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Resumo

O logro da competitividade nas PMES
implica un primeiro postulado bdsico: a vontade
de recoiiece-los cambios do medio e a capaci-
dade de darlles resposta os retos e impactos da-
quel, e un punto de partida: o entendemento do
labor que pode desenvolve-la contabilidade no
proceso de innovacion e desenvolvemento com-
petitivo como medio de entende-lo proceso e fa-
cilita-lo aproveitamento das oportunidades. En
definitiva, tratase de logra-la concienciacion do
empresario de que a innovacion e a tecnoloxia
son requisitos basicos para a competitividade
pero, posto que este é un proceso continuo que
supon a necesidade de alcanzar vantaxes compe-
litivas, sen un sistema informativo adaptado ds
decisions de xestion serd moi dificil recofiece-los
retos e oportunidades do mercado, a disposicion
da empresa para adaptarse és mesmos e, en
definitiva, o seu mantemento.

Abstract

Competitiveness Success for PMES involves
a first basic postulate: the will of recognizing
environment changes, the capacity of giving an
answer to the challenges and impacts of that
one, and also a starting point. the understanding

of the role of Accounting in the process of
innovation and competitive development as a
means of understanding the process and facilita-
te the exploitation of opportunities. Finally, it is
aimed at succeeding in making businessmen
aware of the fact that innovation and technology
are both basic requirements for competitiveness,
but, since this is a continuos process which in-
volves the need to obtain competitive advanta-
ges, without an information system adapted to
management decisions it will be very difficult to
recognize the challenges and opportunities of the
market, the disposition of the firm to be adapted
to the above and, finally, its maintenance.

1. INTRODUCCION

Os cambios sufridos pola economia mundial
nos ultimos anos, orixe das actuais circunstan-
cias nas que se atopa a nosa economia, levaron
a un acentuado interese (mesmo necesidade) do
estudio da competitividade econémica empresa-
rial, industrial, rexional... como forma de expli-
ca-la situacion da empresa no mercado.

Para iso, e como punto de partida, é necesa-
rio diferenciar dous conceptos:

1) As caracteristicas diferenciadoras da
empresa con respecto 0s seus competidores, que
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lle permiten ben reduci-los seus custos ou ben
diferencia-los seus productos, reciben o nome de
vantaxes competitivas en canto melloran a sia
posicion fronte 4 competencia.

2) As accions que provefien do medio ex-
terno especifico da empresa e que inflien na
mesma, ben como ameaza ben como oportunida-
de, definen a forza competitiva.

Ambolos dous elementos van ter unha
importancia vital 4 hora de determinar e analiza-
-la competitividade da empresa e configuran as
duas dimensions desta: unha, de caracter exter-
no, baseada na situacion econodmica e politica do
pais, de influencia xeral para tédalas empresas
ainda que o efecto particular sobre cada unha
delas depende das suas propias circunstancias e
da stia posicion competitiva, e outra, de caricter
interno, que explica a existencia de mais (ou
maiores) ou menos (ou menores) vantaxes com-
petitivas.

Nesta lifia, se consideramos que a informa-
cion é, ante todo, un instrumento de xestion, €
fundamental para a direccion da empresa que o
sistema de informacion contable axude a cofiece-
-los aspectos relevantes para xerar, mellorar ou
manter vantaxes sobre os competidores ou, nou-
tras palabras, para logra-la capacidade de com-
petir. Para iso intentaremos relaciona-la actual
informacion contable coas novas ideas de xes-
tion, o proceso de toma de decisions estratéxicas
e as novas practicas de fabricacion: a xustifica-
cion da existencia da contabilidade radica en que
a informacion que proporciona servird como
base para a toma de decisions, decisions que, no
medio actual, se dirixen cara & busca do progre-
so continuo, o que implica a esixencia dunha
informacion enfocada e adaptada a nova situa-
cion empresarial.

Os razoamentos que seguen, dirixense, pre-
dominantemente, a desenvolver esta idea.

2. CONSIDERACIONS XERAIS
ACERCA DO CAMBIO NA CON-
TABILIDADE E NA XESTION

2.1. O SISTEMA INFORMATIVO CONTA-
BLE

Tradicionalmente, a contabilidade conside-

rouse como un sistema informativo que reflecte
a realidade empresarial nun momento dado e
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subministra os datos necesarios para a cualifica-
cion da xestion realizada nun periodo determina-
do; en calquera caso, a utilidade da informacion
que proporciona depende do cumprimento de ca-
racteristicas tales como oportunidade, relevancia
e exactitude. i

A configuracién de diias ramas diferenciadas
da contabilidade, contabilidade financeira e con-
tabilidade de xestion, ten a sta motivacion en
que estan dirixidas a proporcionar informacions
distintas, 6 caracter multiproposito dos diferentes
obxectivos perseguidos polos usuarios da infor-
macién ou ¢ feito de que a contabilidade de xes-
tion ten uns usuarios distintos dos da contabili-
dade financeira.

Asi, esta Gltima (contabilidade financeira)
atopase orientada non sé 6 ambito interno da
empresa senon que tamen, e de forma prioritaria,
6 ambito externo, isto €, a usuarios sen respon-
sabilidade de xestién. Como sistema social ase-
gura os dereitos econdémicos da compaiiia en ter-
mos dos seus activos, beneficios e patrimonio
neto, polo tanto, debe ofrecer unha informacion
imparcial e, independentemente da filosofia que
adopte a empresa, ha de axustarse 0s principios
de contabilidade xeralmente aceptados neste am-
bito e por isto a sua informacion farase publica
por imperativo legal.

As restriccions as que esta sometida esta in-
formacién e o seu obxectivo de comunicacion
fundamentalmente a usuarios externos fai que a
sua utilidade para usuarios internos sexa limita-
da.

Asi, a esixencia por parte da xestion empre-
sarial de novas e multiples analises e a necesida-
de de independencia de restriccions xuridicas pa-
ra levar a cabo de forma dinamica a xestion em-
presarial supofien un sistema informativo cunhas
caracteristicas que non son cubertas pola concep-
cion tradicional da contabilidade xeral e a sia
insuficiencia para alcanzar unha xestion eficaz
da empresa queda reflectida en distintos aspec-
tos:

1) A clasificacion dos gastos por natureza,
tnica ofrecida, non da lugar a ningunha informa-
cién en relacion cos custos por producto, depar-
tamento, unidade, procedemento... e, polo tanto,
a direccion carece de datos acerca da promocion
ou abandono dun determinado producto ou ser-
vicio. Por outro lado, é non distinguir entre os
gastos directos ou indirectos, fixos e variables,



non permite preve-la sta variacion ou traxecto-
ria.

2) A informacién ¢ obtida ¢ final do exerci-
cio. E dicir, a contabilidade é historica (os gas-
tos son resumidos 6 final do periodo contable),
existindo un atraso de informacion derivado do
longo lapso de tempo que separa duas contas de
perdas e ganancias.

3) O non dispofier de elementos que axuden
a determinacion dos prezos dos productos,
servicios, ordes de produccion..., non serve de
apoio a unha politica comercial.

4) Finalmente, non permite obter unha in-
Sformacién operativa sobre datos de xestion com-
parables cos de empresas similares ou da mesma
industria.

En resumo, podemos considerar que a con-
tabilidade financeira se limita a elabora-la infor-
macion correspondente a captacion de recursos
recollendo a informacion relativa as operacions
que a empresa realiza co exterior. Por iso, cando
o funcionamento da empresa é complexo, ben
polo tamaifio ben porque desenvolve multiples
actividades ou produce distintos productos, a
analise de xestion debe ser apoiada nun soporte
informativo diferente que permita supera-las in-
suficiencias da contabilidade xeral derivadas da
stia Optica financeira. Isto implica o establece-
mento dunha organizacién contable de orienta-
cion economica que analice a eficiencia alcanza-
da pola empresa mediante o calculo, coa maior
periodicidade posible, do resultado global e a
descomposicion do mesmo por productos e ac-
tividades.

Nesta lifa, a contabilidade de xestion dirixe-
se 0s xestores da empresa, sendo o seu obxecti-
vo prioritario o logro e comunicacion de infor-
macions ttiles para a xestion, proporcionandolle
a direccion a informacion necesaria para a pla-
nificacion e o control das actividades da compa-
fifa. Non esta necesariamente regulada ou suxeita
a normas estrictas, posto que o0s seus destinata-
rios unicos son os responsables da toma de de-
cisions dentro da empresa, pero os datos que
proporciona deben ser utiles para a toma de
decisions relacionadas coa xestion.

E evidente que a xustificacion da contabili-
dade de xestion radica na toma de decisions e
que, se queremos mante-la adecuacion do siste-
ma contable como subministrador de datos para
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a toma de decisions econdmicas racionais, de-
bemos ter en conta o elemento basico do proce-
so decisorio (0 axuste continuo) asi como as fa-
ses do mesmo:

1) Definicion tanto do problema como dos ob-
xectivos.

2) Consideracion dos medios e recursos dispoiii-
bles.

3) Eleccion dos medios (analises custo-benefi-
cio).

4) Medida de realizaciéns

e, eventualmente,
5) Revision de obxectivos.

Malia ser certo que son moitos os tipos de
decisions cos que se enfronta un xestor', o
sistema contable elixido® estructurarase de forma
que tome en consideracion a estratexia corporati-
va, polo que o seu deseiio e implantacion esixe:

— A identificacion das necesidades infor-
mativas da empresa conforme & sua estratexia
xeral, a stia estructura organizativa, a sua cultura
e 0 seu medio.

— A determinacion dos recursos materiais,
técnicos, financeiros e humanos.

— A elaboracion de metas, obxectivos (a
longo, medio e curto prazo) e plans para logra-
los.

— O control do grao de efectividade logra-
do (a longo, medio e curto prazo) e a revision
daqueles puntos que requiran atencion.

O sistema debe prove-la informacion relati-
va ¢ nivel estratéxico (o que se vai facer: rela-
cién productos-mercados, que producto colocar
en que mercado...)’, tactico (como se vai facer:
prezo de venda, cantidade, persoas necesarias...)
€ operativo (que executa os plans, programas e
presupostos: peticion de materiais, transforma-
cion destes en productos elaborados, transferen-
cia dos mesmos 6 cliente). Isto implica engadir-
lles as consideracions tradicionais do sistema
contable dous novos elementos: a prevision de
feitos futuros e a ou actuacion ante os mesmos.
En definitiva, se a xestion é a medida e a anali-
se, a vision e a comprension para a accion, a
contabilidade, como util de xestion, debera ter
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como finalidade formular e marcar obxectivos e
medi-los resultados alcanzados.

2.2. O NOVO ENFOQUE DE XESTION

Nos dous ultimos decenios, mais ala dos
evidentes avances tecnoloxicos, a vision da
empresa e con ela as formas de xestion evolu-
cionaron notablemente apoiadas en novas tecno-
loxias productivas, en novos medios de capta-
cion, elaboracion e transmision da informacion,
nun mercado dominado pola demanda, a innova-
cion, a internacionalidade e a provisionalidade.

A nova orde econdmica e politica alterou o
marco de planificacion, organizacion e control e
puxo de manifesto a necesidade de que as uni-
dades empresariais modifiquen tanto as estructu-
ras de xestion como os procesos de toma de
decisions. De feito, os cambios iniciados nos
anos setenta levaron a busca da excelencia, a
analise dos factores de éxito das empresas rele-
vantes e 4 adopcion dunha direccidn constructiva
que potencie a aprendizaxe permanente da so-
ciedade e o seu axuste continuo.

Agora ben, dados os elementos que caracte-
rizan a actual situacion empresarial (innovacion
continua, novas tecnoloxias e estratexias...), 0s
datos relativos a competencia cambian rapida-
mente (¢ o denominado cambio restriccion). Se
a xestion da empresa se limitara unicamente a
ter en conta ese tipo de cambio (o das restric-
cions derivadas do contorno), o papel da empre-
sa quedaria igualmente limitado 6 de seguidora,
combatendo sempre no campo dos seus competi-
dores.

Por iso, na procura dunha mellor situacion
competitiva, o cambio debe converterse nunha
finalidade da xestion, nun obxectivo en si mes-
mo. Isto lévanos a establecer formas mais flexi-
bles de organizacion e, sobre todo, a unha nova
maneira de considera-lo traballo persoal: este
debe supofier non sé disciplina senoén, funda-
mentalmente, creacion e imaxinacion per-
soais.

Tratase de lograr un novo tipo de organiza-
cion que espera dos seus recursos humanos non
tanto actitudes disciplinadas dentro dun marco
preestablecido senén mais ben contribucions
creativas e persoais que identifiquen ¢ individuo
con cada proxecto en que participe e onde o
xerente debe posuir novas e distintas cualidades
tanto de caracter tactico como estratéxico.
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Non hai que esquecer que, como resultado
dunha competencia cada vez mais intensa,
xurdiu unha demanda esixente en materia de
calidade (concepto convertido nunha filosofia de
xestion incorporada a cultura da empresa, que
relaciona obxectivos e estratexias de calidade e
na que a sua orientacion bdsica é a satisfaccion
do cliente) e personalizacion dos productos.

Bens e servicios compiten cada vez menos
na base unica do prezo e cada vez mais en po-
liticas de innovacion e diferenciacion (calidade,
prazo de entrega, personalizacion...). Por esta ra-
zon, o valor dun producto, lonxe de poderse
definir previamente, permanece incerto, en tanto
non o confirme a sancion do mercado. O valor
¢ establecido polo mercado e, en ultima instan-
cia, polo cliente, de ai a obriga para o empresa-
rio de cofiece-las necesidades que este busca sa-
tisfacer co producto.

Agora ben, o cliente adquire bens ou servi-
cios especificos e so lle importan dos mesmos
duas caracteristicas:

— O seu valor (conforme as especificacions e
servicios que desexa) e
— 0 seu prezo,

pero non ten o menor interese no custo que su-
pon para a empresa subministrarlle estas especi-
ficacions ou servicios. De ai que, para xustifica-
-lo seu prezo, a empresa sé poida facelo confor-
me ¢ valor do seu producto (o seu producto ¢ de
mellor calidade c6 dos seus competidores, pode
subministralo con maior rapidez, o seu catalogo
ofrece un maior nimero de opcions ou mode-
los...).

O control do beneficio (entendido como
prezo ou valor de venda-custo) xa non pode
limitarse ¢ control do custo, o que supon que xa
non € posible a administracién unica deste senon
que ¢ necesaria, cada vez mais, a administracion
do valor. Esta idea esixe novas actitudes por
parte dos membros da organizacion e responde
a un ambito de cultura empresarial diferente,
que supon unha alternativa 6s sistemas tradicio-
nais e se enmarca nunha vision distinta da
empresa, 0 mercado e o seu medio. Iso lévanos
a considerar que o sistema de informacion de
xestion que non se interese por identifica-lo que
a xuizo do cliente constitie o valor das presta-
cions da empresa €, cando menos, un sistema
incompleio.



2.3. PERSPECTIVA ESTRATEXICA, COM-
PETITIVIDADE E INNOVACION

A diferencia entre unha perspectiva operati-
va e unha perspectiva estratéxica vén derivada
de que, na primeira, a preocupacion se dirixe ca-
ra a unha mellora operativa®, en tanto que na se-
gunda o interese se centra na mellora estratéxi-
ca’. Existe unha estreita relacion entre a estrate-
xia, en termos de eleccion de mercados e pro-
ductos, e a estructura interna da empresa. A es-
tratexia define os obxectivos a longo prazo da
empresa, establecendo plans e medios ¢ com-
prende as actividades de compra de inputs,
produccion e venda do output. Trdrase da busca
deliberada dun plan de accion que desenvolverd
unha vantaxe competitiva.

Negocio
Areas clave Competidores

|

!.)
Opcions :
el
Evelucion

do sector I

Accions/Reaccions
dos competidores

Avaliacion
das opcions

Plans de accion

Unha politica estratéxica adecuada supon,
polo tanto. un proceso iterativo que empeza polo
recofiecemento da situacion actual e trata de
analiza-las diferencias entre a empresa e os seus
competidores como base para obter vantaxes
competitivas. Os seus elementos basicos son:

— Comprension da conducta competitiva como
un sistema en continua interrelacion entre
competidores, clientes, difieiro e recursos.

— Prediccion de movementos estratéxicos cara
6 equilibrio competitivo.

— Determinacion dos recursos necesarios para
a obtencion de beneficios futuros.

— Prediccion do risco que xustifique a utiliza-
cion de recursos.

— Motivacién para actuar.
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O éxito alcanzado por esta politica depende
da cultura, percepcions e actitudes dos competi-
dores e do seu mutuo cofiecemento.

As modificacions da estratexia derivanse de
dous tipos de estimulos: as situacions ameazado-
ras e as oportunidades, atopandose entre as se-
gundas as innovacions tecnoloxicas, o maior co-
flecemento da conducta dos clientes ou as ideas
de mellora organizativa.

O estudio do proceso de innovacion demos-
tra que os factores de vantaxes competitivas di-
firen segundo as tecnoloxias, os sectores e as
firmas en cuestion. Por iso, as relacions entre
tecnoloxia e estratexia (complexas e distintas en
funcion da diversidade de empresas e da tecno-
loxia) poden ser analizadas dende o punto de
vista do impacto estratéxico das tecnoloxias e
dende o dngulo de capacidade das mesmas para
asegurar unha vantaxe competitiva e duradei-
ra.

A estratexia tecnoldxica ¢ un elemento mais
da estratexia de conxunto da empresa, ainda que
€ certo que a innovacién. como proceso de bus-
ca de novas opcions productivas e de novas for-
mas de consumo, ¢ o cambio tecnoloxico de-
sempefiaron un importante papel na reestructu-
racion industrial. Para os empresarios, as novas
tecnoloxias son consideradas xeralmente como
un instrumento esencial para logra-lo crecemento
da productividade e a flexibilidade necesaria pa-
ra sobrevivir en mercados cada vez mas compe-
titivos.

Toédalas empresas comparten motivos para
innovar (cuestions de productividade, calidade.
reduccion de custos de enerxia, materiais, man
de obra, aumento do control de produccion...) e,
por iso, acostuman proceder a un proceso de
planificacion da innovacion, no que a xestion
dos cambios tecnoloxicos se realiza como un
proceso de aprendizaxe sucesivo, o que supon
duias consecuencias:

— Hai unha acumulacion de experiencias
adquiridas no tempo e no interior dunha mesma
empresa, o que permite cofiece-las condicions de
éxito de novos proxectos.

— Hai un cambio cualitativo de experien-
cias dunha empresa a outra.

Sen embargo, ainda pode considerarse que
a tecnoloxia desempena un papel estratéxico moi
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importante e, malia considerala esencial para a
subsistencia da empresa, non debe se-la inica
alternativa de que dispoiia a direccion, por can-
to € a potencial solucién dos seus competidores;
de ai que unha posicion de vantaxe esixa non so
unha mellor estratexia senén tamén unha mellor
execucion.

A recente historia da escena industrial de-
mostranos que a supremacia asociada a unha po-
sicion dominante en descubrimentos cientificos
non se identifica necesariamente coa superiorida-
de no plano industrial ou no producto. A tecno-
loxia configlirase como un factor relevante, pero
a calidade. a xestion sen stocks intermedios, a
_productividade e a flexibilidade son tamén ob-
xectivos importantes para a empresa.

En concreto, a flexibilidade, xunto co des-
censo dos custos de desefio dos productos, tive-
ron como consecuencia a posibilidade de adapta-
cion do producto 6 cliente e a atencion a peque-
nas areas de mercado, modificando a forma de
actuacion entre competidores. Esta flexibilidade,
xunto con novas politicas de actuacion (just in
time) que permiten unha maior productividade,
a reduccion da complexidade dos procesos ou a
introduccion de novas formas organizativas (con
niveis decrecentes de integracion vertical) son
ideas que. unidas a unha maior cooperacion en-
tre directivos, traballadores e provedores, repre-
sentan un cambio na direccion da produccion
tradicional e convértense en vantaxes competiti-
vas’.

Estas, sexan por custo sexan por diferencia-
cién, son funcions da cadea de produccion de
valor da empresa, concepto que permite sublifia-
lo papel da tecnoloxia da informacion no terreo
da competencia: divide a empresa en actividades
tecnoldxicas e economicamente distintas as que
se denomina actividades de produccion de va-
lor’. Como xa vimos, para obter unha vantaxe
competitiva unha empresa debera realizar estas
actividades a un custo inferior ou dunha maneira
que se produza a diferenciacion e se obtefia un
prezo maior (maior valor).

Mediante a estratexia interna, a empresa
busca o logro dunha competitividade de caracter
interno a través da mellor utilizacion dos me-
dios dispoiiibles: persoas, procesos productivos
e servicios obtidos. Apoiarase na innovacion
dos procesos de produccion e dos productos,
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xurdindo asi os dous piares basicos da mes-
ma:

— O factor humano.
— O factor tecnoloxico.

A beira da estratexia interna, a estratexia
externa oriéntase cara a consecucion da compe-
titividade e, polo tanto, cara a4 avaliacion dos
logros da organizacion no contexto do mercado,
para o que debe considerar variables es6xenas 4
organizacion, tales como a innovacion da indus-
tria, os custos dos competidores, a calidade ofre-
cida polo mercado, o dinamismo do sector...

Con ambalas dhas estratexias tratase de
lograr unha actuacion coherente e complementa-
ria, de forma que os esforzos no ambito interno
lle permitan 4 empresa adaptarse e anticiparse 0s
requirimentos do medio para asegura-la sia su-
pervivencia e o seu rendemento a longo prazo.

2.4, INFORWCION PARA DECISIONS
ESTRATEXICAS

Unha decision estratéxica correcta permitira
alcanza-los obxectivos establecidos e mellora-la
posicién competitiva da empresa contribuindo a
permanente adaptacion desta no seu medio. Para
iso, apoiarase nunha informacién adecuada, ¢
dicir, que tefia en conta:

— A situacion e evolucion da propia empresa.
— A sna posicion relativa no mercado.
— A sia futura evolucion.

Posto que os sistemas contables de xestion
foron, tradicionalmente, os principais subminis-
tradores de informacion relevante para a toma de
decisions empresariais, os devanditos cambios,
en relacion co medio empresarial, supuxeron un
replanteamento dos sistemas de informacion de
xestion e dos sistemas de control vinculados a
estes. Os actuais requirimentos informativos son
agora diferentes, o que esixe o avance da conta-
bilidade de xestion de forma consecuente as
caracteristicas do medio empresarial e a reorien-
tacion das siias actuacions cara as novas areas de
actuacion.

Dado que o xestor orientara os seus esforzos
cara 4 busca do valor e a competitividade®, o



contable xerard informacions encamifiadas a
alcanzar calidade, flexibilidade e custo, indican-
do as causas que restan valor d actividade ope-
rativa, establecendo unha base para a toma de
decisions que transformen as accidns en compe-
titivas e eliminen as initiles, no sentido de que
non xeran valor.

A estratexia pode ser considerada como un
proceso de decision que establece obxectivos e
metas da empresa e define politicas e plans para
alcanzalos, a través do que se intenta adecua-la
organizacion ¢ seu medio establecendo a sfa
posicion competitiva, mediante unha analise das
oportunidades e ameazas que presenta o ambien-
te’ e as forzas e debilidades da propia organiza-
cion. De ai a necesidade de recofiece-las caracte-
risticas que caracterizan e definen o ambiente
externo e interno da organizacion como paso
previo 4 formulacion dos obxectivos e plans es-
tratéxicos.

Dado o seu caracter de proceso decisorio, a
informacion debe reflecti-la situacion da organi-
zacion e a sua relacion co medio, converténdose
nun factor critico na formulacion e desenvolve-
mento dunha estratexia'’.

Nesta lifia, os sistemas de informacién es-
taran desefiados de forma que permitan:

— Percibi-los cambios orixinados no ambiente.

— Percibi-la obtencion de informacion relevante
para o logro das metas e obxectivos da or-
ganizacion.

Para iso, deben de poder adaptarse 6s cam-
bios de ambiente de forma que se dea unha
congruencia entre ambolos dous (sistema de
informacion e ambiente), situando 4 empresa nas
mellores condicions para formula-la sta estrate-
xia''. Asi, ante unha baixa incerteza ambiental,
os decisores utilizan sistemas de informacion
para coordinar e controlar, mentres que, a medi-
da que aumenta a percepcion da incerteza am-
biental, se busca informacién adicional para
planificar.

O anterior implica que o uso da contabilida-
de de xestion para a formacion do custo e o
prezo do producto, coa finalidade de toma de
decisions a curto prazo, debe ser superada e
esixe a elaboracion dun sistema de informacion
adecuado ds demandas informativas postas de
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manifesto no proceso de implantacion e andlise
da estratexia, necesidades que estan en relacion
coas notas caracteristicas das decisions estratéxi-
cas:

— Complexas e non rutineiras.

— Afectadas polo medio interno e externo da
empresa (en particular, as oportunidades do
sector ou do ambiente, preferencias e cultura
internas).

— A longo prazo.

— Relacionadas cos recursos dispoiiibles.

A interdependencia existente entre as carac-
teristicas do producto e o seu custo € o feito de
que a supervivencia da empresa dependa de que
0s seus custos non sexan maiores cOs dos seus
rivais esixe, en ausencia de diversificacion, que
a empresa deba mirar, mais ala de si mesma, o
seu mercado e determina-las estructuras de custo
¢ as tecnoloxias utilizadas pola sta industria.

O papel da contabilidade estratéxica esixe
a consideracion por parte do contable non s6 da
estructura de custos da propia empresa, senon
tamén a de todalas empresas do mercado, ¢
tempo que acentia a interrelacion de demanda
e factores de custo e a necesidade de que sexan
considerados simultaneamente. Ademais, parece
oportuna a necesidade de realiza-la contabilidade
de xestion dende o momento do desefio do pro-
ceso para permitir que este axude directamente
a resolve-los desafios do mercado, a enfoca-la
contabilidade de xestion cara 6 valor engadido
da empresa en relacion cos seus competidores e
contriblia a controla-la actuacién da empresa no
mercado mediante o uso de variables estratéxi-
cas.

A necesidade dunha evolucién da contabili-
dade € evidente; para iso debera contar cunha in-
formacion relevante e oportuna a través do co-
fiecemento das variables e factores, tanto inter-
nos como do contorno, que afectan a4 competiti-
vidade empresarial.

Agora ben, para que un sistema de contabi-
lidade de xestion logre as stas funcions basicas
(apoio para o proceso de toma de decisiéns da
direccion e para o control) debe adaptarse 6s
novos intereses da empresa. Asi, se antes o in-
terese primordial era, como xa vimos, a reduc-
cion de custos co descoido doutras magnitudes,
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hoxe os puntos prioritarios de atencion cambia-
ron: a empresa atopase nun proceso de mellora
continua, buscando competir a través dos baixos
custos, alta calidade ou entregas mais rapidas, e
os sistemas contables deberian ter un caracter
proactivo, € dicir, deberan axudar a este proceso
de mellora continua, fornecendo informacion
relevante sobre puntos fortes da organizacion e
sobre as ameazas e oportunidades do medio. A
medida que se acelera a difusion da tecnoloxia,
sera necesario xestionar mais activamente o
proceso de cambio na xestion de desenvolve-
mento/sistema de contabilidade de xestion.

3. CONDICIONANTES ACTUAIS
DO SISTEMA INFORMATIVO
CONTABLE

A consideracion do papel da contabilidade
como fornecedora de datos, non so para o
control e medida das operacions da empresa se-
non tamén para a planificacion, supon a partici-
pacion do contable na direccion estratéxica da
empresa a través de tres procesos basicos xa
citados:

a) O diagnostico da empresa: formulacion
do diagnostico estratéxico da empresa.

b) Planificacion estratéxica, tdctica e opera-
tiva: fornecemento da informacion para a plani-
ficacion e o control. recepcion de forma ascen-
dente das distintas metas fixadas conforme ¢és
obxetivos estratéxicos desefnados.

¢) O control da empresa: asi como dos in-
formes relativos ¢ seu seguimento e control,
verificacion da viabilidade econdmica e financei-
ra dos proxectos e programas, informacion sobre
logros e dificultades detectadas.

En calquera caso, a relevancia actual da
contabilidade de xestion dependera de distintas
circunstancias.

En primeiro lugar, do seu fornecemento de
informacion ligado a estratexia e a capacidade
de adaptacion da empresa: A medida que a
competencia se foi incrementando, os obxectivos
estratéxicos variaron. Asi, centra-la estratexia da
empresa unicamente na reduccion dos custos
pode ir en detrimento da politica de calidade ou
do nivel de existencias'".
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A configuracion actual dos obxectivos em-
presariais concrétase na competencia simultdnea
en custo, calidade e tempo: o éxito vén dado po-
la necesidade de fabricar productos de alta ca-
lidade pero garantindo os prazos de entrega a un
custo competitivo; ou, 0 que ¢ 0 mesmo, as no-
vas tendencias sintetizanse no compromiso de
producir maior calidade, en menor tempo e co
menor custo posible.

En segundo lugar, o interese da contabilida-
de dependera de que forneza madis e diferente in-

formacion, reflectindo tanto a s@ia imaxe interna

como externa, a utilizacion de novas tecnoloxias
e instrumentos, coordinando as actividades dos
seus diferentes organos e dando resposta a cues-
tions relativas a control de calidade, inventarios
en tempo real, consideracion do ciclo de vida,
novas formas organizativas, aproveitamento da
capacidade, informacion sobre competidores,
técnicas e materiais novos, posibilidades finan-
ceiras do mercado... etc., buscando, mais que in-
formacion sobre custos, a eliminacion dos mes-
mos'"’. Para isto, habera de ter en consideracion
que:

— Ten que poiier en evidencia a cadea de
valor da empresa (elementos e actividades que
aumentan o valor do producto para o cliente).

— Ten que subministrar un enfoque global
a través da analise, non so dos custos de produc-
cién e non produccion senon tamén de aspectos
como desefio, investigacion e desenvolvemento,
marketing, distribucion...

— Ten que ter en conta a etapa do ciclo de
vida en que se atope o producto (o sistema de
control elaborarase de forma diferente se nos
atopamos na etapa de desefio e desenvolvemen-
to, na de lanzamento ou na de madurez).

En definitiva, é necesario desenvolver novos
sistemas de contabilidade'" que sexan soporte da
nova estratexia de produccién (que non estara
dirixida s6 ¢ custo). Para que isto se pofia en
practica necesitase:

1) Reorienta-lo sistema de medicion da em-
presa, establecendo medidas consistentes cos ob-
xectivos nltimos da empresa, e

2) completa-la optica financeira con indi-
cadores non financeiros.



A resposta as novas necesidades de informa-
cion sobre variables distintas ¢ custo supén a
articulacién de novos indicadores, isto €, supén
a articulacion de indicadores ou medidas non
financeiras'"*(medidas de desefio, de produccion,
de satisfaccion do cliente), mediante a utilizacion
de medicions, indices, ratios ou porcentaxes dos
requisitos establecidos e de comparaciéns dun
estado co anterior ou a prevision de situacions
futuras.

Un bo sistema de medida do rendemento é
un primeiro paso cara d consecucion da exce-
lencia, pero non é o umico. Temos que conside-
rar, igualmente, a retroalimentacion rdpida; a
sensibilidade a contribucion de varias activida-
des e productos, os sistemas de medida flexibles
e cambiantes; as medidas de control e de custo
global do producto; a identificacion, medida e
eliminacion do custo de non engadir valor;
ademais, temos que considera-la posibilidade de
centrarse en dreas como calidade, tempo de
ciclo e complexidade dos productos; a reclasifi-
cacion de custos baseados nas caracteristicas de
asignabilidade e valor engadido tanto de pro-
ductos como de actividades; alenta-lo seguimen-
to de custos especificos a productos e procesos
para reducir asignacions subxectivas e elimina-
las suas distorsions.

4. XESTION E INFORMACION
COMPETITIVAS NO AMBITO
DAS PMES

Nos momentos actuais, a competitividade
das PMES, como a das grandes empresas, pasa
pola innovacién, tanto na xestion como na
tecnoloxia. Ambalas duas se relacionan e se
complementan e supofien a colaboracién entre a
administracion publica, a iniciativa privada e as
empresas.

Nesta lifia, a capacidade para competir
dunha empresa é explicada non s6 polos seus
aspectos propios senén que depende, ademais,
das condicions competitivas do pais no que se
integra, de ai que, na actualidade, a direccion
das empresas tefien que ter un caracter estratéxi-
co. Este caracter conségueno apoiandose no
cofiecemento do seu posicionamento global con
respecto 6 seu medio, a través da andlise externa
(ameazas e oportunidades) e interna (puntos for-
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tes e débiles) e planificando a accién que vai
segui-la organizacion empresarial para lograr
unha vantaxe competitiva e controlar este siste-
ma, co fin de que lle permita redesefiar e rees-
tructura-las solucions adoptadas para alcanza-los
obxectivos e metas propostas.

Supon, pois, un proceso participativo que
integra toda a organizacion e caracterizase pola
creatividade e a innovacioén, enfocando variables
econdmicas, culturais, politicas, tecnoloxicas...,
de ai que implique unha actitude estratéxica (é
dicir, a vontade de adapta-la empresa 6s cambios
do medio) e unha postura estratéxica (maneira
de afronta-lo medio e a capacidade interna de
darlles resposta 6s retos e impactos daquel).

Compre adoptar decisions estratéxicas co-
rrectas co fin de alcanza-los obxectivos estable-
cidos e que, 6 tempo, impliquen unha mellora na
posicion competitiva da empresa, contribuindo
asi 4 permanente adaptacion da empresa no seu
medio.

Ata hai relativamente pouco tempo, as
PMES non estaban demasiado sensibilizadas cos
problemas dunha xestion analitica e, polo tanto,
limitabanse & estructuracion dunha contabilidade
financeira que respondia s obrigas legais ou
fiscais. A informacion que xeraban a través do
seu balance ou das stas contas de perdas e
ganancias satisfacia 4 administracion dos impos-
tos, Os seus asociados, 6s seus banqueiros...,
pero ;ocotria 0 mesmo cos seus xestores?

Evidentemente non, posto que estes non
recibian informacién sobre como foran emprega-
dos os medios de actividade, sobre os.datos
caracteristicos da actividade interna, sobre a
formacion do custo...

Na actualidade, gracias 6s sistemas informa-
ticos, toda esta informacion pode ser codificada
e reclasificada moi rapidamente e son xa moitas
as empresas pequenas ¢ medianas que estructu-
ran un sistema contable de custos. Pero esta é s
unha primeira etapa, un primeiro paso no enten-
demento do labor que para a xerencia dunha
PME pode desenvolve-la contabilidade.

A tecnoloxia da informacién abaratou os
custos de tratamento e elaboracién e diminuiu o
tempo e os custos de procesamento, pero, ade-
mais, no actual contexto productivo'®, o papel
da contabilidade vese acentuado como medio de
entende-lo proceso organizativo e facilita-lo
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aproveitamento das oportunidades e a fluida co-
municacion a través de toda a organizacion, o
que supon unha vantaxe competitiva mais. Este
serd un motivo suficientemente importante como
para que o pequeno ¢ mediano empresario asu-
ma un novo e incrementado interese pola utiliza-
cion e demanda de datos contables.

Ademais da xestion do custo, entre os facto-
res clave que determinan o ¢éxito empresarial
esta a reduccion de tempos e a busca da calidade
total. As PMES deberian facer non s6 un estudio
exhaustivo do tempo invertido no proceso e
reducir, se ¢ posible eliminar, todalas actividades
que se realizan e non engaden valor, senon
tamén comprometerse cunha estratexia de calida-
de. Face-las cousas ben & primeira, realizar
entregas a tempo, ofertar a un prezo razoable...
son conductas que supoiien aforros significativos
de custos, unha maior eficiencia e a unha maior
satisfaccion do cliente.

O que nds propofiemos para o tipo de em-
presas que nos ocupa (as PMES) non € un
cambio radical do sistema contable que estan
utilizando, dado que este pode atender ainda
razoablemente os requirimentos informativos
normais dunha empresa tradicional'’, senén que
tratamos de lograr unha concienciacion ¢ unha
postura e actitude estratéxica axeitadas para que
os directivos da empresa entendan que asi como
a innovacion e a tecnoloxia son requisitos pre-
vios para competir de forma duradeira, tamén o
¢ a correspondente informacion estratéxica e
que, sen ela. sera moi dificil permanecer no
mercado.

A reiteradamente citada neste traballo rela-
cion informacion-decision esixe a analise dos
diferentes elementos configuradores das deci-
sions estratéxicas nas que a sua finalidade, a
excelencia empresarial, ¢ un proceso continuo
que supén a necesidade de alcanzar vantaxes
competitivas sostidas en todolos procesos de
xestion e, posto que a maioria das decisions de
xestion se apoian nun sistema informativo, este
debe estar capacitado para a adaptacion.

O sistema de informacion de xestion sera o
punto central do sistema informativo da empre-
sa, reflectindo tanto a sGa imaxe interna como
externa e coordinando as actividades dos distin-
tos organos da mesma. Mediante a integracion
co sistema de xestion da empresa e xunto cos
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sistemas operativos € co sistema contable de
xestion obtense un enfoque global e unha maior
flexibilidade e capacidade de reaccion.

Pero a concienciacion do interese dun siste-
ma renovado de informacién non debe entender-
se no sentido de esixir a todalas PMES comple-
xos sistemas de informacion, sendn que se trata,
sobre todo, de establece-la capacidade e a actitu-
de para recoiiece-los retos e oportunidades do
mercado e a disposicion da empresa para adap-
tarse s mesmos.

Estudio do mercado

Planificacion de
Rendibilidades

Prezo de venda - Benelicio] = | Cuslo Obxectivo

META

O custo resulta da estratexia de deseiio e da
capacidade operativa da empresa e ¢ reflexo,
polo tanto, dunha vision interna. A sta determi-
nacion realizase a través dos custos estimados
acumulativos do plan basico do producto.

Sen embargo, non podemos esquecer que o
estudio do medio empresarial ten dous aspectos
diferenciados: a forma en que se organiza a
entidade e as influencias ambientais que afectan
a conducta das persoas pertencentes a organiza-
cion: de ai que o cambio do medio basico da
empresa poida vir motivado por distintas causas:

— Influencias ambientais externas (que afec-
tan a incerteza);

— factores internos de organizacion (estrate-
xias da organizacion, coherencia interior das
sias unidades, interdependencias entre as mes-
mas, estilo de direccion...);

— factores especificos do sector (que afec-
tan 6 proceso de control de xestion).

Asi, e polo que respecta 4 analise interna, €
importante que 0 pequeno empresario se con-



ciencie de que calquera sistema de informacion
de xestion que se limite a controlar ou mante-lo
custo, sen interesarse polo valor, é incompleto.
E necesario que se sobrepasen os sistemas de
informacion de xestion baseados na idea de
valor engadido (prezo de venda-custo de compra
dos materiais) dirixindoos cara 4 idea de cadea
de valor xa citada (os productos adquiren valor
a través do seu paso polo proceso global: este
valor transfireselle ¢ cliente mediante o prezo
que este paga).

O prezo dun producto esta en funcién do
conxunto de atributos do mesmo, os cales de-
penden da forma na que se desenvolveron as
distintas actividades do proceso.

Posto que o proceso se considera nun senti-
do amplo (desefio, produccion, marketing, dis-
tribucion, servicio postvenda), é evidente que o
cofiecemento por parte da empresa dos atributos
dos distintos productos, asi como das actividades
que os motivan, é condicion indispensable para
determina-las stas vantaxes competitivas.

Nesta lifia, a idea de calculo do custo co
obxectivo de valoracion de existencias debe ser
superada, dirixindose a unha 6ptica de avaliacion
e toma de decisions nas que se destaca o interese
por cofiecer non s6 os custos de fabricacion
senon tamén os orixinados en areas distintas 4
produccién, incidindo na relacion existente entre
o custo de cada actividade e a cadea de valor da
empresa ¢ reflectindo os efectos das variacions
de custo de cada actividade sobre o custo total...

E certo que en moitas ocasions certas cuali-
dades e, polo tanto, o valor non son medibles di-
rectamente en cartos, pero, xeralmente, admiten
mediciéns aproximadas a través das caracte-
risticas medibles das prestaciéns da empresa,
como son a sua calidade, a diversificacion do
producto, o seu prazo de dispoiiibilidade a partir
do pedido, o seu caracter mais ou menos innova-
dor, a eficacia do servicio postvenda, etc. Moitos
destes compoiientes do valor poden medirse con
indicadores non financeiros correspondentes &s
procesos internos (prazo de dispoiiibilidade, in-
dice de defectos, nimero de opcions, etc.).

Polo tanto, ¢ de grande importancia a identi-
ficacion das caracteristicas que constituen, a
xuizo do cliente, o valor das prestacions que
realiza a empresa para, conforme as mesmas,
elaborar un sistema de indicadores de eficiencia
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que permita administra-lo valor de maneira in-
directa.

Por exemplo, poderiamos establecer como
"caracteristicas basicas ou primordiais do valor",
base da sta filosofia de actuacion cara 4 unha
mellora continua e cara 6 logro da competitivi-
dade, as seguintes:

— "Non perder tempo".

— "Facelo ben & primeira vez".

— "Prover ou subministra-lo que se demanda e
nada mais, nin en cantidade nin en calidade".

— "Non mante-la existencia mais que o que se
precisa realmente".

— "Elimina-las actividades que non engaden
valor dende o punto de vista do cliente"...

A través destas caracteristicas basicas evi-
déncianse uns comportamentos que supofien un
producto obtido mais rapido, mellor e menos
caro e para os que habera que defini-los indica-
dores ou medidas axeitados e representativos.
Evidentemente, por elas soas estas medidas non
permiten dirixi-la empresa, pero mostran as
consecuencias dunhas accions levadas a cabo
polos xestores en relacion cuns obxetivos claros
e precisos. '

Se cada certo tempo estas actuacions en
relacion cos indicadores citados se mostran
graficamente, cun mesmo formato por parte de
cada centro de responsabilidade'® da empresa, a
stia graduacion no tempo permitiranos determi-
nar cal € o sentido do grafico que indica unha
mellora competitiva.

Pero tamén ¢ evidente que a capacidade
para competir non s6 depende dos seus aspectos
propios (condicions competitivas e estratexias
que pode xera-la empresa) sen6n que estd en
funcion, igualmente, das condicions, estructurais
e politicas, competitivas do medio no que se
integra (dotacion dos recursos, infraestructura de
transportes, estructura do sistema tecnoloxico,
estructura competitiva do mercado, relacidns
entre sectores conexos e auxiliares, tecido indus-
trial, politica econdmica do goberno, papel dos
axentes sociais...).

O cofiecemento destes factores, obtido me-
diante unha analise externa (levada adiante no
caso de empresas grandes e medianas a través da
dispoiiibilidade de medios propios), pode supo-
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fier un problema adicional no caso de pequenas
empresas. A sua solucién pasa por recorrer a
utilizacion de expertos externos, profesionais con
bo coiiecemento da realidade empresarial. A
través do mesmo poderemos lograr un diagnosti-
co e definicion estratéxicos, a materializacion da
informacién e, en definitiva, un sistema de in-
formacion de xestion mais completo, interesado
pola identificacion do valor.

Esta concienciacion da necesidade do corie-
cemento do posicionamento global da empresa
con respecto 6 seu medio, asi como os medios
para alcanzalo, é, 6 meu xuizo, unha das fun-
cions que compre levar a cabo tanto pola admi-
nistracion publica como polas organizacions
empresariais (mediante a colaboracion entre
ambalas duas e a iniciativa privada), como
Jforma de alcanza-la actitude estratéxica e unha
maior creatividade e innovacion tanto na xestion
como na tecnoloxia.

NOTAS

1. De caracter estratéxico, tactico ou operativo.

2. Para o que haberd que ter en conta que cada
alternativa encerra un posicionamento diferente
con respecto s obxectivos perseguidos, un
distinto condicionamento da realidade técnico-
-organizativa 4 que se vai aplicar e unha con-
cepcion do estilo de direccion. Non hai un siste-
ma mellor c6 outro, senén mais conveniente en
funcién do obxectivo e a realidade considerados.

3. En xeral, adoitanse diferencia-las decisions es:
tratéxicas como aquelas que, para lograr vantaxes
competitivas, adoptan a perspectiva do longo
prazo. Sen embargo, este prazo non ¢ excluinte
posto que a toma en consideracion do elemento
basico do proceso decisorio (o xa citado axuste
continuo), na busca da situacion competitiva fu-
tura, toma a forma dunha continua adaptacion da
slia posicién competitiva as circunstancias cam-
biantes.

4. O tratamento dos compofientes operativos como
parte integrande dun sistema € a Unica posibili-
dade de que os fabricantes aproveiten todo o seu
potencial para proporcionar valor engadido 6s
clientes mediante prezos mais baixos, mellor
atencion no servicio ou mellor calidade.

5. De feito, as decisions estratéxicas pretenden
situa-la empresa por diante dos seus competido-
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1.

12.

res mediante unha diferencia positiva, ds veces
en contra da loxica operativa e na idea de que a
eficacia operativa non abonda para conseguir
unha vantaxe competitiva.

Os obxectivos da empresa céntranse, fundamen-
talmente, na busca dunha vantaxe competitiva a
través de racionaliza-lo custo, adiantarse & com-
petencia en canto a necesidades de mercado,
calidade, desefio, etc., e proporcionar servicios e
productos ¢ mercado de forma mais rapida e
competitiva.

O valor dunha empresa midese pola cantidade de
difieiro que os clientes estan dispostos a pagar
polos seus productos ou servicios.

Toda actividade de produccion de valor ten un
compoiiente fisico (tarefas necesarias para reali-
za-la actividade) e outro de tratamento da infor-
macidn (proceso que supon a captura, tratamento
e transmision da informacién necesaria para
realiza-la actividade).

Conxunto de elementos externos 4 organizacion
e condicionantes, directa ou indirectamente, da
sia actividade. Unha diferenciacion de tales
elementos da lugar 4 division de dous tipos de
ambiente: o ambiente xeral, de incidencia indi-
recta sobre a organizacién e que acttia sobre o
conxunto de sistemas que se desenvolven nunha
area, e o ambiente especifico, que condiciona a
actividade da organizacion e cunha relevancia,
dende o punto de vista estratéxico, evidente.
Illando o sistema obxecto de control e cofiecendo
como traballa a organizacién, permitindonos
manternos alerta, detectar problemas e incre-
menta-las posibilidades da empresa para enfron-
tarse con €xito s mesmos.

Os sistemas de informacion condicionan e deter-
minan as percepcions que se tefien sobre o
ambiente e a formulacion que se fai da estrate-
Xia; por iso o novo estado estratéxico tera im-
plicacions significativas sobre o novo sistema de
informacién, podendo requirir do mesmo un
novo desefio.

A xestién de custos debe ser entendida como o
exercicio de duas etapas sucesivas que xuntan
opticas distintas: a reduccion e o control de cus-
tos.

Unha primeira etapa da xestion de custos, tanto
en realizacion como en importancia, trata de
reduci-los custos a través da mellora das técnicas
de desefio e produccion dende a primeira fase do
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ciclo de vida: o desefio, tanto de productos como
de procesos. A segunda etapa controla as activi-
dades de produccién, aplicando os estandares es-
tablecidos na primeira fase. Xorden asi dous pro-
Cesos:

— A planificaciéon dun producto determinado
que satisfaga as necesidades do cliente e asuma
o0s custos-obxectivo derivados do plan de benefi-
cios do mesmo (os desefios do novo producto
créanse a partir dos custos-obxectivo).

— O control do departamento de desefio sobre o
cumprimento destes custos-obxectivo.

O mellor cofiecemento das actividades supon
unha mais exacta determinacién dos custos es-
timados e, en definitiva, mellora a xestion do
custo a través da sua reduccion e control.

Se consideramos como actividade calquera ac-
cion, actuacion ou tarefa que ten como obxetivo
engadir valor 6 proceso empresarial, os custos
son consecuencia da realizacion de determinadas
actividades derivadas das decisions tomadas.
Elementos que hai que tomar en consideracion a
hora de elixir un sistema de custos seran:
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— O tipo de mercado en que compiten os pro-
ductos (en declive, en crecemento),

— o tipo de tecnoloxia,

— o tipo de estratexia,

— os factores criticos de éxito.

As medidas financeiras, utilizadas nun sistema
contable tradicional, son aquelas que miden a
eficiencia en termos e unidades monetarias. O
seu inconveniente principal € que a valoracion
econdmica de determinados aspectos ¢é incerta.
As novas practicas de fabricaciéon son unha
combinacion de novas tecnoloxias, estratexias e
formas de organizacion.

E importante non esquecer que cada modelo de
informacion interna debe ser relacionado coas
caracteristicas técnico-organizativas da empresa
que o acolle e cos dos seus provedores e clientes.
Ainda que ¢ evidente que este sistema, asi
definido, non ten por que servir ds necesidades
de todolos xestores, que poden elabora-los seus
propios indicadores locais, si € certo que estes
ultimos deben ser coherentes cos citados con
caracter xeral.
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