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RESUMEN

La implantacién de estrategias empresariales se ha
convertido en un desafio para las organizaciones
latinoamericanas. El entorno econémico, el entor-
no regulatorio y el entorno tecnolégico hacen que la
implantacién sea dificil. En este contexto la conta-
durfa publica ya no es solo una funcién de registro.
La contaduria publica se integra a los sistemas de
informacién, a la medicién, al control y al aprendi-
zaje que apoyan la ejecucidon de estrategias empre-
sariales. El objetivo del articulo es identificar los
factores importantes de éxito en la implantacién de
estrategias empresariales. El objetivo del articulo
también es analizar los factores importantes de éxi-
to desde el punto de vista de la contaduria publica.
El objetivo del articulo se centra en Bolivia. Se hizo
una investigacion documental cualitativa con una
revision de la literatura publicada entre 2015y 2025
en las bases y los repositorios como Scopus, Web
of Science, ScienceDirect, Emerald Insight, SciELO,
Redalyc y Dialnet. La blsqueda inicial encontré unos
120 registros; después de aplicar los criterios de in-
clusién, exclusidon y pertinencia tematica, se trabajé
con 23 publicaciones y los documentos académi-
cos citados en el texto. Se revisd cada registro con
atencién. Los resultados sefialan seis dimensiones
criticas: gobernanza financiera, cultura de transpa-
rencia, estructura y control, sistemas de medicién,
capacidades profesionales y entorno institucio-
nal-contable. La contaduria publica reduce la bre-
cha entre la formulacién y la ejecucién estratégica
cuando la contaduria publica participa temprano,
genera informacién a tiempo e integra el Cuadro de
Mando Integral, la contabilidad de gestién y el con-
trolinterno.

ABSTRACT

The implementation of business strategies has
becomeachallengeforlatinAmericanorganizations.
regulatory, and
environments make implementation difficult. In this

The economic, technological
context, public accountingis no longer just a record-
keeping function. Public accounting is integrated
into information systems, measurement, control,
and learning that support the execution of business
strategies. The objective of this article is to identify
the key success factors in the implementation of
business strategies. The article also aims to analyze
these key success factors from the perspective of
public accounting. The article focuses on Bolivia.
A qualitative documentary research study was
conducted, reviewing literature published between
2015 and 2025
such as Scopus, Web of Science, ScienceDirect,
Emerald Insight, SciELO, Redalyc, and Dialnet. The
initial search yielded approximately 120 records;

in databases and repositories

After applying inclusion, exclusion, and thematic
relevance criteria, 23 publications and the academic
documents cited in the text were analyzed. Each
record was carefully reviewed. The results indicate
six critical dimensions: financial governance,
culture of transparency, structure and control,
measurement systems, professional capabilities,
and the

Publicaccounting reduces the gap between strategic

institutional-accounting environment.
formulation and execution when it participates
early, generates timely information, and integrates
the Balanced Scorecard, management accounting,
and internal control.
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éxito; Cuadro de Mando Integral.
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1. INTRODUCCION

Las organizaciones latinoamericanas enfrentan el
entornodeunaeconomiaquevamaslento, lapresion
de la competencia, cambios de reglas frecuentes y
avances rapidos en digital y datos. Las condiciones
hacen mas dificil que las organizaciones pongan
en marcha estrategias empresariales, sobre todo
en la economia de Bolivia, donde existen empresas
formales, pymesy el sector publico (Escobar Castillo
et al., 2020; Peris-Ortiz et al., 2019).

Los estudios coinciden en que la ejecucién de
la estrategia es el desafio de la gestion. Las
organizaciones hacen los planes, pero solo una
parte de las organizaciones traduce los planes en
acciones, en indicadores, en controly en resultados
(Koseoglu et al, 2020; Sardi et al, 2024). Los
obstaculos son las debilidades del liderazgo, la falta
de alineacidon entre la estructura y los objetivos, vy
la oposicién al cambio por parte de las culturas de
la organizacion. También aparecen la ausencia del
sistema de mediciény las carencias en los procesos
etal.,, 2020;

de control de gestion (Benkova

Quesado et al., 2018).

En paralelo, la contabilidad de gestion y la
contabilidad de gestién estratégica han cambiado
el rol del contador. El contador ya no es solo el
registrador de transacciones. El contador ahora
es el socio de la direccién. El contador genera la
informacién que necesita la empresa. El contador
evalla los costos, los riesgos y los proyectos. El
contador disefia los sistemas de medicién y control.
(Lay & Jusoh, 2017; Ojra et al., 2021; Uyar & Kuzey,
2016). En el contexto, la contaduria publica tiene
un papel cuando la contaduria publica combina con
herramientas como el Cuadro de Mando Integral
o el Balanced Scorecard (BSC) y con sistemas de
control interno (Benkova et al., 2020; Malaguefio et
al., 2018). Asi, la contaduria publica se apoya en las
herramientas y los sistemas.

En Bolivia la formacién en Contaduria Publica
pone el énfasis en la contabilidad financiera, la
normativa tributaria y la auditoria. Pero el contexto
empresarial y el contexto publico exigen que la
formacion fortalezca la contabilidad de gestidn, el
analisis de datos, los sistemas de informacién, el
controlinternoy la gestién estratégica. Los estudios
latinoamericanos indican que la formacion de los
contadores debe apoyar la implantacion estratégica
y no solo cumplir la normativa (Antonelli, 2023;
Escobar Castillo et al., 2020; Herndndez, 2024).

El articulo tiene como objetivo identificar y analizar
los factores criticos de éxito al aplicar estrategias
empresariales, desde la perspectiva de la contaduria
plblica, con foco en Bolivia. El trabajo sigue estas
preguntas: ;Cuales son los factores criticos de
éxito que menciona la literatura? ;Cémo contribuye
la contaduria publica a los factores criticos de
éxito? ;Qué implicaciones tiene la evidencia para
la formacién profesional en Contaduria Publica en
Bolivia?

2. MATERIALES Y METODOS

2.1. Disefio de investigacion

Los autores desarrollaron el estudio como una
investigacion documental cualitativa, usando una
revisién que integra la literatura. El disefio permite
reunir la evidencia empirica, las revisiones y los
trabajos tedricos sobre el mismo problema, y crear
una sintesis del fenémeno analizado (Dahal, 2024;
QOjra et al., 2021). Los autores organizaron la revisién
en cuatro etapas. La primera etapa es la definicién
del problema y de las preguntas de investigacion.
La segunda etapa es el disefio de la estrategia de
blsqueda. La tercera etapa es la seleccidén vy la
extraccidon de la informacion. La cuarta etapa es el
analisis tematico de los hallazgos.
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2.2. Fuentes de
busqueda

informacién y estrategia de

Se consultaron bases de datos internacionales
de alto impacto, como Scopus, Web of Science,
ScienceDirect, Emerald Insight, SciELO, Redalyc vy
Dialnet. Las bases de datos fueron revisadas una a
una. Realizamos la blsqueda en espafiol e inglés.
La bldsqueda usé combinaciones de términos.
Los términos fueron implantacién de estrategias,
factores criticos de éxito, contaduria publica,
contabilidad de gestién, contabilidad de gestién
estratégica, Balanced Scorecard y sistemas de

control de gestién.

Se aplicaron filtros de publicaciéon entre 2015 vy
2025, tipo de documento académico y pertinencia.
tematica en contabilidad, en gestién, en finanzas y
en control.

Consideramos obras anteriores a 2015 solo se
consideraron cuando funcionaban como referencias
tedricas de apoyo para interpretar los resultados.
Consideramos esas obras en control de gestiény en
capacidades dindmicas (Otley, 2016; Teece, 2018).

2.3. Los criterios de inclusién y los criterios de
exclusion

La blsqueda al
Después de
resimenes y la relevancia del tema, el ndmero

principio encontré unos 120

registros. revisar los titulos, los
baj6é a 55 documentos. Los 55 documentos podrian
incluirse en el analisis. Luego de leer todo y aplicar
los criterios de inclusién y exclusién, el analisis final
se centré en 23 publicaciones. Las 23 publicaciones

también son documentos que aparecen en el texto.

Incluimos documentos que cumplan una de estas

condiciones: los documentos deben abordar
la implantacién de estrategias y los factores
criticos de éxito; los documentos deben analizar
la contabilidad de gestién o la contabilidad de

gestion estratégica; los documentos deben estudiar

el Balanced Scorecard o los sistemas de medicidn
del desempefo; los documentos deben examinar
el papel de la contaduria publica en la gestién, el
control, el desempefio organizacional o la rendicién
de cuentas. Excluimos los textos de opinidn sin
sustento, los documentos normativos sin andlisis
critico y las publicaciones que no estén vinculadas
con el objetivo del articulo.

2.4. Procedimiento de analisis

Para organizar lainformacién, el equipo elaboré una
matriz de extracciéon en Microsoft Excel. En la matriz,
el equipo anotd el autor, el afio, la fuente, el objetivo,
la metodologia, los hallazgos, la relacién con la
contaduria publica y los aportes a la implantacién
estratégica. Después, el equipo aplicé un anélisis
tematico. El andlisis tematico agrupé los hallazgos
en dimensiones que se repiten. La sintesis permitié
crear un modelo conceptual de factores criticos de
éxito para la contaduria publica.

3. RESULTADOS

3.1. Los factores criticos de éxito vinculados a la
contaduria publica

Elanalisis tematico muestra que la funcién contable
ayuda a la estrategia cuando ya no trabaja solay se
une a el ciclo de planificacién, presupuesto, control,
evaluacién y aprendizaje de la organizacién. Los
estudios dicen que la calidad de la informacién,
la rapidez de los reportes y la pertinencia de los
indicadores son condiciones que hacen que la
estrategia se convierta en decisiones y acciones
concretas (Maiga et al.,, 2015; Uyar & Kuzey, 2016).

Con esta visiébn aparecen seis dimensiones clave:
el liderazgo y la gobernanza financiera; la cultura
de la transparencia y la rendicién de cuentas; la
estructuraorganizativay los procesos de control; los
sistemas de mediciény el Cuadro de Mando Integral,
los recursos y las capacidades profesionales; y el

entorno institucional-contable. Las dimensiones
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se complementan y muestran cémo la contaduria
publica puede reducir la brecha entre la formulacién
y la ejecucién estratégica.

3.2. Participacién del contador en el ciclo

estratégico

La participaciéon temprana de los profesionales de
Contaduria Publica permite evaluar la viabilidad
econémica y financiera de la estrategia. Los
profesionales de Contaduria Publica traducen los
objetivos enindicadores medibles. Los profesionales
de Contaduria Pdblica ajustan las metas a los
recursos disponibles. Cuando el area contable se
incorpora solo al cierre del proceso, el area contable
solo registra y reporta. Cuando el area contable
participa desde el diagnéstico y la formulacidn, el
area contable disefia presupuestos, tableros de
control y mecanismos de seguimiento (Lay & Jusoh,

2017; Ojra et al., 2021; Sardi et al., 2024).

En el sector privado, la contabilidad de gestién y
la contabilidad de gestién estratégica ayudan a
analizar la rentabilidad, los costos, los margenes,
la inversion y los riesgos. En las organizaciones
publicas, la contaduria ayuda a planear el
presupuesto. También ayuda a ejecutar, a controlar,
a ser transparente y a rendir cuentas (Escobar
Castillo et al., 2020; Lourenco & Petenuci, 2022;

Merchdn Peséntez et al., 2023).

3.3. Sistemas de medicién, Cuadro de Mando
Integraly control interno

La implantacién pierde fuerza cuando el sistema
de contabilidad, el indicador del Cuadro de Mando
Integral y el procedimiento de control interno se
manejansincoordinacién.Lostrabajosqueserevisan
indican resultados cuando elindicador de estrategia
se alimenta con la informacion de la contabilidad,
cuando el reporte se estructura alrededor de la
perspectiva de finanzas y la perspectiva de areas
que no son finanzas, y cuando el control interno
se alinea con el objetivo de estrategia (Benkové et

al,, 2020; Dudi¢ et al., 2020; Malaguefio et al., 2018;
Quesado et al., 2018).

El Balanced Scorecard sigue sirviendo a las pymes
y a las entidades publicas porque el Balanced
Scorecard ayuda a hacer claras las prioridades, a
poner en linea los recursos que faltan y a vincular
las metas con los procesos, con los usuarios, con el
aprendizaje y con los resultados de dinero (Dudi¢ et
al., 2020; Malaguerio et al., 2018; Peris-Ortiz et al,,
2019). La contaduria publica aporta mas cuando la
contaduria publica elige indicadores, junta datos,
revisa desviaciones y hace informes para los
gerentes.

3.4. Capacidades analiticas, tecnolégicas y ética
profesional.

El impacto de la funcién contable depende de
la capacidad de analisis y de tecnologia de los
profesionales. Los profesionales que manejan
sistemas ERP, hojas de calculo, inteligencia de
negocios y analitica de datos transforman la
informacién que esta en mas de un sitio en evidencia
para la toma de decisiones (Dahal, 2024; Marlina
et al., 2023; Ojra et al., 2021). Los profesionales con
habilidades de comunicacién presentan resultados
a la direccién y promueven decisiones con evidencia

(Antonelli, 2023; Herndndez, 2024).

La ética profesional, la transparencia y la rendicion
de cuentas son requisitos para que la estrategia
sea sostenible. La contaduria publica protege la
integridad de la informacion, evita que se manipulen
los resultados y refuerza la confianza de los
usuarios, de los directivos, de los financiadores y de
los stakeholders (Escobar Castillo et al., 2020; Qian
et al., 2018; Sardi et al., 2024).

3.5. Modelo conceptual propuesto

Con base en la revisién integradora, propongo el
modelo conceptual de seis dimensiones. El modelo
conecta la funcién contable con la gobernanza
financiera. El modelo conecta la funcién contable
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con la transparencia, la estructura de control, los
sistemas de medicién, las capacidades profesionales
y el entorno institucional. La Figura 1T muestra que
la implantacién exitosa de la estrategia depende
de la interaccién de las dimensiones y no de una
herramienta aislada.

Figura 1. Modelo conceptual de factores criticos de éxito
en la implantacién estratégica desde la Contaduria

Publica.

Liderazgo y
gobemanza
financiera

Cultura de
fransparencia y
responsabilidad

IMPLANTACION
EXITOSA DE LA
ESTRATEGIA

Recursos y
capacidades
profesionales

Fuente: Elaboracién propia con base en la revisién

integradora de literatura, 2025.
4. DISCUSION

Los resultados muestran que la contaduria publica
tiene un papel importante en la puesta en marcha
de estrategias empresariales. Cuando la contaduria
publica se combina con la contabilidad de gestién
estratégica, el Cuadro de Mando Integral y los
sistemas de control interno, la contaduria publica
permite que la empresa planifique y ejecute sus
planes. El proceso de integracién hace que la
contabilidad deje de estar solo enfocada en el
cumplimiento. Ahora la contabilidad se enfoca en la
toma de decisiones, el seguimiento de resultados y
el aprendizaje organizacional (Benkova et al., 2020;
Malaguefio et al., 2018; Ojra et al., 2021).

Segln la teoria de factores criticos de éxito, la
funcién contable crea condiciones para ejecutar la

estrategia. Lafunciéncontable proveelainformacién
atiempo. La funcion contable disefia los indicadores.
La funcién contable mantiene el control interno. La
funcién contable evalda los costos y los riesgos. La
funcién contable ayuda a la rendicién de cuentas
(Koseoglu et al., 2020; Maiga et al., 2015; Sardi et
al., 2024). Desde la visién de recursos y capacidades
dinamicas, los sistemas de informacién contable,
las rutinas de control y las competencias analiticas
de los contadores constituyen recursos valiosos.
Los recursos apoyan la adaptacién estratégica
(Otley, 2016; Qian et al., 2018; Teece, 2018).

En Bolivia, estos hallazgos afectan a las empresas,
a las entidades publicas y a las universidades.
La carrera de Contaduria Publica puede mejorar
el aporte estratégico de la carrera de Contaduria
Piblica al incluir mas a fondo los contenidos de
contabilidad de gestién, de costeo estratégico, de
control interno, de gestién de riesgos, de auditoria
de sistemas, de analisis de datos, de inteligencia
de negocios y de comunicacién gerencial. También
es importante que las practicas y los trabajos de
grado disefien tableros de control. Las practicas
y los trabajos de grado también deben disefar
indicadores de desemperio para las pymes y para
las entidades publicas bolivianas (Antonelli, 2023;
Escobar Castillo et al., 2020; Hernandez, 2024).

El estudio tiene limitaciones porque el estudio es
una revisién documental. El estudio depende de
la calidad, del alcance y de la disponibilidad de las
fuentes que se analizan. Ademads, la evidencia sobre
Bolivia sigue siendo poca. Por eso, recomendamos
hacer estudios de caso en empresas bolivianas.
Recomendamos también hacer investigaciones
cuantitativas que analicen la relacién entre las
practicas de contabilidad de gestion estratégica
y el desempefio. Recomendamos también
hacer evaluaciones curriculares que revisen las
competencias estratégicas en la formacién de

Contaduria Publica.
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5. CONCLUSIONES

La contaduria publica participa de manera
decisiva en la implantaciéon estratégica cuando
genera informacién confiable, oportuna vy
pertinente para la toma de decisiones.

Los factores criticos de éxito forman seis
dimensiones: la gobernanza financiera, la
cultura de la transparencia, la estructura
y el control, los sistemas de medicion, las
capacidades profesionales y el entorno
institucional-contable.

El Cuadro de Mando Integral, la contabilidad
de gestidn estratégica y el control interno son
herramientas que hacen que los objetivos, los
indicadores, los recursos y los resultados estén
alineados. Cada herramienta ayuda a que los
objetivos, los indicadores, los recursos y los
resultados estén alineados.

En Bolivia, la formacién en Contaduria
Publica tiene que fortalecer las competencias
estratégicas, las competencias analiticas, las
competencias tecnolégicas, las competencias
éticas y las competencias de comunicacién. La
formacién en Contaduria Pdblica responde a las
demandas de las empresas y de las entidades
publicas.

Elmodelo conceptual propuesto sirve como guia
para diagndsticos organizacionales. El modelo
conceptual propuesto sirve para proyectos de
investigacion aplicada y para la revision de los
planes de estudio de la carrera de Contaduria
Publica.
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