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INTRODUCCION

Fundamentacion

La globalizacién provoca cada vez méas una competencia feroz entre las pequefias y
medianas empresa, que es de conocimiento general de los consumidores y gestores®, esto
ocurre en la mayoria de las actividades y no es diferente en la actividad de importacion,
dada la incesante busqueda de eficacia y eficiencia en la gestion con miras a dar
continuidad al negocio y a la maximizacién de los resultados en que, pese a que la
globalizacion impacta en los negocios en el mercado interno y externo, ademéas de
proporcionar oportunidades y amenazas®.

En este contexto, las estrategias de gestién son necesarias y, a partir de estas, se
pueden definir las directrices a seguir, partiendo de esta Optica se pretende descubrir si las
amenazas (deficiencias) pueden ser motivadas por el desconocimiento de las herramientas
de gestion o, inclusive, por el incorrecto uso de la informacion contable — mala gestion
contable. Longenecker, Moore y Petty®, corroborando esto, consideran que “[...] los
administradores deben poseer informacion precisa, significativa y oportuna si pretenden
tomar buenas decisiones”.

La gestion de las empresas importadoras de pequefio y mediano porte necesita ser
alimentada por la mas variada informacion, la busqueda incesante de herramientas de
control de gestion exige que toda la informacion se encuentre alineada con el objetivo de
diagnosticar los puntos deficientes en la gestion contable, el equilibrio de la informacion y
su correcto uso sirven de sustento para la definicion de las estrategias de gestion.

La evolucion de los modelos de gestién genera nuevos conceptos y modelos de
evaluacion del desempefio frente al entorno competitivo en el cual se encuentran insertas,
considerando que la gestion puede dividirse en procesos, tales como: financiero, stock,
costos, gastos, precio de venta, punto de equilibrio y otras herramientas. Frente a la
necesidad surgen diferentes paradigmas cientificos para apoyar y auxiliar en el desarrollo
de la gestion contable gerencial, universo donde se encuentra la presente linea de

investigacion.

ISHANK, J.K. & GOVINDARAJAN, V. Gestdo Estratégica de Custos: a hova ferramenta para a vantagem competitiva.
Rio de Janeiro: Ed. Campus, 1995.

2ANTHONY, Robert, N.; GOVINDARAJAN, Vijav.Sistemas de controle gerencial.122 ed. S&o Paulo: Atlas, 2008.

8 LONGENECKER, Justin G., MOORE, Carlos W., PETTY, J. William. Administracdo de pequenas empresas. Trad.
Maria Licia G.L. Rosa e Sidney Stancatti; Revisdo técnica Roberto Luis MargathoGlingani. Sdo Paulo: Makron Books,
1997 p. 595
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Todas las empresas son creadas con el fin especifico de generar rentabilidad. Con
relacion al retorno, Gerreiro cuestiona en su obra Gestion del Lucro sobre cual es el retorno

ideal y, asimismo, ensefia:

La respuesta depende del costo de oportunidad de la empresa. Este varia
de empresa en empresa e, inclusive, en una determinada firma, el costo de
oportunidad varia en el transcurso del tiempo. Actualmente, la forma mas
comun de expresar el concepto de costo de oportunidad es a través del
concepto de costo ponderado del capital, no obstante, otras formas
también pueden ser utilizadas, como por ejemplo, el retorno presentado

por empresas similares en el mercado.*

En estos tiempos donde el escenario econémico nacional se encuentra en crisis, se
observa con mayor detenimiento una creciente deficiencia en el control efectivo de los
costos, el punto de equilibrio, el precio de venta y demas temas gerenciales, donde algunas
empresas no poseen seguridad sobre la informacion, en particular las clasificadas como de
pequefio y mediano porte.

El presupuesto de que algunas de las posibilidades para tal ocurrencia pueda ser la
mala gestion de la informacion, en la que pese a que muchas de estas empresas no poseen
profesionales calificados para confeccionar tales céalculos, pero tampoco buscan la ayuda
de especialistas del area, considerando que la mayoria de estas empresas tercerizan los
servicios contables, por lo que todas estas posibilidades y otras que generan grandes
problemas exigen un estudio mas detallado.

Resnikafirma que “entre los principales problemas encontrados en la conduccion de
los micro y pequefios negocios, se tiene: competencia, falta de planificacion, etc.,
consecuentemente, el pilar es la incompetencia en la gestion empresarial®.

Considerando que todas las empresas, independientemente de su porte y de su
actividad, deben tener en cuenta la importancia que representa la gestion empresarial, bajo
en enfoque contable gerencial, en el que, pese al correcto uso de los instrumentos
gerenciales, exigen una atencion especial, pues si no existe una preocupacion centrada en

la gestion, la empresa puede seguir un camino sin retorno, la muerte de la misma.

4GUERREIRO, Reinaldo (2006),Gestao do Lucro, 12 edigdo, Sdo Paulo, Ed. Atlas, p. 46
SRESNIK, Paul. A biblia da pequena empresa. Sdo Paulo: McGraw-Hill, MAKRON Books, 1990.
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Segln datos del Sebrae®, en enero de 2020, solamente el 76,6% de las empresas
abiertas en Brasil sobreviven en el mercado luego de 2 afios, lo que significa que 1 de cada
4 emprendedores se queda a medio camino y desiste de sus suefios.

En este contexto, los tedricos Resnik’, ludicibus y Marion®evidencian de manera
contundente que la importancia de la gestion para las finanzas, la ausencia o descontrol en
la gestion son causas que provocan el fracaso y el cierre de las empresas, de esta manera, la
relevancia de la misma puede ser establecida como la base para el control del éxito o
fracaso de una empresa, definido por la aplicacion de metodologias de gestion adecuadas
que puedan proporcionar las entidades.

La gestion se encuentra intrinsecamente relacionada con la calidad de las finanzas y
cuando se hace referencia a la calidad de la gestion es respecto a la liquidez que dispone
una empresa y a la correcta aplicacion de sus recursos. EI negocio posee en su base de
sustento a la gestion y para llevar a cabo una buena gestion son necesarias metodologias
que permitan el acceso oportuno a la informacion para la toma de decisiones, aunque
también ofrecen seguridad en tiempo real.

Tomando en cuenta esta realidad evidenciada en las empresas brasilefias, se motivo
la realizacion de este estudio que tiene como propdsito abordar una herramienta de gestion,
considerando que esta se traduce en una especie de manual que tiene como fin
proporcionar respuestas a las empresas frente al problema identificado y considerando,
ademas, que esta traduce las consecuencias de su no aplicacion, como por ejemplo:
identificar que las empresas presentan problemas relacionados con la gestién de costos, la
empresa con el respectivo problema estaria encontrando la respuesta que le proporcione
una idea de qué hacer para resolver dicha situacion y las posibles consecuencias de la no
aplicacion, tendria un breve entendimiento de lo que implica la no utilizacién del
instrumento en el modelo-diagnostico propuesto, con una metodologia adecuada para el
perfil de su empresa.

Frente a lo expuesto, el tema de la presente investigacion es un modelo de
herramienta de gestion gerencial para la toma de decisiones, incluyendo una herramienta
contable con el fin de diagnosticar las principales deficiencias de la alta gerencia y del

monitoreo en empresas importadoras del municipio de Dionisio Cerqueira — SC.

SSEBRAE - SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS. Fatores condicionantes e taxas de
sobrevivéncia e mortalidade das MPEs no Brasil 2015-2020. Brasilia: 2020. Disponivel em:
http://www.sebrae.com.br/customizado/estudos-e-pesquisas/Biblioteca online.

7RESNIK, Paul. A biblia da pequena empresa. Sdo Paulo: McGraw-Hill, MAKRON Books, 1990

8IUDICIBUS, Sérgio de; MARION, José Carlos. Curso de contabilidade para ndo contadores. 32 ed. S&o Paulo: Atlas,
2000.
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Problema

La formulacion del problema consiste en decir, de manera explicita, clara,
comprensible y operativa, cual es la dificultad con la cual se enfrenta y que se pretende
resolver, limitando su campo y presentando sus caracteristicas®. Considera que el objetivo
de la formulacion del problema de investigacion es hacerlo individualizado, especifico e
inequivoco. Corrobora la comprension de Cervo y Bervian: el problema es una cuestion
que involucra intrinsecamente una dificultad tedrica o practica para la cual se debe
encontrar una solucién®.

Las pequefias y medianas empresas importadoras han enfrentado varios problemas
relacionados con la gestion de sus negocios, se resalta aqui que la mayoria de estas no
hacen un uso correcto de las herramientas de gestion adecuadas, otras tampoco las conocen
y muchas, aunque las conozcan, no estan seguras en cuanto a su aplicabilidad. La
adecuada gestion y el uso de herramientas de gestién contable con un enfoque gerencial
permiten un mayor rendimiento y asertividad, asi como el conocimiento de la situacion real
de la empresa, permite que se tenga informacion de calidad para la toma de decisiones. En
épocas de crisis, esas herramientas pueden garantizar la permanencia en el mercado vy el
aumento de la competitividad entre las empresas mas destacadas.

La gestion adecuada y el uso de herramientas de gestion contable con un enfoque
gerencial permiten logar una mayor rentabilidad y asertividad, asi como el conocimiento
de la situacion real de la empresa, posibilita, asimismo, que se obtenga informacion de
calidad para la toma de decisiones. En épocas de crisis, puede ser esta una de las
herramientas que garantice la permanencia de la empresa en el mercado y el aumento de la
competitividad entre las empresas destacadas.

Con el proposito de diagnosticar si existe y proponer un modelo para ayudar y
facilitar la comprension de los gestores de las pequefias y medianas empresas importadoras
seminimizan e, inclusive, eliminan las fallas y limitaciones para que no se produzcan mas
errores 0, al menos, disminuir dichas cuestiones. Sin embargo, reduciendo las pérdidas
gue muchas veces se desconocen, aun se pretende optimizar la calidad de la gestion y
ofrecer una mayor seguridad con relacién a la informacion proporcionada para la toma de

decisiones.

*LAKATOS, Eva M.; MARCONI, Marina (2003), Fundamentos da Metodologia Cientifica, 5 ed., S&o Paulo, Ed. Atlas.,
p. 127.
0 CERVO, A. L. BERVIAN, P. A. Metodologia cientifica. 5.ed. Sdo Paulo: Prentice Hall, 2002. p. 84.
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Coutinho, al tratar sobre el problema de la gestion de las empresas importadoras en
Brasil, destacé que adaptar un modelo de negocios a la realidad brasilefia es un desafio
enfrentado por muchas empresas importadoras y exportadoras, planteando la siguiente
pregunta en lo que respecta a la utilizacion de la gestion: ¢Cudles son las principales

diferencias entre las empresas brasilefias y extranjeras?*!

Se sabe que las empresas
europeas y norteamericanas poseen un bajo indice de falencia, resultante del modelo de
gestion utilizado.

Es posible observar esto debido a que desde la caida del regimen militar en 1985,
Brasil pasé por grandes cambios en el sector corporativo. Muchas de las empresas
estatales fueron adquiridas por gigantes multinacionales y, muchas de elles, trajeron sus
propios presidentes, directores y gerentes y, junto con ellos, los modelos de gestion que
hicieron la diferencia.

Este proceso de reubicacién puede ser estresante para ambas partes: para los
gestores internacionales, que ahora deben lidiar con la falta de planificacion y una fuerte
influencia de las relaciones personales en el ambiente de los negocios; y, para los
brasilefios que se sienten amenazados por el nuevo conjunto de reglas y por el alto nivel de
compromiso que se espera alcanzar ahora®.

No obstante, este factor que se evidencia en el modelo de gestidn es interesante por
el hecho de que, como brasilefios, pueden notar la fragilidad de las empresas importadoras
en relacion al proceso y a los modelos de gestion, existiendo la necesidad de una
reubicacion y de actitud por parte de las empresas brasilefias.

Se destaca que la situacion socioecondémica de Brasil dificilmente pueda ser
comprendida en una unica definicién, pero considera que se puede hablar de por lo menos
dos Brasil: el primero, moderno, urbano, de clase alta y fuertemente influenciado por la
cultura occidental; el otro, rural, tradicional, de clase baja y no occidentalizado®.
Obviamente, esta definicion polariza la cuestion y no incluye a muchos emprendedores
ricos del pais, ni a los pobres que viven en ciudades urbanas y modernas, como Séao Paulo,
pero cumple con elobjetivo de esta investigacion en lo que se refiere a la propuesta de

gestién involucrando las cuestiones financieras y contables de las empresas importadoras.

1 COUTINHO, L.; FERRAZ, J. C. (Coords.). Estudo da competitividade da indGstria brasileira. 112 ed. Campinas:
Papirus Editora, 2012

120p.Cit. Coutinho, 2012.

13 DE NEGRI, J. A. Padrdes tecnoldgicos e de comércio exterior das firmas brasileiras. In: DE NEGRI, J. A;
SALERNO, M. S. Inovagdes, padrdes tecnoldgicos e desempenho das firmas industriais brasileiras. Brasilia: Ipea, 2005.
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La mayoria de las empresas importadoras de Brasil se encuentran establecidas en
las ciudades de S&o Paulo, Rio de Janeiro, Porto Alegre y Curitiba, que son los ejemplos
clasicos de este primer Brasil, presentado anteriormente. Como el pais es conocido por su
fuerte desigualdad en términos de ingresos, la mayoria de los brasilefios no cree en la
virtud del trabajo duro como medio de movilidad social. EIl trabajo y la riqueza se
encuentran asociados a la explotacién, al fracaso, a la aventura, al riesgo, a la suerte y a la
corrupcion, en vez de estarlo al trabajo duro y a la consolidacién de una buena carrera®.

Tradicionalmente, cuando una empresa brasilefia era adquirida por um grupo
extranjero, por ejemplo, se presentaba un sentimiento de desconfianza y preocupacion
entre los empleados. Los trabajadores tenian miedo a las nuevas reglas y cambios que eran
aplicados por la nueva empresa, mientras que los empleados que trabajaban directamente
con la gerencia adoptaban una posicion defensiva, pensando que los extranjeros venian a
mostrarles como hacer negocios™.

Este escenario cambio um poco, pues los modelos administrativos tienden a
globalizarse. Las empresas se hacen mas uniformes y se introducen los mismos principios
en todo el mundo. Las teorias consagradas son vendidas como literatura gerencial y son
difundidas por empresas consultoras alrededor del globo, tendiendo hacia una politica
gerencial mas homogénea™®.

De igual manera, existe aquel lado de la cultura de los negocios que, simplemente,
no puede ser aprehendido por politicas homogéneas, que es el lado de la cultura y la
historia brasilefias que causan gran impacto en los modelos de gestion de negocios. Este
lado se trata de la expansion de las précticas y valores sociales para un ambiente de
negocios y es ahi, cuando se trata de empresas internacionales, donde las cosas se
complican para los emprendedores, como en el caso de las importadoras brasilefias.

El modelo de gestién brasilefio es muy diferente si se lo compara con el europeo y
se cree que por la manera en que gestiona la produccion, se traduce en resultados
financieros obtenidos por las empresas internacionales.

Lo que llama la atencidn en este caso es que, para presentar una propuesta de
gestidn gerencial para la toma de decisiones, incluyendo una herramienta contable con el

fin de poder diagnosticar las principales deficiencias de la alta gerencia en empresas

1% Op. Cit, De Negri, 2005
15 Op. Cit. De Negri, 2005
® DUNNING, J. H. Multinational Enterprises and the Global Economy.England: Addison-Wesley, 2013
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importadoras, esta diferencia de escenario termina siendo un factor clave para la
competitividad.

Los europeos y norteamericanos se preocupan por planificar con anticipacion,
mientras que los brasilefios, generalmente, confian en la suerte, muchas veces, rompiendo
las reglas.

Esta forma de hacer las cosas se encuentra principalmente relacionada con la
insercion de ciertas reglas y uso de favores. En este sentido, los contactos personales
desempefian um papel importante.

En realidad, los contactos personales desempefian un papel primordial en la cultura
empresarial brasilefia. Mientras que en Europa una oferta comercial puede ser realizada
casi sin ningun contacto personal; en Brasil esto es casi imposible. Los brasilefios esperan
buenas relaciones con las personas con las que entablaran un acuerdo. La decision esta
més basada en la persona que anticipa la negociacion que en el negocio en sf*’.

Este acuerdo también es evidente en las empresas brasilefias en lo que se refiere a la
gestion contable y financiera, el SEC™, por ejemplo, afirma quemuchas empresas no
parecieran proporcionar detalles o claridad suficiente en la difusién de sus politicas
contables para mejorar la comprension de los estados financieros por parte de los
inversores, inclusive en areas que determinaron tener un impacto mas significativo sobre
los valores reconocidos de dichos estados financieros.

No obstante, este fendmeno de notas largas, dificiles de leer y sin informacion
relevante preocupa a los organismos reguladores y genera demandas en todo el mundo para
que sean detallados, relevantes y legibles. Lehavy y Merkley afirman que “la literatura
confirma la importancia de la legibilidad de los informes financieros para el mercado de
capitales: una mayor legibilidad esta asociada positivamente a los retornos de la empresa,
reduce los errores de prevision de los andlisis, disminuye el costo de capital, aumenta la
liquidez del mercado y reduce los costos y conflictos de agencia, ademéas de ser una
importante informacion de confianza y transparencia para los socios internacionales®.

La literatura distingue dos tradiciones basicas en el sistema contable: en los paises
de influencia anglosajona, la tradicién juridica y contable del derecho comun prioriza la

libre iniciativa y el mercado del inversor, adopta practicas contables distintas para fines

7 Op. Cit. Lussieu, 2016

Bsecuritiesand Exchange Commission (EUA) - Comissdo de Valores Mobiliarios (2011). Uma anélise das IFRS na
prética. Obtido em http://www.sec.com. p.4

BLEHAVY, R, LI, F. E MERKLEY, K. (2011). O efeito da legibilidade do relatorio anual nos seguintes analistas e nas
propriedades de suas previsdes de ganhos. The AccountingReview, 86 (3), 1087-1115
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administrativos y fiscales de la empresa y valora aquellas que mejor reflejen la realidad
econOdmica, incentivando la transparencia y la divulgacion. Paises con influencia del
derecho civil de Europa continental enfatizan la legalidad y la formalidad contable, con un
enfoque sobre las autoridades fiscales y acreedoras y la tendencia al sigilo, lo que no
incentiva la transparencia y la divulgacion®.

Luego, al poseer una herramienta contable que ayude en la gestion de los negocios
evidencia una mayor transparencia y la celeridad en la toma de decisiones, hace con que
las empresas importadoras se transformen en referentes de la competitividad con buenos
sistemas de gestion, fortaleciendo los vinculos con los stakeholders.

Teniendo um sistema de gestioén contable confiable y transparente es posible una
mejor toma de decisiones y una Optima interpretacion de la situacion de la empresa para
poder diagnosticar las principales deficiencias por parte de la alta gerencia v,
consecuentemente, optimizar los resultados de la misma.

La mortalidad de las empresas se encuentra directamente relacionada con la
ineficiencia de la gestion, algunas veces por desconocer las herramientas de gestion y en
otras por el uso equivocado de las mismas. De acuerdo con el teérico Longeneckeret al.?,
las fallas en la gestion también se producen en las grandes empresas aunque, quizas, las
pequefias se encuentren mas sujetas a estas debilidades. A pesar de que muchas de estas
ultimas apenas sobreviven, generan infimos resultados para sus socios Yy siguen activas,
pero decir que tienen ganancias seria exagerado.

Esta triste realidad motiva a buscar un modelo facilitador que pueda proporcionar
conocimiento al pequefio y mediano empresario sobre las principales herramientas de
gestion y su funcionalidad.

Se considera lanecesidad de gestionar y, para que esto ocurra, se necesitan
mecanismos que proporcionen soporte para la toma de decisiones, ademas, por supuesto,
hay que tener cada vez mas presente el aumento de las exigencias de los consumidores y la
fuertisima competencia en el mercado global que pueden ser causas motivadoras de

quiebre de estas empresas si contintian siendo dirigidas y no gestionadas?.

PCHOUDHARY, P., SCHIOTZER, J. D, & STURGES, J. (2013).Conselhos, auditores, advogados e conformidade com
as regras obrigatorias de divulgacdo da SEC. Economia Gerencial e de Decisdo , 34 (7-8), 471-487.

2L | ONGENECKER, Justin G., et al. Administracéo de Pequenas Empresas. 13 ed. Sdo Paulo: Thomson, 2007.
ZAUGUSTIN, S. E.; ESTRADA, S. J. R.; RIBEIRO, P. D.; JUNIOR, C. P. Ferramentas Administrativas Utilizadas Por
Micro e pequenas Empresas. In: ENCONTRO LUSO-BRASILEIRO DE ESTRATEGIA, Balneario do Camboriu, 2006.
Anais do SLADE BRASIL E ENCONTRO LUSO-BRASILEIRO DE ESTRATEGIA, 2006.
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Para Cordeiro y Ribeiro®® las herramientas de gestion permiten a los
directivosintroducir cambios significativos gestionando sus procesos y/o tercerizando sus
productos y/o servicios, la competencia global hace con que las pequefias y medianas
empresas busquen cada vez mas nuevos modelos para competir en un mundo globalizado.

Segln Lima?*, se evidencia que

La ausencia, en Brasil, de estudios sobre estrategias de las pymes no se
caracteriza solamente como una limitacidn, sino que representa, asimismo,
una oportunidad. En este sentido, buscando ampliar y profundizar los
estudios sobre el tema, este articulo buscd dar la debida atencion a las

particularidades del contexto social, histérico, cultural y econdmico

brasilefio.

Considerando este contexto, la relevancia en la gestion de pequefias y medianas
empresas importadoras se hace mas evidente y necesaria, surgiendo como defensa para los
problemas referentes a la tasa de mortalidad en el sector que muchas veces se relaciona con
la falta de gestion. Tomando a esta como una solucion perspicaz para traducir en valores,
ideas, maneras de pensar, formas de trabajar, reproduce en este sentido un orden particular
mediante el consenso y la solidaridad entre los miembros de una organizacién®.

En lo referente a la gestion, en especial las herramientas, que son alimentadas por
personas en base a la informacion, es necesaria una reestructuracion de las ideas y de
nuevos modelos que, a su vez, permitan el cambio, a pesar de ello, se requiere también de
una base de valores que proporcione apoyo al trabajo desarrollado y a la gestion de los
negocios de las pequefias y medianas empresas.

En este contexto el teérico Leone® afirma que al comprender las caracteristicas
propias de las pequefias y medianas empresas ayuda a mejorar su gestion vy,
consecuentemente, disminuir la tasa de mortalidad de la cual son victimas constantes.

Es notable en cuanto al escenario brasilefio o que exponen las investigaciones, de

acuerdo con lo que afirma Lezana et al.?":

ZCORDEIRO. M. B. V. J.; RIBEIRO, V. R. Gest&o Empresarial. In: MENDES, G. T. J. EconomiaEmpresarial. Curitiba:
Fae Business School, 2002.

ALIMA, E.Estratégia de Pequenas e Médias Empresas: uma Revisdo. Revista de Gestdo, v. 17, n. 2, art. 4, p. 169-187,
2010, p.13.Disponivel: http://www.spell.org.br/documentos/ver/5320/estrategia-de-pequenas-e-medias-empresas--uma-
revisao. Acesso em: 14.05.2020.

BEREITAS, M. E. Cultura organizacional: formacéo tipologias e impacto. So Paulo: Makron Books, 1991.

BLEONE, N. M. C. P. G. A dimensdo fisica das pequenas e¢ médias empresas (P.M.E’S): a procura de um critério
homogeneizador. Revista de Administragdo de Empresas, v. 31, n. 2, p. 53-59, abr/jun. 1991.

2 EZANA, A. G. CAMILOTTI, L., PEDRO, A. M.; VENTURA, G. F. disseminacéo da cultura do empreendedorismo
com enfoque na aprendizagem em cursos de graduacdo. In: CONGRESSO BRASILEIRO DE ENSINO DE
ENGENHARIA, 30, 2002, Piracicaba. Anais... Sdo Paulo: UNIMEP, 2002 p. 2

22



El brasilefio emprende con el corazén y se olvida de la razon. El fracaso de las
pequefias empresas se debe, en parte, a la volatilidad de nuestra economia, pero
principalmente, por la falta de vision y de planificacién. EI desconocimiento de
los aspectos técnicos, la baja escolaridad y la falta de orientacién adecuada para
los pequefios empresarios acentdian esta situacion.

Otra condicién dificil es el factor restrictivo para el acceso a los recursos de las
Pymes, puesto que, estas empresas normalmente son susceptibles a errores y fallas en el
proceso de gestion, asi como a las variaciones de su desempefio financiero cuando se las
compara con las grandes empresas®®. Mientras que Dilt Y Prough® afirman que debido a
esto, el proceso de establecimiento de estrategias es sensiblemente diferente.

En este contexto, el GAP de este estudio tiene como principal motivacion proponer
un modelo de herramienta de gestion mediante las cuales las pequefias y medianas
empresas puedan diagnosticar sus problemas y corregirlos en tiempo oportuno,
considerando que los cambios en el entorno de los negocios se producen de manera veloz
en todo el mundo y que llevo a la transformacion de las mismas para avanzar en direccion
al desarrollo y la competitividad. Sin embargo,el éxito de las Pymes, a pesar de ser
importante para las economias en desarrollo, las investigaciones estadisticas muestran una
alta tasa de fallas, aproximadamente del 90%, debido a las practicas inadecuadas de
gestion contable y financiera™.

La literatura relacionada con las practicas de gestioén contable y financiera sugiere
beneficios de su ejecucion para mejorar el crecimiento de los negocios. Esta investigacion
contribuye con la laguna existente en la literatura acerca de estas practicas, analizando el
impacto de las mismas en el crecimiento de las pymes, especialmente, tratandose de
empresas importadoras.

El foco de esta investigacidn son las practicas de gestion financiera y contable de
las empresas importadoras, como propuesta de un modelo de herramienta de gestién, un
estudio aplicado especificamente en Dionisio Cerqueira/SC, comprendiendo varios
aspectos relacionados con las herramientas de gestion.

Se pretende con este estudio demostrar que um mayor grado de conducta y
conocimiento de las herramientas de gestion posibilita el éxito, impactando positivamente

en el desempefio financiero y el crecimiento de la empresa. Los resultados también

BMARTIN, G.: STAINES, H. Managerial Competencies in Small Firms.Journal of Management Development, v. 13, n.
7, p. 23-34, 1994.

2 DILT, J. C.; PROUGH, G. E. Strategic Options for Environmental Management: A Comparative Study of Small Vs.
Large Enterprises. Journal of Small Business Management, v. 16, n. 2, p. 7-27, 1989.

30 ABANIS, T., DOMINGO, A., BURANI, A. E ELIABU, B. (2013). Praticas de gestdo financeira em pequenas e
médias empresas. Financial Management, 4 (2), 29-42.
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indican una correlacion positiva significativamente fuerte entre la practica de la gestion
financiera y contable y el crecimiento de la empresa importadora cuando se utilizan las
herramientas gerenciales necesarias. La mejora del desempefio financiero en pequefias y
medianas empresas utilizando un modelo adecuado de herramienta de gestion ofrece
implicaciones valiosas para los directivos, lo que es un factor crucial para el éxito de las
pymes.

Este estudio continua con la discusion sobre varias implicaciones practicas, junto
con las recomendaciones para investigaciones futuras en lo que se refiere a la gestion
gerencial para la toma de decisiones, la utilizacion de herramientas contables y el
diagnostico de las principales deficiencias de la alta gerencia en empresas importadoras
para poder competir en los mercados actuales.

Frente a este contexto presentado, se cuestiona: ¢(Cémo contribuir para que las
pequefias y medianas empresas importadoras de Dionisio Cerqueira — SC implementen un
modelo de gestion contable gerencial para mejorar los resultados de sus negocios?
Hipotesis

Segln Lakatos™, en su libro Fundamentos de la Metodologia Cientifica, la ciencia
impone tres requisitos principales para la formulacién de la hipotesis: a) debe ser
formalmente correcta, por lo que no debe presentar un vacio semantico; b) debe basarse, en
cierta medida, en el conocimiento previo, caso contrario, la hipdtesis enunciada debe ser
compatible y completamente nueva en contenido y material y con el conocimiento

cientifico existente; c) debe ser empiricamente compatible con los datos empiricos y

contraidos, tanto mediante técnicas como por teorias cientificas.

Guiados por este concepto, se formulan las posibles hipétesis que tienen como fin

dirigir el estudio y alcanzar las respuestas que satisfagan el problema propuesto.
Luego, se presenta como hipotesis de esta investigacion:

H1: Una herramienta de gestion contable adecuada y especifica para las Pymes
contribuye positivamente para la superaciéon de crisis resultantes de la turbulencia en el
mercado.

H2: Um modelo de gestion contable gerencial para la toma de decisiones
contribuye positivamente en lo referente a la competitividad y sustentabilidad de las

empresas.

31LAKATOS, Eva M.; MARCONI, Marina (2003), Fundamentos da Metodologia Cientifica, 5% ed., Sdo Paulo, Ed.
Atlas, p.127 y ss.
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H3: Una herramienta de gestion contable gerencial reduce las posibilidades de
insolvencias e, inclusive, la mortalidad de las empresas.

H4: La gestion eficaz de las finanzas influye positivamente en el desempefio
organizacional.

H5:La utilizacion de la herramienta de gestion impacta en el incremento de los
resultados.

H6:Una herramienta facilitadora con informacion contable gerencial impacta
positivamente sobre el discernimiento del directivo para operar sus negocios,
convirtiéndose en una ventaja competitiva.

H7:La implementacion del modelo presentado favorece a la gestion de las

empresas.

Objetivos
Objetivo General

Proponer um modelo de gestioén gerencial para la toma de decisiones, incluyendo
un instrumento contable con el fin de diagnosticar las principales deficiencias de la gestion
de la direccion en empresas importadoras del municipio de Dionisio Cerqueira — SC, para

competir en los mercados actuales.
Objetivos Especificos

e Revisar en la literatura los temas del presente estudio de investigacion;

e Realizar una investigacion en empresas importadoras del municipio de Dionisio
Cerqueira — SC, con el propdsito de verificar su realidad, principales dificultades,
competitividad, estrategias de gestion, instrumentos y herramientas de gestion
utilizadas, asi como identificar las principales caracteristicas y perfil de las mismas;
y cruzar algunas variables con el tamafio y antigliedad de la empresa;

e Identificar la necesidad de creacion de un modelo de herramienta de gestion
contable gerencial para las empresas importadoras del municipio de Dionisio
Cerqueira — SC;

e Confirmar la aceptabilidad del modelo presentado éntrelas empresas importadoras
del municipio bajo estudio;

e Presentar una propuesta de modelo de herramienta de gestion para la identificacién
agil, practica y veloz de las principales dificultades centradas en la gestion de las

empresas investigadas.
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Metodologia

La metodologia utilizada en esta investigacion se clasifica como cuali-cuantitativa,
considerando que se usaron técnicas estadisticas para el andlisis e interpretacion de los
datos, como asi también se usufructuaron los aspectos cuantitativos con el fin de fortalecer
los argumentos resultantes del estudio y de las relaciones establecidas con base en este tipo
de datos®.

Con relacion a la investigacion, inicialmente se partio de la busqueda del
referencial tedrico sobre el tema mediante la investigacion bibliografica en: articulos
publicados, libros, revistas, datos de investigaciones realizadas por el SEBRAE, el IBGE y
el MDIC y demas estudios de tesis y disertaciones. La investigacion bibliogréfica se trata
de una captura general sobre los principales trabajos realizados, revestidos de importancia
por ser capaces de proporcionar datos actuales y relevantes sobre el tema®.

En cuanto a los objetivos, la investigacion es preponderantemente descriptiva,
Vergara*afirma que la investigacion descriptiva expone las caracteristicas de determinada
poblacién o fendmeno, establece correlaciones entre variables y define su naturaleza. No
tiene el compromiso de explicar los fendmenos que describe, no obstante sirve de base
para tal explicacion.

A pesar de eso, cumple con algunos aspectos de una investigacion exploratoria,
pues pretende analizar y entender a través de la aplicacion de un diagnostico sintético los
medios de gestion actuales adoptados por las pequefias y medianas empresas importadoras
con el proposito de definir las estrategias de administracion con base en la gestion
contable, de manera que identifique las deficiencias de manera agil y practica, proponiendo
un modelo facilitador independiente.

La investigacion se limitd a empresas importadoras del municipio de Dionisio
Cerqueira — SC, con base en la relacion de las empresas registradas en dicho municipio que
acttan en la actividad importadora combinada con algunas informaciones extraidas de la
pagina web del MDIC. La eleccion del municipio fue motivada por el hecho de
encontrarse en la frontera, donde la actividad preponderante esta relacionada con el
comercio exterior. La investigacion empirica fue desarrollada a través de la aplicacién de

un cuestionario combinado con un formulario, el cual se establece como un diagnostico

%2ROESCH, Silvia Maria Azevedo. Projetos de estagio e de pesquisa em administracdo— guia para estagios, trabalhos de
conclusdo, dissertagdes e estudos de caso. Sdo Paulo: Atlas, 2005.

3| AKATOS, Eva M.; MARCONI, Marina (2003), Fundamentos da Metodologia Cientifica, 52 ed., Sdo Paulo, Ed.
Atlas, p.27 y ss.

*WERGARA, Sylvia C. Projetos e relat6rios de pesquisa em administracéo. 3.ed. Rio de Janeiro: Atlas, 2000. P. 47
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sintético, asi como la presentacion de un modelo que tiene como objetivo identificar la real
situacion de las empresas investigadas, bajo el aspecto de la situacion de la gestion.

La recoleccion de los datos se llevd a cabo mediante la entrega decuestionarios in
loco y en algunos casos por e-mail, con el objetivo de explicar de qué se trataba, aplicando
un test de prueba en 2019, luego de realizar ajustes, dicho cuestionario se implemento
durante el primer semestre de 2020; se considero el universo total de empresas registradas
en el municipio, 45 empresas importadoras a las que se les entregd los cuestionarios, no
obstante, de este total, solamente respondieron 18 empresas, que pasaron a ser la poblacion
deterministica de este trabajo. Considerando la conceptualizacion proporcionada por
Pestana y Velosa®®, quienes afirman “denominamos poblacién al conjunto de todos los
valores que describen un fendmeno que interesa al investigador. De manera general, la
poblacion es conceptualizada por un modelo™.

Para el analisis de los datos recopilados se utiliz6 la metodologia de la escala de
Likert, mediante la cual se identifican los niveles de indicadores entre otras variables. Con
relacién a la definicion del método de investigacion de campo en forma de cuestionario,
desde el punto de vista de su naturaleza, se clasifica como investigacion aplicada, teniendo
en cuenta que el trabajo se dirige hacia la solucion de problemas especificos y se propone
la creacion de un modelo de herramienta de gestion contable.

Con el fin de facilitar la interpretacion de los resultados, se recolectaron datos en la
escala de Likert, para efectos de analisis se utilizaron las siguientes categorizaciones: se
estableci6 que las respuestas (1) De acuerdo y (2) parcialmente de acuerdo se consideran
solamente como DE ACUERDO, ya que se entiende que al responder que esta de acuerdo,
el encuestado estaba seguro y que contestando que esta parcialmente de acuerdo, existe una
gran posibilidad de concordancia considerando que, si existiese alguna negativa, el mismo
responderia lo siguiente: (3) Ni de acuerdo, ni en desacuerdo, (4) Parcialmente en
desacuerdo y (5) En desacuerdo, que se consideran como EN DESACUERDO. En este
caso, se percibe claramente la tendencia de los encuestados al desacuerdo.

Se establecid el criterio de clasificacion cualitativo a los fines de confirmar las
hipdtesis con una META minima del 70%, si los resultados de las mismas superan ese
porcentaje, se consideran VERDADERAS.

En cuanto al andlisis estadistico, se pautaron los siguientes procedimientos: (a)

35PESTANA, Dinis. VELOSA, Silvio. (2010) — Introducédo a Probabilidade e & Estatistica, Volume 1, 42
edicdo, Fundacdo CalousteGulbenkian. ISBN: 978-972-31-1150-7, p.53.
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fueron utilizados los Softwares SPSS 13.0 (Statistical Package for the Social
Sciences) para Windows y el Excel 2010; (b) todas las pruebas fueron aplicadas con un
95% de confianza; (c) los resultados se presentan en forma de tablas y con sus respectivas
frecuencias, tanto absolutas como relativas; (d) se verifica la existencia de una asociacion:
Teste Exacto de Fisher para las variables categoricas.

Para analizar las respuestas se tomaron como base los valores menores o iguales a
0,05, lo que significa que las respuestas difieren, o sea, no estan de acuerdo con relacion a
la pregunta presentada.

La investigacion permitird llegar a descubrimientos que referidos a los elementos
que se relacionan directamente con el objetivo general que, a su vez, con base en las
respuestas, confirmar si las hipotesis son compatibles, obtener elementos consistentes para
responder al problema de la investigacion: ;Como contribuir con las pequefias y medianas
empresas importadoras de Dionisio Cerqueira — SC para que implementen un modelo de
gestion contable gerencial que mejore los resultados de sus negocios?

Aportes

A través de este estudio, se pretende diagnosticar cuales son los mayores problemas
de gestidn gerencial, tanto en aspectos relacionados con los costos, el punto de equilibrio,
el precio de venta como con los demés instrumentos de gestion contable gerencial v,
mediante este diagnostico que sera respondido en formato de preguntas, se propone un
modelo de herramienta de gestion.

En lo referente a los demas modelos de herramientas de gestion contable hay que
considerar que hasta el presente momento de la investigacién no se identifico la existencia
de un modelo adecuado con relacién al modelo de herramienta de gestion contable
propuesto en esta tesis.

¢Qué es el modelo de herramienta de gestion contable gerencial? Inicialmente un
modelo es un molde, cuyo fin es facilitar el proceso de administrar, ademas permite
orientar cual es la mejor eleccion o alternativa. Seria una especie de manual o pasos a ser
seguidos que respondan algunas dudas frente al problema identificado mediante el
diagnostico (primer paso), consecuentemente, este traduce las consecuencias de su no
aplicacion, como por ejemplo: identificar que las empresas que presentan problemas
relacionados con la gestion de costos encontrarian la respuesta acerca de qué hacer para

solucionar esta situacion en particular y las posibles consecuencias de su no aplicacion,
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entenderian lo que implica la no utilizacién de este diagnostico-modelo propuesto, tendria
una orientacion para poder dirigir sus negocios de manera mas independiente.

El modelo propuesto respeta algunos criterios separados por procesos de gestion,
tales como: financiero, stocks, costos, gastos, punto de equilibrio, precio de venta y otras
herramientas utilizadas en el proceso de gestion y dentro de cada uno de ellos se relacionan
los items identificados por las herramientas que ayudan en la gestion.

Permite el control de la informacion en sus mas variados aspectos, considerando
que la mayoria de las pequefias y medianas empresas no disponen de recursos para pagar
una consultora si necesita asesoramiento para dar soporte a la gestion y, a veces, no tienen
acceso a dicha informacion. A partir del modelo propuesto, estas tendrian un paso a paso
para autodiagnisticarse, con un conocimiento basico para buscar el apoyo de varias
herramientas existentes que le proporcionen una guia para su implementacion.

¢Para qué sirve el modelo de herramienta de gestion contable gerencial? Para
identificar, inicialmente, cuales son las necesidades y definir un plan de accién para
obtener el control de los procesos y posibilitar el seguimiento con vistas a la optimizacion
de los resultados.

Se observa de manera general una gran dificultad dada la complejidad de la
actividad de importacion con relacion al requisito costos, entre otros. De esta manera, el
modelo propuesto ofrece soporte a la gestion, crea mecanismos para la adopcion de
algunos procesos, a través de este la empresa podra obtener mayores resultados y conocera
efectivamente en que procesos no posee el debido control.

Ademas, este modelo permite que las empresas importadoras obtengan mejores
resultados, ya que posibilita que conozcan sus limitaciones centradas en los procesos
gerenciales.

El diagnostico sera elaborado considerando las herramientas de gestion actuales de
la contabilidad, ya que luego del diagnostico se pondra a disposicion un cuestionario en
forma de cheklist. En posesion de estas respuestas, se pretende descubrir que herramientas
se necesitan implementar a través del modelo de gestidn para obtener un mayor control de
los costos, del precio de venta y del punto de equilibrio.

La contribucion para el mundo cientifico con el fin de la investigacion es proponer
una herramienta para facilitar el proceso de gestion con el objetivo de reducir la mortalidad
de las pymes brasilefias, en especial las importadoras.

Para la clase politica y social servira para crear medidas de concientizacion en

cuanto a la constitucion de nuevas empresas, consecuentemente, la eficacia en la gestion
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garantizaria una mayor recaudacion de impuestos, una mejor distribucion del ingreso y el

aumento en la generacion de empleos.
Breve descripcion de la estructura

La divisidn de este trabajo contempla una introduccion, el desarrollo, las propuestas
y las conclusiones. Inicialmente, trata de la introduccion, con el fin de presentar el tema,
formulando el problema y las cuestiones que lo componen, asi como las distintas hipétesis
a ser abordadas; a continuacion, se presentan los objetivos (general y los respectivos
objetivos especificos), posteriormente, el aporte y las justificaciones de esta estructura de
trabajo.

En el desarrollo, el marco tedrico (antecedentes) expone las principales teorias que
sirven de base para la gestion en el campo administrativo, asi como la importancia de la
contabilidad gerencial cuyo propdsito es satisfacer las necesidades de los usuarios de la
informacion frente a las principales herramientas gerenciales que son utilizadas en el
control de las importaciones de las pequefias y medianas empresas. En cuanto al
marcoconceptual, trata sobre la estrategia de gestion, las herramientas de la practica de la
gestion, la clasificacion de las empresas de pequefio y mediano porte importadoras e
identificar las dificultades encontradas por estas en Brasil.

A continuacion, se encuentra el disefio metodoldgico, que limita y delinea la
investigacion, como asi también los procedimientos de seleccidn, recopilacion, protocolo,
analisis de los datos, resultados y conclusiones.

Luego de esta informacion se continua con el relevamiento y el andlisis de la
informacion, donde se estudian los datos de la investigacion de campo, los comentarios
generales sobre la informacidn obtenida y la viabilidad del uso del modelo propuesto para
la toma de decisiones, incluyendo una herramienta contable, con el fin de diagnosticar las
principales deficiencias de la gestion en empresas importadoras del municipio de Dionisio
Cerqueira — SC, para poder competir en los mercados actuales.

A continuacion se establece la propuesta del desarrollo como diferencial econémico
para pequefias y medianas empresas importadoras y se analiza la posibilidad de determinar
si efectivamente es aplicable la herramienta en las mismas. En posesion de esta
informacion se determinaran, analizaran y demostraran los célculos para dilucidar lo que se
propone en el objetivo general de esta disertacion, guiando a las importadoras en la

elaboracion de los costos dentro de lo que esta permitido por la legislacion tributaria
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brasilefia, asi como el célculo del precio de venta aplicando el punto de equilibrio
analizado y determinado como ideal para este tipo de actividad.

Finalmente, pero no menos importante, se exponen las conclusiones, con vistas a
contribuir con la gestion de los resultados de las empresas que actuan en la actividad de

importacion.
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CAPITULO |

MARCO TEORICO

1.1 Antecedentes
1.1.1 Perspectiva historica de la Administracion

La contribucién de la administracion presentada por su administrador, considerando
que administrar es prever, organizar, dirigir, coordinar y controlar; a pesar de que, segun
Fayol, la exacta evaluacién de las cosas, fruto del tacto y de la experiencia, es una de las
principales cualidades del administrador®®; corroborando por Drucker, quien entiende que
la administracion es simplemente el proceso de toma de decisiones, control de las acciones
para el logro de las metas®”.

Schmidt y Dantas aclaran que la importancia ejercida por el administrador en el
contexto empresarial es notable frente a las constates del mercado, representadas por las
variables del ambiente externo relacionado con el segmento de importacion, el papel del
administrador es de suma importancia, pues cabe a este decidir sobre el futuro de su
empresa, 0 Sea, qué estrategias de gestién seguiran sus liderados®.

Para adentrarse con ahinco en este estudio, se deben evidenciar algunos marcos de
cédmo comenz6 todo en la historia de la administracion. Esta comienza, segin Stadler® en
el afio 5000 a.C., en Sumeria, donde se documentaron los primeros problemas préacticos del
hombre que, en busca de soluciones, se asocio con otros y mediante esfuerzos conjuntos
buscaron alcanzar sus objetivos, y pese a que era necesario coordinar estos esfuerzos,
algunos debian permanecer bajo el mando de otros. Sus objetivos eran plantar, cazar,

cultivar, en fin, producir; no obstante, para criar ovejas, el criador intercambiaba el

$EAYOL, Henry.(1990). Administragdo Industrial e Geral: previsdo, organizagdo, comando, coordenagio e controle.
Sédo Paulo: Atlas, p. 43.

$DRUCKER, Peter F.(1975). Administracao: tarefas, responsabilidades, praticas. VV.1. Sdo Paulo: Pioneira.

BSCHMIDT, R. A. S.DANTAS,I. Etica empresarial: desenvolvimento de cadeia de influéncias éticas com base num
estudo de caso em um grupo deempresas de pequeno e médio porte. .ADM 2020. Congresso Internacional de
Administragdo: As novas fronteiras da administracdo. Ponta Grossa, PR, Brasil, 19 a 21 de Outubro de 2020. Disponivel
em: https://admpg.com.br/2020/anais/. Acesso em: 27/11/2020.

®STADLER, Adriano. Modelos de gestdo [recurso eletrdnico] / Adriano Stadler, Marcia Valéria Paixdo. — Dados
eletrénicos (1 arquivo: 6 megabytes). ISBN 978-85-8299-114-5— Curitiba: Instituto Federal do Parana, 2012. Disponivel
em: <
http://proedu.rnp.br/bitstream/handle/123456789/1334/Modelos_Gesta0%202012%201SBN.pdf?sequence=1&isAllowed
=y>. Acesso em: 05.03.2020. p.18
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excedente de su produccién por otras mercaderias que necesitaba, surgiendo el primer
concepto de comercio: la permuta. Con el fin de que existiera justicia en el intercambio,
se organizaron Yy establecieron estandares en el comercio de mercaderias, lo que hizo surgir
la moneda. Luego, el desarrollo de los mercados y el aumento de las mercaderias, hizo
dificil cargar la plata y el oro, surgiendo, en la edad media, el papel moneda: los
comerciantes guardaban sus valores con los orfebres y recibian un documento de
resguardo.

Ademas, segun el mismo teorico, a continuacion surgieron los artesanos, hasta
entonces considerados como la primera forma de produccion industrial, que en esa época
elaboraban objetos que la sociedad deseaba, en sus casas, llevando a cabo todas las etapas
productivas, considerando que poseian las herramientas y la materia prima. Sin embargo,
con la evolucién de las maquinas y herramientas, el artesano se vio obligado a aumentar la
produccion; debido a esto, el comerciante comenzé a contratarlo. A mediados del siglo
XVIII el mundo deja la manufactura para adoptar la maquinofactura, momento en el que
las maquinas multiplican el rendimiento del trabajo y la produccion, proceso que acarrearia
profundas transformaciones (econémicas y sociales). Pasan a identificarse dos clases
sociales: el propietario del capital (empresario) y la fuerza de trabajo (trabajador).

Con este enfoque, es notorio considerar, bajo una perspectiva historica, algunas
teorias de la administracion que constituyeron la base para el inicio del todo el proceso
contributivo para la evolucién de la misma, quizas de la gestion, inicialmente, dada su
importancia, los tedricos Motta e Isabella evidencian las evoluciones, identificAndose las
que tienen relacidn con este trabajo: (i) Administracién cientifica — Taylorismo: énfasis en
las tareas, buscaba la racionalizacion del trabajo a nivel operativo, se enfocaba en el
empleado; presentaba como ventajas la productividad y la eficiencia, no obstante, no
consideraba las necesidades sociales de los operarios; (ii) Teoria Burocratica — Weber:
énfasis en la estructura, objetivo y racionalidad organizacional y la organizacién formal —
motivada por reglas y normas, consideraba a la organizacion entera; y (iii) Teoria Clasica —
Fayol: énfasis en la estructura, el enfoque se hallaba en la gerencia, apostaba al
planeamiento como una de las funciones principales del administrador, el tedrico identificd
que existia una relacion entre la estrategia y la teoria empresarial y, en este sentido, se
hacia necesario que se produzca la profundizacion de la gestion y el gestor debia aprender

a cultivar las cualidades que eran necesarias™.

“OMOTTA, Fernando Carlos Prestes; ISABELLA Gouveia de Vasconcelos. Teoria Geral da Administracdo.3? Ed. Ver. —
S&o Paulo: Cengage Learning, 2015.
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1.1.2Modelos de gestiony teorias

Para Pereira y Santos se entiende como un conjunto de principios, técnicas y
explicaciones que orientan la concepcion y la forma de funcionamiento de todos los
elementos constitutivos de una organizacion®..

Stadler evidencia que en el afio 1908, cuando la empresa Ford lanzé su modelo, la
linea de montaje le tomaba a la industria le tomaba doce horas con veinte minutos*.
Durante la década de 1920, el montaje paso a ser realizado en una hora con veinte minutos,
mientras que, actualmente, un automovil del mismo porte toma montarlo en solamente
minutos. A principios del siglo XX, um gran numero de empresas presentaba problemas
de desperdicios, perdidas, bajo rendimiento de las maquinas, (...); la competencia se
intensificaba, provocando una carrera por una mayor productividad, con todo esto, este
crecimiento acelerado y la desorganizacién de las mismas, generé una disminucién de la
eficiencia y, consecuentemente, la insatisfaccion; luego, la administracion se hacia mas
compleja y era necesario obtener un mayor rendimiento.

Es de notable importancia la informacién proporcionada por Stadler que afirma:

Las empresas no son como las maquinas. Si asi fuera, bastaria con apretar algunas
botones y todo funcionaria perfectamente, pero la realidad es que las mismas viven
en un entorno tan turbulento que hace imposible prever el futuro o mantener
cualquier equilibrio. Con entornos y mercados inestables y en permanente
evolucion, las organizaciones compiten por recursos que son cada vez mas

limitados. De esta manera, ganan espacio en el vocabulario empresarial las

palabras complejidad, competitividad y supervivencia43.

El modelo de gestion brasilefio es muy diferente si se lo compara con el europeo y
se considera que la forma de administrar la produccion influye en los resultados

financieros obtenidos por las empresas internacionales.

“1 PEREIRA, Maria I.; SANTOS, Silvio A. Modelo de Gestdo: uma anélise conceitual. Sdo Paulo: Pioneira-Thomson
Learning, 2001. P.47

“2STADLER, Adriano. Modelos de gestdo [recurso eletronico] / Adriano Stadler, Marcia Valéria Paixdo. — Dados
eletronicos (1 arquivo: 6 megabytes). ISBN 978-85-8299-114-5— Curitiba: Instituto Federal do Parang, 2012. Disponivel
em: <
http://proedu.rnp.br/bitstream/handle/123456789/1334/Modelos_Gestao%202012%201SBN.pdf?sequence=1&isAllowed
=y>. Acesso em: 05.03.2020.

3 STADLER, Adriano. Modelos de gestdo [recurso eletrdnico] / Adriano Stadler, Marcia Valéria Paixd0. — Dados
eletrénicos (1 arquivo: 6 megabytes). ISBN 978-85-8299-114-5— Curitiba: Instituto Federal do Parana, 2012. Disponivel
em: <
http://proedu.rnp.br/bitstream/handle/123456789/1334/Modelos_Gestao%202012%201SBN.pdf?sequence=1&isAllowed
=y>. Acesso em: 05.03.2020.
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La tabla que se presenta a continuacion expone una comparacion entre el modelo de
gestion brasilefio y el europeo, permitiendo una mejor comprensién de las diferencias que
influyen sobre la toma de decisiones, a fin de poder diagnosticar las principales
deficiencias de la alta gerencia.

Tabla 1 — Comparacién del modelo de gestion Brasil / Europa

Modelo de Gestidn Brasilefio

Modelo de Gestion Europeo

Organizaciones basadas en el control

Las decisiones son impuestas

El planeamiento involucra solamente hoy y mafiana

Flexibilidad vista como positiva

Los plazos nunca son um plazo

Empleados vistos como nada ademas de empleados

Organizaciones basadas en la confianza

las decisiones son discutidas

Planeamiento a largo plazo

Flexibilidad vista como falta de planeamiento

Los plazos son seguidos rigurosamente

Empleados vistos como socios

Los empleados deben ser instruidos para hacer su

. Empleados actdian més instintivamente
trabajo

Persuasion, negociacion, igualdad y liderazgo

Control, monitoreo, direccidn y obediencia e
democratico

Capacidad de negociar Tendencia a contentar con a primera opcion

Fuente: Dunning (2013)

Lussieu da Silva firma que se percibe que, mientras los europeos y norteamericanos
valoran la planificacién anticipada, algunos brasilefios, generalmente, confian en la suerte
y en una practica denominada juego de cintura, que corresponde a la manera de alcanzar un
objetivo en el Gltimo momento, quebrando asi las reglas. Es una creencia de que no existe
necesidad de preocuparse o planear, pes todo puede ser arreglado al final**.

El modelo de gestion brasilefio es muy diferente si se lo compara con el europeo y
se cree que, de este modo, la forma de gestionar la produccién influye sobre los resultados
financieros obtenidos por las empresas internacionales.

En cuanto al modelo de gestion Crozatti considera que los mayores influencers de
la cultura organizacional, los lideres de la empresa, son quienes definen el modelo de

gestion por detentar el poder maximo en la misma, imponer su propia forma de hacer las

4 LUSSIEU DA SILVA, M. A insercdo internacional das grandes empresasnacionais. In: LAPLANE, M.; COUTINHO,
L.; HIRATUKA, C. (Orgs.).Internacionalizacéo e desenvolvimento da indistria no Brasil. Sdo Paulo:Unesp, 2016
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cosas, considerando que este modelo es producto del subsistema institucional que, de
hecho, evidencia las principales determinaciones, voluntades y expectativas del
propietario®.

Desde el punto de vista de los tedricos Pereira y Santos, estos aclaran que el modelo
de gestion es un conjunto de principios, técnicas y explicaciones que orientan la
concepcion y la forma de funcionamiento de todos los elementos de una organizacion®.

Las empresas que buscan un posicionamiento estratégico de mercado tienen como
herramienta la informacion de la contabilidad estratégica que representa la obtencion de un
andlisis que asocia el escenario econémico-financiero, de costos y controles internos, de la
entrada y salida de activos; de esta manera, no se exige una dimension estratégica
empresarial con informacion de la contabilidad convencional, sino que es algo mayor y
pasa por un conjunto de informacion mas completa para la toma de decisiones.

Con esta guia es evidente que la gerencia estratégica involucra muchas variables
que exigen conocimiento del mercado interno y externo, como asi también el
posicionamiento de la empresa en el mercado, sus posibilidades, limitas y capacidades de
avance para alcanzar una mejor posicion de su marca y ventajas competitivas deseadas.

En este contexto, la gestion estratégica implica la planificacion de acciones que
exigen informacion asociada minimamente con: los costos de productos, con la formacién
de precios, con resultados de productos y margenes de beneficios o rentabilidad, liquidez,
endeudamiento, entre otros.

Estos son resultados a ser alcanzados que implican acciones efectivas con
pardmetros y herramientas eficientes de gestion estratégica, tanto durante el ciclo operativo
como en el estratégico gerencial para logar alcanzar un ciclo financiero equilibrado.

Barros evalia que la dimensidn estratégica implica acciones, tales como la
formulacién y ejecucion de estrategias con el uso de técnicas de costeo, expansion de la
comunicacion, implementacion de acciones y control efectivo de los resultados a través de
medios para obtener previsiones y un analisis financiero-contable que favorezca una puesta
en escena en el mercado y de la posicién de los competidores®’.

En la gestion estratégica de la empresa, el posicionamiento competitivo depende de
atributos que puedan asegurar la ventaja competitiva de los precios, la calidad, de las

ofertas diferenciadas, de las promociones, entre otros.

SCROZATTI, J. (1998). Modelos de gestdo e culturaorganizacional: conceitos e interacdes. Disponivelem:
<http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S1413-92511998000200004>. Acessoem: 25 jul. 2019.
“PEREIRA, M. I.: SANTOS, S. A. dos Modelo de gestdo: umaanaliseconceitual. P. 47. Pioneira: Sdo Paulo, 2001.
“"BARROS, Ageu. Gestéo estratégica - Nas pequenas e médias empresas. S&o Paulo: Ciéncia Moderna, 2005.
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Desde el punto de vista del renombrado Porter*, la implementacion de una politica
competitiva exige un enfoque estratégico que tiene como foco una estructuraciéon de la
gestion para controlar las finanzas de la empresa. Por lo tanto, se trata de la
implementacioén de una organizada estructura contable y de control interno financiero-
estratégico que permitan visualizar las reales necesidades de desarrollar controles apoyados
en herramientas, andlisis y periodo de planificacion de las situaciones de crisis o de
estructuracion del capital, incluso para sanar las dificultades financieras para invertir en
recursos humanos y materiales.

Ferreira et al., expone la importancia de la gestion estratégica y del uso de
herramientas gerenciales estratégicas en la figura 1*.

Figura 1 - Demostracion de la importancia de la informacion para la gerencia
estratégica

Contabilidad

Informacion
Entidad Continuidad Postulado que se refiere al ambiente en el cual actian
f las empresas y las formas en que operan en este
mercado (HEDRICKSEN, 1999).
Rentabilidad y
Sustentabilidad
Estratégia

Las empresas, a través de la estrategia competitiva,
buscan definir y establecer un enfoque para la
competencia en su industria y que sea, al mismo
tiempo, rentable y sustentable (PORTER, 1986).

Fuente: Ferreira et al. (2010)

De acuerdo con Ferreira et al.>°, la implementacion de la gestion estratégica exige

la aplicacion en lo cotidiano de una:

— Contabilidad para la estrategia competitiva que se enfoque en los distintos
escenarios de diversos segmentos, tales como de competidores, liquidez y rentabilidad, y

de la estructura de costos (rentabilidad, establecimiento de precios y productos).

— La contabilidad para la estrategia corporativa involucra directrices enfocadas

en la estructura organizacionalrepresentada por la agrupaciéon de actividades y recursos

“80p Cit. Porter, 1985

“FERREIRA, Araceli Cristina Sousa et al . Contabilidade estratégica: trés décadas de evolugdo. Anais XVII Congresso
Brasileiro de Custos — Belo Horizonte, MG, 03 a 05 de novembro de 2010.

%0 Op. Cit Ferreira et al, 2010
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para la toma de decisiones basada en los centros de costos que puedan generar un escenario
de la unidad productora del gasto e/o ingreso, asi como la determinacion de enfoques de
rentabilidad, de capital fisico y financiero y de las inversiones.

— La contabilidad de negocios puede abarcar una dimension Unica e integrada
centrada en el andlisis de los escenarios organizacionales y sus variables externas que
pueden determinar una vision global del desarrollo de los negocios y de sus tendencias.

Gitman afirma que para alcanzar los tres niveles de la contabilidad estratégica es
necesaria una eficiente gestion financiera con un enfoque centrado en el logro de un nivel
de competitividad en el mercado™.

La gestion financiera como accion estratégica dependera de las decisiones asertivas
que podrian ser obtenidas mediante técnicas de cufio contable-financiero, tales como
indices diferenciados de naturaleza econdémico-financiera, que genera informacion
oportuna para la politica de inversiones y de formacién de precios.

De esta manera, desde el punto de vista de Pagliato, no se gestiona de manera
estratégica sin el uso de indicadores econémico-financieros. La gestion empresarial podra
tomar decisiones que puedan ser relevantes en el analisis del desempefio empresarial,
generando valor a partir de las decisiones financieras fundamentales, tales como: las
inversiones, financiamiento, distribucion de utilidades y medidas de apalancamiento del
capital®.

De acuerdo con Muller y Antoniak, las empresas han buscado un desempefio

efectivo mediante:
Un nuevo escenario para una contabilidad enfocada en los resultados, pero que
impregne las areas operativas, de procesos e, inclusive, el dia a dia de las
organizaciones. Para los autores, en esta linea se encuadra la contabilidad
gerencial, que puede ser entendida como una vertiente especializada mediante
varias técnicas y procedimientos contables conocidos, pero con el propésito de
gestionar la construccion y evaluacién del anélisis financiero bajo el &ngulo
gerencial53.
En este contexto, la aplicacion de una gestion estratégica exige la implementacién
de herramientas de contabilidad gerencial conformadas por métodos muticriterios que

tienen la funcion de agregar valor a la informacion contable, considerandose que permitan

SIGITMAN, L. Principios de administracéo financeira. 12. ed. S&o Paulo: Pearson Prentice Hall, 2010.

S2pAGLIATO, Wagner. Demonstracdes contébeis: Andlise da Gestdo financeira e gerencial. 1. ed. Rio de Janeiro:
Ciéncia Moderna, 2010.

SMULLER, Aderbal Nicolas; ANTONIK, Lufs Roberto. Analise Financeira. 7. ed. So Paulo: Atlas, 2010 p. 105
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abordar situaciones complejas a través de técnicas y métodos de analisis intuitivo-
empiricos®.

La informacion obtenida mediante la contabilidad gerencial permite proporcionar a
la toma de decisiones un universo mayor de datos originados mediante métodos
Multicriterios y que, por lo tanto, también favorecen a nuevos atributos de desempefio
para el andlisis. Esta dimension implica una preparacion de planes estratégicos, buscando
asegurar resultados a través del uso apropiado de los recursos.

Limeira, Silva y Silva analizan que los multicriterios de la contabilidad gerencial
aseguran un nivel de racionalidad limitada y una mayor dimension de la informacion
cualitativa. Para los autores lo que se entiende por multicriterio constituye una mayor
diversidad de objetivos y, por consiguiente, la necesidad de informacion mas estratégica
para ayudar en las decisiones empresariales en términos mas precisos como inversiones y
financiamiento de capital™.

Barros, en esta cuestion de los multicriterios de la contabilidad gerencial, también
consider6 a los multidivisores que se forman a partir de consejos de especialistas para la
toma de decisiones importantes al lidiar con la incertidumbre y los escenarios de cambio®®.

De esta manera, se entiende que una gestion estratégica enfocada en la continuidad
de la organizacion en el mercado competidor, no debera ser construida Unica y
exclusivamente a partir de los datos del pasado, sino obtener multiatributos que la
informacion estratégica pueda proporcionar. En esta linea, entonces, la gerencia
estratégica pasa a ser uno de los desafios frente al uso diversificado de la informacion en la
blusqueda de la construccién de una via alternativa, cuya esencia sea resguardada, pero que
se mantenga la alineacidn efectiva para la competencia exigida en todos los segmentos del
negocio.

Pereira y Sousa alertan sobre el hecho de que el objetivo de cualquier empresa y la
meta de cualquier gerente es aumentar la productividad, con la optimizacién de los
recursos y la minimizacion de los costos. La contabilidad gerencial, desde su inicio, se
ocup6 de que existiera una alineacion entre las actividades desempefiadas, el monto de

capital asignado y los niveles de retorno esperados®’.

$SILVA, Antonio Carlos Ribeiro da.Metodologia da pesquisa aplicada & contabilidade: Orientac8es de estudos, projetos,
artigos, relatorios, monografias, dissertacOes, teses. Sdo Paulo: Atlas, 2013

®LIMEIRA, A. Luis Fernandes; SILVA, Carlos Alberto dos Santos; SILVA, Raimundo nonato Souza. Gestdo contabil
financeira. 1. ed. Sdo Paulo: FGV, 2013.

% Op. Cit. Barros, 2005

S’PEREIRA, Rodrigo Carlos Marques; SOUZA, Priscila Aparecida. Fatores de mortalidade de micro e pequenas
empresas: um estudo sobre 0 setor de Servicos. 20009. Disponivel em:
<http://www.aedb.br/seget/arquivos/artigos09/195_Mortalidade_nas_MPEs.pdf>.
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En lo referente a la complejidad, Bauer aclara que esta hace referencia a la
imposibilidad de llegar a cualquier conocimiento completo, por lo que esta no traerd
certidumbre sobre lo que es incierto, solamente propone el reconocimiento, la incertidumbre
y dialogar con esta™.

Ademas, se debe aclarar que la teoria neoclasica, que surgio en la década de 1950,
propone retomar los enfoques clasico y cientifico de la administracion surgidos con el
crecimiento de las organizaciones y que tiene como referencia al padre de la
administracion moderna, Peter Drucker, cuyas funciones administrativas PODC
(planificacion, organizacion, direccion y control) tienen origen en esta teoria.

La Teoria de las Restricciones — TOC, surgida a principios de la década de 1970,
cuyo precursor, Eliyahu Moshe Goldratt, fue invitado a ayudar en la gestion de una empresa.
En esa época no poseia el conocimiento de la administracién, no obstante, tomando como
base los procesos de razonamiento aplicados a la fisica, aceptd el desafio de intentar mejorar
el desempefio de aquella organizacion®.

Durante la década de 1980, el tedrico Goldratt publico el libro “La Meta”, donde
oportunamente critica los métodos de la administracion tradicional, a algunas restricciones y
a la contabilidad de costos, partiendo de esta publicacion, se expandi6 hacia otras areas de la
empresa, incluyendo la incorporacién de nuevos instrumentos en la Contabilidad
Gerencial®.

La TOC posee una relacion directa con la contabilidad gerencia, es de suma
importancia dado que las restricciones determinan el desempefio (rentabilidad) del sistema.
Considerando los enfoques para la aplicacion de la TOC, se tienen 5 pasos: identificar la
restriccion del sistema; calcular la rentabilidad por unidad de recursos consumidos en la
restriccion; subordinar el sistema a la restriccion; romper o elevar la restriccion del sistema e
identificar la nueva restriccion del sistema en el caso de que esta sea quebrada.

Crepaldi®*evidencia que la contabilidad gerencial busca satisfacer las necesidades de
los usuarios de la informacion contable, principalmente del usuario interno. Atkinson et
a|.62, corroboran este entendimiento: “es el proceso de identificar, medir, reportar y analizar

la informacion sobre los eventos econdémicos de las empresas”. Considerando que la

8 BAUER, Rubem. Gestao da mudanca: caos e complexidade nas organizaces. Séo Paulo, Atlas1999, p.19.

% NOREEN, Eric; SMITH, Debra; MACKEY, James T. A Teoria das Restricdes e suas Implicacdes na Contabilidade
Gerencial. Sdo Paulo, Educator, 1996.

% GUERREIRO, R. A meta da empresa: seu alcance sem mistérios. Sdo Paulo: Atlas, 1995.

S1CREPALDI, Silvio Aparecido. Contabilidade Gerencial: Teoria e Pratica. Sdo Paulo: Atlas,1998.

82 ATKINSON, Anthony T. et al. Contabilidade Gerencial. Sao Paulo: Atlas, 2000, p.36.

40



contabilidad gerencial pasa a definir las estrategias de accion, ayudando a desarrollar

herramientas de automatizacion®.
1.1.3Estrategias

En 1988, Henry Mintzberg® describi6 muchas definiciones y perspectivas
diferentes sobre estrategia reflejadas en la investigacion académica y en la practica. Este
examind el proceso estratégico y concluyd que era mucho mas fluido e imprescindible de
lo que las personas pensaban. Por ello, no logro sefialar ningin proceso que podria ser
denominado planeamiento estratégico. En vez de eso, Mintzberg®® concluye que existen
cinco tipos de estrategia: (i) Estrategia como plan — un curso de accion dirigido para
alcanzar un conjunto de metas pretendidas, semejante al concepto de planeamiento
estratégico; (ii) Estrategia como estdndar — un estdndar constante de comportamientos
pasados, con una estrategia implementada a lo largo del tiempo en vez de planificada o
pretendida; donde el estandar implementado es diferente a la intencion, este se referia a la
estrategia emergente; (iii) Estrategia como posicion — localizacion de marcas, productos o
empresas en el mercado, con base en la estructura conceptual de consumidores u otras
partes interesadas; una estrategia determinada, principalmente, por factores externos a la
empresa; (iv) Estrategia como estratagema — una maniobra especifica destinada a superar a
un competidor; y (v) Estrategia como perspectiva — ejecucion de la estrategia basada en
una teoria de negocios o extension natural de la mentalidad o perspectiva ideoldgica de la
organizacion.

En 1998, Mintzberg® desarroll6 estos cinco tipos de estrategia de gestion en 10
escuelas de pensamiento y los agrupé en tres categorias. El primer grupo era normativo,
que consistia en escuelas de disefio y concepcion informales, en el planeamiento formal y
en el posicionamiento analitico. EI segundo grupo, compuesto por seis escuelas, se
preocupaba mas con la forma en que la gestion estrategia era llevada a cabo, en vez de
prescribir planes o posicionar ideas. Las seis escuelas eran emprendedoras, visionarias,
cognitivas, de aprendizaje/adaptativas/emergentes, de negociacién, de cultura corporativa y

de entorno de negocios. EIl tercer y dltimo grupo consistia en una escuela, la de

8 SOUZA, Diocezar Costa et al. A Abrangéncia da Contabilidade Gerencial Segundo os Docentes Paranaenses de
Contabilidade. In: 70 CONGRESSO USP DE CONTROLADORIA E CONTABILIDADE GERENCIAL, 2007, Sado
Paulo. Anais eletrénicos... Sdo Paulo: USP, 2007. Disponivel em: . Acesso em: 05 out. 2019.

SMINTZBERG, Henry e Quinn, JB o processo de estratégia, Prentice-Hall, Harlow, 1988.

MINTZBERG, H. Ahlstrand, B. e Lampel, J. Safari da estratégia: Uma excursdo guiada através das selvas da geréncia
estratégica , a imprensa livre, New York, 1998.

% Op. Cit, Mitzberg, 1998
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configuracién o transformacion, un hibrido de las otras escuelas organizadas en etapas,
ciclos de vida organizacional o episodios.

Michael Porter®’defini6 la estrategia en 1985 como una amplia formula de cémo
debe competir una empresa, cuales deben ser sus objetivos y qué politicas son necesarias
para alcanzarlos y la combinacion de los fines (objetivos) por los que se esfuerza la
empresa y los medios (politicas) mediantes los cuales intenta llegar ahi. Ademas, agregd
que: “la esencia de la formulacién de la estrategia competitiva es relacionar una empresa
con su entorno”®,

Algunos teoricos de la complejidad definen a la estrategia como el desdoblamiento
de los aspectos internos y externos de la organizacién que resulta en acciones en un
contexto socioeconémico.

Segln Oliveira, Grzybovski y Sette®, en el afio 1962 comenzaron los anélisis del
tema estrategia partiendo de los estudios de Chandler, que afirma que la estrategia se
encuentra relacionada con la definicion de los objetivos organizacionales, asi como con la
adopcion de acciones y tiene como punto de mayor relevancia la distribucion de los
recursos de la organizacién que son limitados.

El gestor cuando establece las estrategias para su empresa, debe definir algunas
competencias centrales y sus respectivas oportunidades en el mercado donde actua,
teniendo presente los riesgos, deficiencias, oportunidades y amenazas; ademas, a veces,
tales definiciones acerca de las estrategias son divergentes, de debe haber un acuerdo de
que la estrategia guia a la direccién y los planes para alcanzar las metas’™. Segun Oliveira’
“[...] en una empresa, la estrategia se relaciona con el arte de utilizar adecuadamente los
recursos fisicos, financieros y humanos, teniendo en cuenta la minimizacion de los
problemas y la maximizacion de las oportunidades del entorno de la empresa”.

Schmidt’® considera como punto de partida la vision estratégica, pues esta permite

que las empresas sobrevivan frente a momentos de crisis, puesto que son alimentadas por

7 PORTER, M. E. Competitive Advantage. New York: Free Press, 1985,

8PORTER, M. E. Competitive Advantage. New York: Free Press, 1985

SOLIVEIRA, Jussara Maria Silva Rodrigues; GRZYBOVSKI, Denise; SETTE, Ricardo de Souza. Origens e
fundamentos do conceito de estratégia: de Chandler a Porter. Conexdo Ciéncia (Online), v. 5, n. 1., p. 1-14, 2010.
Disponivel em:
https://docs.google.com/viewer?a=v&pid=sites&srcid=ZGVmY XVsdGRvbWFpbnxmYWNIcDIwMTMyfGd40j13YmI0
MDRIMTBjODFmMOTY. Acesso em: 29/04/2017.

SANTHONY, Robert, N.; GOVINDARAJAN, Vijav.Sistemas de controle gerencial.122 ed. S&o Paulo: Atlas, 2008.
"OLIVEIRA, Djalma P. R. Estratégia empresarial: uma abordagem empreendedora. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas. 1991.
2SCHMIDT, R. A. S. Estratégias de gestdo aplicadas as pequenas e médias empresas importadoras com enfogque na
gestdo contabil gerencial. XXX Congresso Internacional de Administracdo: Conhecimento a alavancagem do futuro -
Ponta Grossa, PR, Brasil, 25 a 29 de Setembro de 2017. Disponivel em:
http://www.admpg.com.br/2017/selecionados.php.  Acesso em: 01/07/2020.
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la creatividad de los gestores al analizar las variables del ambiente interno y externo de la
empresa y decidir qué herramientas gerenciales satisfacen sus necesidades; sin embargo,
aun no existen modelos listos para cualquier tipo de actividad o negocio, los gestores
deben, de esta manera, ampararse mediante herramientas que les permitan tener seguridad
para la toma de decisiones.

La estrategia es el método utilizado para ganar espacio en el mercado cada vez mas
competitivo. Existe una infinidad de productos disponibles para agradar a millones de
clientes que esperan ser sorprendidos por algo que los fuerce a querer mas de aquello que
estan adquiriendo y lograr captar a este cliente es una mision ardua. Encantar al cliente es
una tarea cada vez maés dificil, es necesario valerse de diversas tacticas para conquistarlo y
fidelizarlo, garantizando, de esta manera, la facturacion y su permanencia en el mercado, y
perfeccionarse constantemente es la clave para mantenerse vivo en el mismo”.

En el campo de la gestion, la gestion estratégica involucra la formulacion e
implementacién de los principales objetivos e iniciativas adoptadas por los gerentes de una
organizacion en nombre de los propietarios con base en la consideracion de recursos y en
la evaluacion del ambiente interno y del externo en los cuales opera la organizacion. La
gestion estratégica proporciona una orientacion general e involucra la especificacion de los
objetivos de la empresa, el desarrollo de politicas y planes para alcanzar dichos objetivos y
la distribucién de recursos para la implementacién de los planes™.

Estudiosos y practicantes desarrollaron varios modelos y estructuras que ayuden en
la toma de decisiones estratégicas en contextos competitivos complejos y dindmicos. La
gestion estratégica no es de naturaleza estatica, los modelos generalmente incluyen un
ciclo de feedback para monitorear la ejecuciéon e informar sobre la préxima ronda de
planeamiento.

Michael Porter™ identifica tres principios subyacentes a la estrategia: crear una
posicion [de mercado] Unica y valiosa; hacer intercambios eligiendo qué no hacer y crear
una adecuacion alineando las actividades de la empresa para apoyar a la estrategia elegida.

La estrategia corporativa involucra responder una pregunta clave desde la
perspectiva del portfolio: (En qué negocio debemos estar? La estrategia de negocios

implica responder la pregunta: ;Coémo debemos competir en este negocio?

BS|QUEIRA, Maria Cristina Mendonca; FUSCO, José Paulo Alves. Avaliacio de competitividade sob o foco de redes
simultaneas: aliangas estratégicas e parcerias na industria grafica. Revista de Administracdo UNIMEP, v. 3, n. 1, p. 94-
116, jan./dez. 2005.

4 CHRISTENSEN, Clayton. O dilema do inovador. Harvard Business School Press, Boston, 1997

®Op. Cit, Porter, 1985
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La teoria y la practica de gestién, generalmente, hacen una distincion entre la
gestion estratégica y la operativa, donde la gestion operativa se preocupa, principalmente,
por mejorar la eficiencia y controlar los costos dentro de los limites establecidos por la
estrategia de la organizacion®.

El primer gran proceso de la gestion estratégica es la aplicacion estratégica. Se
puede decir que la estrategia es definida como la determinacién de los objetivos basicos de
largo plazo de una empresa, la adopcidn de cursos de accion y la distribucion de recursos
necesarios para la realizacion de dichos objetivos. Las estrategias son establecidas para
definir la direccion, concentrar esfuerzos, definir o aclarar la organizacién y proporcionar
consistencia u orientacion en respuesta al medio ambiente’”.

La gestion estratégica involucra los conceptos relacionados con el planeamiento
estratégico y con el pensamiento estratégico. La planificacion es de naturaleza analitica y
se refiere a procedimientos formalizados para producir datos y andlisis utilizados como
insumos para el pensamiento estratégico, que sintetiza la informacion resultante de la
estrategia. El planeamiento estratégico, asimismo, se refiere a los mecanismos de control
usados para implementar la estrategia una vez determinada. En otras palabras, el
planeamiento estratégico se produce en torno a la actividad del pensamiento estratégico o
de creacion de la estrategia. La gestion estratégica es frecuentemente involucra dos
procesos principales: formulacion e implementacion de la estrategia. No obstante, se
describen secuencialmente a continuacion, en la practica, ambos procesos sin interactivos y
cada uno proporciona informacion al otro’.

En cuanto a la formulacion de la estrategia, esta implica analizar el entorno en el
que opera la organizacién y, a continuacién, toma una serie de decisiones estratégicas
sobre cdmo competira la misma. La formulaciéon termina con um conjunto de metas u
objetivos y medidas a ser seguidas por la organizacion. El analisis ambiental incluye: el
ambiente externo remoto, incluyendo el escenario politico, econdmico, social, tecnolégico,
juridico y ambiental (PESTLE); el entorno industrial, como el comportamiento
competitivo de organizaciones rivales, el poder de negociacion de compradores/clientes y
proveedores, la amenaza de nuevos competidores en el sector y la capacidad de los

compradores de sustituir productos (5 fuerzas de Porter); y el ambiente interno que se

S DRUCKER, Peter A Prética de Gerenciamento, Harper e Row, Nova York, 1954.
" KIECHEL, Walter. Os Senhores da Estratégia Harvard Business Press, 2010
"BANSOFF, H. |. Estratégia empresarial. Sao Paulo: McGraw-Hill, 2007
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refiere a los puntos débiles y fuertes de los recursos de la organizacién ( o sea, personas,
procesos y sistemas de TI)".

Las decisiones estratégicas se basan en la percepcion de la evaluacion del entorno y
son respuestas a las preguntas sobre como competira la organizacion, tales como: ¢Cuél es
el negocio de la organizacion? ¢Quién es el cliente objetivo de los productos y servicios de
la organizacion? ;Donde se encuentran los clientes y qué compran? ;Qué es considerado
valor para el cliente? ;Qué empresas, productos y servicios deben incluirse o excluirse del
portfolio de ofertas? ¢Cual es el alcance geografico del negocio? ¢Qué diferencia a la
empresa de sus competidores desde el punto de vista de los clientes y de otras partes
interesadas? ¢Qué habilidades y capacidades deben ser desarrolladas dentro de la empresa?
¢Cuales son las oportunidades y riesgos importantes para la organizacion? ;,Cémo puede
crecer la empresa a través de sus negocios basicos y nuevos? ;Como puede la empresa
generar mas valor para sus inversores?®

Las respuestas a estas y muchas otras preguntas resultan en la estrategia de la
organizacion y en una serie de metas u objetivos especificos de corto y largo plazo y de
medidas relacionadas.

El segundo gran proceso de la gestion estratégica es la implementacion, que incluye
las decisiones sobre cdmo seran alineados e inmovilizados los recursos de la organizacion
(personas, procesos y sistemas TI) en direccion a los objetivos. La implementacion resulta
en como se estructuran los recursos de la organizacion (por producto o servicio o por
region geogréafica), los acuerdos de liderazgo, la comunicacion, los incentivos y
mecanismos de monitoreo para rastrear el progreso en direccion a los objetivos, entre
otros®.

La ejecucidn de las operaciones diarias de la empresa es generalmente denominada
gestidn operativa o términos especificos para departamentos o funciones importantes, tales
como gestion de logistica o gestion de marketing, que asumen cuando las decisiones
estratégicas de gestion son implementadas®.

Con base en lo expuesto y la realidad experimentada por las empresas en la
actualidad es posible afirmar que en el entorno de los negocios, complejo y turbulento de

hoy, es imposible planificar todas las eventualidades y estrategias como un proceso mas

™ CHRISTENSEN, H. K. Estratégia corporativa: gerenciando um conjunto de negécios. In: FAHEY, L.; RANDALL, R.
M. MBA curso prético: estratégia. 2. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1999. p. 67-99.

%9PORTER, M. E. Competicio: estratégias competitivas essenciais. 4. ed. Rio de Janeiro: Campus, 1999

8 THOMPSON JR., A.; STRICKLAND III, A. Planejamento estratégico: elaboracdo, implementacéo e execugdo. Sdo
Paulo: Pioneira, 2000.

8 WRIGHT, P.; KROLL, M.; PARNELL, L. Administracéo estratégica: conceitos. Séo Paulo: Atlas, 2000.
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flexible y dindmico, que refleje una forma de pensar estratégica sobre los negocios y el
entorno donde opera.

Considerando que las estrategias de gestion son creadas respetando el concepto de
administrar y el seguimiento se da de la misma forma, de esta manera cualquier estrategia
de gestion provendra de una medida administrativa, convertidas en estrategias de gestion
teniendo como pilares base lo que expone la figura a continuacion.

Figura 2 - Concepto de administracion segun Fayol

PLANIFICAR
(Objetivos, estrategias de gestion)
ADMINISTRAR

CONTROLAR ORGANIZAR

Monitorear (¢ Qué? ¢ Quién: ;Como: ¢ Cuando?)

COODINAR

(Administrar - Lider motivador)

Fuente: Elaboracion propia, segin concepto de Fayol (1990)

1.1.4 Sistemas de informacion gerencial e instrumentos de gestion gerencial

Segun el tedrico Rezende®®, considerando la gestién y haciendo una analogia con
los sistemas de informacion, estos evolucionaron hasta la llegada del siglo XVIIl, cuando
otros tipos de sistemas marcaron la época: comenzando con Taylor (1890) con la
AdministracionCientifica y los procesos administrativos; Fayol (1900) con el sistema de
centralizacion y organizacion formal e impersonal; y Weber (1910) con el sistema de
burocracia empresarial; los sistemas de informacion cumplen con la calidad de la gestion.

A partir de 1950 y 1970, con la llegada de nuevos competidores y los cambios en
los perfiles de los consumidores y del mercado, las industrias vieron la necesidad de
transformarse, debian innovar y, debido a esto, comenzaron a invertir en tecnologia. Esta
tecnologia proporcionaba informacion y la comunicacion ayudaba en la innovacion y en el

desarrollo tecnoldgico, valiéndose, de esta manera, de una herramienta gerencial.

®REZENDE, Denis Alcides. Planejamento de sistemas de informagdo e informética: guia pratico para planejar a
tecnologia da informacéo integrada ao planejamento estratégico das organizag@es. 5. ed. Séo Paulo: Atlas, 2016.
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Con la globalizacién, el avance de la tecnologia y la invencion de la computadora y
de internet, estos procesos comenzaron a registrarse pasando de ser informales a ser
formales. Respecto al Sistema de Informacion Gerencial — SIG, segin Oliveira®, “es el
proceso de transformacion de datos en informacion que es utilizada en la estructura
decisoria de la empresa, proporcionando, ademas, el soporte administrativo para optimizar
los resultados esperados”.

Aun asi, segun el teodrico, puede producirse un mal funcionamiento de la
organizacion cuando la eficacia empresarial se ve perjudicada por los sistemas, ya que
pueden producir enormes cantidades de datos e informacion que no son trabajados y
utilizados para su fin. Es bien sabido que si la empresa pretende sobrevivir en un mercado
competitivo, la gestion de la informacidn es de suma importancia, a pesar de ello, una mala
gestidn provocaria decisiones erréneas que llevaria a la discontinuidad de la empresa.

Con esto, destacando la cuestion de las herramientas o instrumentos de gestion,
Schmidt™ afirma que es notoria la importancia de conocer la actividad de importacién en
sus detalles para que las empresas descubran cuales son las herramientas de gestion
aplicables para su entidad, como asi también, conocer los costos involucrados en el
proceso. A pesar de que la complejidad de la actividad de importacion es diversa, la
contabilidad gerencial debe ser utilizada para dar soporte al control de los resultados.

ludicibus®™ afirma que la contabilidad gerencial puede caracterizarse,
superficialmente, como un enfoque especial referido a varias técnicas y procedimientos
contables ya conocidos y tratados en la contabilidad financiera, en la contabilidad de
costos, en el andlisis financiero, (...), observados desde una perspectiva diferente, en un
grado de detalle méas analitico o de una forma de presentacion y clasificacion diferente,
ayuda a los gerentes de las entidades en su proceso decisorio.

Segln Soutes®’, las herramientas gerenciales son consideradas como actividades,

instrumentos de gestion, modelos y sistemas que ayudan a los profesionales de la
contabilidad gerencial a llevar a cabo sus funciones. A su vez, estas herramientas

gerenciales pueden ser divididas en modernas y tradicionales.

#OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougas de. Sistemas de Informages Gerenciais. 16 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2014, p.26.
$SCHMIDT, Raquel Antonia Sabadin. Desenvolvimento de férmulas de ponto de equilibrio como diferencial econdmico
para pequenas e médias empresas importadoras. 2013. 215 f. Dissertagdo (Mestrado em Administragdo Estratégica de
Negdcio) — Faculdade de Ciéncias Econémicas. UNAM - Universidade de Misiones — Argentina.

®|UDICIBUS, Sergio de (1986), Contabilidade gerencial, 4% ed., Séo Paulo, Ed. Atlas,p. 15.

8SOUTES, Dione Olesczuk. Uma investigacéo do uso de artefatos da contabilidade gerencial por empresas brasileiras.
Dissertagdo de Mestrado, Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da USP,S&o Paulo- SP, 2006, 116p.
Disponivel em:http://www.teses.usp.br/teses/disponiveis/12/12136/tde-12122006.../Dione_Soutes_diss.pdf. Acesso em:
01/05/2019.
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Respecto a las herramientas gerenciales, no existen estandares sobre los cuales
basarse para que sean utilizadas en la gestion de las empresas, asimismo, estas ayudan a
disminuir los riesgos involucrados en los procesos organizacionales®®.

El Comité de Contabilidad Financiera y Gerencial de la Federacion Internacional de
Contadores - IFAC®, en su informe del afio 1998, caracterizaron cuatro etapas evolutivas
de la contabilidad gerencial, tales como se describen a continuacion.

La Etapa 1 — antes de 1950, tenia como principal enfoque la determinacion del
costo y el control financiero mediante el uso de las tecnologias de presupuesto y
contabilidad de costos.

En la Etapa 2 — aproximadamente en 1965, el enfoque se cambio hacia la
provision de informacion para el control y planeamiento por responsabilidad, como
herramientas y metodologias se destacaron: costo estandar, costo basado en actividades
(ABC), costo RKW (Reichskuratoriumfir Wirtschaftlichkei), descentralizacion de la toma
de decisiones.

La Etapa 3 — aproximadamente en 1985, se enfocé en la reduccion del desperdicio
de recursos utilizados en los procesos de negocios, el uso de las tecnologias de analisis de
procesos y administracion estratégica de costos, teniendo como principales herramientas y
metodologias: gestion basada en el valor, centros de responsabilidad, precio de
transferencia, costeo meta, método de costeo kaizen, entre otras.

En la Etapa 4 — aproximadamente en 1995, se enfocd en la generacién o creacion
de valor a través del uso efectivo de los recursos mediante tecnologias tales como el
examen de los conductores de valor al cliente, valor para el accionista y la innovacion
organizacional, utilizando herramientas y metodologias tales como: planeamiento
estratégico, balanced scorecard, método de evaluacion del desempefio, EVA (Economic
Value Added) y MVA (Market Value Added), como herramientas mas destacadas.

En relacion a las demés herramientas de gestién contable se debe considerar que
hasta el presente momento de la investigacion no se identificé la existencia de un modelo
adecuado con relacion al “modelo de herramienta de gestion contable” propuesto en esta

tesis.

®DAVILA, A.; FOSTER, G. Management control systems in early-stage startup companies.AccountingReview, v. 82, n.
4, p. 907-937, 2007.

®INTERNATIONAL FEDERATION OF ACCOUNTANTS - IFAC / INTERNATIONAL MANAGEMENT
ACCOUNTING PRACTICE STATEMENT.Management accountingconcetpts. Relatdrio Revisado de margo de 1998,
p.4.
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Segtn Schmidt™ es notable la importancia de conocer la actividad de importacién
en sus detalles para que las empresas descubran cuales son las reales herramientas de
gestion aplicables a su entidad, asi como conocer los costos involucrados en el proceso, a
pesar de que la complejidad en la actividad de importaciéon es diversa, la contabilidad

gerencial debe ser utilizada para proporcionar soporte al control de los resultados.

9SCHMIDT, Raquel Antdnia Sabadin. Desenvolvimento de férmulas de ponto de equilibrio como diferencial econdmico
para pequenas e médias empresas importadoras. 2013. 215 f. Dissertagdo (Mestrado em Administracdo Estratégica de
Negdcio) — Faculdade de Ciéncias Econdmicas. UNAM - Universidade de Misiones — Argentina.
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CAPITULO I

MARCO CONCEPTUAL

2.1 Estrategias de gestion

Segln Oliveira® «

[...] en una empresa, la estrategia esté relacionada con el arte de
utilizar adecuadamente los recursos fisicos, financieros y humanos, teniendo en cuenta la
minimizacién de los problemas y la maximizacién de las oportunidades del entorno de la
empresa”.

De acuerdo con lo que afirma el autor Fernandes et al.%?

, pensar estratégicamente
pasO a ser considerado como la nueva competencia organizacional, mientras que las
empresas invierten cada vez méas en la busqueda de resultados motivadas por diversos
factores externos e internos a ella, en una constante revitalizacion para su fortalecimiento.
Afirma, asimismo, que el proceso estratégico permite al gestor tomar decisiones y
anticiparse a los cambios que afectan a la organizacién, siendo este el punto de partida para
gue una organizacion estructurada alcance sus objetivos mediante la elaboracion de
estrategias diferenciadas que agreguen valor a las acciones desarrolladas. Sin embargo, no
existen modelos listos para el proceso estratégico, no obstante, al ser elaborados, se debe
adecuar a las caracteristicas de la organizacién con una flexibilidad para la readecuacion de
nuevas estrategias.

Segin Schmidt®, las organizaciones que no piensan estratégicamente se veran
vulnerables frente a las amenazas y estardn mal preparadas para aprovechar nuevas
oportunidades. Un abordaje flexible pero enfocado colocara a las organizaciones en una
mejor posicion para lidiar con contratiempos y responder a nuevas oportunidades en la
medida que surjan. No obstante, las organizaciones deben, ademads, obtener una

comprension clara del mercado y su posicion estratégica dentro de este. El anélisis y la

SIOLIVEIRA, Djalma P. R. Estratégia empresarial: uma abordagem empreendedora. 2. ed. S&o Paulo: Atlas. 1991.p.26
®2FERNANDES, Guilherme Mendes et al. AgBes estratégicas em uma importadora de artigos para iluminagdo: um
enfoque na variagdo cambial. XXXVI Encontro Nacional de Engenharia de Producfo, Outubro/2016, Jodo
Pessoa/PR.Disponivel em: http://www.abepro.org.br/biblioteca/ TN_STO 226 _316_30672.pdf Acesso em: 25/04/2020.
%8SCHMIDT, R. A. S.Proposta de um modelo de ferramenta de gestéo contabil gerencial aplicada as pequenas e médias
empresas importadoras do municipio de Dionisio Cerqueira- SC.ADM 2019. Congresso Internacional de Administragéo:
Administragdo 4.0 - Ponta Grossa, PR, Brasil, 30 de Setembro a 04 de Outubro de 2019. Disponivel
em:http://admpg.com.br/2019/anais/. Acesso em: 01/07/2020.
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planificacion son importantes para la mayoria de las organizaciones y, para ello, son
esenciales las herramientas estratégicas y competitivas.

Considerando que las estrategias de gestion, al delimitar este estudio en Brasil y
tomando como guia las practicas de gestion adoptadas por las empresas en el segmento de
importacion, dirigidas a las pymes, no se encontraron referencias informativas por parte de
las fuentes del MDIC, tampoco por parte del Instituto Brasilefio de Geografia y Estadistica
— IBGE ni el SEBRAE, de ahi la preocupacion centrada en los estudios que pudieran
contribuir cientificamente con este segmento de mercado.

Para Maximiano™ la estrategia se define como “el camino que sigue la
organizacion para asegurar su desempefio y su supervivencia. La estrategia también puede
ser considerada como la eleccion de las formas de competir, donde, como, cuando y con
quién competir”.

Los tedricos Kluyver y Pearce®™ definen que estrategia es como se posiciona una
organizacion con el objetivo de obtener ventajas competitivas, ademas consideran que
involucra las elecciones al respecto de los sectores donde participan, asi como en lo que se
refiere a qué productos y servicios ofrecen y como asignan los recursos corporativos,
teniendo como principal objetivo crear valor para las partes interesadas.

Segin Schmidt y Baggio®, haciendo una analogia con la literatura clasica mas
vendida, EI Arte de la Guerra (SunTzu, 1995), las estrategias de guerra, sacadas a la luz
por la mentalidad empresarial, considera que las victorias de los buenos guerreros no se
notan por la inteligencia ni por el coraje, sus victorias en batalla no son un golpe de suerte,
sino debido a que estos se posicionaron donde con certeza vencerian, imponiéndose sobre
los que ya perdieron. Las estrategias y posicionamiento son fundamentales para que se
logren mejores resultados, el tamafio del problema se encuentra intimamente relacionado

con lo se posiciona frente a este.
2.1.1 Competitividad

El concepto de competitividad fue estudiado por investigadores bajo diferentes

puntos de vista y utilizando distintas metodologias, destacandose autores como Hamel,

*MAXIMIANO,A. Teoria geral da administracéo: da revolucéo urbana & revolugéo digital. 4%dig&o. S&o Paulo: Atlas,
2004, p. 162.

®KLUYVER, C. A. JOHN A, P. Estratégia: Uma Visdo Executiva. 3. edi¢éo. Sao Paulo: Pearson, 2010.

%SCHMIDT, R. A. S. BAGGIO, D. Forcas competitivas: estratégias de gestdo em um grupode empresas comercial
importadora de pequeno e médio porte do Oeste de Santa Catarina e Sudoeste do Parana. .ADM 2019. Congresso
Internacional de Administracdo: Administragdo 4.0 - Ponta Grossa, PR, Brasil, 30 de Setembro a 04 de Outubro de 2019.
Disponivel em:http://admpg.com.br/2019/anais/. Acesso em: 01/07/2020.
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Prahalad®’y Barney y Hesterly®™. No obstante exista un gran volumen de literatura sobre el
tema, hay escases de revisiones sisteméticas. Este punto es um intento en esa direccion,
buscando presentar un esquema clasificatorio utilizando dos dimensiones — nivel de
analisis y tipos de variables utilizadas para explicar la competitividad para que, de hecho,
pueda contribuir con los objetivos especificos de esta investigacion. Por lo tanto, fueron
discutidos los argumentos implicitos y explicitos de la investigacion y las cuestiones
relacionadas con la definicion, medicion y fuentes de competitividad en varios niveles.

Porter® propuso que las empresas, para ser mas competitivas, debfan adoptar una
de las tres estrategias genéricas definidas por él: liderazgo en costo bajo, diferenciacion o
enfoque. La primera consiste en alcanzar el costo total mas bajo en una determinada
actividad mediante un conjunto de politicas de la empresa orientadas a ese objetivo. Una
posicién de bajo costo proporciona a la empresa retornos por encima del promedio del
sector de negocios Yy, a pesar de la presencia de fuerzas competitivas, la empresa aun puede
obtener utilidades, ya que sus competidores han consumido sus ganancias compitiendo.

Ademas, para Porter'®, la segunda estrategia genérica de diferenciacion consiste en
crear algo nuevo en el producto o en el servicio ofrecido por la empresa para que este sea
especial, diferenciado en su sector. De esta manera, el comprador puede preferir este
producto por sobre los ofrecidos por los competidores y, en muchos casos, hasta estar
dispuesto a pagar mas por él, pues tal producto generé una impresion satisfactoria al
consumidor.

Finalmente, Porter'®

presenta la tercera estrategia genérica, la de enfoque, que
consiste en identificar un grupo de compradores, un segmento de linea de productos, o un
mercado geografico y se dedica a satisfacerlo mejor que sus competidores. Aqui,
nuevamente, la empresa tendrd dos opciones: competir en costos o mediante la
diferenciacion, no obstante, solamente en el segmento elegido.

Portert®?

resalta que todas las decisiones estratégicas de la empresa deben ser
tomadas mediante la consideracion de la variable: ambiente externo. Para que las

organizaciones tengan éxito competitivo es necesario que la estrategia adoptada conecte las

"HAMEL, G.; PRAHALAD, C.K.: Competindo pelo futuro — estratégias inovadoras para obter o controle do seu setor e
criar os mercados de amanhd. S&o Paulo: Editora Campus, 1995.

®BARNEY J. Firm Resources and Sustained Competitive Advantage.Journal of Management, v.17, n.1, p. 99 — 120,
1991.

% PORTER, M. E. CompetitiveAdvantage. New York: Free Press, 1985.

100 op. Cit. Porter, 1985

©1op. Cit. Porter, 1985

102 Op. Cit. Poirter, 1985
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circunstancias ambientales con el comportamiento de la empresa, con relacién a los
resultados del mercado.

Son varias las motivaciones que llevan a la empresa a elevar su competitividad,
convirtiéndola en un componente de su estrategia empresarial. Las motivaciones
identificables son: la busqueda de nuevas oportunidades del mercado y de negocios; el
desarrollo de la capacitacion tecnoldgica propia; el aumento de los estandares de calidad de
sus productos y servicios; la racionalizacién y modernizacion del parque industrial; la
capacitacion técnica y gerencial de su personal especializado y de los recursos humanos de
manera general %,

Para Hamel y Prahalad'®, el secreto consiste en ver el futuro antes de que este
llegue e identificar las oportunidades de actuacion. Una empresa que no es capaz de
asumir el compromiso emocional e intelectual con la creacién de futuro, incluso en
ausencia de una razon comercial financieramente irrefutable, ciertamente sera solamente
una empresa seguidora. Saber identificar oportunidades no percibidas por otras empresas y
explorarlas mediante la reunion y generacion de las capacidades clave (core competences)
necesarias, puede ser la diferencia entre sobrevivir y morir.

La competitividad puede ser definida como la capacidad de la empresa de formular
e implementar estrategias competitivas que le permitan ampliar o mantener, de manera
duradera, una posicion sustentable en el mercado. Esta es la funcion de adecuacion de las
estrategias de las empresas individuales al estandar de competencia vigente en un mercado
especifico’®.

En este contexto, es importante introducir el concepto de competitividad regional,
un término desconocido y no utilizado con frecuencia. Tratando de presentar este

concepto, Barney'®

afirma que el término debe comprender ciertos elementos, tales como
las empresas mas 0 menos competitivas a nivel regional y las caracteristicas comunes de
estas regiones que afectan la competitividad de las empresas alli localizadas. Una region,
cuando es competitiva, debe garantizar el crecimiento del ingreso y de los estandares de
vida, como asi también la cantidad y calidad de los empleos, en términos de competencia

nacional e internacional. En otras palabras, la competitividad representa la capacidad de

198 MARCOVITCH, J. Tecnologia e Competitividade. Revista de Administragéo, v.26 n.2, p.12-21. Abril/junho 1991,
Séo Paulo.

W4HAMEL, G.; PRAHALAD, C.K.: Competindo pelo futuro — estratégias inovadoras para obter o controle do seu setor e
criar os mercados de amanha. Sao Paulo: Editora Campus, 1995.

1FERRAZ, J. C.; KUPFER, D.; HAGUENAUER, L. Made in Brazil: desafios competitivos para a industria. Rio de
Janeiro: Campus, 1995.

1BBARNEY J. Firm Resources and Sustained Competitive Advantage. Journal of Management, v.17, n.1, p. 99 — 120,
1991
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una economia para optimizar sus recursos locales, competir y prosperar en los mercados

nacionales e internacionales y adaptarse a los cambios presentes en dichos mercados.

Existen, béasicamente, cinco fuerzas competitivas: competidores, nuevos
competidores, productos sustitutos, poder negociador de proveedores y de compradores.
Las empresas compiten entre si, atacan y se defienden a partir de estas fuerzas
competitivas'®’.

Castro'®

, @ Su vez, presenta algunas aplicaciones en la gestion de las cadenas
productivas para aumentar la competitividad:

a) Gestion de la eficiencia (productividad y costos) — esta es la aplicacion més usual del
concepto. A partir de la verificacion de las entradas y salidas del sistema o de las
organizaciones componentes y de sus procesos productivos, se determinan los factores
limitantes de la productividad y de los costos, generando informacion pertinente para la

mejora del desempefio de la cadena.

b) Gestion de la calidad (diferenciacion) - los requisitos de calidad de los productos y del
procesamiento de los clientes intermedios y finales de una cadena productiva pueden ser
determinantes, pues, a partir de la importancia dada y del nivel de cumplimiento de estos
requisitos, es posible definir politicas para la gestion de la calidad y de la diferenciacion de

productos.

c) Gestion de la competitividad — la competitividad, en general, es determinada por la
ventaja comparativa en costos o mediante la diferenciacion de los productos, lo que indica
una mayor eficiencia productiva. El estudio comparativo de las cadenas productivas
competidoras es un excelente instrumento para indicar los factores y sectores criticos de
competitividad de naturaleza tecnoldgica, gerencia o estructural, pues permite una vision

sistémica del desempefio de los sistemas y procesos productivos.

d) Gestion de los mercados y oportunidades (foco) — al analizar el comportamiento de los
consumidores intermedios y finales de la cadena sobre los productos, los analisis
prospectivos generan informacion para la decisién con un énfasis en los productos y en los

mercados consumidores.

Se sugiere, dada la complejidad, seria apropiado un enfoque ecléctico, combinando

diferentes escuelas de pensamiento y utilizando varios esquemas de medicion, para llevar a

WpORTER, M. MONTGOMERY, C. Estratégia: A busca da Vantagem Competitiva. Rio de Janeiro: Campus, 1998
8CASTRO, A. M. G. Cadeia Produtiva e Prospecgdo Tecnolégica como Ferramentas para a Gestéo de Competitividade.
In: Simpdsio de Gestdo de Tecnologia, Salvador, Anais, 2004.
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cabo investigaciones sobre competitividad. EIl inicio turbulento del nuevo siglo trajo
nuevos desafios para las empresas, industrias y paises. EIl éxito en estos tiempos exige
nuevas perspectivas de competitividad: la capacidad de competir. La estructura detallada
de los problemas relacionados con la competitividad de la empresa, principalmente las méas
innovadoras, identificdé puntos débiles en la comprension del concepto y una de las
principales causas de fracaso en su implementacion'®.

A nivel micro, la comprension del concepto de competitividad se refiere a la
capacidad de una empresa de competir, crecer y ser rentable. En este nivel, la
competitividad consiste en empresas con capacidad de producir de manera rentable bienes
que deben corresponder a un mercado abierto. Comparativamente, a nivel macro, el
concepto de competitividad es mas vagamente definido y mucho mas controversial. A
pesar de mejorar la competitividad de una nacién o de una region, esta es el objetivo
central de toda la politica econdémica. La definicion aceptada representauna fuente de
constante controversia y el principal argumento es que es muy peligroso construir una
politica econémica en torno a un ambiente amorfo y desconocido™°.

Krugman'** describe a la competitividad nacional como una obsesién peligrosa que
comprende tres cuestiones importantes: primero, este concepto es muy confuso y la
analogia entre la empresa y nacion es incorrecta. Este punto de vista es aceptado por los
que apoyan el concepto de competitividad macroecondmica, que pueden ser ilustradas
mediante las siguientes definiciones: la competitividad de la nacion esta representada por
el grado en el que una economia de libre mercado puede producir bienes y servicios que
satisfacen requisito del mercado internacional, simulando, al mismo tiempo, un
crecimiento real del ingreso de los ciudadanos.

A nivel nacional, la competitividad se basa en el desempefio econémico y en la
capacidad de la economia de transformar los resultados generados por las actividades
productivas, para el aumento del ingreso. La competitividad es frecuentemente asociada al
aumento de los estandares de vida y de las oportunidades de empleado y a la capacidad de
una nacion de mantener sus responsabilidades a nivel internacional. Tales definiciones
exhiben algunas caracteristicas comunes en relacion a la perspectiva macroeconémica de
competitividad: el desempefio se expresa mediante la mejora de los estandares de vida y en

el real aumento de los rendimientos; la competitividad no debe generar desequilibrios.

1097ENONE, L. C. Gestdo do relacionamento com o cliente e a competitividade empresarial. S&o Paulo: Novatec, 2007.
110 Op. Cit. Zenone, 2007
11 KRUGMAN, P. Aumento dos retornos e geografia econdmica. Journal of Political Economy, 2010, v. 99, p. 483-99

55



Con la creciente intensificacion de la competitividad, la garantia de supervivencia
de las organizaciones paso a exigir el continuo seguimiento de las necesidades del
mercado. Sobreviven aquellas que poseen una mayor capacidad de adaptacion a los
cambios impuestos por el mercado mediante ofertas de productos o servicios que

satisfagan a los clientes cada vez mas exigentes™'.

113

De acuerdo con Goes°, la globalizacion impone a las empresas un compromiso

aun mayor con el continuo perfeccionamiento de sus productos, procesos y la eliminacion
de desperdicios. De esta manera, la implementacion técnica de una gestion eficaz para los
activos de la organizacion es una necesidad impuesta por el mercado.

De esta manera, es evidente que las ventajas competitivas surgen de diferentes
atributos y caracteristicas de la empresa que permiten que la misma cree valor para el
cliente y la importancia de la creatividad para alcanzar y sostener dicha ventaja
competitiva. Las diferentes teorias sobre estrategia competitiva presentadas coinciden en

algunos aspectos, entre estos se destaca la gestion.

4

Schmidt e Baggio™* aclaran que cuando la estrategia competitiva tiene como

objetivo establecer una posicion rentable y sustentable contra las fuerzas que determinan la
competencia industrial, el desafio enfrentado por la administracion, representada por el
emprendedor o gestor, es elegir o definir un contexto ambiental en el que las competencias
y recursos de la empresa puedan generar ventajas competitivas, definir y decidir las

estrategias para alcanzar las metas.

Corrobora este estudiola docta comprension de Porter'™ que ensena:

La posicién de los costos proporciona a la empresa una defensa contra la
rivalidad de los competidores, pues sus costos mas bajos significan que la
empresa aun puede generar retornos luego de que sus competidores hayan
invertido sus utilidades para combatir la rivalidad. Una posicién de bajo costo
defiende a la empresa contra compradores poderosos, pues estos pueden ejercer
su poder solamente para reducir los precios hasta un nivel muy préximo al del
competidor mas eficiente. EIl bajo costo proporciona una defensa contra los
proveedores, ofreciendo mas flexibilidad para lidiar con el aumento de los
costos. (...) una posicién de bajo costo protege a la empresa de todas las cinco
fuerzas competitivas, pues la negociacion solo puede erosionar la rentabilidad
hasta que lasdel competidor mas eficiente sean eliminadas o porque los
competidores menos eficientes sufriran primero frente a las presiones
competitivas.

M2QLIVEIRA, O. V. Seminério Contébil. v. 14, n. 53, p. 45 - 52, jan/abr. 2012, Rio de Janeiro.

13GOES, D. A logistica reversa como um diferencial competitivo. In: 11l Férum Regional de Administracdo, 2016, Paulo
Afonso. Anais do Férum Regional de Administragao. 2016. p. 54-61.

H4SCHMIDT, R. A. S. BAGGIO, D. Forcas competitivas: estratégias de gestdo em um grupode empresas comercial
importadora de pequeno e médio porte do Oeste de Santa Catarina e Sudoeste do Parand. .ADM 2019. Congresso
Internacional de Administragdo: Administracéo 4.0 - Ponta Grossa, PR, Brasil, 30 de Setembro a 04 de Outubro de 2019.
Disponivel em: http://admpg.com.br/2019/anais/. Acesso em: 01/07/2020.

USpORTER, M.Vantagem competitiva: criando e sustentando um desempenho superior. p.11. 312 Reimpresséo.Elsevier,
1989, p.11.
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Schmidt y Baggio'*®evidencian en su publicacién que independientemente del tipo
de segmento de la empresa, es necesaria la comprension vy, principalmente, el
reconocimiento de las fuerzas competitivas, solo asi podran ser definidas las estrategias de
accion. El modelo desarrollado por Porter tiene como fin identificar el conjunto de fuerzas
que afectan la competitividad.

117

Es importante evidenciar que en el libro Competencia, Porter—‘est4d muy feliz con

su conceptualizacion de clusters, donde aclara que se trata de:
Una agrupacion geografica concentrada de empresas interrelacionadas e
instituciones relacionadas en una determinada area, vinculadas por elementos

comunes y complementarios. El ambito geografico varia de una Unica ciudad o
estado a todo um pais, o inclusive, una red de paises vecinos.

Segln, Schmidt y Baggio''®, en este contexto de inestabilidad econdmica, surge
como una fuerte alternativa para la supervivencia y, de cierta forma, de éxito para las
pymes. Emerge frente a esto el ;Por qué? Oportunamente se aplica el conocimiento del
autor Bertini'*® que afirma: “la competencia genera competitividad”. Segun el autor,
cuando las empresas pymes se encuentran aglomeradas surge la posibilidad de que estas
logren el éxito y compitan inclusive contra grandes empresas, motivadas por las siguientes
razones: economias externas ofrecidas por el cluster; debido a la intensa competencia, las
pymes unidas tendran méas fuerza que si estan solas para ser mas competitivas; por otro
lado, las pymes continuaran sin dominar toda la cadena de valor, no obstante, el cluster
puede domina esta cadena como un todo, ya que la soluciona los problemas de acceso a la
informacion y de alcance de nuevos mercados.

Schmidt y Baggio®® evidencian que los cambios son una constante en el segmento
de importacion, por lo que es necesario alcanzar una posicion competitiva y diferenciada,
las estrategias de gestion sumadas a las fuerzas competitivas proporcionan soporte y

permiten disfrutar de esta condicion, posibilitando a las empresas la maximizacién de los

HMSSCHMIDT, R. A. S. BAGGIO, D. Forcas competitivas: estratégias de gestdo em um grupode empresas comercial
importadora de pequeno e médio porte do Oeste de Santa Catarina e Sudoeste do Parana. .ADM 2019. Congresso
Internacional de Administragdo: Administracéo 4.0 - Ponta Grossa, PR, Brasil, 30 de Setembro a 04 de Outubro de 2019.
Disponivel em: http://admpg.com.br/2019/anais/. Acesso em: 01/07/2020.

UpORTER, M. E. Competicdo: estratégias competitivas essenciais. Rio de Janeiro: Campus, 1999, p.211.

U8SCHMIDT, R. A. S. BAGGIO, D. Forcas competitivas: estratégias de gestdo em um grupode empresas comercial
importadora de pequeno e médio porte do Oeste de Santa Catarina e Sudoeste do Parand. .ADM 2019. Congresso
Internacional de Administracdo: Administragdo 4.0 - Ponta Grossa, PR, Brasil, 30 de Setembro a 04 de Outubro de 2019.
Disponivel em: http://admpg.com.br/2019/anais/. Acesso em: 01/07/2020.

UWBERTINI, S. StimulatingSpontaneousDevelopmentandClusteringSMEs:ConceptsFromEmpiricalAnalysis.  ICSB.
Naples - Italy. Junho, 1999, p.4.

1205CHMIDT, R. A. S. BAGGIO, D. Forcas competitivas: estratégias de gestdio em um grupode empresas comercial
importadora de pequeno e médio porte do Oeste de Santa Catarina e Sudoeste do Parana. .ADM 2019. Congresso
Internacional de Administracdo: Administragdo 4.0 - Ponta Grossa, PR, Brasil, 30 de Setembro a 04 de Outubro de 2019.
Disponivel em: http://admpg.com.br/2019/anais/. Acesso em: 01/07/2020.
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resultados-rendimientos y la reduccién de la inestabilidad en la gestion, sin dejar a la

empresa en una situacion estatica frente al mercado. Peleias'*

afirma que el ejercicio de
la decision juega un papel fundamental para reforzar las expectativas sobre los efectos
futuros considerando que las elecciones son siempre realizadas con base en eventos

esperados — los resultados a ser alcanzados.
2.2 Herramientas para la préactica de la gestion

Respecto a las estrategias de gestion que pueden ser utilizadas por las empresas, no
existe un estandar a ser seguido por la gestion, lo que existe son instrumentos gerenciales
utilizados como herramientas segregadas de herramientas tradicionales y modernas. Segun
Soutes'?, se entiende por instrumentos: “actividades, herramientas, filosofias de gestion y
de produccién, modelos de gestién y sistemas que puedan ser utilizados por los
profesionales de la contabilidad gerencial en el ejercicio de sus funciones”.

De esta manera, tenemos como herramientas gerenciales modernas: la gestion
basada en el ABC — Activity Based Costing (costeo basado en actividades), ABM —
Activity Based Management (administracion basada en actividades), contabilidad de
ganancias, costeo del ciclo de vida, evaluacion contable con relacion al posicionamiento
competitivo, gestion estratégica de costos para la cadena de valor, costeo meta y costeo
kaizen con relacion al desempefio, medidas cualitativas, BSC - Balanced Scorecard
(indicadores balanceados de desempefio)*%.

Se considera como moderna la gestion de la calidad total, BSC (Balanced
Scorecard), ABC (Activity Based Costing) y costeo meta, corroborando esta comprension,
Soutes'**muestra como herramientas modernas: ABC, costeo meta, benchmarking, kaizen,
just in time (JIT), gestion basada en el valor (VBM), teoria de las restricciones,
planificacion estratégica, ABM, GECON (gestion econdémica), EVA — Economic Value
Added (valor econdmico agregado), simulaciones y BSC - Balance Scorecard. Por otro
lado, se tienen las herramientas gerenciales tradicionales, clasificadas como: analisis de

costo/volumen/rentabilidad y costeo estandar, retorno sobre la inversién y presupuesto’®;

121pE| EIAS, I. R. Controladoria, Gestdo Eficaz utilizando Padrdes. Séo Paulo: Ed.Saraiva, 2002.

122 SOUTES, Dione Olesczuk. Uma investigagdo do uso de artefatos da contabilidade gerencial por empresas brasileiras.
Dissertacdo de Mestrado, Faculdade de Economia, Administracdo e Contabilidade da USP,S&o Paulo- SP, 2006, 116p.
Disponivel em:http://www.teses.usp.br/teses/disponiveis/12/12136/tde-12122006.../Dione_Soutes_diss.pdf. Acesso em:
01/05/2019.

1Z3TEIXEIRA, A. J. C. et al. Autilizacdo de ferramentas de contabilidadegerencialnasempresas do estado do
EspiritoSanto. V. 8, n3. \Vitdria-ES, Jul. - Set. 2011. p. 108 - 127. Disponivelem:
http://www.fucape.br/_public/producao_cientifica/2/bbr%20-%20aridelmo.pdf. Acessoem: 01/05/2019.

124 0p. Cit. Soutes et al, 2006.

125 Op. Cit. Soutes et al, 2006.
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en este mismo contexto los autores Soutes? consideran como instrumentos tradicionales:
costeo por absorcion, variable y estandar, el precio de transferencia, moneda constante,
valor presente, retorno sobre la inversion, asi como al presupuesto descentralizado.

Considerando el enfoque presentado por el tedrico supra mencionado sobre las
herramientas utilizadas para la gestion contable, se evidencia en los proximos parrafos la
conceptualizacion de algunas de ellas, las cuales se presentan de acuerdo con las
principales herramientas de gestion que proporcionan soporte a la administracion,
contribuyendo con la toma de decisiones.

Segln Schmidt*?’

, el presupuesto “es una herramienta basica de planificacion
financiera a corto plazo que permite al administrador financiero la identificacion de las
necesidades y oportunidades financieras a corto plazo”.

Respecto al flujo de caja, Marion afirma que: “[...] el Estado del Flujo de Caja
(EFC) indica el origen de todo el dinero que ingresé a la caja, asi como la aplicacion de
todo este dinero que salié de la misma en determinado periodo, ademéas del Resultado del
Flujo F inanciero”.?®

En cuanto al Planeamiento y Control, Maximiano*®®define que el “proceso de
planificacion es la herramienta que utilizan las personas y organizaciones para administrar
sus relaciones con el futuro. Es una aplicacion especifica del proceso decisorio”.**

La Planificacion Fiscal es fundamental a través de la exencion fiscal para buscar
medios para la reduccién de la carga tributaria para que las empresas puedan mantenerse
competitivas en el mercado.

La PlanificaciénEstratégica, segundo Schmidt™*! es:

Un proceso continuo sistematico con el mayor conocimiento posible del futuro,
tomar decisiones actuales que involucran riesgos; organizar sistematicamente las
actividades necesarias para la ejecucion de estas decisiones; y, a través de una

retroalimentacion organizada, mide el resultado de estas decisiones contra las
expectativas alimentadas.

126 Op. Cit. Soutes et al, 2006.

12ISCHMIDT, Raquel Antdnia Sabadin. Desenvolvimento de férmulas de ponto de equilibrio como diferencial
econdmico para pequenas e médias empresas importadoras. 2013. 215 f. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo
Estratégica de Negdcio) — Faculdade de Ciéncias Econémicas. UNAM - Universidade de Misiones — Argentina.apud
Ross, Westerfield; Jordan, 2002, p. 424.

128\ARION, José C. (1998), Contabilidade empresarial, 82 ed., Sdo Paulo, Ed. Atlas, p. 380-404.
12ZMAXIMIANO,A. Teoria geral da administracdo: da revolucdo urbana & revolucéo digital. 4%dicdo. Sao
Paulo: Atlas, 2004, p. 162.

1OMAXIMIANO, Antonio César Amaru (2000), Introdugéo & administracéo,52. ed., Séo Paulo, Ed. Atlas, p.175.
BISCHMIDT, R. A. S. Proposta de um modelo de ferramenta de gestdio contabil gerencial aplicada as pequenas e
médias empresas importadoras do municipio de Dionisio Cerqueira- SC. ADM 2019. Congresso Internacional de
Administracdo: Administragdo 4.0 - Ponta Grossa, PR, Brasil, 30 de Setembro a 04 de Outubro de 2019. apudDrucker,
2002, p. 136. Disponivel em: http://admpg.com.br/2019/anais/. Acesso em: 01/07/2020.
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El control de las cuentas a cobrar, evidenciado por Lemes Janior, Rigo;
Cherobim'®, tiene como fin representar el valor de los titulos emitidos contra los clientes,
asi como otros créditos de la empresa, considerando que el vencimiento se producira
dentro de un determinado periodo de tiempo.

Con relacion al control de las cuentas a pagar, Silva™? considera que estas tienen
como objetivo: “[...] Verificar, controlar y procesar los pagos de cuentas (facturas de
compras, recibos, facturas de proveedores, etc.) [...]”.

El control del inventario puede ser utilizado mediante varias metodologias, cada

134 afirma que todas

una con sus particularidades que deben ser respetadas, para ello Aradjo
las formas de registro de stock tienen como fin controlar la cantidad de material
almacenado, tanto en volumen fisico como financiero.

Los costos son fundamentales y su control efectivo es la base primordial para el
éxito de los negocios, 0 sea, es esencial conocer de manera efectiva y eficaz cuanto
representan los costos en cualquier operacion. El costeo ABC, segin Martins'®,
proporciona um método para el tratamiento de los costos indirectos a través del anélisis de
las actividades, de sus generadores de costos y de los usuarios. Este método tiene como
proposito amenizar las distorsiones provocadas en el proceso de prorrateo de los costos en
relacion a la identificacion clara del origen del costo para que permita atribuir el valor,
proporcionando informacion gerencial para la toma de decisiones y las debidas
correcciones en el proceso interno. A pesar de eso, para algunos tedricos, el uso del
método ABC posee restricciones, tales como un elevado costo de implementacion y la
dificultad de mantener el sistema actual, entre otros.

El punto de equilibrio es el nivel donde el volumen de ventas o de ingresos
necesarios se iguala con los costos totales, o sea, la cantidad minima que tiene que vender
la empresa para no tener pérdidas.

El precio de venta es de suma importancia, contribuye el teérico Garcia'*® |
afirmando que: “La determinacién del precio de venta es uno de los mas importantes

problemas en las decisiones de planeamiento que la gerencia maneja. Los contadores

12| EMES JUNIOR, Antdnio Barbosa; RIGO, Claudio Miessa; CHEROBIM (2005), Ana Paula MussiSzabo.
Administracdo financeira: principios, fundamentos e praticas brasileiras, 22 ed., Rio de Janeiro, Ed. CampusElsevier,
p.45.

18351 VA, Adelphino Teixeira da.Organizacéo e técnica comercial. 20. ed. rev. atua, Sao Paulo: Atlas, 1995. P.163.
1ARAUJO, Luiz Eduardo de. Administracdo de Materiais e Estoque. Disponible en http://www:.fanorpi.com.br/.
Accesoel 10 mar 2011.

5MARTINS, Eliseu. Contabilidade de custos. 7 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2000.

1%GARCIA. Norberto (1998), Contabilidad de Gestién, Cérdoba, Universidad de Cérdoba, Argentina, p. 109.
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internos pueden proporcionar una contribucién importante en esta materia, utilizando
técnicas indicadas."”

El margen de contribucién, segin Schmidt**’ (apud IBRACON, 1992)™% «es el
valor con el que cada unidad de producto fabricado es comercializado y contribuye para
cubrir los costos fijos de la empresa”. El margen de contribucion se obtiene mediante el
siguiente calculo: deduccion de los costos directos o variables del valor de venta.

En cuanto al andlisis de los Estados Contables, en especial en relacion a los
indicadores economico-financieros, permiten el autoconocimiento de la situacién
economica y financiera de la empresa, asi como a través de los indicadores se redefinen las
politicas de gestion o de las estrategias, una vez conocidos minimamente los indices de
liquidez, endeudamiento y rentabilidad. Otro indicador, el EVA (Economic Value Added),
0 Valor Econémico Agregado (VEA), puede ser entendido como una forma de medir la
real ganancia de una operacion o emprendimiento.

El Balanced Scorecard (BSC), o indicadores balanceados de desempefio, se trata de
una metodologia de medicién y gestién del desempefio. Kaplan y Norton®*, afirman que
el desempefio de la unidad de negocios es evaluado bajo cuatro puntos de vista: (1)
procesos internos operativos de negocios; (2) financiera; (3) innovacion; y (4) relacion con
el cliente.

El benchmarking tiene como objetivo comparar algunos indicadores de la propia
empresa con los de otras del mismo sector que, segtin Horngren et al.**°, la comparacién de
los procesos y no de los productos tiene como fin identificar las metas, planear v,
fundamentalmente, realizar mejoras en la empresa, con vistas a alcanzar las mejores
practicas de mercado, asi como la busqueda de ventajas competitivas en relacion a la
mejora continua.

141 la herramienta de analisis SWOT es una técnica

De acuerdo con Schmidt
atribuida a Albert Humphrey en el afio 1970, y sirve para el andlisis ambiental

considerando los aspectos internos — fortalezas y debilidades, y los externos —

¥ISCHMIDT, Raquel Antdnia Sabadin. Desenvolvimento de férmulas de ponto de equilibrio como diferencial
econdmico para pequenas e médias empresas importadoras. 2013. 215 f. Dissertacdo (Mestrado em Administracdo
Estratégica de Negdcio) — Faculdade de Ciéncias Econdmicas. UNAM - Universidade de Misiones — Argentina.
13|BRACON, Curso sobre contabilidade de custos. Sdo Paulo: Atlas, 1992. P. 239

139K APLAN, Robert S.; NORTON, David P.The balance scorecard — measuresthat drive performance.Harvard Business
Review, jan-fev, 1992, p. 70-79.

YO ORNGREN, Charles T. et al. Contabilidade Gerencial. 12. ed. S&o Paulo: Prentice Hall, 2004.
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Administragdo: Administragdo 4.0 - Ponta Grossa, PR, Brasil, 30 de Setembro a 04 de Outubro de 2019. Disponivel em:
http://admpg.com.br/2019/anais/. Acesso em: 01/07/2020.
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oportunidades y amenazas; asimismo, toma en cuenta que uno de los mayores beneficios es
que genera informacion y perspectivas que pueden ser compartidas entre las diversas areas
funcionales de la empresa.

Segin Schmidt'*

, otras herramientas de gestion son aplicadas a través de la
traduccion de la informacion contable representada por los Estados Contables sacados a la
luz por las leyes contables y sus respectivas normas y resoluciones para el control de las
finanzas, suministros, entre otras informaciones extraidas con base en la gestion contable.
Ademas, presupone considerar como punto de partida la vision estratégica, que permite
que las empresas sobrevivan frente a momentos de crisis, puesto que son alimentadas por
la creatividad de los administradores al analizar las variables del contexto externo e interno
de la misma y deciden qué herramientas gerenciales satisfacen sus necesidades. Se
confirma que no existen modelos listos para cualquier tipo de actividad o negocio, sin
embargo, los gestores necesitan estar amparados por herramientas que les permitan tener
seguridad en la toma de decisiones.

Es de extrema relevancia respetar el modus operandi y las caracteristicas/perfil de
la administracion de cada empresa, tomando en cuenta los diversos elementos variables
que, a veces, son motivados por sus valores, creencias, entre otros elementos, los cuales
rigen los criterios que compondrén las directrices de la empresa y, asi, definir un posible
modelo de gestion.

La contabilidad, al tener como principal finalidad la orientacion de la gestion de
las empresas y sus negocios, debe ser adoptada en cualquier sector de la economia, ya sea
en la iniciativa privada o en el poder publico. La contabilidad gerencial, en todos los
casos, se enfoca en la gestion, pues lidia con la prevencion de problemas y realiza el
seguimiento de los resultados, apoyando la toma de decisiones'**,

Se consideran como metas principales las relacionadas con los aspectos
financieros, dirigidos a la rentabilidad de la empresa. La mayoria de las veces, enfocados
en los resultados de crecimiento en el entorno de los negocios. Son metas comunes del
planeamiento estratégico: permanencia en el mercado y el poder de competencia; aumento
del marketshare (valor de mercado); diversificacion de productos y servicios, y la

maximizacion de las utilidades.

142 SCHMIDT, R. A. S. Estratégias de gestao aplicadas as pequenas e médias empresas importadoras com enfoque na
gestdo contabil gerencial. XXX Congresso Internacional de Administracdo: Conhecimento a alavancagem do futuro -
Ponta Grossa, PR, Brasil, 25 a 29 de Setembro de 2017. Disponivel em:
http://www.admpg.com.br/2017/selecionados.php.  Acesso em: 01/07/2019.

“SANTHONY, R.N.; GOVINDARAJAN, V. Sistemas de controle gerencial. Sdo Paulo: Atlas, 2012
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Reis'** destaca que las herramientas de contabilidad gerencial estratégica para la
gestion empresarial permiten realizar previsiones en términos de resultados, mientras que
en el segundo caso se busca algo mas y, por lo tanto, con esfuerzo extra, esto es, se superan
los objetivos.

De esta manera, el objetivo es cuantificado con el fin de ser alcanzado dentro de
un periodo y plazos previstos, asi como recursos, inversiones, personal y tecnologias
previamente definidas. Los objetivos asumen su importancia tanto en la elaboracién del
planeamiento estratégico, como en su ejecucion.

En este sentido, tanto los objetivos como los desafios pueden separar el alcance de
una nueva situacion o para mantener una situacion actual. Sin embargo, en todos los casos
se debe admitir una renovacion periodica de los mismos, tanto por cuestiones de impulso al
negocio, como asi también, en relacion al comportamiento del mercado v,
consecuentemente, del ambiente externo. Esto hace con que los requisitos destinados a las
oportunidades y amenazas permanezcan en continua actualizacion.

Vale, ademas, registrar que sean cuales fueren los objetivos y desafios
establecidos, se formulan estrategias especificas para el alcance de cada uno de ellos. La
organizacion de estos puntos forma exactamente el disefio de un planeamiento estratégico
eficaz.

Luego de la definiciobn de las metas y de los objetivos organizacionales
estratégicos, el planeamiento debe considerar las opciones de estrategias u objetivos de
actuacion, como asi también la elaboracion del presupuesto organizacional durante el
gjercicio fiscal determinado y, ademas, la metodologia de evaluacion, control vy
retroalimentacion de todo el proceso.

145

Bajo este punto de vista, Pagliato™"evalla que:

Una organizacién define su negocio mediante los deseos o necesidades que la
misma satisface cuando el consumidor o cliente utiliza sus productos y/o
servicios. No debe atenerse a la razon social de la organizacion, contratos o
estatutos.  Satisfacer a los clientes es el negocio base de toda y cualquier
organizacion y consiste en la linea maestra que la alta direccion adopta para
orientar la accién y hacer posible el continuo accionar de la organizacion con el

entorno.

Generalmente, la gestion estratégica exige, ante todo, un analisis y procedimientos

basados en informacion en un proceso de estudio que implica una observacion desde

14REIS, Arnaldo. Demonstrag@es contabeis: Estrutura e analise. Sdo Paulo: Saraiva, 2009.
145 Op. Cit. Pagliato, 2010 p. 54
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afuera hacia adentro, confrontando las demandas del entorno con sus competencias
distintivas y ventajas competitivas, ya sea el conocimiento del mercado en el que actla, el
Know-How en tecnologia, distribucion, atencion y recursos disponibles, ademas de la
historia de la organizacién y el feeling de su alta direccion®®.

Varias son las ventajas y beneficios a ser enumerados por cuenta de la elaboracion
y ejecucién de una planificacion estratégica, considerando la interaccion con la
contabilidad gerencial. Santos'*’ destaca la relevancia de la informacién que posee
multicriterios en la toma de decisiones, el estimulo al razonamiento empresarial basado en
la ciencia contable, fortalece el involucramiento efectivo de los gerentes a partir del
momento en el que estos se comprometen con la estrategia de la empresa.

Las decisiones o deliberaciones en las empresas son tomadas cuando exigen una
determinada postura o actitud frente a un riesgo u oportunidad de negocios o evento que
tienen lugar como hechos en condiciones favorables o que representan certidumbre,
incertidumbre o factores de riesgo™*.

En el mismo contexto, Barros**°, analiza que una gestion estratégica involucra
especialmente a las directrices formadas mediante la informacion que permite una
prevision eficiente a partir de elementos que puedan ser valorados en la toma de

decisiones.La figura 2 ilustra esta perspectiva.

USBRUNI, Adriano Leal; FAMA, Rubens. Gestdo de Custos e Formagdo de Precos: com aplicacdes na Calculadora HP
12C e Excel. 3. ed. Sao Paulo: Atlas, 2004.

MISANTOS, Clednimo dos. Anélise financeira e orcamentaria. 1. ed. Sdo Paulo: 10B, 2013.
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Figura 2 — Proceso decisorio

|
|

Previsiones como elementos del modelo de decision

Decisiones de los administradores con la ayuda
del modelo de decision

Feedback

Fuente: Barros (2005)
De esta manera, el proceso decisorio exige conocimiento de la situacion

empresarial, la informacion contable forma parte del marco de referencia de las
posibilidades para interpretar y comprender los resultados financieros, la accion que
compone la rutina empresarial**°.

Bajo este aspecto, la toma de decisiones es de extrema importancia en el arte de
administrar las finanzas en la medida en que los controles sobre las acciones, a partir de la
informacion contable-financiera, permiten un avance en el desempefio empresarial. En los
estudio de Gitman®' se destaca la importancia de la contabilidad gerencial, sobre todo
como indicadora de previsiones para la planificacién empresarial de cufio estratégico. La
contabilidad gerencial toma en cuenta los objetivos esenciales de la auditoria,

considerando, de esta manera, la evaluacion del desempefio de las unidades

OASSAF NETO, Alexandre. Estrutura e anélise de balangos: um enfoque econémico-financeiro. 9. ed. Sdo Paulo: Atlas,
2010
181 Op. Cit Gitman, 2010
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organizacionales (fiscales, departamentos, etc.) para evaluar los puntos que perjudican la
eficiencia y la eficacia.

Desde esta perspectiva, las empresas han sentido la necesidad de incorporar
caracteristicas que les permitan alcanzar un mayor grado de flexibilidad y adaptacion al
ambiente donde actlian, en funcién de la actual coyuntura econémica y social. Por lo tanto,
el elevado nivel de competencia entre las empresas exige la atencion, principalmente, en
relacién al flujo de informacion, marco de referencia de las decisiones frente a la
turbulencia mercadoldgica.

En este caso, Gitman®®

afirma que el uso de herramientas estratégicas pasa a ser
esencial para que las empresas se estructuren efectivamente en los niveles jerarquicos
superiores de la organizacion, la planificacion estratégica hace referencia a la formulacion
de objetivos, en cuanto a la seleccion de planes de accion a ser seguidos para su
consecucion, tomando en cuenta las condiciones internas y externas de la misma y la
evolucion esperada para esta. El proceso, no obstante, debe poseer una coherencia interna
y un sustento decisorio.

Bajo el punto de vista de la evolucion de la gestion contable-financiera, fue
necesario también asociar los elementos que marcan el modelo de gestién aplicado durante
la década del treinta y que trajo a la actualidad la necesidad de una nueva dimension en las
empresas con el fin de incluir la confiabilidad y transparencia en las decisiones
administrativas.

Actualmente, el modelo sistémico de la funcidn financiera se encuentra asociado al
andlisis contable y a la aplicacion de herramientas estratégicas que comprende una
dimensién mas global que presenta la administracion y el capital, la estructura de capitales,
el control interno, los presupuestos, la planificacion de las inversiones y el diagnostico de
la performance empresarial.

Conforme a lo que se expone en la figura 3.

152 Op. Cit. Gitman, 2010
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Figura 3 — Modelo de Gestion Financiera
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Esto significa que los parametros necesarios para la obtencion de informacion
estratégica dependen directamente de la informacién contable gerencial estratégica cuya
base de analisis parte de los datos originados en la contabilidad gerencial, financiera, de
costos y de herramientas de auditoria, teniendo como ejemplo, el papel del control del flujo
de caja sobre las entradas y salidas de las empresas™.

En esta coyuntura, Santos y Barros™*, evaltian que la gestién estratégica involucra
la necesidad de ampliar la informacion para el ambiente externo englobando tanto los
mercados Y sus fluctuaciones, como los competidores y la carrera intensa para asegurar la
performance empresarial.

Desde esta perspectiva, Bruni*> destaca que existen cuatro principales aspectos, de
los cuales depende la gestion estratégica que se basa en la elaboracion de la planificacién
estratégica: el analisis del ambiente externo, de los competidores y clientes; optar por
informacion de naturaleza contable gerencial y financiero-econdémica; aprovechar las
habilidades y competencias para la toma de decisiones; determinar metas de valor a partir
de la contabilidad para la estrategia competitiva y corporativa y la contabilidad de negocios
que puede comprender una dimension Unica e integrada.

De esta manera, se entiende que la gestion estratégica depende de la capacidad de

desarrollar directrices de control interno y de contabilidad gerencial que deberan participar

1580p. Cit. Reis, 2009

1% SANTOS c.; BARROS, Sidney Barros. Estrutura e andlise de balanco. 1. ed. S&o Paulo: 10B, 2013

1BRUNI, Adriano Leal; FAMA, Rubens. Gestéo de Custos e Formagéo de Precos: com aplicacbes na Calculadora HP
12C e Excel. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2004
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del proceso de planificacién estratégica proporcionando datos que permitan la decision
mediante metas y correspondientes operaciones y procesos. Asimismo, debe, a lo largo del
periodo planificado, mantener el seguimiento de los resultados conquistados.

En este ambiente organizacional, la informacion contable que permita conocer la
situacion del patrimonio de la empresa, asi como la asignacion de recursos, inversiones y
la informacion financiero-gerencial, comprendiendo la informacion de caracter fisico y
operativo, asi como la medicion del desempefio de los productos nuevos o antiguos,
verificando el éxito o fracaso en relacion al producto.

Muller y Antoniak®®®

analizan que la eficacia de las herramientas estratégicas y
operativas en la gestion estratégica que depende de una estructura interna aliada a las
directrices que combina la informacion con las acciones y las decisiones estratégicas.

Kroetz"®" destaca que la principal herramienta estratégica para la gestion de las
empresas se centra en la contabilidad estratégica de costos que, segun el autor, nacié de la
contabilidad financiera, por la necesidad de evaluar los stocks en la industria, méas
especificamente, con el inicio de la Revolucion Industrial. Anteriormente, los productos
eran fabricados por artesanos que, por regla, no constituian personas juridicas y poco se
preocupaban con el célculo de los costos.

Pues, segun este, los sistemas de costos deben proporcionar una precisa medicion
del valor agregado a lo largo de toda la cadena productiva, con base en la toma de
decisiones estratégicas y operativas. Es relevante mencionar que los principios del costeo
deben ser correctamente comprendidos y aplicados para que se produzca el retorno
esperado en el sector empresarial™®.

Es por ello que ludicibus™®, a su vez, considera que la preocupacién de la
herramienta de gestion estratégica contable, eficiente, debe ser la determinacion del
resultado, esto es, la identificacion de la ganancia de la manera mas adecuada. Asimismo,
debe estar atenta a la toma de decisiones, a la necesidad de stocks minimos a producir, de

manera que no haya pérdidas, y el establecimiento de un nivel de equilibrio.

Mientras que Schmidt (2017, p.4 apud Fernandes et al., 2016) aclara en su articulo

que:

1% Op. Cit Muller e Antoniak, 2010

'KROETZ, Cesar Eduardo S. Apostila de Contabilidade de Custos I. ljui-RS: Departamento de Economia e
Contabilidade — DECON; Curso de Ciéncias Contéabeis. UNIJUI — Universidade Regional do Noroeste do Estado do Rio
Grande do Sul, 2001.

158 Op. Cit. Kroetz, 2001

¥1yDICIBUS, Sérgio; MARION, José Carlos. Curso de Contabilidade para Ndo Contadores. 3. ed. Sao Paulo: Atlas,
2000.
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Pensar estratégicamentepasd a ser considerado como una nueva competencia
organizacional dado que las empresas han invertido cada vez mas en la busqueda
de resultados, motivados por diversos factores externos e internos a ella, en una
revitalizacion constante en la basqueda de su fortalecimiento. Afirma, ademas,
que el proceso estratégico permite al gestor tomar decisiones y anticiparse a los
cambios que afectan a la organizacion, que es el punto de partida para que una
organizacion estructurada alcance sus objetivos mediante la elaboracion de
estrategias diferenciadas que agreguen valor a las acciones desarrolladas. Sin
embargo, no existen modelos listos para el proceso estratégico, pero una vez
preparado se debe adecuar a las caracteristicas de la organizacién con

flexibilidad para readecuar las nuevas estrategias.
Segin Schmidt'®® (2017, p. 4 apud Oliveira, 1991) “[...] en una empresa, la
estrategia se encuentra relacionada con el arte de utilizar adecuadamente los recursos
fisicos, financieros y humanos, teniendo en cuenta la minimizacion de los problemas y la

maximizacion de las oportunidades que se presentan en el entorno de la empresa”.
2.3 Criterios de encuadrede las pequefiasy medianas empresas

La importancia econdmica de las pequefias y medianas empresas segun las
estadisticas del IBGE — Servicio de Apoyo a las Pequefias Empresas (2019), que son
pequefios negocios actuantes en los sectores industrial, comercial y de servicios,
representan en promedio un 52% de los empleos generados con registro firmado, y un 40%

de los salarios pagados; ademas genera el 27% del PBI — Producto Bruto Interno.

Actualmente, en Brasil, las principales instituciones nacionales de solida
participacién econdmica y social, clasifican a las pequefias y medianas empresas a traves
de los siguientes criterios: mediante la facturacién, por el nimero de empleados, como
asitambién existen empresas que logran articular estos dos criterios combinados. Segun

segundo Longenecker, Moore y Petty*®

, afirman que: “especificar cualquier estandar de
tamafno para definir a las pequefias empresas es algo necesariamente arbitrario porque
adoptan estandares diferentes para propdsitos diferentes”. Corrobora esta afirmacion
Leone™®, que considera que los criterios cuantitativos poseen una estrecha relacién con los

fendmenos econdmicos y sociales.

89SCHMIDT, R. A. S. Estratégias de gestdo aplicadas as pequenas e médias empresas importadoras com enfogue na
gestdo contabil gerencial. XXX Congresso Internacional de Administracdo: Conhecimento a alavancagem do futuro -
Ponta Grossa, PR, Brasil, 25 a 29 de Setembro de 2017. p.4 apud Fernandes et al., 2016. Disponivel em:
http://www.admpg.com.br/2017/selecionados.php.  Acesso em: 01/07/2019.

181 Op. Cit. Longenecker, Moore e Petty, 1997 p. 15

82| EONE, N. M. C. P. G. A dimens&o fisica das pequenas e médias empresas (PMEs): & procura de um critério
homogeneizador. Revista de Administra¢do de Empresas, v.31, n.2, p. 53-59, 1991.
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Analizando los criterios expuestos en la tabla 2, se observa que, de manera general,
las empresas se valen de los mismos criterios: facturacion y empelados, no obstante, ocurre

que los valores y la relacion de los empleados definidos por estas son, en su mayoria

diferentes.
Tabla 2- Criterios de encuadre del porte de las empresas
Criterios de Encuadramiento
Porte de | Personas empleadas
Fuente orte de fa Valor de lafacturacionbrutaanual -
Empresa . Comercio y
Industria L
Servicios
< £ _ Gana cada afio calendario ingresos
S f’i I~ Microempresas brutos iguales o inferiores a R$ - -
I — 360.000,00
Sg3 " .
o= 0 Gana cada afio-calendario ingresos
S 5 5 Pequefio Porte brutos superiores a R$ 360.000,00 e - -
237 iguales o inferiores a R$ 4.800.000,00
. Por encima de R$ 60.000,00 hasta R$
Microempresas 360.000,00 Hasta 19 Hasta 9
w -
< ~ Por encima de R$ 360.000,00 hasta
% Pequefio Porte RS$ 3.600.000,00 De 20 a 99 De 10 a 49
7 Mediana Empresa - De 100 a 499 De 50 a 99
Grandes . Mas de 500 Mas de 100
Empresas
Microempresas Menor o igual a R$ 2,4 millones - -
o Mayor a R$ 2,4 millones y menor o i i
Pequefio Porte igual a R$ 16 millones
[%2]
| . Mayor a R$ 16 millones menor o igual i i
% Mediana Empresa a R$ 90 millones
m
Mediana-Gran Mayor a R$ 90 millones y menor o i i
Empresa igual a R$ 300 millones
Grandes Mayor a R$ 300 millones - -
Empresas
Industria: Hasta US$ 400 mil;
Microempresas | Comercio y Servicios: Hasta US$ 200 Hasta 10 Hasta 5
mil
Industria: Hasta US$ 3,4 millones;
Pequefio Porte | Comercio y Servicios: Hasta US$ 1,5 De 11a40 De 6 a 30
O millones
g Industria: Hasta US$ 20 millones;
Mediana Empresa | Comercio y Servicios: Hasta US$ 7 De 41 a 200 De 31a80
millones
Grandes Industria: Mas de US$ 20 millones;
E Comercio y Servicios: Méas de US$ 7 Maés de 200 Mas de 80
mpresas .
millones
5, Facturan. Anual Inferior o igual a R$
S Microempresas 360.000,00 de acuerdo con la LC n°. - -
Z 139/2011 c/c Ley n. 9.841/1999
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Facturan. Anual Inferior o igual a R$
. 4,8 millones y Superior a R$
Pequefio Porte 360.000,00, de acuerdo con a LC ne. i i

139/2011 c/c Ley n. 9.841/ 1999

Igual o Inferior a R$ 20 millones e
Superior a R$ 6 millones (Grupo Il1);
Mediana Empresa | e, Igual o Inferior a R$ 6 millones - -
(Grupo V), de acuerdo con la MP ne.

2.190-34/2001

Superior & R$ 50 millones (Grupo I);

e, lgual o Inferior a R$ 50 millones y

Superior a R$ 20 millones (Grupo I1), - -

de acuerdo con la MP n°. 2.190-
34/2001

Grandes
Empresas

Fuente: Elaboracion propia con informacion extraidas de la Ley Complementaria n°. 123/2006 actualizada,
BNDES, MDIC, ANVISA e SEBRAE

En realidad, la clasificacion de las empresas en Brasil no sigue un estandar comun,
pero algunos criterios son mas utilizados que otros, o sea, no existe um concepto Unico
para clasificar a las empresas. Las instituciones y las administraciones municipales,
estatales y federales adoptan criterios propios para encuadrar y clasificar las empresas. Los
pardmetros varian mucho de una region a otra o de institucion a otra. Ademas, no existe
ninguna declaracion legal federal que clasifique a las empresas de manera uniforme en
todo el pais.

Sin embargo, algunos criterios son mas utilizados que otros y sirven de referencia
para las instituciones. Estos son criterios del MDIC, ANVISA, BNDES, IBGE y del
Estatuto de la Micro y Pequefia Empresa (Ley Complementaria n°123 de 2006). Los
criterios para clasificar a las empresas de acuerdo a su tamafio son, basicamente, el nUmero
de empleados y los ingresos operativos brutos anuales.

La clasificacion de la empresa por tamafio — El tamafio de la empresa se define
mediante la palabra porte. El pardmetro méas importante para definir el tamafio de una
empresa es, obviamente, su ingreso anual bruto, para el cual debe considerarse el valor
anual facturado por la casa matriz y sus sucursales, si las tuviera. En el caso de que la
empresa posea sucursales, aunque su facturacion sea menor que las de la casa matriz, debe
ser considerado el ingreso global, o sea, el ingreso de la casa matriz mas el de las
sucursales™®,

El criterio de clasificacion en relacion al tamafio tiene como fin incentivar el
crecimiento y el fortalecimiento de las empresas mas chicas. Los beneficios e incentivos

previstos en la legislacion de los gobiernos federal y estatal buscan proteger y estimular al

182 DIAS, VTJ. Criagdo e trajetéria de uma agéncia no ambito do Estado Integral: o caso SEBRAE (Tese de doutorado).
Instituto de Estudos Sociais e Politicos, Universidade do Estado do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2012
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segmento de fluctuaciones y desventajas del mercado en relacién a la competencia con
grupos mayores'®*,

Los criterios del BNDES son uno de los méas importantes, pues son considerados
cuando la empresa solicita la obtencion de una linea de crédito con una institucion
financiera.

El criterio para clasificar el tamafio de una empresa es un factor importante de
apoyo a las micro y pequefias empresas, permitiendo que los establecimientos, dentro de
los limites impuestos, puedan usufructuar los beneficios e incentivos previstos en la
legislacion®®.

Asimismo, es importante considerar que cada estado brasilefio posee una variedad
de criterios para clasificar a las micro y pequefias empresas de acuerdo con su propia
situacion fiscal y economica. No obstante, varios municipios carecen de leyes al respecto,

muy pocos contemplan al segmento con leyes propias de desarrollo.
2.4 Principales dificultades enfrentadas por las pequefias y medianas empresas

Factores tales como el emprendedorismo, el desconocimiento de las técnicas de
administracion y la falta de recursos financieros son algunos de los motivos que llevan a
las pymes a presentar las mayores tasas de mortalidad en Brasil, de acuerdo con el estudio
del SEBRAE (2020)"®. Luego, las dificultades enfrentadas por las empresas brasilefias de
pequefio y mediano porte van desde oportunidades y condiciones financieras hasta la
competencia de los administradores. Para conocer este tema es necesario tratar um poco
sobre cada uno de los factores de dificultades, especificamente.

De acuerdo con el IBGE (2020)*’, el desafio no se encuentra solamente en el
periodo inicial de las empresas, sino, principalmente, en el transcurso de la actividad, pues,
de acuerdo con los datos relevados por esta institucién en enero de 2020, 6 de cada 10
empresas cierran luego de los 5 afios de actividad.

Para una verificacion mas amplia de esta situacion, el grafico presentado a

continuacién expone la tasa de supervivencia de las empresas brasilefias en 2 afios.

184 SEBRAE - Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas - SEBRAE. (2019). Relatério de atividades:
uma conquista de resultados. Brasilia.

165 SEBRAE - Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas - SEBRAE. (2019). Relatério de atividades:
uma conquista de resultados. Brasilia.

166 SEBRAE - SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS. Fatores condicionantes e taxas de
sobrevivéncia e mortalidade das MPEs no Brasil 2015-2020. Brasilia: 2020. Disponivel em:
http://www.sebrae.com.br/customizado/estudos-e-pesquisas/Biblioteca online.

187 IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica. Disponivel em: https://www.ibge.gov.br/

72



Gréfico 1 — Tasa de supervivencia de las empresas brasilefias en 2 afios
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Fuente: IBGE (2020)

Luego de una breve verificacion de esta situacion, es inevitable no preguntarse
cuales son los motivos que llevan a la discontinuidad de las empresas en Brasil. Se

encuentra la respuesta a esta pregunta en el propio Sebrae (2020)*®

y al analizarse los
datos de la investigacion Supervivencia de las empresas en Brasil, realizada por la
institucion, donde es posible tener una vision de los principales motivos de falencia de las
empresas.

Puede observarse en el grafico 2 que el 25% de los emprendedores brasilefios que
cierran sus empresas en menos de 2 afios sefialan a la falta de gestion como uno de los
principales motivos de quiebra.

Otras causas que mencionan los empresarios son altos impuestos (31%), poca
demanda y alta competitividad (29%) vy dificultades para lograr lineas de crédito (25 %%).

Para llegar hasta estos resultados, el SEBRAE entrevistd a 2 mil emprendedores y
descubrié practicas comunes de estos en términos de sus modelos de gestion vy
evidenciaron que: la falta de tiempo, de planeamiento y de conocimiento son algunos de

los motivos citados por los cuales los emprendedores no invierten en la gestion.

88SEBRAE - SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS. Fatores condicionantes e taxas de
sobrevivéncia e mortalidade das MPEs no Brasil 2015-2020. Brasilia: 2020. Disponivel em:
http://www.sebrae.com.br/customizado/estudos-e-pesquisas/Biblioteca online.
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Gréfico 2- Motivos de quiebra de las empresas en Brasil

Impuestos / costos / gastos / intereses  31% i amoea— |

Ventas / poca busqueda, demanda, clientes / fuerte competencia 29%
Problemas financieros / insolvencia / falta de lineas de crédito / capital de giro 25%
Gestion / problemas administrativos y contables / incapacidad / sociedad / logistica 25%
Otra oportunidad / no necesité mas de la empresa / fin de la empresa, contacto  13%
Mano de obra/empleados/preparacién/crisis (econédmica del pais / financiera) 12%
Burocracia 10%

Problemas personales/familia 5%

Localizacién/punto 4%

Otros motivos diversos 3%

Tiempo (carga horaria)/incompatibilidad 3%

Fuerza mayor/enfermedad/jubilacion 3%

Falta de apoyo 2%

Fuente: SEBRAE (2020)
ludicibus y Marion® atribuyen la falta de competencia de los gestores como un

elemento critico en la entidad. Segun las investigaciones, sefialan que la falta de
conocimiento técnico en el area de gestion y los problemas relacionados con los costos
contribuye decisivamente con la supervivencia de las pequefias y medianas empresas, tal
como comprueban los estudios estadisticos del SEBRAE, donde la tasa de supervivencia
de las mismas es de 2 afios en la regién sur (76%) y la tasa de mortalidad es del 24%. Las
fuentes estadisticas, ademas, resaltan que los motivos alegado por las empresas que dejaron
de funcionar fueron, principalmente: costos y gastos (intereses, impuestos y otros), fuerte
competencia, problemas financieros (insolvencia, falta de lineas de crédito, capital de giro)
y la falta de gestion (problemas administrativos y contables, incapacidad), entre otros™".

Neto y Caciatori JR'" afirman que: “las causas de la alta mortalidad de las
empresas brasilefias se encuentran fuertemente relacionadas, en primer lugar, con las fallas
gerenciales en la conduccién de los negocios, seguidas por las causas econdmicas,
coyunturales y de tributacion”.

Oliveira et al'’ sefiala que, realmente, existen dificultades claras en la toma de
decisiones, resultantes de la variedad y cantidad de papeles, tales como de propietario y
gestor, que terminan provocando ineficiencias en los procesos estratégicos y, como
consecuencia, en los resultados. La falta de conocimiento y habilidades administrativas,

comerciales, financieras y tecnologicas son la gran razon del fracaso empresarial. De

169 Op. Cit. ludicibus e Marion

170 Op. Cit. SEBRAE, 2020

17INETO, Alfredo larozinski; CACIATORI JR, Itamir. Classificacdo das principais dificuldades enfrentadas pelas
pequenas e médias empresas (PMEs). XIII SIMPEP - Bauru, SP, Brasil, 06 a 08 de novembro de 2006. Disponivel em:
http://www.simpep.feb.unesp.br/anais/anais_13/artigos/539.pdf. Acesso em: 01/05/2017.p.3

172 Op. Cit. Oliveira et al. 2015
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acuerdo con los autores, las empresas de pequefio y mediano porte, notoriamente, poseen
una gran fragilidad en el uso de la informacion contable en la toma de decisiones.
Actualmente, el creciente nivel de competencia/rivalidad ha llevado a las
organizaciones a desarrollar estrategias que tienen como fin hacerlas menos vulnerables a
los cambios que se producen en los ambientes internos y externos, como asi también para
no formar parte de las tristes estadisticas de las empresas que no sobreviven.

Chiavenato'"®

afirma que “[...] en los nuevos negocios, la mortalidad prematura es
elevadisima, pues los riesgos son innumerables y los peligros no faltan”. Corroborado por
Pefia'’*, quien considera que las variables determinantes de la supervivencia y crecimiento
de una nueva empresa se encuentran, la mayoria de las veces, relacionadas con la
experiencia del emprendedor en los negocios y con la competencia del sector.

En cuanto a las cuestiones financieras, Oliveira et al'”> destaca que el Banco
Nacional de Desarrollo Econémico y Social (BNDES), que es una organizacién vinculada
al Departamento de Desarrollo, Industria y Comercio Exterior y que apoya financieramente
proyectos que contribuyan con el desarrollo del pais y se trata de una importante fuente de
financiamiento para emprendedores, ha dificultado la vida de los emprendedores.

Obtener un préstamo de BNDES puede ser el primer paso para que muchas pymes
inicien un negocio o un proyecto importante. Ademas de llevar mucho tiempo (més de
seis meses, en algunos casos), es muy caro. Los costos de certificacion de las firmas en
varias declaraciones y certificados pueden llegar a costar BRL 15.000,00, dependiendo de
la empresa para la cual se solicitan los fondos'™.

Varios documentos son solicitados y el proyecto es evaluado de acuerdo con su
contribucion a la sociedad. Como la evaluacion del proyecto no tiene un plazo especifico,
todos los planes de crecimiento que establecio la empresa para el semestre (y a veces para
todo el afio) quedan suspendidos, pues toma mucho tiempo hasta que se obtenga la
decision clara sobre la concesion de los fondos.

Ademas, otra dificultad sefialada por los estudiosos del asunto, son las cuestiones
tributarias que forman parte de los grandes desafios enfrentados por las pequefias y

medianas empresas en Brasil.

173CHIAVENATO, I. Empreendedorismo: Dandoasasaoespiritoempreendedor. 22.ed. Sdo Paulo: Saraiva, 2008. P.15
174PENA, 1. (2002).Intellectual capital and business start-upsuccess.Journalofintellectual Capital, v. 3, n. 2, p. 180-198.
175 Op. Cit. Oliveira et al, 2015

176 SEBRAE - Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas - SEBRAE. (2019). Relatorio de atividades:
uma conquista de resultados. Brasilia
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Se estima que, al abrir una empresa, los emprendedores ven el 67% de sus
utilidades empleadas en cuestiones fiscales. Esta es la mayor carga tributaria de todos los
paises del BRIC. Ademas del costo, que por si solo ya es un gran problema, los
emprendedores en Brasil también deben lidiar con el hecho de tener 275.000 normas sobre
cuéando, cuanto y cdmo pagar sus impuestos®’”.

Es imposible para um empresario, independientemente de cuanto esfuerzo realice
para tener todo estrictamente organizado, acompafiar todas estas normas tributarias y
procedimientos legales, inclusive aquellos relacionados con las politicas laborales. El
resultado es que se aplican varios tipos de multas y tasas y, dependiendo de la gravedad de
la falta, puede hasta llevar a la empresa a salir del negocio.

La burocracia cambia las prioridades en la empresa, pues antes de ingresar
realmente al negocio, los empresarios deben preocuparse con la tributacion. El impuesto
mas problematico sefialado por los empresarios brasilefios es el ICMS (Impuesto a la
circulacién de mercaderias y servicios). EIl principal reclamo es que no existe una logica
en la definicion de qué producto posee el impuesto, pues dependiendo de la transaccion,
este es cobrado por el proveedor, por el cliente o por el productor. Sin mencionar que el
ICMS (Impuesto a la circulacion de mercaderias y servicios) varia de estado en estado, por
lo tanto, una empresa que trabaja con la fabricacion de un centenar de items y con
distribuidores en diferentes estados tendra mucho que hacer*’®,

Para acompanar toda esta burocracia, la empresa debera asignar empleados para
que trabajen exclusivamente para garantizar que los impuestos sean pagados cuando se
debe. Se estima que un empresario gasta 2.600 horas por afio para cubrir toda la
tributacion. Este numero equivale a 325 dias de trabajo. En China, el mismo trabajo
puede ser realizado en 55 dias. Ademas del problema de la cantidad de normas, también
estd el hecho de que estas cambian constantemente. Si las normas ya son muchas y muy
complejas, son alteradas frecuentemente sin criterios aparentes. Es comun que el
Ministerio de Finanzas establezca nuevas reglas y procedimientos relativos a la
recaudacion y con la importacién y exportacién en Brasil'"®.

Estos cambios parecen ser llevados a cabo de manera arbitraria y los

emprendedores deben encontrar su propio camino para lidiar con estos. Las instituciones

177 MIGLIATO, A. L. T; ESCRIVAO, E. F. A pequena empresa e suas especificidades: uma proposta de classificacdo
fundamentada em um modelo de concepgdo organizacional. VII SEMEAD - Seminérios em Administracdo, FEA/USP,
2004.

178 SEBRAE. Fatores condicionantes a taxa de mortalidade de empresas no Brasil. Relatorio de Pesquisa. Brasilia, 2020
179 MACHADO, Lindinalva Candida, OLIVEIRA, Cilene Aparecida Silva de e SOUZA, José Henrique. As Origens da
Pequena Empresa no Brasil, 2007. Disponivel em <http://www.faccamp.br/ojs/index.php/RMPE/article/view/18/15/>.

76



financieras encargadas de reglamentar la aplicacion de dichas normas son muy rigurosas
cuando se trata de punir a aquellos que no las siguen, pero raramente proporcionan

informacion cuando se consulta sobre el procedimiento™®.

En otras palabras, estos saben
como sefialar los errores, pero se resisten a explicar como corregirlos.

Los costos adicionales, también son sefialados por el SEBRAE como una dificultad
para las pymes en Brasil. Lidiar con impuestos y reglamentos en el pais es tan complicado
que hasta la empresa mas pequerfia debe tener, por lo menos, un empleado encargado. Si se
produce um error en la informacion proporcionada en un formulario (y por error, se aclara
que se trate de una pequefia equivocacion en la digitalizacion o un pago menor), se podra
perder un plazo, emplear tiempo y dinero completando el formulario nuevamente y, en
algunos casos, debera pagar una multa'®.

Ademas de estas perdidas mas directas y del costo de un empleado (y, a veces, de
un departamento entero), de trabajar exclusivamente para garantizar que los impuestos
sean pagados y los reglamentos seguidos, también existe el hecho de que el proyecto para
el cual la empresa necesitaba el documento sea diferido y la misma pierda dinero.

Ya directamente centrados en las empresas importadoras, objeto de este estudio, el
SEBRAE destaca las cuestiones relacionadas con la importacion. Sefiala que hacer
negocios en Brasil exige mucha paciencia, los empresarios que hacen negocios con
empresas extranjeras deben tener una paciencia extra. Las mercaderias importadas son
mantenidas en el puerto por lo menos durante 17 dias. De estos 17 dias, 8 son solamente
para presentar los documentos adecuados. Mientras que el costo promedio por conteiner
supera los BRL 1.700,00'%.

Ademas del atraso general, también existen varios permisos y licencias que deben
ser presentados y la parte extranjera que participa en la transaccion debe escribir una carta
comprobando que esta negociando con la empresa brasilefia. Esta carta debe ser traducida
al portugués por um traductor matriculado.

Siguiendo la misma linea, el sitio CONTEFLEX evidencia las principales

dificultades en el comercio exterior con el siguiente orden: (1) tributacion y precios altos;

180 SANTOS, Fernando de Almeida e VEIGA, Windsor Espenser. Contabilidade: com Enfase em Micro, Pequenas e
Médias Empresas. Sao Paulo: Editora Atlas, 2014

181 SEBRAE. Fatores condicionantes a taxa de mortalidade de empresas no Brasil. Relatorio de Pesquisa. Brasilia, 2020
182 SEBRAE. Fatores condicionantes a taxa de mortalidade de empresas no Brasil. Relatério de Pesquisa. Brasilia, 2020
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(2) deficiencia en la infraestructura; (3) desconocimiento de los socios, proveedores y
clientes del exterior; (4) falta de mano de obra calificada'®.

Tratandose de las dificultades enfrentadas y la quiebra de las empresas, es posible
destacar que las teorias de falla organizacional prevén que los motivos del fallecimiento
corporativo pueden diferir de acuerdo con la edad de la entidad y/o la etapa de su ciclo de
vida. No obstante, estudios empiricos de gran escala que investigan la relacion entre las
caracteristicas de la empresa y las causas especificas de las fallas son escasos'®*.

Lo que se sabe es que las pequefias y medianas empresas son cruciales para la
estabilidad y el crecimiento econdmico, contribuyendo de manera esencial en la generacion
de nuevos empleos, sin embargo, muchas de las dificultades enfrentadas por estas
empresas se centran en las fallas gubernamentales en el apoyo y, principalmente, en el
proceso de gestion de las mismas.

Esto podria denominarse falla. Los estudios econémicos de los negocios definen a
la falla de diversas maneras, desde una comprension relativamente amplia, tales como
desvios de los resultados esperados y deseados, discontinuidad, rescision para evitar mas
pérdidas y gallas en llevar a cabo la accion, hasta definiciones en términos bastante
restrictos, como quiebra formal*®.

Se presume que las empresas méas jovenes enfrentan desventajas en relacion a las
establecidas en términos de barreras de entrada en el mercado, la baja conexion de red, los
problemas para encontrar personal adecuado y calificado y las peores condiciones de
financiamiento. Todo esto provoca una legitimidad reducida, dado que las empresas
jévenes aun no pueden haber creado rutinas confiables o no ofrecen la estabilidad
solicitada que muchas partes interesadas buscan®®®.

De hecho, las empresas mas jovenes enfrentan desafios internos y externos
substanciales y, por lo tanto, se caracterizan por poseer bajos niveles de inercia
corporativa. Mientas que, cuando es necesaria la adaptacion y cambio, los altos niveles de
inercia corporativa en empresas mas antiguas también pueden llevar a una mayor
probabilidad de falla.

CONTEFLEX. Comércio Exterior: 5 maiores desafios das empresas brasileiras.Disponivel em:
<http://blog.conteflex.com.br/comercio-exterior-5-maiores-desafios-das-empresas-brasileiras/>.Acesso em: 30 mar.
2020.
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sucessivos compromissos empresariais: um modelo de fase evolutiva. GroupOrgManag 43 (4): 648-682, 2016
BCANNON MD, Edmondson AC. Confrontando fracassos: antecedentes e consequéncias de crencas compartilhadas
sobre fracassos em grupos de trabalho organizacionais. J OrgBehav 22: 161-177, 2001
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En contraste con el razonamiento deterministico, desde esta perspectiva, la
incapacidad de las empresas para adaptarse con éxito a las condiciones ambientales,
deficiencias corporativas existentes o0 a las acciones incorrectas de gestion causan fallas.
Por lo tanto, la falla es considerada el resultado de una adaptacion débil frente a las
necesidades ambientales o una falla en el desarrollo de recursos esenciales para la
administracion exitosa de un negocio. De esta manera, las deficiencias corporativas, al
lidiar con los desafios internos (mas controlables) y externos (menos controlables), y no las
condiciones ambientales, terminan llevando al declive y a la quiebra®®’.

La edad de la empresa desempefia un papel crucial en la determinacion de las
causas de la falla. Muchos factores que llevan al fracaso de las empresas méas jovenes
pueden ser menos relevantes para las mas antiguas, dado que los empresarios aumentan sus
habilidades gerenciales a medida que administran sus negocios y conocen mejor sus costos

reales y el ingreso necesario afio a afio™®.

A este respecto, Headd'®

sostiene que la gestion que se enfrenta con la
incertidumbre al principio, nutre su experiencia. Hall*® destacé que los problemas
operativos y la subcapitalizacion son causas predominantes de las fallas de las empresas,
sugiriendo que los distintos problemas pueden presentarse durante diferentes periodos en el
ciclo de vida de los negocios. Mientras que los productos defectuosos, el marketing
ineficiente y el financiamiento inadecuado causan una mortalidad firme al inicio, durante
la etapa de post lanzamiento, el conocimiento y la competencia del fundador o propietario
en términos de administracion del negocio son esenciales para sobrevivir. A largo plazo, la
prevision estratégica gana importancia en términos de capacidad de la empresa para
adaptarse a las nuevas condiciones y necesidades ambientales*®*.

Dada la dependencia de este propietario o fundador, problemas de dominio privado,
como enfermedad grave o divorcio del mismo, afectan los temas corporativos con mucho
mas fuerza en las empresas jovenes. No obstante, las competencias econémicas de los
negocios, como la falta de conocimiento de las finanzas, calculo, marketing, planeamiento

o distribucion o problemas temporales en el dominio privado, no pueden llevar

1¥CANNON MD, Edmondson AC. Confrontando fracassos: antecedentes e consequéncias de crencas compartilhadas
sobre fracassos em grupos de trabalho organizacionais. J OrgBehav 22: 161-177, 2001

18CcANNON MD, Edmondson AC. Confrontando fracassos: antecedentes e consequéncias de crencas compartilhadas
sobre fracassos em grupos de trabalho organizacionais. J OrgBehav 22: 161-177, 2001

¥HEADD B. Redefinindo o sucesso nos negdcios: distinguindo entre fechamento e falha. Onibus pequeno Econ 21 (1):
51-61, 2003

1% HALL G. Razdes para a insolvéncia entre pequenas empresas: uma revisio e novas evidéncias. Onibus pequeno Econ
4: 237-250, 1992

%1 Op. Cit Hall, 1992
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inmediatamente al fracaso organizacional, pues las empresas se benefician del stock inicial
de recursos financieros, sin embargo, esto resultara en fallas cuando se agote dicho stock
financiero'®. De esta manera, la falta de recursos financieros suficientes al inicio hace a
las empresas jovenes propensas a la quiebra precoz, dado que dificilmente puedan
amortiguar cualquier desafio interno o externo que pueda surgir.

Si la subcapitalizacion al inicio es evitada y los gerentes de las nuevas empresas
construyen con éxito las competencias y rutinas internas esenciales antes de que su capital
se agote, un nuevo conjunto de problemas se hace presente. Los gerentes deben aumentar
su capacidad de prevision estratégica y gerencial en la administracion de una empresa
madura y mas compleja. La capacidad de delegar responsabilidades y retener al personal
clave gana importancia™®,

En este sentido, las empresas jovenes, generalmente, carecen de estructuras
formales y esquemas claros de autorizacion para los empelados, lo que también puede abrir
espacio a las acciones criminales. Por otro lado, las relaciones entre los propietarios o
gerentes y los empleados puede ser mas proximo y mas intimo en comparacion con las
empresas mas antiguas, resultando en un entorno laboral de confianza y lealtad. Con base
en estos argumentos derivan las hipétesis subsecuentes*®.

Las empresas enfrentan problemas distintos a los enfrentados por las empresas
jévenes, especialmente porque las organizaciones mas antiguas ya desarrollaron métodos
gerenciales, como asi también instrumentos de planificacién y control y, por lo tanto, es
probable que fallen en las causas, ademas de los problemas operativos en la gestion o
administracion.

Los flujos de caja reducidos impiden las acciones innovadoras, lo que deteriora aun
mas la posicion de las empresas, con gastos generales mas bajos. De hecho, la estrategia
de sturtups, en muchos sectores de negocios, se beneficiaran con productos o servicios
nuevos e innovadores y, de esta manera, presionan a las empresas establecidas, generando

una ventaja competitiva”.

¥2HYDER S, LUSSIER RN.Por que as empresas tém sucesso ou fracassam: um estudo sobre pequenas empresas no
Paquistdo. J EntrepEmergEcon 8 (1): 82-100, 2016

188 Op. CitHyder, 2016

184 L USSIER RN, SONFIELD MC. “Micro” versus “pequenas” empresas familiares: uma andlise multinacional. J Bus
pequeno EnterpDev 22 (3): 380-396

1%0p Cit. Cannon, 2001
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Oliveira et al.*®

evidencia que, realmente, existen dificultades claras en la toma de
decisiones, resultantes de la variedad y cantidad de papeles, como ser, propietario y gestor,
que terminan provocando ineficiencias en los procesos estratégicos y, como consecuencia,
en los resultados. La falta de conocimiento y habilidades administrativas, comerciales,
financieras y tecnoldgicas son la gran razén para el fracaso empresarial.

En lo que respecta a las causas de estas fallas y dificultades, la falta de
competencias economicas y comerciales fue la mas frecuentemente identificada. Los
motivos internos dominan el fracaso de la empresa, mientras que el aumento de la
competencia aun es una causa dominante de quiebra a la luz de los mercados estancados y
de la reduccidn de las barreras de entrada en muchos sectores.

No obstante, las empresas jovenes son esencialmente mas propensas a fracasar
debido a sus propias deficiencias internas resultantes de una inadecuada administracion y
de las competencias economicas esenciales, que muchas veces incluye el escaso
conocimiento de sus respectivos sectores, la ausencia del célculo correcto de la
contabilidad financiera y la subestimacion del patrimonio necesario para las actividades del
negocio.

En la medida en que las empresas envejecen, estos problemas pierden relevancia.
Las empresas supervivientes obtuvieron conocimiento relevante y asignan de forma ideal
Sus recursos escasos, valiosas capacidades que generan una ventaja competitiva o, por lo
menos, permiten que permanezcan en el mercado.

Por esta razén, preocuparse por las empresas jovenes, ensefiandoles a utilizar un
modelo de gestion que las ayude en la reduccién de dichas fallas y dificultades. Asimismo,
las empresas que llevan mas tiempo en el mercado pueden adoptar un modelo de gestién

para apoyar la toma de decisiones y puedan seguir operando en el mercado.

1QLIVEIRA, Brigitte Renata Bezerra deet al. (2015). Estratégia competitiva em MPE’s: dimensdes do processo e suas
associacdes com as estratégias genéricas e funcionais. Gestdo & Producdo, 22(1), 119-132. Disponivel em:
https://doi.org/10.1590/0104-530X965-13. Acesso em: 29/04/2017.
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CAPITULO I

DISENO METODOLOGICO

El disefio metodoldgico es, sin dudas, la estructura basica que organiza la relacion
entre las variables bajo estudio y los resultados basados en herramientas metodologicas que
podran proporcionar ayuda en la problematica, hipotesis, como asi también en las
cuestiones referentes a la investigacion propuesta. Con el objetivo de alcanzar este
proposito, se utilizan los siguientes procedimientos metodoldgicos que se describen a

continuacion.
3.1 Caracterizacion de la investigacion

La metodologia, de acuerdo con Demo*®’, es el anélisis sistematico y teérico de los
métodos aplicados en un campo de estudio. Comprende el analisis tedrico del conjunto de
métodos y principios asociados a una rama del conocimiento. Tipicamente, comprende
conceptos tales como paradigma, modelo teorico, fases y teécnicas cuantitativas o
cualitativas.

Una metodologia es importante, segin Demo'*® debido a que no proporciona
soluciones, sino que ofrece los fundamentos tedricos para entender qué método, conjunto
de métodos o mejores practicas pueden ser aplicados en un caso en particular, por ejemplo,
para calcular un resultado especifico.

Este estudio se caracteriza como una investigacion empirica, pues se utilizan
algunos datos estadisticos del IBGE, MDIC, SEBRAE, entre otros, como asi también
secundaria, pues se valen de teorias de evidencias de otros autores y de bibliografia de
varios autores que sirvieron para proporcionar sustento al estudio propuesto, teniendo
como objetivo describir los hechos observados en el campo a través de la investigacion.

Segtn Demo*®

, la investigacion empirica se dedica al tratamiento del rasgo préactico y
factico de la realidad, produciendo y analizando datos.
La valorizacion de este tipo de investigacion, de acuerdo con Demo, se debe a la

mayor concrecion de los argumentos, permitiendo que la teoria sea comparada con la

¥DEMO, P. Introdugdo ao ensino da metodologia da ciéncia. 2.ed. Sio Paulo: Atlas, 2017
1% Op. Cit., Demo, 2017
1% Op. Cit., Demo, 2017
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practica y con el marco tedrico, agregando un impacto pertinente para facilitar la

aproximacion practica.

La metodologia utilizada en esta investigacion se clasifica como cuali cuantitativa,
considerando que se usaron técnicas estadisticas para el andlisis e interpretacion de los
datos, como asi también se usufructuaron aspectos cualitativos con vistas a fortalecer los
argumentos utilizados resultantes de los analisis y relaciones llevados a cabo con base en

datos cuantitativos®®.
3.2 Tipo de investigacion

Como se mencionO previamente, esta investigacion, inicialmente empirica, es
respaldada por la investigacion deterministica cuya poblacién son las empresas
importadoras de Dionisio Cerqueira — SC.

Los modelos deterministicos son aquellos donde se supone que los datos se
conocen con certeza, es decir, se supone que cuando el modelo sea analizado se tiene
disponible toda la informacion necesaria para la toma de decisiones

Un modelo deterministico es un modelo matemético donde las mismas entradas
produciran invariablemente las mismas salidas, no contemplandose la existencia del azar ni
el principio de incertidumbre. Esta estrechamente relacionado con la creacion de entornos
simulados a través de simuladores para el estudio de situaciones hipotéticas, o para crear
sistemas de gestion que permitan disminuir la incertidumbre.

Estos tipos de modelos tienden a ser mas populares en la literatura. Ejemplo:
incluyen la mayoria de los modelos de RBC (Ciclo Real de Negocios), 0 nuevos modelos
monetarios keynesianos®®*.

En cuanto al enfoque, la metodologia cuali-cuantitativa permite un cruzamiento
mucho mayor de los datos y el peso de la investigacion aumenta en conjunto con la
validacién de todas las demas informaciones, como asi también, proporciona herramientas
para que los investigadores estudien fendmenos complejos en sus contextos. En cuanto al
abordaje, si se implementa correctamente, se convierte en un valioso método para la
investigacion y para el desarrollo de teorias, para evaluar programas y para implementar
intervenciones?”.

La Figura 4, ilustra brevemente las caracteristicas de esta investigacion.

20ROESCH, Silvia Maria Azevedo. Projetos de estagio e de pesquisa em administracdo— guia para estagios, trabalhos de
conclusdo, dissertagdes e estudos de caso. Sdo Paulo: Atlas, 2005.

201 RIOS INSUA, S. Investigacion Operativa. Modelos Deterministicos y Estocésticos. Ed. Centro de Estudios Ramon
Arces, S.A.

202 AKATOS, E. M.; MARCONI, M. A. Metodologia do trabalho cientifico. 6.ed. Sdo Paulo: Atlas, 2012
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Figura 4-Tipo de investigacion

Poblacién: Empresas
Importadoras de Dionisio
Cerqueira/SC

Relevamiento de los datos Anélisis de los datos
(investigacion) (resultados y discusiones)

Propuesta

Fuente: Elaboracion propia

En cuanto a su naturaleza, se trata de una investigacion aplicada, ya que posee el
objetivo de generar conocimientos para su aplicacion practica, dirigiéndose a la solucién
de problemas especificos, involucrando el interés del objeto de estudio, el cual, al final,
propondra un modelo de herramienta de gestion contable.

En relacion a los objetivos, el estudio es preponderantemente descriptivo, Vergara
afirma que la investigacion descriptiva expone las caracteristicas de determinada poblacion
o fendmeno, establece correlaciones entre variables y define su naturaleza. “No tiene el
compromiso de explicar los fendmenos que describe, no obstante sirve de base para tal

203 Considerando que la elaboracién de las preguntas de investigacion exige

explicacion
un profundo conocimiento del problema a ser estudiado, en este sentido, “el investigador
debe saber exactamente lo que pretende con a investigacion, o sea a quién (o qué) desea
medir, cuéndo y dénde lo har4, cémo lo haréa y por qué deberé hacerlo™*

Son notables los aspectos que asume la investigacion exploratoria, pues esta busca
analizar y entender, mediante la explicacién del diagndstico sintético, los medios de
gestion actuales adoptados en las pymes importadoras, a fin de definir las estrategias de
gestion con una base contable para poder identificar las deficiencias de manera agil y

practica.

En este sentido, el autor Vergara destaca que:

“La investigacion exploratoria, que no debe confundirse con la lectura
exploratoria, es llevada a cabo en un é&rea en la cual existe poco

conocimiento acumulado y sistematizado. Por naturaleza de sondeo, no

2%\/ERGARA, Sylvia C. Projetos e relat6rios de pesquisa em administracéo. 3.ed. Rio de Janeiro: Atlas, 2000. P.47
24 MATTAR, F. N. Pesquisa de marketing. 3.ed. Sdo Paulo: Atlas, 2001. P.23
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comporta una hipétesis que, asimismo, podria surgir durante o al final de
: 205
la investigacion
Segun Gil, “la investigacion exploratoria se desarrolla con el objetivo de
proporcionar una vision general, de tipo aproximativo, sobre un determinado hecho”?®.
En cuanto a los procedimientos, fue adoptada la investigacion bibliogréfica que, de
acuerdo con el tedrico Fonseca

[...] es realizada a partir del relevamiento de marcos tedricos ya analizados y
publicados en medios escritos y electronicos, tales como libros, articulos
cientificos y en websites. Cualquier trabajo cientifico se inicia con una
investigacion bibliografica, que permite al investigador conocer lo que ya se
estudio sobre el tema. Existen, no obstante, investigaciones cientificas que se
basan Gnicamente en la bibliografica, recopilando referencias teéricas publicadas

con el objetivo de recabar informacion o conocimientos previos sobre un

207
problema al respecto del cual se busca una respuesta” .

Este estudio posee um enfoque de investigacion que facilita la exploracion de un
fendmeno en su contexto, utilizando una variedad de fuentes de datos. Esto garantiza que
la cuestion no sea explorada solamente desde un solo punto de vista, sino a través de una
variedad de problemas que permiten relevar y comprender multiples facetas del fenbmeno.

Ademas, el estudio se realiza a partir de los hallazgos bibliograficos combinado con
la investigacion mediante cuestionarios aplicados al grupo de empresas importadoras de
Dionisio Cerqueira/SC. En cuanto a la eficacia en lo que se refiere a las demandas
presentadas en relacion al estudio propuesto, se lleva a cabo un relevamiento y el
diagnostico sobre qué herramientas utilizan y sus dificultades y la presentacién de un
modelo de gestion (aceptacion o no de lo que se presenta, para la confirmacion de la
hipotesis).

Segln Robert Yin?*®

, ambos buscan garantizar que el objeto de interés sea bien
analizado y que la esencia del fenémeno sea revelada, pero los métodos que cada uno de

ellos emplee son muy diferentes y son dignos de discusion.

25\/ERGARA, Sylvia Constant (2004). Projetos e Relatorios de Pesquisa em Administracéo. 5¢ Ed. P.47
Sdo Paulo -Atlas. Brasil. Pag. 47.

206 GIL, Antonio Carlos. Métodos e Técnicas de Pesquisa Social. 5% ed. S&o Paulo: Atlas, 1999. Pag. 43.
27 EONSECA, J. J. S. Metodologia da pesquisa cientifica. Fortaleza: UEC, 2002. Apostila. P.32

28 YN, RK. Pesquisa de estudo de caso: Design e métodos (32 ed.). 2006. Mil Carvalhos, CA: Sabio.
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3.3 Delimitacion y delineamiento de la investigacion

En cuanto a la delimitacién de la investigacion, consiste en determinar el foco
principal que se pretende estudiar, en este sentido, el tedrico Cervo sefala que “delimitar el
tema es seleccionar un topico hacia el cual enfocarse™?®.

El delineamiento de la investigacion es una manera mediante la cual un problema
es concebido y colocado dentro de una estructura. Para la resolucion del problema aqui
identificado, es necesaria una investigacion preponderantemente descriptiva y, por
consiguiente, exploratoria, realizada mediante un estudio de campo en forma de
cuestionario.

Se toma al conjunto total de pequefias y medianas empresas importadoras de
Dionisio Cerqueira/SC como poblacién de la investigacion, de manera deterministica, con
base en la relacion de las empresas registradas en el municipio donde actdan. La eleccién
de dicho municipio fue motivada por el hecho de encontrarse en la frontera, donde la
actividad preponderante se relaciona con el comercio exterior. La investigacion empirica
se desarrolla a través de la aplicacion de un cuestionario combinado con un diagnostico
sintético, como asi también se presenta y explica el modelo propuesto con la intencion de
implementar para conocer el posicionamiento de dichas empresas (convalidar la hipétesis),
e identificar la real situacion de las mismas. El relevamiento de los datos se lleva a cabo
mediante la entrega de cuestionarios in loco 0 mediante su envio por e-mail.

Otro factor decisivo para la eleccion del municipio es por considerar que Dionisio
Cerqueira/SC es un punto estratégico, ya que aqui se tiene una ruta de facil acceso a todos
los paises del Mercosur, tales como Argentina, que invierte en negocios de este género en

este y en otros municipios, lo que permite la difusion de este estudio.
3.4 Instrumento de recoleccion de datos

Se relevan inicialmente los hallazgos bibliograficos para apoyar el estudio
propuesto, luego se realiza una investigacion estructurada, con preguntas cerradas, donde
el encuestado debe sefialar una de las opciones informadas en la pregunta; y otras de
eleccion multiple, considerando que este debe identificar el nivel de relevancia al
responderlas. Se lleva a cabo con profesionales que se encuentran dedicados en un 100%
al area de estudio (gestion y contabilidad).

Segln sefialan Marconi y Lakatos, la investigacion bibliografica se trata de una

fuente secundaria de datos, una busqueda en toda la bibliografia publicada en relacion al

9 CERVO, Armado Luiz (1996),Metodologia Cientifica, 42. ed., S&o Paulo, Ed. Makron Books Brasil, p. 65.
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tema de estudio. Para Gil, la investigacion bibliografica (datos secundarios) “se utiliza
fundamentalmente las contribuciones de diversos autores sobre determinado tema”?*.

De esta manera, se puede presumir que los datos primarios son aquellos obtenidos
directamente de su fuente u origen, tal vez por primera vez, pudiendo ser relevados de
diversas maneras, tales como: mediante la observacion, manuscritos de trabajos de campo,
investigacion de las més diversas formas, ya sean restrictas 0 no, entre otros. Los datos
primarios del presente trabajo fueron obtenidos mediante la investigacion de campo, cuya
técnica de recoleccion de datos se describen a continuacién, habiendo sido obtenidos por la
propia investigadora. En cuanto a los datos secundarios, estos se obtuvieron a traves de la
investigacion bibliogréfica disponible sobre el tema, ya sea de libros, tesis, disertaciones y
articulos, entre otros medios contenidos en este trabajo y que sirvieron de base para
profundizar en los estudio.

En este estudio, se emplearon en la recopilacion de datos los procedimientos de la
investigacion bibliogréfica, que se trata del conjunto de conocimientos reunidos en las
obras teniendo como base fundamental dirigir al lector hacia determinado tema y a la
produccién, coleccién, almacenamiento, reproduccién, utilizacion y comunicacion de la
informacion recabada para el desempefio de la investigacion®2.

Con relacion a la definicion del método de investigacion de campo en la forma de
cuestionario, desde el punto de vista de su naturaleza, se clasifica como investigacion
aplicada, teniendo en cuenta que el trabajo es dirigido para la solucion de problemas
especificos, de acuerdo con Silva y Menezes®*?, en este sentido, las autoras analizan desde
el punto de vista del abordaje del problema, los datos sobre los que se basan los analisis y
conclusiones, tratandose de datos numéricos que requieren el uso de recursos y de técnicas
estadisticas; luego la investigacion también se define como cuali-cuantitativa.

Con el proposito de obtener un mayor rigor cientifico, la presente investigacion se
valio de diversas técnicas de recoleccion de datos, con objetivos especificos y
complementarios, para permitir una cobertura lo mas amplia posible de la investigacion

propuesta.

ZOARCONI, M. A.; LAKATOS, E. M. (1999), Técnicas de Pesquisa: Planejamento e execucdo de pesquisas,
amostragens e técnicas de pesquisas, elaboragéo, analise e interpretacao de dados, 42 ed., Sdo Paulo, Ed. Atlas, p. 64 -
73.

211 G|, Antonio Carlos (1999), Métodos e Técnicas de Pesquisa Social, 5% ed., S&o Paulo, Ed. Atlas, p. 66 y ss.

22 EACHIN, Odilia (1993), Fundamentos de metodologia, Sao Paulo, Ed. Atlas, p. 102.

23 SILVA, Edna; MENEZES, Estera (2005), Metodologia da pesquisa e elaboragdo de dissertacdo, 42 ed.,
Floriandpolis, Ed. Universidade Federal de Santa Catarina.
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En primer lugar, se implement6 un pre cuestionario o cuestionario piloto para que
tres empresas importadoras del municipio respondieran con el objetivo de identificar la
comprension de lo que se escribié y para efectuar posibles mejoras, si fuera necesario.
Luego de efectuada esta etapa y realizados pequefios ajustes, se prepar6 el cuestionario
definitivo y se llevd a cabo la entrega del mismo y la presentacion del modelo a los
encuestados, que se trata del 100% de las empresas importadoras del municipio, es decir, la
poblacién bajo estudio. Se aconsejo a todos los encuestados que presentaran atencion a la
cumplimentacion, considerando la importancia que reviste la investigacion para futuros
estudios-investigaciones. Se respondieron todas las dudas relacionadas con el cuestionario
para su correcto llenado por parte de los encuestados.

El cuestionario se encuentra dividido en cinco bloques de preguntas, tales como:

Bloque I: Perfil del encuestado, con cuatro preguntas;

Bloque I1I: Perfil de la empresa, conteniendo seis preguntas;

Bloque I11: Principales dificultades, considerando cinco preguntas;

Bloque IV: Gestion y herramientas de gestion contable, conteniendo diez
preguntas;

Bloque V: Herramientas utilizadas y diagndstico sintético, y, finalmente, una
previa del modelo propuesto.

La investigacion utilizo el cuestionario en la recopilacion de los datos, exactamente
de acuerdo al que consta en el Anexo |. Se entregd personalmente a los directores o
responsables de la gestion de las empresas cuya actividad contemplaba la importacion,
como asi también hubo una interaccidon en el sentido de explicar y demostrar la propuesta y
presentar el modelo. El cuestionario piloto fue validado en 2019 y el efectivo fue aplicado
durante el primer semestre de 2020.

Ademas, en relacion al cuestionario, Chizzotti®**

indica que este consiste en un
conjunto de preguntas pre elaboradas, sistematica y secuencialmente dispuestas en items
que constituyen el tema de la investigacion, con el objetivo de obtener respuestas escritas o
verbales sobre el tema sobre el cual sepan opinar o informar, hecho que es confirmado por
Gil?™®, al sefialar que su elaboracién consiste, basicamente, en traducir los objetivos
especificos de la investigacion en items bien escritos.

El cuestionario de investigacion de campo y el diagnostico fueron dirigidos a las 45

empresas importadoras del municipio de Dionisio Cerqueira/SC, poblacion de esta

24CHIZZOTTI, A. (2000),Pesquisa em Ciéncias Humanas e Sociais, 42.ed., Séo Paulo, Ed. Cortez..
215 GIL, Antonio Carlos (1999), Métodos e Técnicas de Pesquisa Social, 52 ed., So Paulo, Ed. Atlas
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investigacion, de las cuales, 18 respondieron al cuestionario, lo que representa el 40% de
las empresas bajo estudio, cuyos resultados deterministicos proporcionan un marco de
grandeza que se propone investigar.

La investigacion de campo se llevo a cabo mediante un cuestionario que fue
desarrollado con el objetivo de obtener informacion sobre la empresa, tales como:
informacion que permitiera poseer la identidad de las empresas y de los encuestados
(perfil) en relacion a varios aspectos, como asi también profundizar en el estudios sobre la
gestion asociando la cuestion de las dificultades presentadas por las mismas.

Mediante la investigacion en forma de cuestionario para los responsables de las
empresas importadoras, para saber si se confirmarad o no lo que se pretende implementar y
su necesidad.

Dada la relevancia del estudio, se busco desarrollar un protocolo de investigacion,
algunas medidas que fueron adoptadas en la presente para alcanzar un mayor rigor
cientifico, las cuales se pretendieron definir en etapas de acuerdo a lo que se observa en el
transcurso del texto.

De esta manera, Pozzebon y Freitas describen: “la eleccion oportuna del método de
investigacion no asegura los resultados. Es necesario tomar una serie de cuidados para que
cada paso sea dado de la mejor manera posible, o sea, con el mayor rigor cientifico a
nuestro alcance”?®.

Guiado por los pasos o algunas medidas que fueron adoptadas en la investigacion,
con vistas a obtener un mayor rigor cientifico, se tienen:

a) Planeamiento: definir las actividades y los medios de recopilacion de los datos.

b) Diagndstico: recopilacion de los datos, con vistas a caracterizar las empresas
que acttan en la actividad de importacion, realizacion de la investigacion con el
objetivo de complementar el marco teorico.

c) Recopilacion de los dados: aplicar los cuestionarios en las empresas
importadoras investigadas del municipio de Dionisio Cerqueira/SC, anotar
posibles observaciones o restricciones, si este fuera el caso.

d) Analisis de los datos obtenidos a través de la investigacion: evaluar, confrontar,

elaborar tablas y graficos, demostraciones a partir de la informacion obtenida.

28p7ZEBON, M.; FREITAS, H. (1997),Pela aplicabilidade — com um maior rigor cientifico — dos Estudos de Caso em
Sistemas de Informagdo. In: ENCONTRO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POSGRADUACAO EM
ADMINISTRAGCAO — ENANPAD, 21., 1997, Rio de Janeiro, Anais... Rio de Janeiro, 1997, 1 CD-ROM, p. 14 y ss.
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e) Conclusion: presentar una propuesta de modelo de herramienta de gestion
contable aplicable en las empresas importadoras.

De acuerdo con Richardson®!, el cuestionario es la herramienta més utilizada en las

investigaciones de campo o en estudios especificos. No obstante, deben producir medidas

variables demogréficas y disparidades validas y confiables para que generen escalas de

autoinformes.
3.5 Modelo de investigacion

Para alcanzar los objetivos de esta investigacion, se opto por el uso de un modelo
de constructos, cuyas variables utilizadas para el andlisis tienen relacion directa con lo que
se presenta en la figura 5.

Figura 5-Demostracion del analisis de los constructos

Gestion de la
Empresa

Herramientas
Contables

Competividad

Resultados

Fuente: elaboracion propia

Bollen?'®define constructo como “construccién puramente mental, creada a partir

de elementos més simples para formar parte de una teoria”. Luego, segin Lender®'?:

2TRICHARDSON, R. J. Pesquisa social: métodos e técnicas. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2009

ZBBOLLEN, K. A. Equagdes estruturais com variaveis latentes. Nova lorque: Wiley. In:Structural equations with latent
variables. Nova York: Wiley, 2009

21 ENDER, D. Constructos como metodologia. P.4. Disponivel
em:http://www.lenderbook.com/constructo/layout/Artigo_Constructo_Max.pdf
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Constructo es la definicion mental dada por uno o0 mas autores a
términos/expresiones/fendémenos/constataciones que son dificiles de ser
comprendidos o que se trata de una novedad cientifica. La finalidad es que no
son vagos ni imprecisos. Se busca, de esta manera, estructurar y organizar un
lenguaje determinante que sefiale y simbolice de la manera mas exacta posible lo
que se estd investigando o de lo que se estd hablando con el fin de que sea

comprendido por otros.

Una variable, por otro lado, es un atributo medible que, tipicamente, varia entre
individuos y, siendo cualitativa, se basan en cualidades y no pueden ser medibles

numericamente.
3.6 Técnica de andlisis de datos y pruebas estadisticas

Para el estudio de los datos, se utiliza la técnica del analisis de contenido de Bardin.
El andlisis tematico de contenido puede valerse de procedimientos cuantitativos y
cualitativos. Esta eleccion influenciarad la definicion de las reglas de codificacion, que
pueden ser: presencia o ausencia, frecuencia o intensidad (uso de adjetivos, adverbios,
etc.), direccion (positiva, negativa, neutra); orden o co-ocurrencia, razon. Desde el punto
de vista cualitativo, el foco se encuentra en la identificacion de la presencia o existencia de
un topico especifico en el contenido a ser analizado, para, entonces, sea posible entender
mejor como esto es presentado en el texto y sus peculiaridades, proporcionando una mayor
profundidad al analisis??°.

Esta codificacion del analisis cualitativo involucra tres etapas: codificacion abierta,
axial y selectiva. “La codificacion abierta se destina para expresar datos y fendmenos en

»22L - En la codificacion abierta, la lectura y la reflexion sobre el texto

222

forma de conceptos
facilitan la definicién de los c6digos como un resultado En esta etapa, puede haber um
gran numero de codigos que deben ser agrupados en torno a nombres relevantes para la
pregunta de investigacion. EI principal resultado de la codificacion abierta es la
produccién de una lista de cddigos, agrupados en categorias y las definiciones y

observaciones generados en el momento de crear dichos los codigos y categorias®?.

220 BARDIN, L. Analise de conteldo. Paris: PUF, 2011.

221 FLICK, U. Uma introdugdo & pesquisa qualitativa. Porto Alegre: Bookman, 2004.p.33
222 GIBBS, G. Analise de dados qualitativos. Porto Alegre: Bookman, 2009.

223 Op. Cit. Flick, 2004
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Durante la codificacion selectiva, se identifica la principal categoria y se definen
sus relaciones con las demés categorias®®. Esta etapa es una continuacién de la
codificacion axial, pero con un nivel mas alto de abstraccién®”. EIl objetivo de la
codificacion selectiva es integrar todas las categorias®.

En esta etapa de andlisis teméatico de contenido (exploracién), en relacién a la
calidad cualitativa del estudio es importante verificar cdmo se evidencian los cdodigo (en el
caso, las variables modelos de gestion, herramientas contables, competitividad), los
memorandos asociados a los codigos (definicion de los codigos, ejemplos, notas) y las
relaciones entre los codigos y categorias. Otra preocupacion importante es como se
realizan cambios en estos cddigos y sus relaciones cualitativas de andlisis durante el
proceso dindmico de codificacion, del cual surgen nuevos codigos y categorias.

En la dltima etapa, conocida como tratamiento e interpretacion, el contenido es
codificado, considerando reglas definidas en la etapa de exploracion y pueden extraerse
inferencias de esta. EI principal problema en esta etapa de analisis del contenido es el
sesgo del investigador. Para mitigar este problema, la confiabilidad de la codificacion es
verificada. Esto puede ser llevado a cabo de tres maneras: estabilidad — el proceso es
repetido por la misma persona; reproducibilidad — el proceso es repetido por otra persona,;
y precision — el resultado es comparado con un estandar (si existe)®?’.

En la etapa de tratamiento e interpretacion de los datos, es importante verificar
como el andlisis de datos exhibe el texto asociado a cada uno de los codigos y categorias,
asi como las tablas generadas que resumen dicha codificacion. Ademas, al probar la
confiabilidad de la codificacion, es Gtil poder comparar la codificacion realizada por otros
investigadores o por el mismo en momentos diferentes.

Considerando que cada respuesta sigue un cddigo, se pasa a la digitalizacion, a
continuacion se realiza la confirmacion de los datos y se parte hacia el andlisis estadistico y
a la construccion de tablas por perfil de encuestados y demas resultados de la
investigacion.

Con base en los resultados, se inicia el analisis de los datos y se escriben los
resultados.

Con el objetivo de facilitar la interpretacion de los resultados, se recopilaron los

224 Op. Cit. Gibbs, 2009

225 Op. Cit. Flick, 2004

226STRAUSS, A.; CORBIN, J. Pesquisa qualitativa.Porto Alegre: Bookman, 2008.

2'KRIPPENDORFF, K. Andlise de contetdo - uma introdugdo a sua metodologia. Sabio Publicagdes, Thousand Oaks,
1980
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datos en una escala de Likert, para fines del analisis se utilizaron las siguientes
categorizaciones: se establecieron que las respuestas (1) DE ACUERDO vy (2)
PARCIALMENTE DE ACUERDO se consideraron simplemente como DE ACUERDO,
ya que se entiende que al responder que esta de acuerdo, el encuestado estaba seguro, y si
responde que estd parcialmente de acuerdo, existe una gran posibilidad de concordancia.
Para las respuestas: (3) NI DE ACUERDO NI EN DESACUERDO, (4)
PARCIALMENTE EN DESACUERDO y (5) EN DESACUERDO, se considera como EN
DESACUERDO. En este caso, se percibe claramente la tendencia de los encuestados a
discordar.

Se establecié como criterio de clasificacion cualitativa para fines de confirmacion
de las hipotesis una meta minima del 70%. Si los resultados de las hipétesis superan dicho
porcentaje son consideradas verdaderas.

En cuanto al andlisis estadistico, se establecieron los siguientes procedimientos: (a)
se utilizaron los softwares SPSS 13.0 (Statistical Package for the Social Sciences) para
Windows e o Excel 2010; (b) todos los test fueron aplicados con un 95% de confianza; (c)
los resultados son presentados en forma de tablas y con sus respectivas frecuencias
absoluta y relativa; (d) verificar la existencia de asociacion: Test Exacto de Fisher para las
variables categoricas.

Para analizar las respuestas se tomaron como base los valores menores o iguales a
0,05, que significa respuestas que se alejan, o sea, que los encuestados no estan de acuerdo

con relacion a la pregunta presentada.
3.7 Tipologia de las empresas consideradas

En cuanto al tamafio, el enfoque es en las pequefias y medianas empresas y de
acuerdo con lo que puede observarse en el grafico presentado a continuacion, el 88,89%

poseen esta caracteristica.
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Gréfico 3 -Tamafio de las empresas

Grandes Micro
Empresas; 11,11% empresas, 16,67%

Medianas
~ Empresas, 38,89%

Fuente: elaboracién propia

Con el objetivo de demostrar geograficamente la localizacion del municipio y de las
empresas objeto de estudio, como asi también evidenciar alguna informacion sobre el
mismo, donde se delimitd el estudio, se presentan las siguientes caracteristicas: area total
377.704 km?, poblacién total segun el censo del IBGE de 2017 de 15.450 habitantes, PBI
per cépita segin datos del IBGE 2018 de R$15.064,34, de acuerdo con la relacion
proporcionada por el municipio el total de empresas registradas son 1.454, de estas, actan

exclusivamente en el segmento de importacidn 45 organizaciones.
3.8 Composicion de la poblacién de la investigacion

Oportunamente, es de suma importancia que el universo, o poblacion, se trate de un
conjunto de elementos que posean las caracteristicas que seran objeto de estudio; por otro
lado, la muestra o poblacion muestral forma parte del universo elegido, seleccionado a
partir de un criterio de representatividad, de acuerdo con lo que sefiala Vergara®®.

Malhotra®®, corrobora que los pardmetros de definicién de la poblacién a ser
estudiada son denominados parametros poblacionales, y su obtencion puede ser llevada a
cabo mediante la realizacion de un censo o extrayendo una muestra. En relacién al censo,
este involucra la enumeracion completa de los elementos de la poblacion, tratandose de
una técnica indicada para poblaciones pequefias, cuando hay pocos recursos (humanos o

financieros) disponibles o no es posible su realizacion.

222\/ERGARA, S.C. Projetos e relatérios de pesquisa em administracéo. 3.ed. Rio de Janeiro: Atlas, 2000.
29\ ALHOTRA, N. Pesquisa de marketing. 3.ed. Porto Alegre: Bookman, 2001.
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Desde el punto de vista de Bussab®*°

, el conjunto de todos los elementos o
resultados bajo investigacion conceptualiza a la poblacion.

La poblacion de esta investigacion son todas las pequefias y medianas empresas
importadoras del municipio (45) a las que se les entregd el cuestionario y el diagnostico, de
las cuales 18 de la investigacion, obteniéndose los siguientes resultados:

Gréfico 4-Composicidn de la poblacion de la investigacion

Poblacidn de la investigacion
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Fuente: elaboracion propia

De acuerdo con lo que se verifica en el grafico, el 37,78% de las empresas se
negaron a responder, ya que aun existe una resistencia por parte de la mayoria de estas en
participar de investigaciones. El 22,22% se encuentran inactivas o no fueron localizadas,
mientras que el 40% respondio y participd de esta investigacion.

La poblacion de este estudio son todas las pequefias y medianas empresas
importadoras del municipio de Dionisio Cerqueira/SC, de acuerdo con lo que se demuestra

en el grafico anterior.
3.9 Analisis y discusiones de los resultados de la investigacién

La investigacidn busca proporcionar resultados de la realidad de este segmento de
empresas importadoras, de acuerdo con poblacién de las mismas que contribuyeron con
este estudio, en este sentido se puede dirigir el analisis con base en las respuestas

obtenidas, las cuales son de suma importancia, cuyos resultados se discuten a continuacion.

20BUSSAB, Wilton de O., e MORETTIN, Pedro A., Estatistica Basica. 52 edicéo. S&o Paulo: Saraiva, 2002.
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3.9.1 Perfil y caracteristicas de los encuestados

Para identificar el perfil de los encuestados, se solicitd informacion especifica, tales
como: cargo que ocupa en la empresa, grado de formacion, antigliedad en el area y si se
considera apto para desempefiar sus funciones, cuyas preguntas que corresponden al
bloque | del cuestionario. Para evaluar y discutir los resultados, se presenta a continuacion
una tabla con las respuestas de este bloque de preguntas.

Tabla 3 -Perfil de los encuestados (Bloque I)

Variables n %

PERFIL DEL ENCUESTADO

Cargo que ocupa en la empresa

Administradores 7 38,9
Contador 9 50,0
Otros 2 11,1
Grado de formacién educativa

Segundo Grado completo 5 27,8
Tercer Grado Completo 2 111
Posgrado 7 38,9
Maestria 4 22,2
Antigliedad en el area

Periodo de 3 a 5 afios 1 5,6
Periodo de 5 a 10 afios 6 33,3
Mas de 10 afios 11 61,1
Apto para desempenfiar sus atribuciones

Plenamente apto 12 66,7
Consigo ejercer mis actividades 6 33,3

Fuente: elaboracion propia
Los resultados reportan, en cuanto al cargo que ocupan en la empresa, que el 50%

de los encuestados ejerce como contador, seguido por un 38,9% que ejerce como
administrador y solamente un 11,1% corresponde a cargos que no son del area de
administracion ni contabilidad, lo que es bueno, ya que atiende al publico objetivo de este
estudio, dado que la gestion es llevada a cabo por administradores con la participacion
directa de los contadores.

En cuanto al grado de formaciéon educativa, se tiene que el 38,9% de los
encuestados posee pos graduacion y el 22,2% maestria, lo que suma, en conjunto, mas del
50% con un buen nivel educativo, lo que puede orientar con mas seguridad las
metodologias de gestion dirigidas a las empresas; mientras que aproximadamente un
27,8% de los encuestados posee solamente el segundo grado completo (educacion media).

En relacion a la antigliedad de actuacion en el area, el 61,1% de los encuestados lo
hace desde hace mas de 10 afios, seguido por un 33,3% que posee una antigiiedad de 5 a 10
afios, lo que proporciona al negocio una experiencia diferenciada, un conocimiento que

posibilita cambiar toda la trayectoria de un negocio.
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Considerando la antigliedad, la formacién educativa y el cargo que ocupan en
relacion a la motivacion en el sentido de tener la conviccion del papel que cumplen y de su
importancia, para cerrar este bloque de preguntas, se le realizd el siguiente
cuestionamiento: ¢Se considera apto para desempefiar sus atribuciones? Como respuesta se
obtuvo que um 66,7% se considera plenamente apto para desempefiar sus funciones, lo que
es muy importante, pues tener seguridad del papel que les cabe es esencial para poder
asumir tamafia responsabilidad en la conduccion de la vida de una empresa; no obstante,
aproximadamente un 33,3% respondié que logra desempefiar sus actividades, pero
entiende que se encuentra desactualizado. Este perfil profesional, dadas sus
incertidumbres, puede provocar algunos problemas en la conduccion de los negocios, ya
que el hecho de que considera que se encuentra desactualizado puede motivar la causa de
algun error, que, aunque pequefio, puede tener grandes porciones. Este dato merece ser
tomado en cuenta.

Considerando el porcentaje de 27,8% que no llegé a la facultad, puede representar
un grado de riesgo para la empresa, si se combina con el 33,3% que afirma no estar
actualizado, algunas preguntas quedan en el vacio: ;hasta qué punto esa desactualizacion
no perjudica a la empresa? ;Reconoce la empresa estas deficiencias y hace algo para
revertirlas?

De esta manera, se verifica que los participantes ocupan cargos que los capacita
para responder las preguntas en relacion a la gestion de sus negocios, enfocandose en las
cuestiones contables para que fuese posible, a partir de sus respuestas, elaborar el modelo
de gestion contable que contribuya positivamente con los resultados.

3.9.2 Perfil y caracteristicas de las empresas

Para la identificacion de perfil y las caracteristicas de las empresas, se solicitd la
siguiente informacion: porte de la empresa con base en la facturacion bruta anual, principal
producto importado, régimen tributario, nGmero de empleados directos, modalidad de
importacion y antigiedad/inicio de las actividades empresariales.
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Tabla 4 - Perfil y caracteristicas de las empresas importadoras (Bloque I1)

Variables n %
PERFIL DE LA EMPRESA

Porte de la empresa
Microempresas 3 16,7
Pequefio Porte 6 33,3
Medianas Empresas 7 38,9
Grandes Empresas 2 11,1
Régimen tributario

Utilidad Real 13 72,2
Presunto 5 27,8
Empleos directos

Hasta 5 6 33,3
De 6 a 30 8 445
De 31a 80 4 22,2

Antiguedad de la empresa

Aproximadamente 2 afios 1 5,6
De 2 a 5 afios 1 5,6
De 5 a 7 afios 1 5,6
De 7 a 10 afios 7 38,8
Mas de 10 afios 8 44,4

Modalidad de importacion
Por cuenta propia 13 72,2

Por cuenta y orden de terceros 5 27,8
Principal producto

Cereales 9 50,0
Hortifruticultura 3 16,7
Manufacturados 2 11,0
Textil 1 5,6
Otros 3 16,7

Fuente: elaboracion propia
Conforme es posible verificar en la tabla 4, en cuanto al porte de las empresas,

tomando como base los datos del MDIC®'y aplicados a este segmento de actividad
econdmica, cuando se toma el nimero de empleados directos, el 33,3% de las empresas
que poseen hasta cinco empleados, lo que las caracteriza como microempresas; las
consideradas de pequefio porte corresponden al 44,5% vy el 222% se considera de mediano
porte. Considerando al porte por el niUmero de empleos directos, todas las empresas bajo
estudio se encuadran como pymes.

En relacion al Ingreso Bruto Anual, utilizado para fines de definicidn del porte en la
investigacion, se tiene que, considerando la clasificacion del MDIC para empresas
importadoras, el 6,7% de las estudiadas son microempresas con una facturacion bruta anual
de hasta US$200 mil, el 33,3% son empresas de pequefio porte, considerando su

facturacion bruta anual de hasta US$1,5 millones, el 38,9% se considera de mediano porte

ZIMDIC —~MINISTERIO DA INDUSTRIA, COMERCIO EXTERIOR E SERVICOS. Estatisticas do Comércio Exterior.
Disponivel em:http://www.mdic.gov.br/comercio-exterior/estatisticas-de-comercio-exterior>. Acesso em: 01/05/2018.
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con una facturacion bruta anual de hasta US$7 millones y el 11,1% corresponde a una gran
empresa con una facturacion bruta anual de més de US$7 millones.

El régimen tributario puede ser entendido como el conjunto de normas legales que
regulan la forma de tributacién para las personas juridicas en lo que se refiere al impuesto a
las ganancias y a la contribucion social sobre la utilidad neta. Para Oliveira®** una politica
tributaria ejecutada de manera eficaz proporciona a las empresas una mayor estabilidad
fiscal y una regularidad en los desembolsos de caja destinados a ese fin, pues evita el pago
de tributos de manera innecesaria, ademas de multas por evasién. Se corrobora con el
hecho de que la adhesion correcta al régimen tributario o respecto a una planificacion
tributaria, segtn Batista et al.?*®, la informacién de que cerca de un 93% de las micro y
pequefias empresas que se declararon en quiebra antes de completar los cinco afios de
actividad, se constato que carecian de una planificacion fiscal eficiente que comprometio el
desarrollo de sus actividades.

Se explica que el régimen tributario de una empresa de mediano porte tiene como
base la ganancia presunta, no obstante pueden optar por la tributacion sobre la ganancia
real, recordando que el célculo de esta comprende el involucramiento de una mayor
complejidad frente a la ejecucion de las rutinas contables y fiscales, para que se alcance la
completa contabilidad de las actividades y con la posterior determinacién de la ganancia
real, siendo esta la base para el calculo fundamental para los impuestos, como es caso del
IRPJ y de la CSLL de las empresas que no pueden o no quieren optar por la ganancia
presunta, segun Oliveira®**,

Segin Rocha y Quattrini®®, las empresas que optan por la Ganancia Presunta
necesitan y deben calcular el IRPJ y la CSLL trimestralmente, considerando como base un
coeficiente de presuncion aplicable sobre el ingreso bruto calculado que puede variar entre
un 1,6% hasta un 32%, en este régimen tributario. Las empresas no estan autorizadas a
deducir o compensar ningin gasto incurrido en la ejecucién de sus actividades ni los
ingresos no relacionados con las actividades operativas de la persona juridica, tales como
las ganancias de capital y los ingresos financieros, que no componen el célculo de la base

presunta, quedando directamente sujetas a las alicuotas de IRPJ y de la CSLL.

Z20LIVEIRA, G. P. de. Contabilidade tributaria. 3. ed. Sao Paulo: Saraiva, 2013.

ZBBATISTA, F. F.; FREITAS, E. C.; SANTIAGO, J. S.; REGO, T. F. Uma investigacdo acerca da mortalidade das
microempresas e empresas de pequeno porte na cidade de Souza-PB. Revista de Administragdo, Contabilidade e
Sustentabilidade, v. 2, n. 1, p. 56-71, jan/abr. 2012.

ZBOLIVEIRA, G. P. de. Contabilidade tributaria. 3. ed. Sao Paulo: Saraiva, 2013.

ZBROCHA, D. S. R. da; QUATTRINI, L. T. Direito societario: FusGes, aquisi¢Oes, reorganizagdes societarias e
duediligence. Séo Paulo: Saraiva, 2012.
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Para Greco et al. “la ganancia real es el resultado contable neto del periodo base
(ganancia o perdida) ajustado por adiciones, exclusiones y compensaciones autorizadas o
admitidas por la legislacion tributaria”®*®.

Una vez finalizada la determinacion de los resultados, se constata que, cuando se
opta por el régimen tributario adecuado, emerge la percepcién de que puede desarrollarse
una influencia en el célculo de los resultados representando montos significativos,
garantizando, de esta manera, en la mayoria de los casos, el mantenimiento mercadolégico
de la organizacion o, inclusive, su continuidad o no frente al mercado de trabajo en el que
act(ia®’.

De esta manera, se presume que la mayoria de las empresas no trabajan con
margenes de ganancia elevados (72,2%), considerando la adhesion al régimen tributario de
la ganancia real y aproximadamente el 27,8% optd por el régimen de ganancia presunta, de
acuerdo con los resultados encontrados en la tabla 4.

En cuanto a la antigliedad de la empresa, se tiene que, aproximadamente un 44,4%
tiene una antigtiedad de mas de 10 afios y cerca de un 38,8% entre 7 y 10 afios de actuacién
en el mercado, el 5,6% posee entre 5 y 7 afios de antigliedad, un 5,7% entre 2 y 5 afios y el
restante 5,6% menos de 2 afios. Considerando los resultados y combindndolos con las
estadisticas, se puede confirmar que la mayoria de las empresas investigadas se encuentran
dentro del grupo de las sobrevivientes, pues se mantienen desde hace mas de dos afios en el

E?® el desafio no se encuentra solamente

mercado, tomando en cuenta los datos del IBG
en el periodo inicial de las empresas, sino, principalmente, en el transcurso, luego de cinco
afios de actividad, pues, de acuerdo con los datos relevados por esta institucién, en enero
de 2020, 6 de cada 10 empresas cierran luego de 5 afios de actividad.

Es de notable importancia conocer qué modalidad de importacién es la mas
practicada por parte de las empresas importadoras de Dionisio Cerqueira/SC, considerando
que en la modalidad por cuenta propia, la persona juridica adquiere la mercaderia del
exportador, convirtiéndose en propietaria de la misma, en los términos del articulo 1228
del Cadigo Civil brasilefio, para, posteriormente, nacionalizarla y venderla en el mercado
interno. En cuanto a la modalidad por cuenta y orden de terceros, como se menciond

anteriormente, la importadora es una mera prestadora de servicios, la cual promueve en su

ZBGRECO, A. L.; AREND, L. R.; GARTNER, G. Contabilidade: teoria e pratica basicas. 3.ed. Sdo Paulo: Saraiva, 2011,
p. 484.

ZTOLIVEIRA, G. P. de. Contabilidade tributaria. 3. ed. Sao Paulo: Saraiva, 2013.

2% IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica. Disponivel em: https://www.ibge.gov.br/
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nombre el despacho aduanero, la nacionalizacion de los productos importados, adquiridos
por otra empresa.

De las empresas importadoras de Dionisio Cerqueira/SC, el 72,2% actla mediante
la modalidad por cuenta propia, mientras que el 27,8% de estas actian como prestadoras de
servicios (comercial importadora o trading), efectuando operaciones por cuenta y orden de
terceros.

En relacion al producto principal, segmento de mercado, se tiene que el 50% de las
empresas acttan en el segmento de importacion de cereales; el 16,7% en el segmento de
hortifruticultura, seguido por un 16,7% que actda con otros productos; un 11% corresponde
a productos manufacturados y un 5,6% actua en el segmento textil. A partir de estos
resultados es posible verificar que un 70% de los productos importados son de género
alimenticio, y el resto se divide en otros sectores de la economia.

El resultado verificado demuestra que la economia del municipio de Dionisio
Cerqueira/SC presenta caracteristicas que difieren de la brasilefia, considerando que, a
pesar de que el pais es el 29° mayor importador del mundo, segun los datos del Ministerio
de Industria, Comercio Exterior y Servicios (MDIC), los principales productos importado
son: aceites combustibles de petr6leo o de minerales bituminosos; abono o fertilizantes
quimicos; 'y demas productos — industria de transformacion; equipos de
telecomunicaciones, incluyendo piezas y accesorios; valvulas y tubos termoidnicos, de
catodo frio o fotocatodo, diodos, transistores.

Cuando se considera la realidad de la economia de manera mas micro, se verifica
que el estado de Santa Catarina, como un todo, no posee esa caracteristica relacionada con
la importacion, sino que se relaciona con los principales productos importados: demas
productos manufacturados; automoviles de pasajeros; hilos de fibra textil, sintéticos o
artificiales; polimeros de etileno, propileno y estireno; y catodos de cobre y sus
elementos®®. No obstante, es de suma importancia mencionar que la economia del Estado
se caracteriza por su diversificacion, distribuida en las diferentes regiones del mismo.

La caracteristica alimenticia verificada en las empresas de este estudio puede
identificarse en el oeste catarinense, que concentra actividades de produccién alimenticia y
de muebles, situandose en una area donde existen muchas agroindustrias, ya sean grandes

y convencionales, pequefias y medianas, rurales y/o urbanas, caracterizandose,

Z9MDIC —MINISTERIO DA INDUSTRIA, COMERCIO EXTERIOR E SERVICOS. Estatisticas do Comércio Exterior.
Disponivel em:http://www.mdic.gov.br/comercio-exterior/estatisticas-de-comercio-exterior>. Acesso em: 01/05/2017.
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actualmente, como el mayor complejo agroindustrial de derivados de la carnicos y cerdos
de América Latina®*,

Se explica que la colonizacion del oeste de Santa Catarina fue realizada por
descendientes de alemanes e italianos, a partir de los afios 1930 y 1940, cuando llegaron y
dieron inicio a la historia oficial de la region; a pesar de que no todos los que llegaron eran
agricultores, sino que ocupaban las tierras para su sustento y trabajaban en diversas
actividades productivas, tales como: maiz, poroto, batata, trigo, mandioca, como asi
también, criaban gallinas, cerdos, bovinos y abastecian a las familias con manteca de
cerdo, carne, leche y huevos®*.

De esta manera, se ratifica que las empresas participantes de este estudio presentan
esta caracteristica del oeste catarinense, con los productos alimenticios como principal

mercaderia importada.
3.9.3 Principales dificultades enfrentadas por las empresas

El bloque Il de preguntas tiene como objetivo conocer la realidad respecto a las
principales dificultades enfrentadas por las empresas importadoras del municipio de
Dionisio Cerqueira/SC. Las dificultades de una empresa se encuentran relacionadas con
varias cuestiones y situaciones dificiles, identificadas en el grafico 5 presentado a
continuacion, que van desde la cuestion de la variacion cambiaria hasta la econémica y
politica.

Tomando en cuenta el grafico 5, se identifican seis dificultades ponderadas de
mayor relevancia, tales como: (1°) Fluctuaciones cambiarias/inestabilidad cambiaria; (2°)
elevada carga tributaria; (3°) infraestructura y logistica precarias que generan elevados
costos; (4°) ausencia de una gestion de los recursos, falta de control para poder tomar
decisiones asertivas; (5°) ausencia de mano de obra con capacidad para poder revertir este
situacion; y, (6°) fragilidad en el uso de la informacion contable cuando se toman
decisiones.

Las respuestas obtenidas son comparadas con los datos estadisticos del SEBRAE,
donde se evidencia (Grafico 2) que en el 25% s produce por una falta de gestidn, siendo
esta una de los principales motivos de quiebra; y el 31% debido a los altos impuestos.

Ademas, segun el SEBRAE (2019), los pequefios negocios denotan que la burocracia y la

2OMIOR, Luiz C. Agricultores familiares, agroinddstrias e rede de desenvolvimento rural. Chapecé: Argos, 2005
2WERLANG, Alceu Antonio. Disputas e ocupacdes do espago no oeste catarinense: a atuacio da Companhia Territorial
Sul Brasil. Chapecd: Argos, 2006.
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logistica dificultan el acceso al mercado externo®?.CONTEFLEX establece el siguiente
orden de las principales dificultades en el comercio exterior: (1) tributacion y precios altos;
(2) deficiencia en la infraestructura; (3) desconocimiento de socios, proveedores y clientes

del exterior; (4) falta de mano de obra calificada®®.

Neto y Caciatori JR?*

prestan atencion a las fallas en la conduccion de los
negocios, seguidas por las causas econOmicas coyunturales y fiscales; ludicibus y
Marion®* de acuerdo con Resnik?*® atribuyen la falta de competencia de los gestores como
el elemento critico en la entidad, ademas, entre los principales problemas hallados en la
direccion de los micro y pequefios negocios, se tienen: competencia, falta de planificacion,
etc.; y, consecuentemente, el pilar es la incompetencia en la gestion empresarial.

Tomando en consideracion los datos estadisticos combinados con el marco tedrico,
los resultados de esta investigacion se confirman en el mismo sentido, considerando las
mismas problematicas — dificultades enfrentadas -, que, a su vez, pueden ser la causa del
fracaso e, inclusive, de la quiebra de las empresas.

Se insto a las empresas que actian en comercio exterior para que identifiquen por
grado de relevancia cuales son las mayores dificultades enfrentadas por ellas en el
segmento importador, tomando en cuenta las principales variables que interfieren
directamente en dichas dificultades, donde oportunamente se establecieron 15 alternativas
para las respuestas, considerando que el nivel 1 es el de mayor representatividad y asi

sucesivamente. En el grafico 5 a continuacion se exponen las respuestas obtenidas.

22SEBRAE - SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS. MPEs. Pequenos
negacios: burocracia dificulta acesso ao mercado externo. Disponivel em:
http://www.agenciasebrae.com.br/sites/asn/uf/NA/pequenos-negocios-burocracia-dificulta-acesso-ao-mercado-
externo,4f9152d895abc610VgnVVCM1000004c00210aRCRD. Acesso em: 20/12/2019.

22CONTEFLEX.Comércio Exterior: 5 maioresdesafios das empresasbrasileiras.Disponivelem:
<http://blog.conteflex.com.br/comercio-exterior-5-maiores-desafios-das-empresas-brasileiras/>. Acessadoem: 30
mar.2020.

2MNETO, Alfredo larozinski; CACIATORI JR, Itamir. Classificacdo das principais dificuldades enfrentadas pelas
pequenas e médias empresas (PMEs). XIII SIMPEP - Bauru, SP, Brasil, 06 a 08 de novembro de 2006. Disponivel em:
http://www.simpep.feb.unesp.br/anais/anais_13/artigos/539.pdf. Acesso em: 01/05/2017.

2%50p. Cit. ludicibus e Marion

28 RESNIK, Paul. A biblia da pequena empresa. Sdo Paulo: McGraw-Hill, MAKRON Books, 1990.
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Gréfico 5 - Principales dificultades enfrentadas por las empresas importadoras
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En este sentido, relevando las dificultades enfrentadas por las empresas del
segmento importador, se indagé ademas: ¢Atribuyen las empresas algin problema que
estén enfrentando o hayan enfrentado a la falta de estrategias de gestion de sus negocios o
a otros factores relacionados con una gestion deficiente? Como respuesta se obtuvo que el
72,2% esta de acuerdo con que enfrentan o han enfrentado algun problema con relacion a
la ausencia o deficiente gestidn; solamente un 27,8% no esta de acuerdo. En la tabla 5 a
continuacion se exponen las respuestas.

A continuacién, se tiene las siguientes preguntas: Al llevar a cabo un analisis de
juicio de valor, en su opinién, considerando que todos los paises crean medidas protectoras
de la industria nacional, en ese sentido, ¢considera que las importaciones en Brasil son
tratadas con desigualdad respecto a la tributacién si se compara con las industrias?
¢Entiende que esto debe cambiar? en especial, si se habla de barreras restrictivas en
relacion al aumento de la carga tributaria y politicas de control de precios (precio de pauta,
licencia de importacion, dumping, entre otros). La tabla 5, en relacion a la pregunta 3,
expone que el 55,6% respondid afirmativamente, que entienden que el segmento
importador es tratado con desigualdad considerando los aspectos abordados en la pregunta,
mientras que el 44,4% respondieron negativamente, que entienden que no existe

desigualdad.
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Se aborda la siguiente pregunta, que se transcribe de la siguiente manera:
Schmidt®*” entiende que realmente existen dificultades evidentes en la toma de decisiones,
resultantes de la variedad y cantidad de roles, tales como, propietario y gestor, que
provocan ineficiencias en los procesos estratégicos y, como consecuencia, en los
resultados. La falta de conocimiento y habilidades administrativas, comerciales,
financieras y tecnoldgicas son otra gran razon del fracaso comercial. En este sentido
¢Juzga usted que la ausencia, la falta de aplicacion o el desconocimiento de las
herramientas gerenciales contribuyen con la mortalidad de las empresas que actdan en
comercio exterior, en especial las empresas importadoras? Todos los encuestados,
expuestos en la tabla 5, pregunta 4, equivalente al 100% de las empresas, estan de acuerdo

con esto, lo que va al encuentro de los datos estadisticos del SEBRAE**

y corroborado por
Neto y Caciatori JR (2017), que identifican las fallas gerenciales en la direccion de los
negocios, como factores criticos que llevan a la mortalidad de las empresas®*°.

A continuacion, la pregunta 5, contextualiza lo siguiente: Schmidt entiende que:
“las personas son los unicos y verdaderos agentes en la empresa. Todos los activos y
estructuras — ya sea tangible o intangible — son resultado de las acciones humanas. Todos

»250 ; Considera

dependen de las personas, en ultima instancia, para continuar existiendo
usted necesaria una herramienta de gestion contable que proporcione un minimo
entendimiento y aporte un modelo a ser seguido, que ofrezca una contribucion participativa
en el area de conocimiento de la gestion de los negocios para su empresa? Como respuesta,
de acuerdo con lo expuesto en la tabla 5, se tuvo que el 88,2% considera necesaria una
herramienta de gestion contable, un modelo a seguir, lo que coincide con la propuesta de
presentacién de um modelo; mientras que el 11,8% no lo considera necesario.

Es sumamente importante la concientizacion de los directores sobre la necesidad e

importancia de la gestion y que, para gestionar, se deben tener a disposicion herramientas

2SCHMIDT, Raquel Antdnia Sabadin. Empreendedorismo: a influéncia do capital intelectual como fator motivador na
qualidade da gestdo de pequenas e médias empresas importadoras. ADM 2018. Congresso Internacional de
Administracdo: Cooperacdo e desenvolvimento — Sucre- Bolivia, 13 a 17 de Agosto de 2018. Disponivel em:
https://admpg2018.com.br/anais/2018/arquivos/05042018 230522_5aed1b763e210.pdf. Acesso em: 01/07/2019, p.5.
28SEBRAE - SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS. Fatores condicionantes e taxas de
sobrevivéncia e mortalidade das MPEs no Brasil 2015-2020. Brasilia: 2020. Disponivel em:
http://www.sebrae.com.br/customizado/estudos-e-pesquisas/Biblioteca online.

2NETO, Alfredo larozinski; CACIATORI JR, Itamir. Classificacdo das principais dificuldades enfrentadas pelas
pequenas e médias empresas (PMEs). XIIl SIMPEP - Bauru, SP, Brasil, 06 a 08 de novembro de 2006. Disponivel em:
http://www.simpep.feb.unesp.br/anais/anais_13/artigos/539.pdf. Acesso em: 01/05/2017.

ZISCHMIDT, Raquel Antdnia Sabadin.Empreendedorismo: a influéncia do capital intelectual como fator motivador na
qualidade da gestdo de pequenas e médias empresas importadoras. ADM 2018. Congresso Internacional de
Administragdo: Cooperagdo e desenvolvimento — Sucre- Bolivia, 13 a 17 de Agosto de 2018. Disponivel em:
https://admpg2018.com.br/anais/2018/arquivos/05042018 230522_5aed1b763e210.pdf. Acesso em: 01/07/2019, p.5.
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que, a su vez, son fundamentales para que la empresa conozca su posicionamiento frente a
los negocios en el medio competitivo organizacional y que, efectivamente, logre alcanzar
sus objetivos y metas. La tabla 5 expone los resultados de las preguntas 1, 3, 4 y 5, las
cuales fueron analizadas previamente.

Tabla 5 - Resultados de las principales dificultades enfrentadas por las empresas
importadoras (Bloque I11)

Variables n %
PRINCIPALES DIFICULTADES

Problemas atribuidos a la falta de estrategias (...) (pregunta 1)

De acuerdo 13 72,2
En desacuerdo 5 27,8
Las importaciones en Brasil son tratadas con desigualdad (pregunta

3)

Si 10 55,6
No 8 44,4

Ausencia, inaplicabilidad o desconocimiento de las herramientas
gerenciales contribuyen con la mortalidad de las empresas que actlan
en comercio exterior (pregunta 4)

De acuerdo 18 100,0
En desacuerdo 0 0,0
Juzga necesaria una herramienta de gestion contable (pregunta 5)

De acuerdo 15 88,2
En desacuerdo 2 11,8

Fuente: elaboracion propia

Longenecker, Moore y Petty afirman que “[...] los administradores deben poseer
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2 , y

es en esta direccion donde se entiende la necesidad y la importancia de la propuesta de

informacion precisa, significativa y oportuna si pretenden tomar buenas decisiones

presentacion de un modelo de herramienta de gestion contable.
3.9.4 Gestion y herramientas de gestion contable

En este bloque IV de preguntas, representado por los resultados obtenidos y
presentados en la tabla 6 a continuacion, tiene como fin identificar y validar si las hipétesis
se confirman, si se alcanza el objetivo propuesto de este trabajo, si se da respuesta al
problema, asi como el cumplimiento de algunos objetivos especificos presentados.
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Considerando lo que conceptualiza Schmidt™* respecto a que la administracion de

las empresas importadoras de pequefio y mediano porte deben ser alimentada con la mas

1| ONGENECKER, Justin G., MOORE, Carlos W., PETTY, J. William. Administracéo de pequenas empresas. Trad.
Maria Llcia G.L. Rosa e Sidney Stancatti; Revisao técnica Roberto Luis MargathoGlingani. S&o Paulo: Makron Books,
1997, p. 515.

B23CHMIDT, Raquel Antdnia Sabadin. Proposta de um modelo de ferramenta de gestio contabil gerencial aplicada as
pequenas e médias empresas importadoras do municipio de Dionisio Cerqueira- SC. ADM 2019. Congresso Internacional
de Administracdo: Administragdo 4.0 - Ponta Grossa, PR, Brasil, 30 de Setembro a 04 de Outubro de 2019. Disponivel
em: http://admpg.com.br/2019/anais/. Acesso em: 01/07/2020.
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variada informacién en la bldsqueda incesante de herramientas de control de gestion, exige
que toda esta informacion se encuentre aliada al objetivo de diagnosticar los puntos
deficientes en la gestion contable, el equilibrio de la misma y su uso correcto, sirven de
base de apoyo para definir las estrategias de gestion.

Motivados por la direccion y apoyo de este perfil de empresas que poseen
dificultades en la gestion y con vistas a apalancar sus negocios, con base en un instrumento
representado, a su vez, por una herramienta de gestion contable, se efectdan las siguientes
preguntas para confirmar lo que se pretende desarrollar a través de la investigacion.

Considerando las preguntas que tienen relacion directa con las hipdtesis de este
trabajo, se obtuvieron los siguientes resultados de acuerdo con lo expuesto en la tabla 6.

H1: ;Considera que una herramienta de gestion contable adecuada y especifica para
las pymes contribuiria positivamente en la superacion de las crisis resultantes de la
turbulencia del mercado?

H2: ¢Considera que el modelo de herramienta de gestion contable gerencial
presentado para la toma de decisiones contribuye positivamente respecto a la
competitividad y sustentabilidad de las empresas?

H3: ¢Considera que una herramienta de gestion contable gerencial reduce las
chances de insolvencia e, inclusive, la mortalidad de las empresas?

H4: ;Considera que la gestion eficaz de las finanzas influye positivamente en el
desempefio organizacional?

H5: ¢Considera que la utilizacion de una herramienta de gestion impacta en el
aumento positivo de los resultados (modelo presentado)?

H6: ¢Considera que una herramienta facilitadora con informacién contable
gerencial impacta de manera positiva en el discernimiento del gestor respecto a la
operacion de sus negocios como una ventaja competitiva?

H7: ;Considera que la implementacion del modelo presentado favorece a la gestion
de las empresas?

Con el objetivo de conocer la realidad de las empresa objeto de este estudio, se
tiene un 93,8% para H1 — consideran que una herramienta de gestion contable adecuada y
especifica para las pymes contribuye positivamente en la superacion de las crisis
resultantes de la turbulencia del mercado; no obstante, el 83,3% estan de acuerdo con H2 y
H4 — en el sentido que un modelo de herramienta de gestion contable gerencial presentado
para la toma de decisiones contribuye positivamente respecto a la competitividad y

sustentabilidad de las empresas, como asi también que la gestion eficaz de las finanzas
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influye positivamente en el desempefio organizacional; para las hipétesis H3, H5 y H6 se
produjo una concordancia del 88,9%, ya que consideran que una herramienta de gestion
contable gerencial reduce las chances de insolvencia e, inclusive, la mortalidad de las
empresas, como asi también que la utilizacion de una misma impacta en el aumento
positivo de los resultados (modelo presentado) y que una herramienta facilitadora con
informacion contable gerencial impacta de manera positiva en el discernimiento del gestor
respecto a la operacién de sus negocios como una ventaja competitiva. Mientras que
respecto a las respuestas a la H7, el 77,8% esta de acuerdo con que la implementacion del
modelo presentado favorece a la gestion de las empresas.

La pregunta 8 establece: luego de presentar el modelo de herramienta de gestion
contable (modelo propuesto), se indagd si consideran que este podria ser utilizado como
herramienta de gestion contable diferenciada para las pequefias y medianas empresas
importadoras, con el fin de identificar ineficiencias y definir estrategias de control de las
deficiencias, como asi también tomar conocimiento de las demés herramientas de gestion
para su aplicabilidad en la empresa.

El 88,9% respondio estar de acuerdo con el cuestionamiento, considerando que el
modelo propuesto podria ser utilizado como herramienta de gestion contable diferenciada;
mientras que el 11,1% restando respondi6 no estar de acuerdo.

A continuacion se pretendié confirmar por regla general, de manera sintética y
absoluta, desde un punto de vista global mediante la pregunta 9, si el modelo de
herramienta de gestion contable presentado cumple con las cuestiones 1 a 8 del bloque IV.

En esta pregunta, el 88,9% esta de acuerdo con lo que fue presentado confirmando
que la herramienta cumple con las cuestiones 1 a 8 en lineas generales; mientras que el
11,1% no esté de acuerdo.

Finalmente, con el objetivo de certificar lo que se propuso desarrollar, ser abordara
mediante la pregunta 10: ¢ Implementaria usted en su empresa el modelo de herramienta de
gestion contable presentado por entender que se trata de un instrumento facilitador
diferenciado?

En este sentido, la aceptabilidad fue del 88,9%, lo que responde el problema. La
tabla 6 presentada a continuacion expone los resultados de la investigacion en relacion al

bloque IV.

108



Tabla 6 - Resultados de la concordancia de la gestion y herramientas de gestion contable

(Bloque 1V)

Variables n %
GESTION Y HERRAMIENTAS DE GESTION CONTABLE
H1 17 93,8
H?2 15 83,3
H3 16 88,9
H 4 15 83,3
H5 16 88,9
H6 16 88,9
H7 14 77,8

El modelo presentado puede ser usado como una herramienta

diferenciada de gestion contable (...) (pregunta 8)

De acuerdo 16 88,9
En desacuerdo 02 11,1
El modelo de herramienta de gestién contable presentado

satisface las preguntas 1 a 6 del Bloque 1V (pregunta 9)

De acuerdo 16 88,9
En desacuerdo 02 11,1

Implementaria en su empresa el modelo de herramienta de

gestion contable presentado (...) (pregunta 10)

De acuerdo 16 88,9

En desacuerdo 02 11,1
Fuente: elaboracion propia

La investigacion corrobora la concordancia en los resultados obtenidos, expuestos
mas arriba, que permite desarrollar una herramienta de gestion contable gerencia que,
quizas, sea asertiva en la satisfaccion de varios aspectos de la gestion.

Considerando la meta minima del 70%, los resultados de las hipétesis superaron
este porcentaje; de esta manera, se considera alcanzada la meta, por ende, se confirma
como verdadera. Los resultados se ilustran en la tabla 7 a continuacion.

Tabla 7 - Resultados de las hipotesis contrastadas con la meta

Hipotesis Meta minima (%) Resultado obtenido (%) Confirmacién
H1 70,0 93,8 Verdadera
H2 70,0 83,3 Verdadera
H3 70,0 88,9 Verdadera
H4 70,0 83,3 Verdadera
H5 70,0 88,9 Verdadera
H6 70,0 88,9 Verdadera
H7 70,0 77,8 Verdadera

Fuente: elaboracidn propia

109



3.9.5 Anélisis de las herramientas utilizadas en la préactica de la gestion por parte de las empresas
investigadas con base en la aplicacion del diagnostico sintético informativo de algunas de las
herramientas de gestion

Este bloque V de preguntas tiene como objetivo conocer y confirmar cuales son las
herramientas utilizadas por las empresas importadoras y constatar el grado de relevancia de
estas para la gestion, ya que, segin Padoveze®*, “La metodologia del proceso de toma de
decisiones consiste en tres grandes etapas: el examen o andlisis del problema, el desarrollo
o0 disefio de los cursos de accion y la implementacion de la decision”.

La definicién de una metodologia a ser seguida, representada por um modelo y
usufructuandose los instrumentos representados por las herramientas de gestion contable,
se considera, y las estadisticas del SEBRAE®* lo confirman, que permiten a la empresa
mantenerse activa en el mercado.

En la pregunta 1 se considera: Relacione por orden de relevancia las razones
mediante las cuales su empresa considera que las estrategias de gestion, representadas por
las herramientas de gestion contable gerencial, son consideradas necesarias.

Se obtuvieron las siguientes respuestas en orden de relevancia: (1°) para permitir al
gestor tomar decisiones y anticiparse a los cambios que afectan a la empresa y garantizar la
salud financiera de la misma; (2°) planificar el futuro de la empresa y ser mas competitivo;
(3°) evaluar la rentabilidad de la empresa — medir los resultados; (4°) conocer los costos
efectivos y demas gastos; (5°) generar informes gerenciales que proporcionan soporte en la
definicién de las estrategias de gestion; (6°) evaluar los puntos fuertes y débiles; y (7°)
otros.

Tabla 8 — Grado de relevancia de las herramientas de gestion contable (Blogue V)

Variables n %
HERRAMIENTAS UTILIZADAS DIAGNOSTICO SINTETICO
Razones por las cuales su empresa considera que las estrategias de
gestién, representadas por las herramientas de gestion gerencial
son consideradas necesarias citadas en primer lugar
Para permitir al gestor tomar decisiones y anticiparse a los cambios

que afectan a la empresa y garantizar la salud financiera de la empresa 10 556
Evaluarla rentabilidad de la empresa - medicién de resultados 0 0,0
Evaluar los puntos débiles y fuertes 0 0,0
Conocer los costos efectivos y demas gastos 0 0,0
Planear el futuro de la empresa 8 44,4
Generar informes gerenciales que dan soporte para definir las 0 00

estrategias de gestion

28 p ADOVEZE, Clévis Luis. Controladoria: estratégica e operacional. So Paulo: Thomson, 2003. P.30

B4SEBRAE - SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS. Fatores condicionantes e taxas de
sobrevivéncia e mortalidade das MPEs no Brasil 2015-2020. Brasilia: 2020. Disponivel em:
http://www.sebrae.com.br/customizado/estudos-e-pesquisas/Biblioteca online.
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Otros 0 0,0
Fuente: elaboracion propia

En cuanto al grado de relevancia de las elecciones realizadas por los encuestados,
se puede observar que la mayoria de las respuestas eligen como mas relevante la que se
muestra en la tabla 8, donde oportunamente se presenta la primera opcion, el resto de las
opciones, elegidas del mismo modo, fueron colocadas en dicho orden, pretendiendo
resaltar que los gestores consideran que las estrategias de gestion representadas por las
herramientas de gestion contable permiten al director tomar decisiones para garantizar la
salud financiera de la empresa y planificar el futuro, asi como anticiparse a los cambios y
ser proactivas.

En esta etapa, se analizan las estrategias centradas en el proceso de gestion de las
empresas, considerando la percepcion de los participantes de la investigacion, como asi
también el uso del diagndstico sintético como medio para la toma de decisiones. El
objetivo fue identificar como trabajan las empresas estas cuestiones, para que, a partir de
esto, fuese posible proponer el modelo.

Con base en los resultados presentados en la tabla 8, combinados con los de la tabla
9, se puede confirmar que autores como Resnik?*®, Neto y Caciatori JR. 2°°, ademés de las
publicaciones del SEBRAE®’, evidenciaron en sus estudios e investigaciones lo que se
confirma para la mayoria de las empresas, que también se aplica a la actividad de
importacion en relacion a la importancia de la gestion para el éxito de la organizacion.

Es sumamente relevante entender que la eficiencia de los trabajos y de la aplicacion
de métodos administrativos solamente se alcanza mediante las funciones bésicas de la
administracion, tales como: la definicion de los objetivos; la planificacion; la organizacion
y el control econémico, o sea, por presupuesto, el éxito de la organizacién guarda relacion

con el sistema de informacion.?*®

SRESNIK, Paul. A biblia da pequena empresa. Sdo Paulo: McGraw-Hill, MAKRON Books, 1990.

B8NETO, Alfredo larozinski;: CACIATORI JR, Itamir. Classificacdo das principais dificuldades enfrentadas pelas
pequenas e médias empresas (PMEs). XIIl SIMPEP - Bauru, SP, Brasil, 06 a 08 de novembro de 2006. Disponivel em:
http://www.simpep.feb.unesp.br/anais/anais_13/artigos/539.pdf. Acesso em: 01/05/2017.

BTSEBRAE - SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS. Fatores condicionantes e taxas de
sobrevivéncia e mortalidade das MPEs no Brasil 2003-2005. Brasilia: 2016. Disponivel em:
http://www.sebrae.com.br/customizado/estudos-e-pesquisas/Biblioteca online. Acesso em: 19/05/2019.

8c) ORIANO, José Cebaldir; LOZECKYI, Jeferson. A importancia dos instrumentos de controle interno para gestdo
empresarial. UNICENTRO — Revista Eletronica Lato Sensu, 5.ed. Parana, 2008.
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Tabla 9 - Presentacion del diagndstico sintético informativo de algunas de las herramientas de gestion — con los resultados obtenidos en la
investigacion en las empresas importadoras de Dionisio Cerqueira- SC

INDICADORES DE RESULTADO
[%2]
8 o
5 |PROSES®®| 7om | EVALUACION DEL DESEMPERO DE LAS = = - S
W | GESTION SIGUIENTES HERRAMIENTAS i Z 2 o m
= s o Z i o
= O % m N @ z
L o w < 2
n o) a) o p=
u P
<
% o 1.1. Control de Cuentas a pagar 16,67% | 58,33% @ 25,00%
3) % 1.2 Control de Cuentas a cobrar 16,67% | 58,33% 25,00%
2 3) 1.3 Criterios para la concesion de crédito 16,67% | 50,00% : 33,33%
p
E <Z( 1.4 Flujo de caja- control y eficacia 8,34%  58,33% | 25,00% 8,33%
> = . P i .
8 m 15 E:?éwsta)amlento economico Y financiero (presupuesto y 2500%  41,67%  33,33%
b
% 2.1 Planeamiento de compras 41,67%  50,00% 8,33%
8 2 2.2 Control de stock 8,33% | 16,67% | 58,33% = 16,67%
= 8 2.3 Control de Giro de Mercaderias 16,67% 8,33%  16,67% | 50,00% 8,33%
[%2]
E B 2.4 Curva ABC de mercaderias 33,33% 50,00% @ 16,67%
2 25 Célculo de la obsolescencia del stock 25,00% 16,67% | 16,67% : 41,67%
é L LIQJ g "g 3.1 Control Eficaz en la determinacion de los Costos 8,34%  33,33%  58,33%
n
%: D |C_) o@dQy 32 Costos por Centro de Costos 25,00%  33,33% 16,67% ;| 25,00%
-1 0 s .
8 g % 35 g 4 33 Costos fijos y costos variables - control 8,33% 33,34% | 25,00% | 25,00% 8,33%
°Oa 8 e 34 Margenes de contribucion, bruta, neta 8,33% 16,67%  58,33% @ 16,67%




3.5 Gastos - control 8,34%  50,00% @ 33,33% 8,33%
3.6 Control de inmovilizado/ depreciacion 25,00% 8,34%  25,00% 33,33% 8,33%
3.7 Determinacion del Punto de Equilibrio 33,33% 25,00% : 25,00% 16,67%
3.8 Formacion de precios de venta 33,33% | 50,00% 16,67%
3.9 Evalla precios de mercado antes de establecer el PV 16,67% @ 41,67% | 16,67% 25,00%
4.1 Presupuesto 8,33% 16,67%  50,00% : 25,00%

d 4.2 Planeamiento estratégico 25,00% 33,33% | 8,34% | 33,33%

E 4.3 Otros controles relacionados con la gestién 41,67% 25,00% 33,33%

g 4.4 Estados Contables 8,33% 8,33%  16,67%  50,00% 16,67%

ﬁ CZ) 45 Anélisis de los Estados Contables 8,33% 8,33%  25,00% @ 41,67% 16,67%

El 5 16 Aqé!i§is de I_nversior_les (indicadores financieros, 66.67% 8.33% @ 25,00%

= I(.BJ andlisis vertical, horizontal ...)

Q IJDJ 4.7 Balanced Score Card- BSC 75,00% 8,33%  16,67%

% 9) 4.8 Eva- valor econdmico agregado 83,33% 16,67%

S LL‘)J 4.9 Benchmarking 75,00% 8,33% | 16,67%

é % 4.10 Gestion Estratégica de Costos p/cadena de valor 75,00% 8,33%  16,67%

g 411 | Valor Presente 75,00% 8,33% | 16,67%

2) 412 Retorno sobre la Inversién 33,33% 8,34% | 25,00% | 33,33%

% 4.13 [ Anélisis Swot 66,67% 8,33%  25,00%
4.14 Otras herramientas 83,33% 16,67%

Fuente: elaboracidn propia
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Es sumamente relevante entender que la eficiencia de los trabajos y de la
aplicacion de métodos administrativos, solamente es alcanzada mediante las funciones
basicas de administracion, tales como: la definicion de los objetivos, la planificacion, la
organizacion y el control econémico, 0 sea, por presupuesto, el éxito de la organizacion
guarda relacion con el sistema de informacion®®.

Considerando el contexto de la gestion, de acuerdo con Lopes y Martins, es
esencial abordar la Contabilidad Gerencial, ya que actla a partir de los datos verificados en
las operaciones diarias, en la planificacion de las operaciones futuras y, ademas, con el
desarrollo de estrategias de negocios integradas, siendo proporcionados informes que
ofrecen informacion mensual o anual, como asi también indicadores subjetivos
relacionados con una proyeccion futura, buscando claridad, precision y enfoque en la toma
de decisiones®®.

Luego de la identificaciobn de sus percepciones sobre la importancia de las
estrategias de gestion y considerando la necesidad de solucionar los problemas, se realizé
un diagnostico sintético informativo de algunas de las herramientas de gestion, indagando,
a continuacion, a los encuestados si consideran que este podria ser utilizado como
herramienta de gestion por parte de las pequefias y medianas empresas importadoras.

A través del diagnostico sintético (tabla 9), se identificaron los instrumentos de
gestion utilizadas para fines de localizar las deficiencias relacionadas con las herramientas
de gestion contable gerencial para que, partiendo de esto, se tenga una nocién de como se
usa y evaluar la necesidad de un modelo.

Los encuestados sefialaron una de las columnas de indicadores de resultados para
cada item y proceso (no posee o no aplica, deficiente, razonable, bueno o muy bueno), de
acuerdo con la situacion experimentada en la empresa. Los porcentajes presentados en la
tabla 9 se refieren a los resultados de la investigacion, verificandose, por ejemplo, que el
58,33% de las empresas realizan el control de cuentas a pagar de buena manera, mientras
que el 25% lo hace de manera muy buena. De esta forma, se puede afirmar que el
diagnostico sintético—situacional demuestra que las empresa utilizan una contabilidad méas
bien béasica, lo que indica una gestion mas complaciente, con resultados que se gquedan

cortos en el uso de estrategias y de la contabilidad gerencial.

2 ORIANO, José Cebaldir; LOZECKY], Jeferson. A importancia dos instrumentos de controle interno para gestio
empresarial. UNICENTRO - Revista Eletronica Lato Sensu, 5.ed. Parana, 2008.

20| OPES, Alexsandro Broedel; MARTINS, Eliseu. Teoria da Contabilidade: uma nova abordagem. S&o Paulo: Atlas,
2005.



Al respecto de los resultados obtenidos mediante el diagnostico sintético (tabla 9),
se separan por procesos de gestion, donde los encuestados debian sefialar una de las
opciones de indicadores de resultados: no posee o no aplica, deficiente, razonable, bueno y
muy bueno, con base en el total de empresas integrantes de la investigacion y con la
sumatoria de todas las respuestas, se calculd la representatividad para el total de la
poblacion-empresas que respondieron.

Analizando los principales resultados en el proceso de gestion financiera, los cuales
merecen una atencion debido al hecho de que la sumatoria de sus indicadores: no posee 0
no aplica, deficiente, razonable, bueno y muy bueno, supero6 el 50%, considerando que la
falta de criterios en la concesion de créditos puede llevar a la empresa a una situacion
financiera complicada y al aumento de la necesidad neta de capital de giro, entre otros
agravantes; dichos resultados corroboran los identificados mediante las investigaciones del
SEBRAE?®!,

Con relacion al proceso de gestion de inventarios, la curva ABC es la menos
utilizada por las empresas, sin embargo, esta herramienta, cuando es aplicada
correctamente, puede substituir u optimizar algunas herramientas de control de stocks; esta
considera la importancia de los materiales basada en las cantidades y valores, pero como la
mayoria de las empresas no la utiliza, podran relacionarse las dificultades con la
administracion del stock, con la definicion de las politicas de ventas y compras, con el giro
del inventario, con el grado de representatividad en la facturacion y con el nivel de
utilidades.

Los costos financieros se relacionan con la oportunidad que pierde la empresa por
inmovilizar su capital de giro en stock, cuando podria optar por la inversion en otras areas
fabriles que, en oportunidad de determinados momentos de la actividad, podria ser mas
rentable. Para cumplir con los objetivos del almacenamiento, sera necesario disponer de
edificaciones para conservar y proteger los materiales almacenados, este recurso tiene un
cierto impacto financiero denominado costo de instalaciones, que podra ser en un edificio
propio, mediante una adquisicion o en una instalacién alquilada.

Respecto a los resultados del proceso de gestién de costos, gastos, punto de
equilibrio y precio de venta, se considera que existen en aproximadamente el 33,3% de las

empresas investigadas evidencias de dificultades relacionadas con la ausencia de calculos

BISEBRAE - SERVICO BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS. Fatores condicionantes e taxas de
sobrevivéncia e mortalidade das MPEs no Brasil 2003-2005. Brasilia: 2016. Disponivel em:
http://www.sebrae.com.br/customizado/estudos-e-pesquisas/Biblioteca online. Acesso em: 19/05/2019.
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del punto de equilibrio, por lo tanto, estas tendran dificultades para obtener respuestas para
las siguientes preguntas: ¢A partir de qué momento se obtienen ganancias? ¢Cuanto debe
vender para obtener ganancias? No obstante, si no se obtiene esta informacion podra
presentarse incertidumbres cuando la meta sean las utilidades; al realizar una analogia,
Anthony y Govindarajan sefialan: “las estrategias guian la direccion de los planes para
alcanzar la meta”?®%,

Tomando en cuenta los resultados de otras herramientas utilizadas en el proceso de
gestion, considerando los instrumentos modernos de la administracion, entre estos los
centrados en la medicion de los resultados de las empresas, tales como: Balanced
Scorecard, EVA, Benchmarking. Otra herramienta que obtuvo altos resultados de la no
aplicabilidad es la gestion estratégica de los costos por cadena de valor que,
conceptualmente, sugiere un control que definirad la sustentabilidad de la empresa en un
entorno altamente competitivo. Otra herramienta que es poco utilizada, o no se aplica en
las empresas, de acuerdo con los resultados obtenidos, es el analisis SWOT, que permitiria
a las organizaciones diagnosticar de manera estratégica el medio en el cual se encuentran
insertas y obtener algunas ventajas competitivas en el mercado, con base en las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas.

El analisis SWOT o DOFA (debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas)
permite el estudio de la competitividad explorando estas cuatro variables. Las fuerzas
estarian relacionadas con las competencias mas fuertes que realiza la empresa, se pretende
verificar lo que hace bien la organizacion; o lo que permite el retorno de los clientes a la
empresa, entre otras informaciones. Las oportunidades se relacionan con las fuerzas del
exterior de la empresa que pueden influir positivamente en su organizacion. No obstante,
sobre estas fuerzas, la empresa no posee control alguno.

Un ejemplo que podria caber en el actual momento econémico brasilefio, se
relaciona con la cuestién sanitaria, la pandemia que se refleja tanto en la salud como en las
finanzas de las empresas. Las debilidades se relacionan con las competencias que se
encuentran bajo la influencia de la empresa, pero que contribuyen negativamente con el
resultado, sin generar ventajas competitivas. Estas debilidades pueden, en teoria, ser
identificadas realizando los siguientes cuestionamientos: ¢Se encuentran capacitados los
empleados para ejecutar las funciones que le fueron asignadas? ¢Qué habilidades

operativas son desarrolladas en la empresa que la diferencia de la competencia? ¢Por qué

ZZANTHONY, Robert, N.; GOVINDARAJAN, Vijav. Sistemas de controle gerencial.12% ed. S&o Paulo: Atlas, 2008.
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los clientes no retornan luego de una compra? O, ademas, ;por qué eligen a sus
competieres? Entre otras preguntas.

En la busqueda de una empresa mas competitiva y mejores productos, servicios o
procesos, estudiar a los competidores puede ser de gran utilidad. Estos, los mas proximos
geograficamente, hasta los mas distantes, puede estar innovando en diversos aspectos y el
Benchmarking ayuda en esto: aprender con la competencia. El Benchmarking se trata de
una herramienta que posee ese propodsito: observar las buenas practicas en la forma de
productos o procesos desarrollados o aplicados por los competidores y, a partir de un

proceso estructurado, incorporar estas practicas a la institucion.

3.9.6Analisis de los cruces del porte y antigiiedad de la empresa con las variables identificadas en
las tablas 10 y 11a continuacién

El cruzamiento de los datos obtenidos mediante la investigacion es de suma
importancia, ya que este estudio tiene como propoésito la creacion de un modelo de
herramienta de gestion contable gerencial para las pequefias y medianas empresas,

E2%3 combinado con el IBGE?®** donde

considerando la informacidn estadistica del SEBRA
se presentan mayores problemas motivados por la falta de gestién, en este sentido, los
resultados del cruzamiento tienen como fin identificar la informacion para el enfoque de
esta investigacion.

Es evidente que el hecho de conocer y validar las variables del estudio
proporciona mayor calidad y seguridad al mismo, por ello, el cruzamiento de los datos
pertinentes al porte con las diversas variables presentadas en la tabla 10 a continuacion, es
oportuno sefialar que: (i)el 100% de las micro y pequefias empresas estan de acuerdo con
que la ausencia, inaplicabilidad o desconocimiento de las herramientas gerenciales
contribuyen con la mortalidad de las empresas; (ii) el 88,9% de las empresas investigadas
de todos los portes consideran necesaria una herramienta de gestién contable que ofrezca
un entendimiento minimo y proponga un modelo sugestivo a ser seguido, ofreciendo una
contribucion participativa en el area de conocimento de la gestion de negocios para su
empresa; (iii) el 87,5% de las micro y pequefias empresas concuerdan que H1- que una
herramienta de gestion contable adecuada y especifica para las pymes contribuye

positivamente con la superacion de crises y la pregunta 8-el modelo propuesto, puede ser

%3SEBRAE. Fatores condicionantes a taxa de mortalidade de empresas no Brasil. Relatério de Pesquisa. Brasilia, 2020.
%4 BGE - Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica. Disponivel em: https://www.ibge.gov.br/.  Acessoem:
25/08/2020.
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usado como una herramienta de gestion contable diferenciada por parte de las pequefias
medianas empresas importadoras, a fin de identificar sus deficiencias y definir las

(v) el 100% de las micro y pequefias empresas concuerdan que H3- una
herramienta de gestion contable gerencial reduce las chances de insolvencia e, inclusive, la
mortalidad de las mismas, H4-La gestion eficaz de las finanzas influencia positivamente en
el desempefio organizacional, H5- utilizacion de la herramienta de gestion impacta en el
aumento positivo de los resultados (modelo presentado), H6- una herramienta facilitadora
con informacién contable gerencial impacta positivamente en el discernimiento del gestor
respecto a la operacion de sus negocios, tratdndose de un diferencial competitivo; yH7-la
implementacién del modelo presentado favorece a la gestion de las empresas y la pregunta
9, el modelo propuesto satisface los aspectos de la gestion; vy, (vi) el 88,9% de las empresas
concuerdan en que implementarian la herramienta de gestion contable gerencial propuesta.

En relacion con los demas analisis, considerando el cruzamiento de las variables
abordadas en algunas preguntas: gestion de las empresas, herramientas contables,
competitividad y resultados, se obtuvo la mayoria de los resultados de concordancia, como
se muestra en la tabla 10 a continuacion.

Los encuestados de las empresas reconocen la necesidad de tener una herramienta
de gestién (considerando el modelo propuesto), que en administracion se juzga como una
premisa, en la que es fundamental la busqueda constante de mejoras, que son posibles
cuando las decisiones se basan en las herramientas de gestion que, a su vez, se traducen en
informacion que cambia la direccion de la empresa y permite al gestor tomar decisiones
oportunas.

Tabla 10 - Resultados de los cruces de concordancia con relacion al porte de la empresa con
las variables identificadas

Porte de la Empresa

Variables Micro y pequefias Medianas y p-valor *
grandes
n (%) n (%)

Ausencia, inaplicabilidad o desconocimiento de
las herramientas gerenciales que contribuye con

la mortalidad de las empresas (pregunta 4 del 9(100.0) 9(100,0)
Bloque 111)

Juzga necesaria una herramienta de gestion

contable (pregunta 5 del Bloque I11) 8 (88,9) 7(87.5) 1,000
H1 (pregunta 1 do Bloque 1V) 7 (87,5) 8 (100,0) 1,000
H2 (pregunta 2 do Bloque 1V) 6 (66,7) 9 (100,0) 0,206
H3 (pregunta 3 do Blogue 1V) 9 (100,0) 7(77,8) 0,471
H4 (pregunta 4 do Blogue 1V) 9 (100,0) 6 (66,7) 0,206
H5 (pregunta 5 do Blogue 1V) 9 (100,0) 7(77,8) 0,471
H6 (pregunta 6 do Bloque 1V) 9 (100,0) 7(77,8) 0,471
H7 (pregunta 7 do Bloque IV) 9 (100,0) 5 (55,6) 0,082
El modelo propuesto puede ser usado como una 7 (87,5) 8 (88,9) 1,000
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herramienta de gestion contable diferenciada

por las pymes (pregunta 8 del Bloque 1V)

El modelo de herramienta de gestién contable

presentado cumple con las preguntas 1 a 8 del 9 (100,0) 7(77,8) 0,471
Bloque IV (pregunta 9 del Blogue 1V)

Implementaria en su empresa el modelo de

herramienta de gestion contable (pregunta 10 8 (88,9) 8 (88,9) 1,000
del Bloque V)

(*) Test Exacto de Fisher
Fuente: elaboracion propia

Respecto al cruzamiento de los datos del porte con la pregunta 1, del bloque V,
tomando en cuenta el grado de relevancia de esta pregunta, se seleccionaron las razones
por las cuales la empresa sostiene que las estrategias de gestion, representadas por las
herramientas de gestion contable gerencial, son consideradas necesaria, proporcionando
una mayor relevancia a: planificar el futuro de la empresa y ser mas competitivo y evaluar
la rentabilidad de la empresa — medir los resultados.

Tomando en consideracion los datos de la tabla 10 respecto al p valor, se afirma
que, independientemente del porte de la empresa, todos estan de acuerdo; sin embargo,
simétricamente analizando, no existe una diferencia significativa en los porcentajes,
estadisticamente analizando con relacién al porte, tomando como base a las empresas,
independientemente si son de pequefio, mediano y gran tamario, estas estan de acuerdo de

manera muy parecida.
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Tabla 11 - Resultados de los cruces de concordancia con relacion a la antigliedad de la
empresa con las variables identificadas

Antiguedad de la Empresa

Variables Hasta 10 afios Mas de 10 afios p-valor *
n (%) n (%)

Ausencia, inaplicabilidad o desconocimiento
de las herramientas gerenciales que
contribuye con la mortalidad de las empresas 10 (100,0) 8 (100.0)
(pregunta 4 del Bloque I11)
Juzga necesaria una herramienta de gestion
contable (pregunta 5 del Bloque I11) 8 (88.9) 7(87.5) 1,000
H1 (pregunta 1 do Bloque 1V) 7 (87,5) 8 (100,0) 1,000
H2 (pregunta 2 do Bloque 1V) 7 (70,0) 8 (100,0) 0,216
H3 (pregunta 3 do Bloque 1V) 9 (90,0) 7 (87,5) 1,000
H4 (pregunta 4 do Bloque 1V) 10 (100,0) 5 (62,5) 0,069
H5 (pregunta 5 do Bloque 1V) 10 (100,0) 6 (75,0) 0,183
H6 (pregunta 6 do Bloque 1V) 10 (100,0) 6 (75,0) 0,183
H7 (pregunta 7 do Bloque 1V) 10 (100,0) 4 (50,0) 0,023
H8 (pregunta 8 do Bloque 1V) 8 (88,9) 7 (87,5) 1,000
El modelo de herramienta de gestién contable
presentado cumple con las preguntas 1 a 8 del 10 (100,0) 6 (75,0) 0,183
Bloque IV (pregunta 9 del Bloque 1V)
Implementaria en su empresa el modelo de
herramienta de gestion contable (pregunta 10 9 (90,0) 7 (87,5) 1,000

del Bloque IV)

(*) Test Exacto de Fisher

Fuente: elaboracion propia

En la tabla 11 (antigiiedad de la empresa), se realizan los cruzamientos tomando en

cuenta las variables supra identificadas. En lineas generales, de acuerdo con lo abordado

de manera analitica en la tabla 10 (porte de la empresa) se obtuvieron resultados muy

préximos en relacion a la antigliedad, donde los resultados muestran la concordancia en

porcentajes, como asi también consideran el p valor debido al hecho de que existe una

diferencia representativa, estadisticamente analizando, con relacion al tiempo de actuacion

de las empresas. Estas concuerdan de manera muy proxima, a pesar de que, como puede

observarse en la tabla 11, solo se produjo una asociacion estadisticamente significativa en

la variable H7 (pregunta 7 del bloque IV) en relacion a la antigiiedad de la empresa.
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CAPITULO IV

MODELO PROPUESTO

El modelo propuesto se denomina Herramienta de gestion contable, considerando
que, partiendo de la premisa de que el objetivo primordial de la contabilidad, segun
ludicibus®®, es el fortalecimiento de la informacion econémica para los usuarios de
manera que propicien decisiones racionales”.

Con esto, se partid a la investigacion, guiados inicialmente por la base tedrica para,
posteriormente, comenzar la investigacion y desarrollo del modelo, considerando el
diagnostico sintético aplicado en las empresas que participaron de este trabajo, se presentd

una previa del modelo propuesto que puede ayudar en la gestion contable de los negocios.
4.1 Caracteristicas inéditas del modelo propuesto

Este modelo fue pensado tomando en cuenta que la mayoria de las pymes no
dispone de recursos para pagar una consultoria para elaborar y dar soporte de manera
efectiva a la gestion, ya que las herramientas son innumerables y la gestion consiste en la
aplicacion de las mismas. Las estadisticas muestran que muchas empresas quieren utilizar
las herramientas de gestion y esta necesidad representa una oportunidad para crear algo, no
obstante, sencillo, que facilite la toma de decisiones y la gestion de las empresa, algo que
el propio gestor dirija, algo que proporcione independencia y autonomia para la empresa,
donde cada emprendedor cree su propio modus operandi, eligiendo con base en el
diagnostico (etapal) combinando con el modelo efectivo (etapa 2) las herramientas
necesarias, considerando lo que, de hecho, el problema o lo que debe ser mejorado.

El modelo propuesto posee las siguientes caracteristicas presentes:

a) Posee um apoyo apalancado en las premisas de la administracion, considerando las
funciones administrativas PODC: planificacién, organizacion, direccién y control,
creadas por el tedrico neoclasico, padre de la administracion moderna, Peter
Drucker.

#51UDICIBUS, Sérgio de. Teoria da contabilidade. 6. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2000.

121



b) Herramientas de gestién contable, esenciales para dirigir la empresa hacia el logro
de sus propositos, ya que parte de la gestion es observar los problemas y proponer
mejoras para subsanarlos, para esto, se necesitan instrumentos, representados por

las herramientas de gestion contable gerencial;

¢) Manual facilitador que proporciona las directrices orientando sobre cada
herramienta, que permite responder sobre la utilidad de cada una de ellas, sus

puntos fuertes, como asi también dispone de algunos modelos sugeridos.

d) Hasta el presente momento de la investigacion, no se disponia de algo centrado en
la elaboracion de una herramienta de gestion contable gerencial en los modelos

presentados.
4.2 Estructura basica del modelo propuesto

El modelo propuesto de herramienta de gestion contable gerencial consiste en
respetar las cinco etapas, considerando la figura presentada a continuacion.

Figura 6 - Estructura del Modelo presentado

 PRIMERA ETAPA
Diagnostico sintético: Evidenciar los problemas

[ SEGUNDA ETAPA

)
Identificar el origen motivador del problema
& f

 TERCERA ETAPA
. Metodologia de reversion de los problemas

CUARTA ETAPA
Implementacion

QUINTA ETAPA
Monitoreo

Fuente: elaboracién propia
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4.3 Etapas del modelo propuesto

Cada una de las etapas del modelo tiene como fin cumplir con un papel asumido, de
esta manera, son importantes para el proceso de gestion del modelo desarrollado, de

acuerdo a lo que se puede observar en el transcurso del texto.
4.3.1 Primera Etapa-Diagndstico sintético: Evidenciar los problemas

La primera etapa consiste en aplicar el diagnostico sintético (tabla 12) donde
constan algunos instrumentos representados por las herramientas para la practica de la
gestion, organizados de la siguiente manera: procesos de gestion financiera, inventarios,
costos, gastos, punto de equilibrio y precio de venta, y otras herramientas utilizadas en
dicho proceso; dentro de cada uno de los procesos de gestion, por ejemplo, financiero, se
encuentra la evaluacion del desempefio.

Con base en esto, la empresa tendra indicadores de resultados, siendo estos: no
aplica o no posee, deficiente, razonable, bueno y muy bueno. Estos indicadores traducen
mediante el diagnostico sintético (tabla 12) lo que la empresa no aplica o en lo que es
deficiente, o debe mejorar para que pueda identificar posibles problemas, ya que se
determinara cuanto usa la empresa estas herramientas, pudiendo partir hacia los problemas
centrados en la gestion, enfocandose en el proceso de construccion de mejoras referidas a
la administracién de su negocio.

Tabla 12 - Diagnéstico sintético para la identificacion del problema con base en las
principales herramientas de gestion contable — utilizado en la ETAPA 1

INDICADORES DE

n RESULTADO
<Z( s O« L w o
8 PRSESETS%SNDE TEM Di\gékﬂ%é%lg)gg EI,&S ﬁ e E @j o é
= SIGUIENTES HERRAMIENTAS 8 %( O % L:|)J el
o 0Q || g |® 3
E 8 z [a) 04 P
8 '5 e) 1.1 [ Control de Cuentas a pagar
5 8 @ 1.2 | Control de Cuentas a cobrar
é E :ZE) 1.3 | Criterios para concesién de crédito
> uw Z 1.4 | Flujo de caja- control y eficacia
§ * 1.5 | Planeamiento econémico y financiero
I @ 2.1 | Planeamiento de compras
|'|'_J g » 2.2 | Control de stock
SE g © 2.3 [ Control de Giro de Mercaderias

= 2.4 | Curva ABC de mercaderias
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2.5 | Calcula obsolescencia del stock
Controle Eficaz en la determinacion
w E 3.1 |de los costos
8 ] 3.2 | Costos por Centro de Costos
= i Costos fijos y costos variables -
% &) 3.3 | control
oo , L
L5 3.4 | Margenes de contribucién, bruta, neta
wn
oy 3.5 |Gastos — control
= : ey
2 o Control de inmovilizacion/
o0 3.6 | depreciacion
> Determinacion del Punto de
g = 3.7 | Equilibrio
8 5 3.8 | Formacién de los precios de venta
8 Evalla precios de mercado antes de
3.9 | componer el PV
4.1 | Presupuesto
d 4.2 | Planeamiento estratégico
= Otros controles relacionados con la
g 4.3 |gestion
< 4.4 |Estados Contables
ﬁ % 4.5 | Andlisis de los Estados Contables
; = Anélisis de inversiones (indicadores
=@ financieros, analisis vertical,
a g 4.6 |horizontal ...)
|<£ ] 4.7 |Balanced Scorecard- BSC
Z0 -
w @ 4.8 | Eva- valor econdmico agregado
<§( 8 4.9 | Benchmarking
% g Gestion Estratégica de Costos
w 4.10 | p/cadena de valor
I
2 4.11 | Valor Presente
E 4.12 | Retorno sobre la inversion
o 4.13 | Anélisis Swot
4.14 | Otras herramientas

Se resalta que el diagnostico sintético permite a las empresas identificar sus
limitadores — deficiencias respecto a la gestion y, a partir de estos, desarrollar sus
directrices o metas para acompafiarlos, asi como redefinir un modelo de gestion, estrategias

para cada empresa de acuerdo con su actividad, respetando sus particularidades y su modus

operandi.

Fuente: elaboracion propia
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Figura 7 - Etapal Diagndsticos de los problemas

PRIMERA ETAPA: DIAGNOSTICO SINTETICO

Decisléon de reconocimiento (gestor decidido a mejorar)

PROCESOS DE GESTION

A

{ 1

3 7 S Ceslo, gauos, punlo de Olras heramientas ublizadas
Financieo Steck oqUbAC ¥ precia de vota on o proceso do gostan

Evaluacidn del dessnspaiio considermndo
fas heframientas de gestion

Identificacién de las herramientas de gestién utllizadas en cada proceso de
gestion (por ejemplo, proceso de gestién no financiera: herramientas: control de
cuenlas a pagar, control de cuentas a cabrar, criterios para la concesion de
crédito, flujo de caja — control y eficacia, planeamiento econdmico y financiero)

indicador de restuitado:
con base an 10 que 06 IRENTIFICACION DEL
PROBLEMA

realizado por ln emprasa il 2L X
{las herrambentss (Sltuaciones o partir de la

utilzadas efectivamants gestion que oftecen riesgus)
40 la gestidng

No Sene o no aplca, Situnckdn problemstica
!O‘m confirmada

Identdicadas las
tguﬁmnmlm.
A RS AT U acer una para
Situacionauemerscedtencen | dar continuidad ala
AL MG doi Eortr 0% s Eup:
fepresantar 2igunos prodlemas Idengiioar ol orpen
motivador del

problema

Fuente: elaboracion propia

Se resalta que el diagnostico (tabla 12) solamente hace conocidas las deficiencias
centradas en los instrumentos gerenciales, cabiendo al director tomar la decision de
controlar o no, dicha decisién de hacer algo es lo que, de hecho, hara la diferencia, dada la
importancia de respetarse todas las etapas del proceso de gestion desarrolladas (5 etapas).

El flujograma de actuacion para la primera etapa del modelo propuesto se presenta
en la figura 7. Esta primera etapa es de diagndstico, donde la empresa conocera la

situacion en la que se encuentra.
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4.3.2 Segunda Etapa- Identificar y clasificar el origen motivador del problema

Considerando inicialmente la aplicacion de la tabla 12 (diagnostico sintético)
traducido por la figura 7, en el que, en esta etapa, se identifican las herramientas de gestion
que no son aplicadas por las empresas o son deficientes y la clasificacion, en el sentido de
conocer que procesos de gestion no estan siendo ejecutados o0 merecen atencion
(financiero, inventarios, etc.), el indicador de resultado presentado en el diagnostico
sintético sefiala lo que es razonable o bueno, lo que merece atencion, como asi también lo
que la empresa no posee o0 no aplica, que puede representar un problema para la gestion. A
partir de esto, el director utilizara esta informacién para, con base en el manual, entender
como identificar y clasificar el origen del problema. La figura 7 se relaciona con la
aplicacion de la tabla 12 (diagnostico sintético) y presenta un flujograma creado con el fin
de orientar en el desarrollo de la segunda etapa.

Tomando en cuenta la informacion obtenida en la figura 8, en la tabla 14 se hallan
respuestas a las siguientes preguntas para cada herramienta de gestion: ¢Qué es? ;Para qué
sirve? ¢ Cuando usar y cual es su utilidad?

Con base en esta informacion, se tendra una direccion para los posibles problemas
dada la no utilizacién de las herramientas de gestion o que su uso sea deficitario, como asi
también evaluar el flujo de los procesos de gestion (financiero, inventario, costos, gastos,
punto de equilibrio y precio de venta y otras herramientas). Paralelamente a esto, evalua el
flujo de informacion necesaria para alimentar dichas herramientas, considerando las
principales operaciones, reconociendo la necesidad y veracidad de algunos gastos y costos,
entre otros. Considerando esta informacion y cruzandola con los puntos fuertes, se tiene la
motivacién y la identificacion del propdsito de la mejora, objetivo de cada herramienta de
gestion, sea cual sea el papel que esta herramienta asuma frente a cada problema.

En la etapa 2 se propone la clasificacion de las raices de los problemas, por lo tanto,
contard con un manual que ayudard en el proceso de diagnostico, basando dicha

clasificacion en datos teoricos.
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Figura 8 - Segunda etapa — Identificar y clasificar el origen motivador de los

problemas

SEGUNDA ETAPA:

IDENTIFICAR Y CLASIFICAR EL ORIGEN MOTIVADOR DEL PROBLEMA
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del
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Fuente: elaboracidn propia

Para llevar a cabo la etapa 2, se consideran los indicadores de resultados
(diagnostico sintético, Anexo 1) de manera combinada con el modelo facilitador

identificado en la tabla 13.
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Tabla 13 - Modelo Facilitador para la identificacion y clasificacion del origen motivador de los problemas (manual a utilizar en la Etapa 2)

ETAPA 2 - Modelo Facilitador para la identificacién y clasificacién del origen

PROCESOS DE
GESTION

EVALUACI6N DEL DESEMPE RO DE
LAS SIGUIENTES HERRAMIENTAS

COMPRENSION CONCEPTUAL DE CA’

de los pr

A SITUACI6ON QUE PUEDE DESENCADENAR EN UN PROBLEMA DADA LA AUSENCIA DE LA APLICACION DE UNA HERRAMIENTA

iQué es?

¢Para qué sirve/utilidad?

&Cuindo usar?

&Coémo usar o aplicar?

Punto Positivos

Link Modelo

Péginas sugeridas

FINANCIERO

control de cuentas a pagar

Identificacion de las obligaciones
(pasivos)

Para obtener control con
seguridad en la elaboracion
del flujo de caja y la gestion

de los negocios,
esencialmente para controlar
todas las cuentas a pagar

Siempre

Utilzando ¢l ERP o puede armarse una
planilla cfe. Modelo disponible
mediante el link

Total control frente a las
obligaciones de corto y largo
plazo; gestion de flujos de caja

(desembolsos); Definir politicas de
compras con base en la ge:

n de
las cuentas a pagar X cuentas a
cobrar; Posibilita Plancamicntos
futuros; entre otros

https://drive.google.com/d

rive/folders/1 Y 6cdtZqsRD

6mSY4_6PRivsEIKITQ9s
hz

Control de cuentas a cobrar

Identificacion de las cuentas a cobrar
(activos)

Para obtener control con
seguridad en la claboracion
del flujo de caja y gestion de
los negocios, asi como para

cl control efectivo de las

cuentas a pagar

Siempre

Utilzando ¢l ERP o armarse una
planilha cfe. Modelo disponible
mediante el link

Total controle frente a las
obligaciones de corto y largo
plazo; gestion de flujos de c:

las cucntas a pagar x cuen!
cobrar; Posibilita Plancamientos
futuros; entre otros

drive.google.com/d
rive/folders/1 Y 6edtZqsRD
6mSY4_6PRivsEIKITQY9s
hz

https://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrac/ufs/ap/
artigos/controle-de-contas-a-
pagar,2d56164¢e51b9410Vgn VCM1000003b74010a
RCRD;

https://w
fluxo-de-caixa/ o des;

gastos
com.br/file_source/Sebrac/Por
derno?%20de%20Ferrament
as%20-

%20Neg?%C3%B3cio%20a%20Neg%C3%B3cio.pdf

http://conteudo.sebrae.
1al%20Sebrae/Anexos/

Criterios para la concesion de créditos

Son medios para cercarse con seguridad
para que los efectivos cobros s produzcan
para evitar la pérdida y minimizar o
extinguir la insolvencia, recordando que
este procedimiento debe anteceder a la
venta, en posesion del pedido o pre-
pedido se realiza una consulta y
validacion

Para identifcar de forma
contundente que las ventas a
plazo serin cobradas, la
empresa confirma
mente la idoneidad de

su cliente

Siempre que hayan
pedidos de ventas
(antecede al momenta de
la venta)

Puede utilizarse ¢l SERASA
(plataforma paga) o algin otro
aplicativo que valide el CPF o CNPJ de
los clicntes, en el caso que la cmpresa
no disponga de recursos para adquirir
aplicativos pagos, debera crear una
metologia con criterios rigurosos para
tener la garantia en las cuentas a cobrar
(pudiendo validar mediante el site de la
Receita Federal, Receita Estadual
consultas a las CNDs ...)

Mayor seguridad de las cuentas a
cobrar;

drive.google.com/d
rive/folders/1 Y 6edtZqsRD
6mSY4_6PRivsEtKITQ9s

erasa.com.b

https:/www

de-credito-o-que-
e/2gelid=CiwKCAjwkdL6BRAREiwA-
KiczJ3y_iWywyK7c2veyaEKY lacéri
MMmmDOJYIhNgXWOpODOTRoCL6cQAVD_BwE

/conteudo.sebrac.com.br/file_source/Sebrae/Por

Flujo de caja

instrumento de gestion financiera que
posibilita que el gestor proyecte hacia
periodos futuros todas las entradas
(ingresos) y las salidas (desembolsos) de
recursos financieros de la empresa,
indicando como serd ¢l saldo de caja
para el periodo proyectado ; (MARION,
2006)

Medir el resultado en
términos financicros-
gestion de los recursos
financieros (entradas menos
salidas= saldo de caja
resultante)

Siempre

Definir inicialmente cual es elmodelo
que se pretende usar directa o
indirectamente, y posteriormente buscar

todas las infc i
de las cuentas a cobrar y a pagar

Control sobre ¢l Capital de Giro;
Gestion financiera plena; Gestion
sobre el ciclo operativo de las
cuentas a cobrar y pagar

hz hutp:
tal%20Sebrae/Anexos/Caderno%20de%20Ferrament
as%20-
%20Ncg%C3%B3ci0%20a%20Neg%C3%B3cio.pdf
https://www. 1050, pi
ht drive.google.com/d i ! .

rive/folders/1 Y 6¢dtZqsRD
6mSY4_6PRivsEIKITQOs
hz

http:/ do.sebrae.com.br/file_source:
tal%20Sebrae/Anexos/Caderno%20de%20Ferrament

%20Neg%C3%B3¢i0%20a%20Neg%C3%B3cio.pdf

Control de stocks (entradas y salidas)

Gitman (2008), el proceso de
planeamiento financiero se inicia
mediante la elaboracion de planes
financieros de largo plazo (estratégicos)
orientando la formulacién de planes y

de corto plazo (op

Para tomar decisiones con
base en lo planeado y no por
impulso o con base en la
emocion

Siempre

Inicialmente definir sus planes de
accion, trazar las estrate; on base
en la informacion financiera de la
empresa

Conocer la Necesidad de Capital
de ; Control del riesgo; costo
x oportunidad mejor evaluacié
identificacion de indicadores
definir politicas

ra

https://drive.google.com/d
rive/folders/1Y6¢dtZqsRD
6mSY4_6PRivsEIKITQ9s

hzZ

https://www.sebrac.com.br/sites/PortalSebrac/adverti

facil i

sing/p q 2es
empresarial,85¢44e64c093d510VgnVCM1000004c0
0210aRCRD;

http:/

cbrac.com.br/file_source/Sebrac/F

ebrae/Anexos/Caderno%20de%20Ferrament

%20Neg%C3%B3ci0%20a%20Neg%C3%B3cio.pdf
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STOCKS

Es una prevision, teniendo como base los
datos reales de la empresa, considerando:
cantidad, tipo de material o producto

tiene relacion directa con la
gestion y el control de los

Definiendo: la demanda, plazo medio
de giro del inventario, inventario

gestion de inventarios; evitar
inventario inmovilizado; comprar

https://drive.google.com/d
rive/folders/1Y6cdiZgsRD

http:

doat beld ipas
com.br/7-p

21 Planeamiento de las ¢ as 5 i ios, Sempre 2 i j 2 5 X
Ancamicnio delancompras que debe ser comprado, sabiendo cual es :?;:\tal;l)ofw:):r:': :ol::pr;’l;:: P minimo, periodicidad de las compras, amiccio: [‘)(r:‘c:):lt:_:?:csa{:o:‘l ¢ o 6mSY4_6PRivsEtKITQYs : elaborar-planejamento-de-compras/
el plazo promedio de giro de este RO op0xt RES presupuesto e o bt hZ
;" shicho Jjusto se produzcan faltas de productos
la mayoria de los ERPs posce control de
stock, sin embargo si no tuviera i 3
5 5 disponible la planilla que podra ser Identificacion oportuna de los R Wi sebroe.conibe »:Sebeaei Fortal Seorae
Control de todo el movimiento del = 2 % i 2 . i https://drive.google.com/d Anexos;
. % R A alimentada con la informacion de los saldos disponibles en stock; definir . I i # " o
22 Control de stocks (cntradas y salidas) inventario, con vistas a conocer cuanto Coitrol plésio dé inventatios Sempre v i 3 ias'y politicas de ventas rive/folders/1Y6cdtZqsRD : http://conteudo.sebrae.com.br/file_source/Sebrae/Por
sali6, cudnto entré y los saldos finales de salli das), la planilla modelo tiene basé s Bas s Mos maldn e 6mSY4_6PRivsEtKITQYs : tal%20Sebrae/ Anexos/Caderno%20de%20Ferrament
NVt en ¢l 1"i( ‘r‘i’o‘d e caleulo de los stock inventarios bz saiel,
el pm‘io“’ G enanes %20Neg%C3%B3ci0%20%20Neg%C3%B3cio.pdf
por el fisco)
Férmula SEBRAE: Debe definir el
periodo de tiempo que quiere
indicador p vitar comprender y contar con el nimero de
Im I’:I:’:n:: L5 ;:ru eviar mercaderias vendidas durante ese https://m.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/semanado
ﬁ S — periodo. Luego, debe determinar el mei201 ‘giro-d 0q q
T 'm( s Sk m" volumen promedio de stock durante ese ¢ Identificar los productos que mas rive/folders/1Y6cdtZgsRD caleular,ce10103be7d1b610Vgn VCM1000004¢0021
23 Control de giro de mercaderias Cith e i Al ook qriod i l:" = "" ‘ ol iir Sempre mismo espacio de tiempo. A partir de rotan y los que menos rotan para 6mSY4 6;‘Ri\’iFlKJTQ9' 0aRCRD:;http://conteudo.sebrae.com.br/file_source/S
8ira en un determinado periodo ";:) ;‘ P u"': :‘:"I:f "”__ . ahi, divida el primer valor poir el definir estrategias de ventas s h Z‘ B *  cbrae/Portal%20Scbrac/ Anexos/Caderno%20de%20
fw b ’L 1‘!‘i~a;i¢‘i;‘1;c I‘;a Y:‘:Z:I segundo. O FORMULA: Ferramentas%20-
Je P er:x ;‘v 7 GIRO=CMV/COSTO DE %20Neg%C3%B3ci0%20a%20Neg%C3%B3cio.pdf
Shides INVENTARIO PROMEDIO
(FUENTE:
httppt.wikipedia.orgwikiEstoque)
Administracion de inventarios para
clasificar y agrupar los diferentes items de
acuerdo con su importancia para el
del negocio, d Garantizar que los https://drive.google.com/d | http://conteudo.sebrac.com.br/file_source/Sebrae/Por
A jemplo: Categoria A: 20% de los principales productos estén < Algunos ERPs estan a disposicion, si no i £ rive/folders/1 Y 6¢dtZqsRD : tal%20Sebrae/ Anexos/Caderno%20de%20Ferrament
24 a A ercader por Sgemp! S b st Inventarios
junABBE e mesesderias productos con mayor valor agregado; siempre estén en stock a Tempre se puede usar una planilla de excel Gt deilnventerios 6mSY4_6PRivsEIKITQ9s as%20-
Categoria B: 30% de los productos con  :disposicion de los clientes hz %20Neg%C3%B3ci0%20a%20Neg%C3%B3cio.pdf
mayor valor agregado por debajo de A:
Categoria C: 50% de los productos
restantes;
Fi ick (2011, p. 131, grifos nossos): " . " i
T;‘ﬁ';ﬁmti ﬁ'za'l‘scmi:';;:;: ::) precisar los impactos sobre ive.google.com/d : http://conteudo.sebrac.com.br/file_source/Sebrae/Por
25 Cilculo de la obsolescencia de stock a uellos items que pierd ,'; las el resultado de la empresa, Siempre Algunos ERPs estan a disposicion, sino Minimizar el impacto en los rive/folders/1 Y 6cdtZqsRD : tal%20Sebrae/ Anexos/Caderno%20de%20Ferrament
- o : cont‘i‘iczon;( di u%: por;r :rcaizm precisar los inventarios de P se puede usar una planilla excel resultados de la empresa 6mSY4_6PRivsEIKITQIs as%20-
S S E S, £l %2 94 C3%B3cio%20a%20Nea%C3%B3cio.pdf
sintigios; fuera'd tioda. ariiciiados bajo giro hzZ %20Neg%C3%B3ci0%20a%20Neg%C3%B3cio.pdf
[d"“::‘gi":;‘:'oefif;“ * Siempre. https://www.sebrae.com.br/sites/Portal Sebrac/ufs/ap/
510, 3 i d d d
s il debid lasificad ial i artig P T
Fs de extrems selevancia para auxiliar 8 : : P ICRE LENEE | s EIRPS focilitan la gestion de fag] | /Anticiparse para obtener hitps://drive.google.com/d | servicos b6c6 164ceS 1b9410Vgn VCM1000003b7401
la gestion en la formacion de precios de (directos, indirectos, esta informacion cuando § . 7 s beneficios futuros; posibilita A
> % AR 1 S 3 % informacion para el control efectivo de 3 A rive/folders/1Y6cdtZqsRD : 0aRCRD:
31 Control eficdz en la determinacion de los costo  venta; cumplir con la legislacion fiscal variables y fijos) para se proceda a comprar mejor, luego ser mis

vigente y proporiconar datos gerenciales
para la toma de decisiones

determinar lo que puede ser
reducido (considerando
varios aspectos y amplitud
de cada situacion).

presupuestar y analisar
la viabilidad de la
compra (importacion)

los costos, caso no se disponga puede
ser creada una planilla de control

competitivo y obtener mejores
resultados

6mSY4_6PRivsEIKITQYs
hzZ

https://www.sebrae.com.br/sites/Portal Sebrae/ufs/ap/
artigos/custos-e-preco-de-venda-na-
industria,6ba6164ce5169410Vgn VCM 10000036740
10aRCRD




INSTRUMENTOS MODERNOS Y TRADICIONALES ENTRE OTROS

COSTO y GASTOS - PUNTO DE EQUILIBRIO - PRECIO DE VENTA

centro de costo es un departamento o
sector dentro de una empresa al que los
costos pueden ser asignados: la

facilitando el analisis de los
datos y auxiliando en las
decisiones gerenciales,
considerando la vision de
cada depto o sector de la
empresa; alternativas mas
efectivas para mantener la

Inicialmente se define cuales son los
centros de costos, implementado en el
ERP, de preferencia; caso no se posea el

agrupar gastos e ingresos para un
mejor andlisis de las partes del

negs mantener de forma

https://drive.google.com/d
rive/folders/1' Y 6¢dtZqsRD

http://webserver.crerj.org.br/APOSTILAS/A0084P04
49.pdf

https://investidor 1 0.com.br/conteudo/margem-
liquida/

32 Costos por centro de costos transformacion en centros de costos de  ; planificacion presupuestaria; Siempre control se hace un tanto més lento, no optimizada el planeamiento 6mSY4 6PRivsEKITQOS
todos los dep dores de i permite y separar obstante es posible ser hecho en excel sii presupuestario; permite medir el T hz
ingresos y gastos - que componen una | cada uno dos departamentos la empresa tiene claro todo ¢l processo | desempefio de un centro de costo -
empresa de su negocio, y posee informacion fidedigna por si mismo y tomar decisiones
transformando cada uno de
ellos en unidades autonomas
financieramente para fines
de andlisis
Para gestionar todo lo que
i sta direct. t
VARIABLES: Son aquellas que varian 81 7 ST
? x R relacionado con la
directamente con la cantidad producida o o ;
¥ 5 5 %S produccion o con el objeto § 4 iz
vendida, en la misma proporcion. FLJOS: i Permite definir politicas de g
de la empresa (actividad 5 4 S A https://drive.google.com/d
Son los gastos que permanecen B 3 A través de un ERP, Bl o planilla i revision y minizacion de los costos | .
N B 3 a productiva)- variables; y, lo . 3 = A ; rive/folders/1' Y 6¢dtZqsRD
33 Costos fijos y variables - control constantes, independientemente de los % 3 Siempre personalizada con vistas a la fijos y las mejoras en el proceso de 3
SR 7 que esta relacionado con los B 5% v X SRR ., 16mSY4_6PRivsEIKITQ9s
aumentos o disminuciones en la cantidad e e de esta P para fines de = Wz
producida o vendida. Los costos fijos 84508 ope 0 de costos (variables)
i referente a la estructura;
forman parte de la estructura del negocio. %
= para cl andlisis, estudio y
(SEBRAE) % i
una planificacion profunda
para mejorar los resultados;
Para conocer la rentabilidad,
Margen Bruto mide la rentabilidad del considerando que es um
negocio e indica el percentaje de retorno indicador economico-
de la inversion realizada en la empresa; financiero capaz de decir
Margen Neto muestra lucra la empresa en ; exactamente si el ingreso de Conocer efectivamente los i .
9 o Z https://drive.google.com/d
realidad por cada real que entra como una empresa es suficiente " - . resultados de la empresa y cudnto |
34 |Mirgenes de contribucion, bruta, neta ingreso en caja; Mérgen de contribucion: | para pagar los costos Siempre Aplicando las frmulas teniendo como | Cicood i siodicto paa dar| e L ger | YéodtZqsRD
: : Sl 8! R s ], _.parm paga sy base la informacién e caca p P 6mSY4_6PRivsEIKITQOs
representa cudnto ingresa por la venta de i gastos fijos y, aun asi, ganar. cobertura a los costos ya la
R 5 s iR hZ
cada producto que contribuira para que la ; Se trata de una informacion rentabilidad
empresa cubra todos sus costos y gastos fundamental, inclusive
fijos, denominados costos de estructura, y | porque el volumen de ventas
ademas, genere utilidades. no es sinénimo de
Para hacer un Planeamiento
ecelive; Canooer los Puede ser a partir del plan de cuentas
Desperdicios; Proyectar los definiendo kp: i Fd.c cuentss optimizacion de los resultados con : https:/drive.google.com/d
para la Contabilidad, es el gasto necesario  Flujos de caja futuros; Crear : S BIUPOS A€ CUCTHAS POT £ 41, 4 Ja sustentabilidad de la | rive/folders/1 Y6cdtZqsRD
35 Gastos - controle Siempre centro de costos, y la contabilidad pasar

para la obtencion de ingresos

Fondo de emergencia o
contingencia; Definir un
sistema de gestion de
calidad

la informacion para efectuar la gestion
de la misma

empresa y a la competitividad del

negocio

6mSY4_6PRivsEIKITQYs
hzZ

http://webserver.crerj.org.br/APOSTILAS/A0084P04
49.pdf
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Control de inmovilizacion/ depreciacion

es el proceso de conocimiento y
monitoreo del patrimonio de una
empresa, ya que las mismas detentan

activos inmovilizados destinados al toma de deci
de las idades, a fin de

izacion del retorno
sobre inversion
inmovilizada; Evitar
inversiones innecesarias;
Respaldar la informacion
sobre la realidad fictica de
la empresa: Ayudar en la
es; Para

tener conocimiento sobre el valor real de

de crédito de los
Bancos; Gestion del riesgo
de les sini

su tener

A
el control efectivo

(definir los bienes que
debem ser segurados);
Reevaluacion de los bienes
considerando el Deemed
Cost (atribucion del costo)

Siempre

Hacer el inventario de los activos
inmovilizados; Evaluacién de los
activos para fines contables (CPC 46-
evaluacion mediante el valor justo de
los activos); Revision de la vida atil
econdmicas de lo inmovilizado (CPC
27); Determinacion de las nuevas tasas
de depreciacion (conocer el valor
residual, valor justo y de la vida atil

omica del bien; ilidad

Proporciona conocimiento
adecuado sobre estos bienes
auxiliando en las decisiones

estratégicas; Reducir el nimero de
hurtos y desvios del bien de una
empresa; Deja a la empresa

ria, es obligatoria la
Depreciacion Econdmica, en cuanto a
la contabilidad fiscal, es obrigatorio el
recconocimiento mediante la
Depreciacion Fiscal IN-162/98); Test
de Impairment obligatorio para estas.
gran porte (verificar el valor de sus
activos anualmente, reconocer si estan
desvalorizados, saber si el valor
contable excede su valor justo)

&

T para qu
pueden ocurrir en el futuro
(fusiones, cesiones);
Determinacion de las reales tasas
de depreciacion; Conocer la tasa
de quicbras y obsolescencia;
Posibilita una adecuacion del
tiempo de vida util de los bienes.

https://drive.google.com/d

rive/folders/1Y6cdtZgsRD

6mSY4_6PRivsEIKITQ9s
hz

D inacién del Punto de

Denominado break-even point, punto de
ruptura, cuando el lucro de la empresa es
cero, o sea, es cuando los productos
vendidos pagan todos los costos y gastos
fijos y variables, pero aun no sobra nada
para el empresario y sus socios

punto de equilibrio

sirve para medir donde
termina la pérdida y donde
comienza la ganancia

Sempre

Aplicando la formula en cada
establecimiento de precios, para saber
el punto exacto en que la empresa
comienza a obtener ganancias

Prioritariamente conocer la
viabilidad del emprendimento,
saber si su empresa estd ganando o
perdiendo dinero

https://drive.google.com/d

rive/folders/1Y6cdtZgsRD

6mSY4_6PRivsEIKITQ9s
hz

Formacion de los precios de venta

definir cual sera el valor cobrado por
determinado producto o servicio ofrecido,
considerando: costos, margen de
ganancia, gastos fijos y variables, entre
otros elementos

Mantener el efectivo control
financiero, garantizar el
retorno deseado de la
actividade

Siempre

Relevando los costos, gastos y
margenes de rentabilidad deseados,
aplicar una de las formulas; puede ser
por ERP o planilla desarrollada para
este fin

Garantizar la permanencia de la
empresa en el mercado-
sustentabilidad, resultados;
competitividad

https://drive.google.com/d

rive/folders/1 Y 6cdtZqsRD

6mSY4_6PRivsEIKITQ9s
hz

PARA COMERCIO:
https://m.sebrae.com.br/Sebrae/Portal%20Sebrac/An
exos/C%C3%A culotdo+pre%C3%ATo+de+venda

+-+Cadernot+de+Gest%C3%A30.xls:

https://sebraers.com.br/wp-

book

defini

Evaluar precios de mercado antes de
establecer el PV

Conoce el precio del producto en el
mercado, para servir de base,
considerando que el mercado es uno de
los parametros esenciales a ser
considerados

Competitividad

Siempre

Interesante que esta simulacion sea
hecha antes de la importacion para el
andlisis de viabilidad: buscar la
informacion en varias fuentes idoneas
de productos similares, caso exita uno
idéntico; respetada la particularidad de
cada uno para tener una base de valores
y comparar su precio con el que el
mercado esté dispuesto a pagar

Conocer la viabilidad del
producto; Ventajas competitivas:

hutps://drive.google.com/d

rive/folders/1 Y 6cdtZgsRD

6mSY4_6PRivsEtKITQ9s
hz

ploads’2017/12

preco-de-venda_pdf;INDUSTRIA:
http://www.infinitaweb.com.br/cd/gescustos/CUSTO

S vlxls

4.1

Presupuesto

es la parte de un plan financiero
estratégico que comprende la prevision de
ingresos y gastos futuros para la
administracion de determinado ejercicio
(periodo de tiempo) (Wikipédia,2020)

para la prevision de ingresos
y gastos

Siempre

Através de un Bl o planilla
personalizada con vistas a la
identificacion de esta informacion

Optimiza el plancamiento de las
finanzas de la empresa; posibilita
la anticipacion;

https://drive. google.com/d

rive/folders/1 Y 6cdtZqsRD

6mSY4_6PRivsEIKITQOs
hz

usp.

php/4445048/m

" R
P P p.br/p
od_resource/content/1/0r%C3%A7amento%20Empr
esarial%20-%20Apostila.pdf;
http://www.economies.com.br/upl/ckfinder/files’OR
CAMENTO%20EMPRESARIAL_Economies.pdf

Planeamiento estratégico

conjunto de mecanismos sistémicos que
utiliza procesos metodologicos para
contextualizar y definir el
estabelecimiento de metas, el
emprendimiento de acciones, la
movilizacion de recursos y la toma de

decisiones, con el objetivo de alcanzar el

éxito (Wikipédia, 2020)

define “hacia donde™ se
dirige la empresa

Siempre

Crear un itinerario formalizado que
describa como ejecuta la empresa la
estrategia clegida, ayuda a la empresa a
realizar un mejor trabajo, concentra la
energia y los recursos en lo que es
importante, considerando que comienza
con la definicién de la mision de la
misma

Proporciona direccién y definicion
de metas medibles; evaluar el
progreso y el enfoque;

https://drive.google.com/d

rive/folders/1 Y6cdtZqsRD |

6mSY4_6PRivsEIKITQYs
hZ

https://www.sebrae.com.br/Sebrae/Portal%20Sebrae/

UFs/PE/Anexos/ GESTAO-EMPRESARIAL-

com-maestria.pdf;

htps://edisciplinas.usp.
i

php/5262664/m

|_folder 'Sity-apos
estrategico.pdf?forcedownload=1
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OTRAS HERRAMIENTAS UTILIZADAS EN EL PROCESO DE GESTION

Existiendo la necesidad pueden y deben

Para auxiliar en la toma de

Siempre que sea

personalizacion de informes en ¢l ERP
(o armar planillas) que dan soporte a la

https://drive.google.com/d
rive/folders/1' Y 6¢dtZqsRD

pa/p

d.fnq.org.b idade/wp-

4. O t laci tio i s H ¢ . 5 3 i isis e A 5/2018/12/n_12 S
3 ros controles relacionados con la gestion ser reahmd.os contro.IFs que dan. soporte a decisiones oicesitlo informacidn que €l gesior entiende Seguridad en la toma de decisiones 6mSY4 6PRivsELKITQIS content/uploads/2018/12/n_12_ferramentas_de_gesta
la informacion necesaria A : = o_fng.pdf
necesaria y valiosa hz
son Informes extralsios de 1a contabilidsd Los Estados Contables de acuerdo con - _— https://drive.google.com/d | http://conteudo.sebrae.com.br/file_source/Sebrac/Por
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El modelo facilitador expuesto en la tabla 13 se encuentra disponible para su acceso
mediante el link:
<https://drive.google.com/drive/folders/1Y6cdtZgsRD6mMSY4 _6PRivsSEtKITQ9shZ?usp=s
haring>, como asi también se ponen a disposicion las planillas de Excel con la mayoria de

las herramientas de gestion en relacion a los procesos evidenciados.
4.3.3 Tercera Etapa- Metodologia inversa de los problemas

En esta etapa, denominada metodologia inversa, se consideré que una de las
cuestiones cruciales cuando se presenta una falla en una organizacién, es saber por qué
motivo sucedid, por ello, las herramientas han sido muy aplicadas en este proceso, ya que
permiten profundizar en la comprension sobre la causa-raiz de determinada falla.

Una vez que se identificaron y clasificaron los problemas en la segunda etapa, es
posible iniciar los insights con el propdsito de mejorar mediante la reversion de los
problemas, partiendo hacia la seleccion de los instrumentos que van a ser utilizados para el
proceso de mejora. De esta manera, en la etapa 3, se establece la creacidn de propuestas de
mejora de los problemas con un flujograma generado, presentado en la figura 9.

Una vez seleccionadas las herramientas de gestién como instrumentos de mejora, es
necesario que los involucrados, gestores del proceso, comprendan y participen del dicho
proceso desde la generacion de la informacion y que acompafien cada una de las etapas
hacia la eficacia del proceso de reversion de los problemas y de las mejoras propuestas a
partir de la aplicacion de las herramientas y la informacion obtenida.

Conforme sea posible verificar en la figura 9, la propuesta de mejora debe ser
probada utilizando diferentes preguntas (¢existen problemas que puedan ser resueltos con
esta herramienta?) y, no obstante esta no se muestre satisfactoria, el proceso debe ser

reiniciado generando una nueva propuesta de mejora.
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Figura 9 - Tercera Etapa- Metodologia inversa de los problemas
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Fuente: elaboracion propia

En la etapa 4 se inicia la implementacion, donde las propuestas de mejora de los
problemas diagnosticados y clasificados deben ser implementadas, ademas de llevarse a

cabo un estudio de las perspectivas futuras, con el fin de auxiliar en el proceso de toma de

decisiones. El flujograma de esta etapa se presenta en la figura 10.

4.3.4 Cuarta Etapa- Implementacion

Esta etapa consiste en la implementacion de la metodologia inversa elegida,
considerando la propuesta de mejora, como asi también la definicion de las herramientas
gue mejor cumplan con la reversién de los problemas. Se pasa a la elaboracion del plan de
accion para el inicio de la ejecucion: se define el tipo de informacién que serd necesaria

(responsable de alimentar la herramienta, de la generacion de informacidn necesaria y de la
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periodicidad con que se producira la alimentacion de la herramienta de gestion contable),
implementar la herramienta, realizar una distincion de la informacién para que se cumplan
sus propdsitos de reversion del problema o mejora.

Con las propuestas de mejora implementadas, se espera que los problemas
diagnosticados y clasificados sean eliminados o, como minimo, mitigados. Para tener la
certeza sobre esto, se propone la etapa 5, el seguimiento o monitoreo. De esta manera, en
la etapa 4 se propone la implementacion de las propuestas de mejora de los problemas a
través de las herramientas de gestion contable, con un flujograma generado presentado en
la figura 10.

Figura 10 - Cuarta Etapa- Implementacién

Implementacion de la melodologia de reversion elegida — Mejoras
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producira dicha alimentacion en la herramienta de gestion contable).

v

Herramientas de gestién contable alimentadas y completas

v

Una vez implementado, se destina la informacion
para que se cumplan los propésitos de reversion del problema o mejora

Fuente: elaboracidn propia
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4.3.5 Quinta Etapa- Monitoreo

En esta etapa, la empresa validara todo su esfuerzo, o sea, si las propuestas de
mejora presentadas mediante la utilizacion de las herramientas de gestion fueron efectivas
o no. Cabe resaltar que monitorear consiste en controlar y cuidar para que todos los demas
subsistemas sean aplicados con efectividad. La figura 11 expone el flujograma generado:

Figura 11 - Quinta Etapa — Monitoreo
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Fuente: elaboracion propia

Por lo tanto, si los procesos o subsistemas no fueran desarrollados con eficiencia y
eficacia, los esfuerzos en la elaboracion e implementacion de la estrategia de la
organizacion para obtener una mejor productividad no alcanzaran los resultados deseados.
De esta manera, se entiende que el monitoreo o seguimiento es fundamental, reiniciando el

proceso siempre que pueda mitigar o eliminar el problema identificado.
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Figura 12- Etapas 1y 2 a ser seguidas por el modelo de herramientas de gestion contable de gerenciamiento
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Figura 13-Etapas 3, 4 y 5 a ser seguidas por el modelo de herramienta de gestion contable de gerenciamiento
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CONCLUSIONES

Consideraciones generales

En lo que respecta al trabajo que aqui culmina, se buscé contribuir con la propuesta
de un modelo de herramienta de gestion contable para las empresas del segmento de
importacion, con un enfoque en las pymes, ya que, dada las estadisticas, la mortalidad de
estas empresas es motivada, en gran parte, por la falta de aplicacion de las herramientas de
gestion y la mala administracion.

La justificaciéon mayor se produce por el hecho de que la contabilidad, a su vez,
tiene como objetivo generar informacion Util para sus usuarios, de esta manera, nada mejor
que cumplir con este proposito desarrollando una herramienta de gestion contable
gerencial para las empresas fragiles y desprovistas de gestion.

Considerando el escenario econémico actual donde las empresas se encuentran cada
vez méas condenadas a buscar una herramienta que satisfaga sus necesidades para la
efectividad de la gestion, es fundamental que los gestores conozcan el diagnostico actual
de su empresa para, a partir de esto, disefiar el modelo de gestion que supla las necesidades
y especificidades, considerando el modelo propuesto.

Los resultados de la investigacion centrados en la cuestion de las principales
dificultades enfrentadas por las empresas importadoras abordadas en el bloque Il del
cuestionario, dejan claro algunas de las principales implicaciones, a considerar: (i) el
72,2% de los encuestados estan de acuerdo con que la falta de estrategias y la mala gestion
son las causantes de los problemas que enfrentan las empresas o que lo hicieron en algun
momento; (ii) el 100% de las empresas estdn de acuerdo con que la ausencia, la falta de
aplicacion o desconocimiento de las herramientas gerenciales contribuye con la mortalidad
de las mismas; (iii) todos los encuestados juzgan necesaria una herramienta de gestion
contable gerencial; (iv) considerado por grado de relevancia, los encuestados se enfocaron
en el orden de los siguientes problemas: inestabilidad cambiaria, elevada carga tributaria,
infraestructura y logistica precarias que generan altos costos, la ausencia de una gestion de
los recursos, falta de control para poder tomar decisiones asertivas, ausencia de mano de
obra capacitada para poder dar vuelta esta situacion de fragilidad en el uso de informacion
contable para la toma de decisiones.
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Ademas, respecto a los resultados de la investigacion sobre la gestion y
herramientas de gestion contable que se exponen en el blogue IV, existe una concordancia
minima del 77,8% en todas las preguntas, superior a la meta establecida.

Se corroboran los resultados de la investigacion mediante enfoques en el transcurso
del texto considerando las dificultades de las empresas centradas en los factores de fracaso
por la falta 0 equivocada gestion en base a los datos estadisticos del IBGE y del SEBRAE,
y en la fundamentacion tedrica de Chiavenato (2008); Neto y Caciatori JR (2006); Resnick
(1990); Oliveira et al (2015); ludicibus y Marion (2000).

Los resultados empiricos demostrados en el transcurso del trabajo afirman que las
hipétesis son compatibles, verdaderas, constatadas con la meta, considerando los datos
hasta el mismo momento de la investigacién, de esta manera, las soluciones que
presuponen las hipotesis son las siguientes:

a) Una herramienta de gestion contable adecuada y especifica para las pymes
contribuye positivamente para la superaciéon de crisis resultantes de la turbulencia en el
mercado, ya que esta dispone de informacion que permite a la empresa accionar de manera
eficiente su negocio, teniendo una vision mas amplia del todo;

b) El modelo de herramienta de gestion contable gerencial presentado para la
toma de decisiones contribuye positivamente en lo que respecta a la competitividad y
sustentabilidad de las empresas; contribuye en el sentido de proporcionar informacion de
manera oportuna y fidedigna de los escenarios internos y externos siendo diferenciales
competitivos;

c) Una herramienta de gestion contable gerencial reduce las chances de
insolvencia e, inclusive, la mortalidad de la empresa, de acuerdo con los datos estadisticos
y la investigacién, las oportunidades se reducen en funcion al control del que disponga la
misma;

d) La gestion eficaz de las finanzas influye positivamente en el desempefio
organizacional, asi como la utilizacion de la herramienta de gestion impacta en el aumento
positivo de los resultados, ya que los directores poseen informacion en tiempo real, siendo
esto una ventaja competitiva, no obstante, se hace necesaria la implementacion del modelo
para que la empresa puede controlar los procesos y definir las mejoras.

En este estudio no existe la presuncion de agotar el tema, no obstante, es evidente
que varias dificultades se centran en los aspectos de la gestion, siendo que una herramienta
y un modelo de gestion por si mismos no haran milagros en una empresa, sin embargo, es

esencial desarrollarlos y adoptar medidas de control, este diagnostico y modelo
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presentados pueden validar la cuestion de los controles efectivos y la revision de los
problemas, asi como tener como propdsito la mejora del proceso de gestion.

Los cruces realizados con los datos de las tablas 10 y 11, considerando el p valor,
traducen que, independientemente, del porte y de la antigiiedad de la empresa, no existe
una diferencia representativa, estadisticamente analizando, con relacion a los cruces
realizado con las variables del estudio propuestas en estas tablas. Los encuestados
concuerdan de manera muy proxima.

Con vistas a responder la pregunta de la investigacion: ;Cémo contribuir para que
las pequefias y medianas empresas importadoras de Dionisio Cerqueira — SC implementen
un modelo de gestion contable gerencial que mejore los resultados de sus negocios? Por
prudencia, se llevo a cabo un proceso metodoldgico, el cual permitid, a partir de los
resultados obtenidos, lograr respuestas, los datos fueron tratados estadisticamente para
extraer los analisis y resultados expuestos.

Para responder a la pregunta, se recopilaron las dificultades de las pequefias y
medianas empresas, como asi también los factores motivadores de la insolvencia y fracaso
de las mismas para, de esta manera, se presenta la propuesta de un modelo de herramienta
de gestion contable gerencial, una contribucion para desarrollar un modelo con
herramientas sugerentes, como asi también de respuestas para entender la utilidad de cada
una de ellas.

En el momento en que sea implementado el modelo, la empresa comienza a
alimentar las herramientas y a medir los resultados de manera mas efectiva, a pesar de que
muchas organizaciones siquiera disponen de alglin tipo de control o herramienta de
gestion, de esta manera, este modelo proporcionara direccién con apertura hacia varios
procesos de gestion: financiero, inventario, precio de venta, costos, gastos, punto de
equilibrio, entre otros.

Considerando los resultados de la investigacion, las empresas concuerdan que
utilizando el modelo obtendran mejores resultados, ya que estos son motivados por la toma
de decisiones acertada, dado que con mejores resultados seran mas competitivas.

Las investigaciones permiten certificar que en el escenario econémico actual la
capacidad intelectual de los directores/administradores es cada vez mas exigida y es lo que
hace la diferencia en el mercado emprendedor de los negocios exitosos. Se enciende que
no se aceptan en este mundo los emprendedores aficionados, se experimenta actualmente
un tiempo donde la educacion continua debe ser una constante en blsqueda por parte de

los emprendedores.
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Considerando todo lo expuesto, el objetivo general que tiene como fin proponer un
modelo de gestion gerencial para la toma de decisiones incluyendo un instrumento
contable para poder diagnosticar las principales falencias de la gestion de la direccion en
empresas importadoras del municipio de Dionisio Cerqueira — SC para competir en los
mercados actuales fue alcanzado, teniendo en cuenta el establecimiento del modelo
presentado, los indicadores de resultados que guiaran todo el proceso de gestion que, por
supuesto, deben respetar las cinco etapas: diagndstico, identificacion y clasificacion del
origen motivador del problema, metodologia inversa de los problemas, implementacion y
monitoreo, y seguimiento.

Los objetivos especificos establecidos fueron plenamente satisfechos, ya que a
través de la investigacion en las empresas importadoras del municipio de Dionisio
Cerqueira — SA, se verificé su realidad, principales dificultades, competitividad, estrategias
de gestion, instrumentos y herramientas de gestion utilizadas, asi como la identificacion de
las principales caracteristicas y perfiles de las mismas, asimismo se llevd a cabo algunos
cruces de respuestas en lo referido al porte y antigliedad de la empresa. Se confirma que
realmente existe una necesidad de crear un modelo de herramienta de gestion contable
gerencial y, a partir de esto, también mediante investigaciones, se confirmd la aceptacion
del modelo por parte de las empresas importadoras del municipio bajo estudio,
considerando que se trata de un modelo de herramienta de gestion para la identificacion de
manera agil, practica y veloz de las principales dificultades centradas en la gestion de
dichas empresas.

En cuanto al modelo propuesto, valorando los conocimientos tedricos abordados en
esta tesis y conociendo el campo practico de actuacion de varios segmentos, es importante
afirmar que el modelo de gestién permite al director elegir las herramientas a partir de los
indicadores, proporcionando la posibilidad de considerar a la cultura organizacional de su
negocio, de esta manera, la propuesta no seria imputar un modelo de gestion, sino
presentar algo diferente y proporcionar a los directores las alternativas que permitan, a
partir del conocimiento de cada instrumento — herramientas, constatar mediante el
diagnostico (autodiagndstico) las herramientas apropiadas para cada situacién problematica
en la que se encuentra la empresa, considerando los aspectos presentados en la propuesta,
siguiendo las etapas para efectuar una gestion exitosa y el logro de mejores resultados
hasta el punto de ser autbnoma en este proceso de gestion.

La gestion siempre se guiara por un modelo, partiendo de la esencia indiscutible de

que los saberes son infinitos y que la constante bldsqueda de la mejora conceptual que se
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traduce en una manera sencilla de gestionar, se convierte en la suma de los resultados

positivos.
Limitaciones del trabajo

Algunas limitaciones de la presente investigacion fueron abordadas en el transcurso
del texto, no obstante, pueden ser condensadas aqui, considerando lo que se transcribe en
los parrafos a continuacion.

La principal limitacion del trabajo se refiere a los resultados de las pruebas
empiricas, dado que estos solamente son validos para las empresas de la poblacion, o sea,
las importadoras.

Por otro lado, se considera otra limitacion respecto a la pequefia cantidad de
empresas participantes, puede ser que con poblaciones mayores los resultados sean otros,
no obstante, dado el hecho de que se trata de un municipio pequefio, el nimero de
empresas registradas también sea pequefio, ademas de esto, se presentd una resistencia por
parte de la mayoria de estas de participar en la investigacion, de manera que, replicas de
este estudio podran ser presentadas en el futuro con otra poblacion mas consistente.

En lo que respecta a los demas modelos de herramientas de gestion contable
gerencial, no se dispone de un modelo para comprar con el que se ha desarrollado, se debe
considerar que hasta el presente momento de la investigacién no se identifico la existencia
de ningun modelo adecuado con relacion a la “herramienta de gestion contable” propuesta

en esta tesis.
Sugerencias de mejoras

En relacién a las sugerencias para fines de estudios futuros, se puede sintetizar
considerando los siguientes enfoques:

a) El estudio puede ser aplicado en otros municipios para saber si los resultados
se repiten en otras regiones, si existe alguna variable o particularidad que deba ser
considerada en una region determinada, asi como un enfoque para las grandes empresas
importadoras.

b) El estudio puede ser aplicado en otros segmentos, ya que la base tedrica que le
proporciona sustento al modelo es una guia para la gestion de cualquier empresa en
cualquier actividad econdémica, se abre aqui una puerta para la investigacion y la

posibilidad de aplicacion en otros segmentos.
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Contribuciones del estudio

Es importante la contribucion para la gestion, considerando el modelo propuesto, ya
que se partio de datos estadisticos combinados con un referencial teérico y confirmado por
la investigacion que evidencio que uno de los factores de la mortalidad de las pymes era la
falta o la inadecuada gestion, basicamente, lo que demostré este trabajo fue que es posible
mejorar los resultados, ser més competitivo y sustentable cuando se hace uso de un modelo
que apoye a la gestion y esta propuesta se diferencia dado que agrega innumerables
herramientas de gestion en un Unico modelo, lo que permite a la empresa acercarse por
diversos angulos y asegurarse que la toma de decisiones sea lo mas asertiva posible.

La contribucién al mundo cientifico, con fin de la investigacién de proponer una
herramienta para facilitar el proceso de gestion, para reducir la mortalidad de las pymes
importadoras una vez aplicada la herramienta de gestion sin descuidar ninguna de las cinco
etapas establecidas.

Para la clase politica y social servira para crear medidas de concientizacion en
cuanto a la constitucion de nuevas empresas, consecuentemente, la eficacia en la gestion
garantizaria una mayor recaudacion de impuestos, una mayor contribucién de ingresos y el
aumento en la generacién de empleos.

Con el objetivo de contribuir con la teoria, esta tesis presenta detalladamente las
cinco etapas del modelo de gestion contable gerencial para permitir que las empresas
efectlen su propio diagnostico y encuentren el remedio dentro de las herramientas de
gestion que reviertan el problema y, de esta manera, obtener mejores resultados, tanto
cuanti como cualitativos.

Una contribucién a la préctica, pues se buscé identificar el paso a paso del proceso
del modelo propuesto, conceptos descriptos de manera simple que permitan a las empresas
importadoras de pequefio y mediano porte aplicar el modelo-herramienta de gestion.

Contribuye con el universo metodologico al ofrecer facilidades y medios para
innovar y cuando se habla de innovar, se debe pensar profundamente, vinculando la
motivacion al proceso de gestion de manera facilitadora, reconocer y acoger las
necesidades que marcan la diferencia en el proceso de emprender con éxito.

En cuanto a la publicacion de este estudio, varias partes del mismo ya fueron
publicadas, no obstante, solamente sera publicado completamente luego de la conclusion
por intermedio de la defensa ante el jurado examinador de esta tesis. La publicacion es la

forma de hacer que la informacién llegue a todos los que tengan la necesidad de poner en
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préactica un medio eficaz de gestion de cierta manera, contribuye no solo con las empresas
importadoras de pequefio y mediano porte, sino también con el medio académico, y para
que los nuevos negocios que puedan surgir tengan relacion directa con el objeto de estudio,
ya que con este podran hacer uso del modelo propuesto.

Se pretende con este estudio crear una pagina donde se encuentre disponible el
modelo propuesto y las herramientas, garantizando la integridad de la informacion
generada, considerando que, actualmente, por lo que se observa, la mayoria de las
empresas investigadas utilizan planillas Excel para pocas cosas y no poseen un software
propio para esto.

No se puede hablar de algo perfecto o cerrado, que no acepte mejoras, esto es una
utopia. EIl proceso de gestion se encuentra en constante construccion, los saberes siempre
seran infinitos, se debe ejercitar los conocimientos en la practica — el conocer. Los tedricos
mencionados en este estudio contribuyen y mucho para que se pueda alcanzar en la
préctica resultados eficientes, los esfuerzos deben ser diarios, no tomar atajos.

El esfuerzo se remite a llevar el siguiente mensaje a los administradores: se debe
creer y confiar en lo mejor, no obstante, no se puede actuar emocionalmente cuando se
refiere a los negocios, las decisiones deben basarse en informacion fidedigna que no
permita errores y tampoco ser sorprendidos frente a las variables del mercado.

Oportunamente, Schmidt (2017) traduce el sentimiento considerando que el
conocimiento se remite a una buasqueda constante, donde el limite se encuentra en la fuerza
de voluntad y el precio a pagar es la moneda del tiempo empleado y en las ansias de
construccion de un legado cientifico que ofrezca la posibilidad de algo mejor y despierte el
interés por pensar. Este es nuestro papel, proporcionar informacion a los gestores,
cabiendo a estos la principal tarea — la de tomar decisiones. Las decisiones que definen el

futuro de sus empresas.
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ANEXOS

Anexo | — Cuestionario de la investigacion

CUESTIONARIO N°

Estimado (a) encuestado,

Este cuestionario tiene como objetivo relevar datos al respecto de las mayores dificultades
presentadas por las empresas, las herramientas de gestion utilizadas y presentar un modelo
de herramienta de gestion contable. Los resultados de esta investigacion serviran de base
para el estudio cientifico del trabajo de conclusion del curso Doctorado en Administracion
— UNaM - Universidad Nacional de Misiones — Argentina. Agradezco su colaboracion!
Raquel AnténiaSabadin Schmidt.

FECHA DE LA INVESTIGACION: ....... [.... /2019

PREGUNTAS PARA LA INVESTIGACION:

Sefiale con una “X” la alternativa que mas se aproxime a su respuesta con relacién
a cada bloque de preguntas abajo transcriptas.

BLOQUE |- PERFIL DEL ENCUESTADO

1. ¢, Cudl es el cargo que ocupa en la empresa?
( ) 1-Administrador
( ) 2-Contador
( ) 3-Otros

2. ¢, Cudl es el grado de formacion educativa?

( ) 1-Primer grado completo
( ) 2-Segundo Grado completo
( ) 3-Tercer Grado Completo

( ) 4-Posgraduado

( ) 5-Maestria
( ) 6-Doctorado

( ) 7-Ninguna de las opciones

3. ¢ Cuantos afos hace queactlaenesta area?
( ) 1-Menos de 1 afio
( ) 2- De 1 a 3 afios
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( ) 3-De 3 a 5 afos
( ) 4- De 5 a 10 afios
( ) 5- Mas de 10 afios

4. ¢ Se considera apto para desempefiar sus atribuciones?
( ) 1-Plenamente apto

( ) 2- Logro ejercer mis actividades, pero entiendo que estoy desactualizado
aveces

( ) 3-No estoy apto para ejercer conexcelencia mis atribuciones,necesitouna
calificacion profesional.

BLOQUE I1- PERFIL DE LA EMPRESA

En cuanto al porte de las empresas, se tomd como base los limites definidos por
el Ministerio de Desarrollo, Industria y Comercio (MDIC), considerando la
facturacion bruta anual del ejercicio 2019 (Fuente: MDIC, divulgado en ddlares, se
efectud la conversién considerando una tasa de R$5,00). ¢Cuédl es la alternativa mas
préxima a la situacion de su empresa?

(___) 1-Microempresas - Industria: Hasta R$ 2 millones; Comercioy Servicios:
Hasta R$ 1 millon

( ) 2-Pequefio Porte- Industria: Hasta R$ 17 millones; Comercio y Servicios:
Hasta R$ 7,5 millones

( ) 3-Médias Empresas- Industria: Hasta R$ 100 millones; Comercio y
Servicios: Hasta R$ 35 millones

( ) 4-Grandes Empresas- Industria: Mas de R$ 100 millones; Comercio y
Servicios: Mas de R$ 35 millones

1. ¢, Cuales elrégimentributario desu empresa?
(__ ) 1-utilidad Real
(___) 2-Presunto
(___ ) 3-Arbitrado
(___ ) 4-Simple Nacional

2. ¢ Cuantos empleos directosgenera su empresa actualmente?
( ) 1-Hasta 5
( ) 2-De 6 a 30

( ) 3-De 31a 80
( ) 4-Mas de 80
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3. ¢ Desde hace cuanto tiemposu empresa actlia en comercio exterior?
(__ ) 1-Aproximadamente 2 afos
(___)2-De2ab5afios
(___)3-De5a7afios
(___)4-De7al0arios
(___ ) 5-Maésde 10 afios

4. ¢ Cuales la modalidad de importacion preponderante?
(___) 1-Por cuenta propia
(__) 2-Por cuenta yorden de terceros
(___ ) 3-Bajoencomienda

5. Cual o principal producto comercializado no segmento de Comercio Exterior:
(___ ) 1-Cereales
(___ ) 2-Hortifrutigranjeros
(___ ) 3-Manufaturados
() 4-Textil
(___)5-Otros

BLOQUE I111- PRINCIPALES DIFICULTADES

1. ¢Atribuyen las empresas importadoras algin problema al que se estén
enfrentando o hayan enfrentado a la falta de estrategias de gestion de sus negocios y

otros factores relacionados con la gestion?

) 1- De acuerdo

) 2- Parcialmente de acuerdo

) 3- Ni de acuerdo ni en desacuerdo
) 4- Parcialmente en desacuerdo

AN AN AN N /N

) 5- En desacuerdo

2. Para las empresas que actianencomercio exterior, identifique por grado de
relevancia, cuales son las mayores dificultades enfrentadas por las mismas,
considerando las principales variables que interfieran directamente en dichas
dificultades enfrentadas.

CONSIDERAR POR GRADO DE RELEVANCIA (Lo que se encuentre en 1° lugar
utilice el n° 1, yasi sucesivamente): 1- Primer lugar de impacto/ dificultad; 2- Segundo
lugar de impacto/ dificultad; 3- Tercer lugar de impacto/ dificultad; 4- Cuarto lugar de
impacto/ dificultad; 5- Quinto lugar de impacto/ dificultad; 6- Sexto lugar de impacto/
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dificultad; 7- Séptimo lugar de impacto/ dificultad; 8- Octavo lugar de impacto/ dificultad;
9- Noveno lugar de impacto/ dificultad; 10- Décimo lugar de impacto/ dificultad; 11-
Décimo primer lugar de impacto/ dificultad; 12- Décimo segundo lugar de impacto/
dificultad; 13- Décimo tercero de impacto/ dificultad; 14- Décimo cuarto de impacto/
dificultad; 15- Décimo quinto de impacto/ dificultad;

( ) 1-Fluctuaciones cambiarias/ Inestabilidad Cambiaria;
( ) 2-Problemas politicos que reflejan en laeconomia nacional;

( ) 3-Ausencia de gestion de los recursos, falta de control para poder tomar
decisionasertiva;

(___) 4-Ausencia de mano de obra,capacidad para poder dar vuelta esta
situacion;

(___ ) 5-Complejidad de la legislaciénaduanera

(___ ) 6-Elevada carga tributaria

(___ ) 7-Alta competitividad

( ) 8-Fragilidad en el uso de la informacion contableen cuanto a la toma de
decisiones.

(___) 9-Elevados costosy gastos

(___) 10-Informacién intempestiva

(__ ) 11-Infraestructura y logistica precaria, generando elevados costos
(___ ) 12-Factores culturales en las negociaciones internacionales
(___ ) 13-Comercio desleal enfuncién alcomercio clandestino

(___ ) 14- Se exige un alto nivel de conocimiento

(__) 15-Insolvencia, problemas financieros, falta de lineas de crédito

3. Alrealizar un analisis de valor, ensu opinion, considerando que todos los
paisescrean medidas protectoras dela industria nacional, ¢considera que las
importacionesen Brasil son tratadas condesigualdaden lo que respecta a la
tributacion cuando se comparacon las industrias?¢Entiende que esto debe cambiar,
en especial, cuando se habla de las barreras restrictivas en lo referente al aumento de
la carga tributaria y las politicas de control de precios (precio de pauta, Licencia de
Importacion, dumping, entre otros)?. Marque la alternativa que representa su
respuesta:

()1-si
( )2-No

4. Schmidt (2017 apud Oliveira et al., 2015) entiende que realmente existen
dificultades claras en la toma de decisiones, resultantes de la variedad ycantidad de
papeles, los cuales, propietario y gestor, acaban por provocar ineficiencias en los
procesos estratégicos y, como consecuencia, en los resultados; la falta de conocimiento
y habilidades administrativas, comerciales, financieras y tecnoldgicas son la gran
razon para el fracaso empresarial. En este sentido, ¢considera usted que la ausencia,
la inaplicabilidad o el desconocimiento de las herramientas gerenciales
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contribuyenconla mortalidad de las empresas que actlanen comercio exterior, en
especial las importadoras?

(

(
(
(
(

) 1- De acuerdo

) 2- Parcialmente de acuerdo

) 3- Ni de acuerdo ni en desacuerdo
) 4- Parcialmente en desacuerdo

) 5- En desacuerdo

5. Schmidt (2018 apud Rocha ySelig, 2000, p.7) entiende que: “las personas
sonlos Unicos y verdaderos agentes en la empresa. Todos los activos y estructuras —
sean tangibles o intangibles — son el resultado de las acciones humanas. Todos
dependen de las personas, en Ultima instancia para continuar existiendo”. ¢ Considera
usted que es necesaria una herramienta de gestion contable que proporcione un
entendimiento minimo y traiga un modelo sugestivo a ser seguido, ofreciendo una
contribucion participativa en el area de conocimiento de la gestién de negocios para

su empresa?

~ N N N~

) 1- De acuerdo

) 2- Parcialmente de acuerdo

) 3- Ni de acuerdo ni en desacuerdo
) 4- Parcialmente en desacuerdo

) 5- En desacuerdo

BLOQUE IV- GESTION Y HERRAMIENTA DE GESTION CONTABLE

1. ¢Considera que unaherramienta de gestién contable adecuada y especifica
para lasMyPES contribuye positivamente para la superacion de crisis resultantes de
la turbulenciaen el mercado? (H1)

AN AN AN N/

) 1- De acuerdo

) 2- Parcialmente de acuerdo

) 3- Ni de acuerdo ni en desacuerdo
) 4- Parcialmente en desacuerdo

) 5- En desacuerdo

2. El modelo de herramienta de gestién contable gerencial presentadopara la
toma de decisiones ¢contribuye positivamente en lo referente ala competitividad y
sustentabilidad de las empresas? (H2)

(
(
(
(

) 1- De acuerdo

) 2- Parcialmente de acuerdo

) 3- Ni de acuerdo ni en desacuerdo
) 4- Parcialmente en desacuerdo
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(

) 5- En desacuerdo

3. ¢Considera que una herramienta de gestion contable gerencial reducelas
chances de insolvencia e, inclusive, la mortalidad de la empresa? (H3)

AN AN AN N/

) 1- De acuerdo

) 2- Parcialmente de acuerdo

) 3- Ni de acuerdo ni en desacuerdo
) 4- Parcialmente en desacuerdo

) 5- En desacuerdo

4. ¢Influye positivamente lagerenciamiento eficaz de las finanzas sobre
eldesempefio organizacional? (H4)

() 1- De acuerdo
() 2- Parcialmente de acuerdo
() 3- Ni de acuerdo ni en desacuerdo
() 4- Parcialmente en desacuerdo
() 5- En desacuerdo
5. ¢Impacta de manera positiva la utilizacion de la herramienta de gestidn sobre

el aumento de los resultados (modelo presentado)? (H5)

AN AN AN N /S

) 1- De acuerdo

) 2- Parcialmente de acuerdo

) 3- Ni de acuerdo ni en desacuerdo
) 4- Parcialmente en desacuerdo

) 5- En desacuerdo

6. ¢Una herramienta facilitadora con informacién contable gerencialimpactaria
positivamente en el discernimiento del gestor para operar susnegociosconvirtiéndose
enum diferencial competitivo? (H6)

() 1- De acuerdo

() 2- Parcialmente de acuerdo

() 3- Ni de acuerdo ni en desacuerdo

() 4- Parcialmente en desacuerdo

() 5- En desacuerdo
7. ¢La implementacion del modelo presentado favorece la gestion de las
empresas? (H7) (cfe. modelo presentado Anexo)

() 1- Deacuerdo

() 2- Parcialmente de acuerdo

() 3- Ni de acuerdo ni en desacuerdo
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() 4- Parcialmente en desacuerdo
() 5- Endesacuerdo

8. Luego de la presentacion del modelo de herramienta de gestion contable
(modelo propuesto), se le preguntd a los encuestados de las empresas si consideran
que este podria ser usado como una herramienta de gestion contable diferenciada por
las pequefiasy medianas empresas importadoras, a fin de identificar sus deficienciasy
definir las estrategias de control de las mismas, asi como hacer conocidaslas
demasherramientas de gestion para su aplicabilidad en la gestion. Marcar con una "X"
la respuesta:

) 1- De acuerdo

) 2- Parcialmente de acuerdo

) 3- Ni de acuerdo ni en desacuerdo
) 4- Parcialmente en desacuerdo

AN AN AN N/

) 5- En desacuerdo

9. ¢El modelo de herramienta de gestion contable presentado satisfacelas
preguntas 1 a 8 del Bloco I1V?

) 1- De acuerdo

) 2- Parcialmente de acuerdo

) 3- Ni de acuerdo ni en desacuerdo
) 4- Parcialmente en desacuerdo

AN AN AN N/

) 5- En desacuerdo

10.  ¢Implementariaen su empresa el modelo de herramienta de gestion contable
presentado por entender que se trata una herramienta de gestion FACILITADORA
diferenciada? (modelo presentado conforme Anexos)

() 1- De acuerdo
() 2- Parcialmente de acuerdo

() 3- Ni de acuerdo ni en desacuerdo
() 4- Parcialmente en desacuerdo
() 5- En desacuerdo

BLOQUE V- INSTRUMENTOS DE GESTION, HERRAMIENTAS UTILIZADAS
EN EL DIAGNOSTICO SINTETICO

1. Relacione por orden de relevancia, las razones por las cuales su empresa
considera que las estrategias de gestion, representadas por las herramientas de
gestion contable gerencial son consideradas necesarias:

CONSIDERAR POR GRADO DE RELEVANCIA (Lo que se encuentre en 1° lugar
utilice el n° 1, y asi sucesivamente): 1- Primer lugar de impacto/ dificultad; 2- Segundo
lugar de impacto/ dificultad; 3- Tercer lugar de impacto/ dificultad; 4- Cuarto lugar de
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impacto/ dificultad; 5- Quinto lugar de impacto/ dificultad; 6- Sexto lugar de impacto/
dificultad; 7- Séptimo lugar de impacto/ dificultad; 8- Octavo lugar de impacto/ dificultad;
9- Noveno lugar de impacto/ dificultad; 10- Décimo lugar de impacto/ dificultad; 11-
Décimo primer lugar de impacto/ dificultad; 12- Décimo segundo lugar de impacto/
dificultad; 13- Décimo tercero de impacto/ dificultad; 14- Décimo cuarto de impacto/
dificultad; 15- Décimo quinto de impacto/ dificultad;

() 1-Para permitir al gestor tomar decisiones y anticiparse a los cambios que

afectan ala empresa y garantizar la salud financiera de la misma

() 2-Evaluarla rentabilidad de la empresa - medicion de resultados
() 3-Evaluarlos puntos débiles y fuertes

() 4-Conocer los costos efectivos ydemas gastos

() 5-Planear el futuro de la empresa y ser mas competitivo

( ) 6- Generar informes gerenciales que proporcionan soporte para definir las
estrategias de gestion

( ) 7-Otros
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2. Sefiale con una ""X"* uno de los indicadores que representa la situacién da su empresa: No posee o0 no aplica, deficiente, Razonable,
Bueno o muy bueno, que mas representan a su empresa considerando la evaluacion deldesempefio de los items abajo relacionados:

INDICADORES DE RESULTADO

PROCESOS iTEM EVALUACION DEL DESEMPENO DE LAS SIGUIENTES
DE GESTION HERRAMIENTAS

NO POSEE O
NO APLICA
DEFICIENTE
RAZONABLE
BUENO
MUY BUENO

Control de Cuentas a pagar

Control de Cuentas a cobrar

Criterios para la concesion de créedito

Flujo de caja- control yeficacia

FINANCIERO

Planeamientoecondmicoyfinanciero (presupuesto yotros)

Planeamiento de compras

Control de stock

Control de Giro de Mercaderias

STOCKS

Curva ABC de mercaderias

Calculo de laobsolescenciadel stock

Control Eficaz en la determinacion de los Costos

Costos por Centro de Costos

Costosfijosycostosvariables - control

Margenes de contribucién, bruta, neta

Gastos - control

ARTEFACTOS MODERNOS Y TRADICIONALES ENTRE OTROS
VENTA

Control de inmovilizado/ depreciacion

Determinacion del Punto de Equilibrio

Formacion de precios de venta

EQUILIBRIO - PRECIO DE

© (00 |N | o (D (W (NP Jo bW NP oW N

COSTO yGASTOS - PUNTO DE

Evalla precios de mercado antes de establecer el PV

172



OTRAS HERRAMIENTAS UTILIZADAS EN EL PROCESO DE

GESTION

1 Presupuesto

2 Planeamiento estratégico

3 Otros controles relacionados con la gestién

4 Estados Contables

5 Andlisisde los Estados Contables

6 Analisis de Inversiones (indicadores financieros, analisis vertical, horizontal ...)
7 BalancedScorecard- BSC

8 Eva- valor econémico agregado

9 Benchmarking

10 Gestion Estratégica de Costos p/cadena de valor
11 Valor Presente

12 Retorno sobre la Inversion

13 AnalisisSwot

14 Otrasherramientas
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Anexo 2- Diagnostico sintético (Etapa 1 del modelo)

ARTEFACTOS MODERNOS Y TRADICIONALES ENTRE OTROS

INDICADORES DE RESULTADO

o
pd u u %
PROCESOS DE ITEM EVALUACION DEL DESEMPERNO DE LAS 8 5 E m LIDJ
GESTION SIGUIENTES HERRAMIENTAS w3 w <Zf o o
O% Q @) b4 >
2R
© 0 h 0
o 11. Control de Cuentas a pagar
o 12 Control de Cuentas a cobrar
g 13 Criterios para la concesion de crédito
< 14 Flujo de caja- control y eficacia
o 15 Planeamiento econémico Y financiero (presupuesto y
' otros)
2.1 Planeamiento de compras
Q 2.2 Control de stock
8 2.3 Control de Giro de Mercaderias
|_
n 2.4 Curva ABC de mercaderias
2.5 Calculo de la obsolescencia del stock
» ,i: 3.1 Control Eficaz en la determinacion de los Costos
O 1
= LIDJ o é 3.2 Costos por Centro de Costos
o4 . .
ZED E o u 3.3 Costos fijos y costos variables - control
5‘ % %‘ o) 3.4 Margenes de contribucidn, bruta, neta
% & 3 8 3.5 Gastos - control
o4
O o 3.6 Control de inmovilizado/ depreciacion
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3.7 Determinacion del Punto de Equilibrio

3.8 Formacion de precios de venta

3.9 Evalla precios de mercado antes de establecer el PV

4.1 Presupuesto

4.2 Planeamiento estratégico

4.3 Otros controles relacionados con la gestion
4.4 Estados Contables
4.5 Anédlisis de los Estados Contables

Anélisis de Inversiones (indicadores financieros, analisis
4.6 vertical, horizontal ...)

4.7 BalancedScorecard- BSC
4.8 Eva- valor econémico agregado

4.9 Benchmarking

4.10 Gestion Estratégica de Costos p/cadena de valor
411 Valor Presente

4.12 Retorno sobre la Inversion

4.13 Andlisis Swot

4.14 Otras herramientas

OTRAS HERRAMIENTAS UTILIZADAS EN EL
PROCESO DE GESTION

Nota. Luego de presentar a las empresas entrevistadas esta tabla de diagndstico, presentar el Modelo Facilitador para la identificacion y clasificacién del
origenmotivador de los problemas (manual), de acuerdo con la tabla 9 de esta tesis.
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