futuros estudios, 11na
evaluacion de micro y pequefias empresas en escenarios no cubiertos por

Proyectos gubernamentales o no gubernamentales.
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ANEXO A — CUESTIONARIO DE INVESTIGACION

Universidad Abierta Interamericana
Facultad de Ciencias Empresariales

Maestria en Alta Direccion de Empresas

Los datos completados en este cuestionario seran utilizados para la investigacion

y el desarrollo de la tesis en las principales empresas de gestion de la UAI (Universidad

Abierta Interamericana) de Disertacion de Maestria en Alta Direccion de Empresas en la

UAI Buenos Aires - ARG. No es necesario registrarse con nombre y apellido. Agradezco

Su cooperacion.

Responsable: Afonso Zambrano Furtat, maestrando en Alta Direccién de

Empresas/UAI-ARG

1-

¢Cudl es el segmento comercial de su empresa?

1.( ) Veterinaria 2.( )Ropa al por menor 3.( ) Taller Mecénico
4.( ) Merceria 5.( ) Libreria 6.( ) Papeleria
7.( ) Farmacia 8.( ) Pet-shop 9.( ) Otros

¢Cudles el tiempo de funcionamiento de su empresa en el mercado?
1.( )Delab5afios 2. )De5al0afos
3.( )hasta 10 afos 4.( ) Mas de 10 afios

¢Cuales la formacién académica del gerente principal de su empresa?
1.( ) Escuela Primaria Compl. 2. ( ) Escuela Primaria Incompl. 3.( )
Escuela Secundaria Compl.

4.( ) Escuela Secundaria Incompl. 5. ( ) Universitaria Compl. 6.( )
Universitaria Incompl.
7.( ) Licenciatura 8.( ) Maestria 9. ( ) Doctorado

Antes de conocer el Proyecto Negocio-a-Negocio,;Ud. ya tenia algun
conocimiento respecto de las herramientas de gestion estratégica?
1. ( )Si 2.( ) No

¢Ud. cree que la correcta utilizacion de herramientas de gestion estratégica
que se sugieren en el proyecto de Negocio a Negocio, llevara a su empresa
a resultados significativos?
1. ( )Si 2.( )No

POMQUE?.....eeeiieeie e
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6- ¢Con qué frecuencia su empresa aplica alguna de las herramientas de
gestion estratégica sugeridas en el Proyecto Negocio-a-Negocio?
1.( ) Diariamente 2.( ) Mensualmente 3.( ) 1x por semestre
4.( ) 1x por afio 5.( )Otras

7-¢Ud. concuerda con las sugestiones de herramientas de gestion estratégica
indicadas por el proyecto para utilizacién en su empresa?
1. ( ) Concuerdo Plenamente 2.( )Concuerdo Parcialmente
3.( ) Estoy en desacuerdo

08-Con relacion a la efectividad del proyecto, de 0 a 10 ¢qué calificacion le daria?

09-¢,Cudl es el principal obstaculo encontrado para que su empresa no ponga en
practica las herramientas de gestion estratégicas sugeridas en el Proyecto
Negocio-a-Negocio?
1.( ) Falta de tiempo 2. () No entendi la metodologia del proyecto
3.( ) No estoy de acuerdo con SEBRAE en relacion a las herramientas sugeridas
O O O ] 1 = - T O U - [ SRR

10 - ¢/ Cudl es el principal motivo que llevé a su empresa a participar del Proyecto
Negocio-a-Negocio?
1.( ) La gratuidad del Proyecto 2.( )La oportunidad de aprender algo nuevo 3.( ) Otros

11 Entre las diversas dimensiones relacionadas con herramientas de gestion
estratégica citadas en el Proyecto de Negocio a Negocio, ¢cuél es la que su
empresa mas utiliza?

1.( ) Planeamiento 2.( )Mercado- Clientes

3.( )Mercado-Personas 4.( )Mercado-Proveedores
5.( )Mercado- Punto de Venta 6.( )Mercado-Punto de Venta
7.( )Finanzas-Stocks 8.( )Finanzas-Ventas

9.( )Finanzas-Créditos 10.( )Finanzas- Caja

12 -;Not6 una considerable mejora en los procesos de su negocio después de unirse
al Proyecto Negocio a Negocio? Si es asi, en qué dimensién

1.( )Si 2.( )No

1.1( )Planeamiento 1.2 () Mercado-Clientes

1.3( )Mercado-Personas 1.4 ( )Mercado-Proveedores
1.5( )Mercado-Calidad Productividad 1.6 ( ) Mercado-Punto de Venta
1.7( )Finanzas-Stocks 1.8( )Finanzas-Ventas

1.9( )Finanzas-Crédito 1.10( )Finanzas-Caja

13 -Me gustaria medir el grado de profesionalidad de su empresa, para ello pido que
verifigue el ndimero de herramientas de gestion estratégica que se utilizan
actualmente en su empresa
1.( ) 0 a 5 herramientas de gestion estratégica 2.( ) 6 a 10 herramientas de gestién
estratégica
3.( ) 11 a 15 herramientas de gestion estratégica
4.( ) 16 a 20 herramientas de gestion estratégica
5.( ) mas de 20 herramientas de gestion estratégica
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14 -En relacién a su nivel de conocimiento antes e después de la implementacion al
Proyecto-Negocio-a-Negocio, marque las alternativas que mejor representen su

opinioén.
Nivel de conocimiento
Herrramientas de gestédo estratégica

Planila Orientadora OlOololololololololo
Andlsis de Wereado Ololololololalololo
Infor.mac.londe I;.icompetenma | () () () () () () () () () ()
Mat-rlz Mi Negocmyla-Competenaa - () () () () () () () () () ()
ACC|.ones paraINeutrallzar la Competencia Ol Tl ol oy Lo
A SDERIETES O lOlolaolaolololololo
Matriz de Fidelizacién de Clientes () )Ty )Y [y ey ey ey ey e
Gerenma.mlentode EqU|posdeYentas OOl oy lary Tyl laylay o)
Infor.mamonesde leyes de trabajo Ol ol Tyl lar oy oy 1oy
Registro de Proveedores OlOololaolaolololololo
Caloulo de Produetivdad OlOololololololololo
Andlisis de Calidad ( Empresario y Clientes) Ol IOl laolao oy lay Loy Loy
Check List del Punto-De-Venta y Guiao

p/MKT (D 1)) ) ey ey ey 1) ey e
Controlde Stock OlOolololololalalalo
Prevision de Venias OlOlOlOlOolololololo
Control Diario de Ventas - Ol Tl lay Loy o)
Cot\troI’M'ensual de C’u.e.ntasaR/ec.:lblr Ol ol Tyl oy laylay oy
Guia Basn.ca'paraAn'allssde Crédito Ol 1Ol lolaglalay Loy Loy
control Prario de Caja OlOololololololololo
Caleulo del Preclo de Venta Olololololalololalo
Célculo de Capital de Giro () () () () () () () () () ()
CoT\troI MerTsuaIdeCuentasaPagar Ol larlarylarlarlarlaylay oy
Flujo de Caja Olololaolaolololololo

Fuente: elaborado por el autor
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15- En cuanto al nivel de influencia de las herramientas de gestion estratégica utilizadas
en el Proyecto Negocio-a-Negocio en su empresa, ¢como Ud. asignaria una
evaluacion. Marque en el cuadro lo que mejor representa su opinion.

Nivel de Influencia

Herramientas de gestién estratégica

Planilla Orientadora

Andlisis de Mercado

Informacion de la competencia

Matriz Mi Negocio y la Competencia
Acciones para Neutralizar la Competencia
Registro de Clientes

Matriz de Fidelizacion de Clientes

Gerenciamiento de Equipos de Ventas
Informaciones de leyes de trabajo
Registro de Proveedores

Célculo de Productividad

Analisis de Calidad ( Empresario y Clientes)
Check List del Punto-De-Venta y Guiao p/MKT
Control de Stock

Prevision de Ventas

Control Diario de Ventas

Control Mensual de Cuentas a Recibir

Guia Basica para Andlisis de Crédito
Control Diario de Caja
Célculo del Precio de Venta

Célculo de Capital de Giro

Control Mensual de Cuentas a Pagar
Flujo de Caja

Fuente: elaborado por el autor




