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RESUMEN

El articulo analiza la relacion entre la implanta-
cion estratégica, la contabilidad de gestién estra-
tégica (CGE) y el Balanced Scorecard (BSC) en
el desempeno financiero de empresas bolivia-
nas. El objetivo es sintetizar |a literatura cientifica
y proponer un modelo conceptual que explique
como la calidad de la implantacion estratégica
puede articular la informacion contable, los siste-
mas de medicion del desempefio y los resultados
financieros. Se desarroll6 una revisién documen-
tal integradora, con enfoque cualitativo, a partir
de treinta documentos seleccionados median-
te criterios de pertinencia tematica, actualidad,
calidad metodolégica y aporte tedrico. La busque-
da considerd bases académicas internacionales
y regionales, literatura clasica y documentos insti-
tucionales sobre el contexto empresarial bolivia-
no. Los hallazgos muestran que la implantacion
estratégica requiere liderazgo, alineacién organi-
zacional, comunicacidn, asignacion de recursos,
sistemas de control y aprendizaje organizacional.
Asimismo, evidencian que la CGE aporta infor-
macion para priorizar recursos y evaluar resulta-
dos, mientras que el BSC traduce la estrategia en
objetivos, indicadores, metas e iniciativas verifi-
cables. Se concluye que la integracion de estos
elementos constituye una base tedrica pertinente
para futuras investigaciones empiricas en Bolivia
y para fortalecer el rol estratégico de la Contadu-
ria Publica.

PALABRAS CLAVE

Implantacion estratégica; contabilidad de
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ABSTRACT

This article analyzes the relationship between
strategy implementation, strategic management
accounting (SMA), and the Balanced Scorecard
(BSC) in the financial performance of Bolivian
companies. Its objective is to synthesize the
scientific literature and propose a conceptual
model explaining how the quality of strategy
implementation can link accounting information,
performance measurement systems, and finan-
cial outcomes. An integrative documentary review
with a qualitative approach was conducted using
thirty documents selected according to thema-
tic relevance, currency, methodological quality,
and theoretical contribution. The search inclu-
ded international and regional academic databa-
ses, seminal works, and institutional documents
related to the Bolivian business context. The
findings indicate that strategy implementation
requires leadership, organizational alignment,
communication, resource allocation, control
systems, and organizational learning. They also
show that SMA provides information for resour-
ce prioritization and performance assessment,
whereas the BSC translates strategy into verifia-
ble objectives, indicators, targets, and initiati-
ves. The article concludes that integrating these
elements provides a relevant theoretical basis for
future empirical research in Bolivia and for stren-
gthening the strategic role of public accounting.

KEYWORDS

Strategy implementation; strategic manage-
ment accounting; Balanced Scorecard; finan-
cial performance; Bolivian companies.
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1. INTRODUCCION

En la literatura especializada sobre direc-
cion estratégica se argumenta que una estra-
tegia bien formulada no garantiza, por si sola,
resultados superiores. La ventaja competitiva se
consolida cuando las decisiones estratégicas se
traducen en acciones coordinadas, responsabili-
dades claras, métricas de seguimiento y resulta-
dos observables en el tiempo. Ese transito entre
formulacién y accion constituye la implantacion
estratégica, fase en la que suelen presentarse
desviaciones, resistencias, problemas de coordi-
nacién y pérdida de coherencia organizacio-
nal (Hrebiniak, 2006; Okumus, 2003; Tawse &
Tabesh, 2021).

Para mantener uniformidad terminoldgica,
este articulo utiliza la expresién implantacién
estratégica como concepto principal. Con ella
se alude al proceso mediante el cual una organi-
zacion convierte sus decisiones estratégicas
en actividades, recursos, controles e indicado-
res verificables. Los términos implementacion y
ejecucion estratégica se emplean Unicamente
cuando aparecen en la literatura citada o cuando
se requiere explicar su proximidad conceptual,
pero no se consideran variables distintas dentro
del modelo propuesto.

La implantacién estratégica es un fenémeno
organizacional complejo porque depende de la
interaccién entre liderazgo, estructura, cultura,
comunicacién, recursos, sistemas de control,
aprendizaje y retroalimentacién. Cuando alguno
de estos componentes se debilita, la organi-
zacion puede conservar un plan formalmente
correcto, pero no necesariamente convertirlo en
desempefio sostenible. La evidencia disponible
muestra que las dificultades de implantacién se
repiten en sectores y tamafios de empresa diver-
sos, incluso en organizaciones con procesos
formales de planificacion (Kdseoglu et al., 2020;
Sardi et al., 2024).

En este marco, la contabilidad de gestion
estratégica adquiere relevancia porque amplia
el alcance de la contabilidad de gestion tradi-
cional. Desde la contribucién de Simmonds
(1981), la CGE incorpord informacion sobre
competencia, posicionamiento, costos estraté-
gicos, analisis del entorno y decisiones de largo
plazo. Langfield-Smith (2008) y Ojra et al. (2021)
sostienen que su aporte no se limita al registro
de costos, sino que contribuye a comprender los
factores que explican el desempefio y a soste-
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ner decisiones que vinculan la operacion con la
estrategia.

El Balanced Scorecard, o Cuadro de Mando
Integral, también constituye un instrumento
central para traducir la estrategia en objetivos,
indicadores, metas e iniciativas. A partir de los
trabajos de Kaplan y Norton (1992, 1996), el
BSC evolucion6 desde un sistema de medicion
equilibrada hacia un sistema de gestion estra-
tégica que articula indicadores financieros y no
financieros. Su importancia no reside Unicamen-
te en medir resultados, sino en alinear personas,
procesos y prioridades con la direccion estraté-
gica de la organizacion (Quesado et al., 2018;
Benkova et al., 2020).

El problema adquiere especial relevancia en
Bolivia debido a la heterogeneidad del tejido
empresarial. Existen empresas grandes, media-
nas, pequefas y microempresas con distin-
tos niveles de formalizacién, digitalizacion,
profesionalizacion gerencial y desarrollo de
sistemas contables. Ademas, los datos institucio-
nales muestran una fuerte presencia de unidades
econdémicas de menor tamafio y una concentra-
ciéon importante en comercio y servicios, lo que
refuerza la necesidad de sistemas de informacion
simples, pertinentes y conectados con la toma
de decisiones (INE, s. f.; Katz, 2024). En Améri-
ca Latina y el Caribe, las PyMEs representan la
gran mayoria de las empresas y generan una
proporcion sustantiva del empleo formal, aunque
enfrentan brechas persistentes de productivi-
dad, financiamiento y capacidades de gestion
(CEPAL, s. f.; OECD/CAF/SELA, 2024).

A partir de esta problematica, el articulo
plantea la siguiente pregunta de investigacion:
¢,como la integraciéon entre implantacion estra-
tégica, contabilidad de gestion estratégica y
Balanced Scorecard puede contribuir a mejorar
el desempefio financiero de las empresas bolivia-
nas? El objetivo general consiste en analizar
dicha relacion mediante una revision documen-
tal integradora y proponer un modelo conceptual
que sirva como base para futuras investigaciones
empiricas en el contexto nacional.

El estudio presenta una contribucién tedrica y
practica. En el plano tedrico, integra tres corrien-
tes que con frecuencia se analizan por separa-
do: direccion estratégica, contabilidad de gestidn
estratégica y sistemas de medicién del desempe-
fo. En el plano practico, ofrece criterios para que
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empresas bolivianas, programas de formacién
en Contaduria Publica e investigaciones docto-
rales fortalezcan sus capacidades de analisis,
control y seguimiento orientadas a resultados. El
articulo se estructura en cinco partes: introduc-
cion, materiales y métodos, resultados, discu-
sién y conclusiones, ademas de las referencias
bibliograficas elaboradas conforme a los criterios
formales de la convocatoria.

2. MATERIALES Y METODOS

El articulo se disefi6 como una revision
documental integradora, con enfoque cualitativo
y finalidad analitica. Esta eleccion metodoldgica
responde a la naturaleza del problema investiga-
do, ya que la implantacion estratégica efectiva no
puede comprenderse mediante un unico indica-
dor, sino a través de la articulacion de conceptos,
evidencias y antecedentes empiricos proceden-
tes de diferentes lineas de investigacién. La
revision integradora permite sintetizar literatura
tedrica y empirica, comparar enfoques y construir
categorias analiticas orientadas a la formulacién
de un modelo conceptual (Dahal, 2024; Ojra et
al., 2021).

El proceso metodolégico se desarrolld en
cinco etapas: identificacion de fuentes, depura-
cion de registros, evaluacién de calidad, extrac-
cion de informacion y sintesis interpretativa.
En la primera etapa se delimité el problema de
investigacion a partir del proyecto doctoral titula-
do “Componentes clave de una implantacién
estratégica efectiva: influencia de la contabilidad
de gestidon estratégica y del Balanced Score-
card en el desempefio financiero de empresas
bolivianas”. En la segunda etapa se definieron
las bases de datos, los términos de busqueda y
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el periodo de analisis. En la tercera se aplicaron
criterios de inclusion y exclusion. En la cuarta se
construy6 una matriz de extraccion. Finalmente,
en la quinta se realiz6 la codificacion tematica y
la integracion de resultados.

La busqueda documental se efectud en
Scopus, Web of Science, ScienceDirect, Emerald
Insight, SciELO, Redalyc y Dialnet. También
se consultaron obras clasicas de la literatu-
ra especializada y documentos institucionales
vinculados con el contexto empresarial boliviano.
Se consideraron publicaciones académicas entre
2015y 2025, sin excluir obras seminales necesa-
rias para comprender el origen y desarrollo de los
conceptos analizados. Las cadenas de busque-
da combinaron términos en espafol e inglés
mediante operadores booleanos: (“strategy
implementation” OR “strategic implementation”
OR “implantacién estratégica” OR “implementa-
cion estratégica”) AND (“strategic management
accounting” OR “contabilidad de gestién estra-
tégica” OR “management control”’) AND (“balan-
ced scorecard” OR “cuadro de mando integral”)
AND (“financial performance” OR “desempefio
financiero”) AND (Bolivia OR “Latin America” OR
“economias emergentes”).

La busqueda inicial permitié identificar 82
registros. Después de retirar duplicados y regis-
tros no recuperables, se revisaron 70 documentos
por titulo, resumen y pertinencia tematica. Poste-
riormente se evaluaron 42 textos completos; de
ellos se excluyeron 12 por insuficiente fundamen-
tacion metodoldgica, baja correspondencia con
el problema o duplicacién conceptual. El corpus
final quedd conformado por treinta documentos,
seleccionados por su relevancia, actualidad,
calidad metodoldgica, aporte tedrico y utilidad
para la construccion del modelo integrador.
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Figura 1. Proceso de identificacion, depuracion y seleccion del corpus documental

(n=82)

Registros identificados en bases académicas,
obras clasicas y documentos institucionales

v

Duplicados y registros no recuperables excluidos
(n=12)

v

Registros evaluados por titulo, resumen y pertinencia tematica
(n=70)

Excluidos por
i irrelevancia tematica
(n=28)

v

y aporte teérico
(n=42)

Textos completos evaluados con criterios de calidad metodolégica

Excluidos por bajo
aporte metodolégico

d o duplicacién conceptual
(n=12)

v

(n=30)

Corpus final de documentos incluidos en la revisién integradora

Fuente: Elaboracion propia con base en el procedimiento de revision documental.

Los criterios de inclusion fueron: a) documen-
tos con método explicito o fundamentacion teori-
ca clara; b) trabajos que abordaran al menos
uno de los tres ejes del estudio: implantacion
estratégica, CGE o BSC; c) investigaciones que
contribuyeran al analisis del desempefio organi-
zacional o financiero; d) literatura publicada en
espanfol o inglés; y e) documentos institucionales
pertinentes para contextualizar el caso boliviano.
Se excluyeron opiniones sin respaldo académi-
co, notas divulgativas, publicaciones duplica-
das, textos sin relacién directa con el problema
y trabajos que no aportaban a la construccion
conceptual del modelo.

Para asegurar trazabilidad, los documentos
seleccionados fueron organizados en una matriz
de extraccion que incluy6é autor, afio, objetivo,
enfoque metodolégico, hallazgos, limitaciones,
aporte al problema doctoral y posible relacién con
las variables del modelo. La codificacion temati-
ca agrupo los textos en cinco categorias: compo-
nentes de implantacion estratégica, contabilidad
de gestion estratégica, Balanced Scorecard,
sistemas de control y medicién, y desempefio
financiero en contextos empresariales emergen-
tes. Esta codificacién permitié identificar conver-
gencias, divergencias y vacios de investigacion,
evitando una lectura meramente descriptiva de la
literatura.

La unidad de analisis no estuvo constituida
por empresas, sino por argumentos, conceptos
y evidencias académicas presentes en la literatu-
ra especializada. Por tanto, el nivel de inferencia
corresponde a una sintesis tedrica con orienta-
cion propositiva. El estudio no pretende probar
hipétesis ni establecer relaciones causales
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mediante calculos estadisticos; su propdsito es
construir una base conceptual coherente para
el disefio posterior de instrumentos, hipotesis y
validaciones empiricas en empresas bolivianas.

3. RESULTADOS

El analisis de los treinta documentos mostro
que la implantacion estratégica efectiva es una
capacidad organizacional multidimensional vy
dinamica. No depende de un instrumento aisla-
do, sino de la coordinacion entre direccién estra-
tégica, sistemas de informacién, mecanismos
de control, cultura de aprendizaje y capacidad
de toma de decisiones. La literatura reciente ha
dejado de concebirla como una fase mecanica
posterior a la formulacion, para entenderla como
un proceso continuo de alineacion entre estrate-
gia, estructura, decisiones y resultados (Andrews
et al., 2011; Hrebiniak, 2006; Tawse & Tabesh,
2021).

Los documentos se agruparon en seis ejes
tematicos. Los trabajos sobre componentes de
implantacion estratégica fueron los mas frecuen-
tes, seguidos por estudios de CGE, BSC, control
del desempefio, contexto latinoamericano vy
aportes integradores. Esta distribucion eviden-
cia que el debate académico se desplaza desde
la formulacién estratégica hacia los sistemas
que hacen posible sostener la implantacién. Sin
embargo, también revela un vacio en economias
emergentes y, de manera particular, en Bolivia,
donde los estudios que vinculan simultanea-
mente estrategia, contabilidad de gestion, BSC
y desempefio financiero siguen siendo limitados.
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Figura 2. Distribucién de documentos analizados por eje 3.1. Sintesis de aportes tedricos relevantes
tematico (n = 30)

La revisién permitid construir una sintesis
comparativa de estudios representativos para
cada eje de analisis. La Tabla 1 resume autores
clave, contribucién principal e implicacion para
empresas bolivianas. No pretende agotar la
bibliografia utilizada; su finalidad es identificar los
antecedentes con mayor poder explicativo para
el problema de investigacion.

Distribucién de documentos analizados por eje tematico (n = 30)
9

8

7

Nimero de documentos
Now s ot o

-

Implantacién CGE/SMA Balanced Amé Estudios
estratégica Scorecat rd integradores

Control y
desempenio

Fuente: Elaboracion propia.
Tabla 1. Estudios representativos y aporte al problema de investigacion

Autor(es) y Implicacién para empresas

ano

Eje analitico

Aporte central

bolivianas

Hrebiniak
(2006)

Implantacién
estratégica

Identifica obstaculos criticos de coordi-
nacion, incentivos, liderazgo y resis-
tencia al cambio.

Muestra que la implantacion
exige disciplina organizacional
y no solo formulacién estraté-
gica.

Okumus (2003)

Implantacion
estratégica

Propone un marco que integra contex-
to, contenido, proceso y resultados.

Permite analizar empresas con
estructuras y recursos hetero-
géneos.

Tawse y
Tabesh (2021)

Implantacion
estratégica

Revisan avances y proponen un
marco introductorio de la implantacion
estratégica.

Respalda la necesidad de
modelos integradores para
estudios doctorales.

Langfield-Smith

Examina la evoluciéon de la contabili-

Sustenta la ampliacién del rol

(2008) CGE dad de gestion estratégica. del con’FaTdor hacia decisiones
competitivas.
Ojra et al. CGE y Sintetizan~la rellaciép.entre CGEy Aporta base para con-ectar.
~ desempefio, e identifican una agenda  CGE con resultados financie-
(2021) desempefio . L
futura de investigacion. ros.

Kaplan y Plantean el BSC como herramienta Facilita operativizar la estrate-

Balanced . . - . .
Norton (1992, Scorecard para traducir la estrategia en objetivos  gia en empresas que requieren

1996)

e indicadores.

seguimiento.

Malaguerio et
al. (2018)

BSC en pymes

Encuentran efectos del BSC sobre
innovacion y desempefio financiero en
pymes.

Sugiere utilidad del BSC para
empresas bolivianas con
restricciones de escala.

Benkova et al.
(2020)

BSCy
medicién

Analizan factores que condicionan
el uso del BSC en la medicion del
desempefio.

Destacan el papel de la direc-
cion, la cultura y la calidad de
la informacion.

Fuente: Elaboracion propia.
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3.2. Componentes clave de una implantacion
estratégica efectiva

La codificacién tematica permitid identificar
seis componentes recurrentes: liderazgo estra-
tégico, alineacién organizacional, comunicacién,
asignacion de recursos, sistemas de control y
aprendizaje organizacional. El liderazgo estra-
tégico opera como elemento articulador porque
define prioridades, legitima el cambio y reduce la
distancia entre el discurso estratégico y la practi-
ca cotidiana. Sin esta conduccién, la implantacién
tiende a fragmentarse entre &reas funcionales
con objetivos e indicadores poco coordinados
(Hrebiniak, 2006; Kdseoglu et al., 2020).

Laalineacién organizacional expresala corres-
pondencia entre estrategia, estructura, procesos
e incentivos. La literatura revisada muestra que
muchas fallas de implantacién surgen cuando
la estrategia define prioridades que la estructu-
ra vigente no puede sostener. Por ejemplo, una
orientacién hacia innovacién o servicio al cliente
resulta dificil de aplicar si persisten organigramas
rigidos, presupuestos tradicionales o sistemas de
control centrados exclusivamente en resultados
de corto plazo.

La comunicacion estratégica cumple una
funcion transversal. No basta con que la alta
direccion formule la estrategia; los distintos
niveles organizacionales deben comprender
objetivos, indicadores, metas y responsabilida-
des. La ambigledad comunicacional debilita
la apropiacién de la estrategia, genera iniciati-
vas dispersas y reduce la disposicidon al cambio
(Andrews et al., 2011; Sardi et al., 2024).

La asignacién de recursos constituye la
prueba operativa de la estrategia. Los recur-
sos financieros, humanos y tecnoldgicos deben
orientarse hacia prioridades estratégicas verifi-
cables. En contextos de escasez, como ocurre
con numerosas pymes latinoamericanas, esta
asignacion requiere sistemas de informacién
capaces de diferenciar gasto operativo, inversién
estratégica y actividades sin aporte directo al
desempeno. En este punto, la CGE ofrece sopor-
te técnico para evaluar rentabilidad, sostenibili-
dad y consistencia de las decisiones.

3.3. Aportes de la contabilidad de gestion
estratégica a la implantacion

La revision muestra que la CGE contribuye a la
implantacion estratégica en tres frentes. Primero,
genera informacion para decisiones de negocio
que superan el registro histérico y permiten anali-
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zar costos estratégicos, rentabilidad por segmen-
tos, margenes, comportamiento de competidores
y proyecciones de largo plazo (Langfield-Smith,
2008; Simmonds, 1981).

Segundo, fortalece la disciplina de implanta-
cion al convertir las prioridades estratégicas en
informacion utilizable por la direccién. Cuando
los reportes contables se vinculan con objetivos
estratégicos, la organizacion puede monitorear
desviaciones, estimar impactos financieros de
decisiones operativas y sostener conversaciones
gerenciales basadas en evidencia. La literatura
coincide en que la funcion contable agrega mas
valor cuando participa desde las etapas iniciales
del ciclo estratégico, no solamente como soporte
posterior de control o cumplimiento (Lay & Jusoh,
2017; Ojra et al., 2021).

Tercero, la CGE opera como puente entre
estrategia y desempefio financiero. Su aporte
consiste en seleccionar indicadores pertinentes,
evaluar la consistencia financiera de las inicia-
tivas y verificar si los resultados operativos se
traducen en rentabilidad, productividad, liquidez
o crecimiento. Uyar y Kuzey (2016) y Maiga et
al. (2015) sostienen que la calidad del sistema
de informacién influye en el desempefio cuando
se integra con procesos de control y toma de
decisiones. Por ello, la CGE no debe conside-
rarse una variable periférica, sino una infraes-
tructura cognitiva y técnica de la implantacién
estratégica.

3.4. Balanced Scorecard como mecanismo de
traduccién y seguimiento

La revision confirma que el BSC continta
siendo una herramienta relevante para materia-
lizar la estrategia. Su principal funcién es tradu-
cir objetivos abstractos en metas, indicadores e
iniciativas distribuidas en perspectivas comple-
mentarias: financiera, clientes, procesos inter-
nos, y aprendizaje y crecimiento (Kaplan &
Norton, 1992, 1996; Quesado et al., 2018).

Cuando se utiliza como sistema de gestion, el
BSC facilita la conexidn entre niveles estratégico,
tactico y operativo. Asimismo, mejora la coordi-
nacion entre areas, ordena prioridades y crea
ciclos de revision mas disciplinados. Benkova et
al. (2020) sefalan que su uso efectivo depende
del compromiso directivo, la disponibilidad de
datos, la cultura organizacional y la comprension
del modelo. Estos hallazgos demuestran que el
BSC no reemplaza a la direccion estratégica; la
complementa al hacerla operativa.
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En empresas pequenas y medianas, la eviden-
cia requiere una lectura contextual. Malaguefio
et al. (2018) y Dudi¢ et al. (2020) encontraron
efectos positivos del BSC sobre innovacion,
claridad estratégica y desempefio financiero,
siempre que el instrumento se adapte al tamafio
y madurez organizacional. Para Bolivia, ello
implica evitar la adopcion mecanica de modelos
complejos y privilegiar tableros con indicadores
comprensibles, datos disponibles y responsables
claramente definidos.

3.5. Contexto boliviano e implicaciones para el
desempeno financiero

La proyecciéon de los resultados al contexto
boliviano muestra que la implantacién estratégica
debe analizarse considerando heterogeneidad
empresarial, restricciones de recursos y madurez
desigual de los sistemas de informacion. El
analisis de Katz (2024), con base en datos del
INE, reporta que en 2018 las micro y pequefias
unidades econdémicas locales se concentraban
principalmente en comercio (54,66%) y servicios
(30,87%), mientras que la industria representaba
14,47%. Esta composicion refuerza la necesidad
de herramientas de gestion aplicables a empre-
sas con capacidades administrativas y tecnologi-
cas diversas.

La evidencia regional también respalda esta
lectura. La CEPAL destaca que las micro, peque-
fas y medianas empresas constituyen la mayor
parte del tejido empresarial, generan empleo y
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presentan brechas de productividad frente a las
grandes empresas. A su vez, el indice de Politi-
cas para PyMEs de América Latina y el Caribe
sefala que las PyMEs representan el 99,5% de
las empresas y alrededor del 60% del empleo
productivo formal en la regiéon (CEPAL, s. f;
OECD/CAF/SELA, 2024). Estas condiciones
justifican estudiar la implantacidon estratégica
desde modelos que articulen informacién conta-
ble, medicién del desempefio y aprendizaje
organizacional.

En Bolivia, el desempefio financiero no debe
entenderse unicamente como resultado conta-
ble posterior a los hechos. La revision sugiere
que es el efecto de una cadena de decisiones
estratégicas, procesos de implantacion, calidad
del soporte contable y sistemas de medicién. La
rentabilidad, liquidez, eficiencia y crecimiento
pueden mejorar cuando la estrategia se gestiona
con informacién pertinente, seguimiento continuo
y capacidad de ajuste.

Esta implicacion es especialmente relevan-
te para la formacion profesional en Contaduria
Publica. El contador boliviano puede contribuir
a reducir la brecha entre estrategia formulada e
implantacion efectiva mediante habilidades de
analisis de datos, control de gestidén, construc-
cion de indicadores e interpretacion estratégica
de la informacion. Cuando el area contable dialo-
ga con gerencia, finanzas y operaciones, la infor-
macion deja de ser un registro retrospectivo y se
convierte en soporte para la creacion de valor.

Figura 3. Modelo integrador propuesto a partir de la revision documental

Componentes de la

X ne Ja Contabilidad de gestién
implantacion estratégica &

estratégica

liderazgo | alineacién
comunicacion | recursos
control | aprendizaje

costos estratégicos
analisis competitivo
decisiones de largo plazo

1

1

Balanced Scorecard Desempefio financiero
rentabilidad
crecimiento

eficiencia
sostenibilidad

. objetivos
indicadores
metas e iniciativas

1

relaciones conceptuales del modelo

T

modera y condiciona
la intensidad de las relaciones

Contexto boliviano como condicién moderadora
heterogeneidad empresarial, restricciones de recursos, madurez desigual
de sistemas de informacién y necesidad de profesionalizacion contable

Fuente: Elaboracion propia.
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4. DISCUSION

Los hallazgos confirman que la implanta-
cion estratégica funciona como una capacidad
organizacional sistémica. Esta lectura coincide
con Okumus (2003), Hrebiniak (2006) y Tawse y
Tabesh (2021), quienes sostienen que la implan-
tacién no se alcanza mediante una lista de activi-
dades aisladas, sino mediante la coordinacion de
contexto, liderazgo, estructura, control y aprendi-
zaje. La revision presentada muestra que la CGE
y el BSC no son accesorios administrativos, sino
mecanismos que incrementan la probabilidad de
coherencia entre intencion estratégica y desem-
pefio financiero.

La primera convergencia relevante se encuen-
tra en la importancia de la alineacion organizacio-
nal. Hrebiniak (2006) enfatiza obstaculos internos
como coordinacion e incentivos; Okumus (2003)
incorpora contexto, contenido y resultados; vy
Tawse y Tabesh (2021) proponen una vision
integradora de la implantacion. Aunque difieren
en énfasis, los tres enfoques coinciden en que
la estrategia fracasa cuando no se acompafia
de estructuras, recursos y controles adecuados.
Esta coincidencia sustenta la inclusién de lideraz-
go, comunicacion, recursos, control y aprendiza-
je como componentes del modelo.

La segunda convergencia se relaciona con el
rol de la informacidn contable. Simmonds (1981),
Langfield-Smith (2008), Lay y Jusoh (2017) y
Ojra et al. (2021) muestran que la contabilidad
de gestion deja de ser una funcion meramente
registral cuando aporta analisis de costos, renta-
bilidad, competencia y decisiones de largo plazo.
No obstante, existe una tensién importante: la
CGE puede fortalecer la implantacion solamente
si la organizacion la vincula con decisiones estra-
tégicas; si permanece subordinada al cumpli-
miento formal, su aporte al desempefio financiero
sera limitado.

La tercera discusiéon critica corresponde al
BSC. La evidencia revisada confirma su utilidad,
pero también advierte que su adopcioén no produ-
ce resultados automaticamente. Benkova et al.
(2020), Quesado et al. (2018) y Malaguefio et
al. (2018) coinciden en que el BSC agrega valor
cuando se utiliza como sistema de gestion y no
como tablero decorativo. Por tanto, su efectivi-
dad depende de la calidad de los datos, la parti-
cipacion de los responsables, la claridad de las
metas y la existencia de ciclos de revision.

El modelo integrador se fundamenta en la
relacion conceptual entre tres mecanismos. La
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CGE aporta informacién econdmica y analitica; el
BSC traduce la estrategia en indicadores y metas;
y la implantacion estratégica articula liderazgo,
recursos, control y aprendizaje. El desempeino
financiero aparece como resultado esperado de
esa articulacion. Se incluyeron estas variables
porque muestran alta recurrencia en la litera-
tura y porque presentan relacion légica con la
capacidad de transformar planes en resultados.
En cambio, factores como innovacién, gobierno
corporativo, digitalizacion o estilos especificos
de liderazgo no se incorporaron como variables
independientes, debido a que en esta revision
operan como condiciones contextuales o dimen-
siones complementarias que pueden analizarse
en investigaciones posteriores.

La Figura 3 diferencia con mayor claridad
las relaciones conceptuales y las posibilidades
de validacion empirica. Conceptualmente, la
CGE y el BSC fortalecen la implantacion estra-
tégica, mientras que el desempefio financiero se
asume como resultado esperado de esa articu-
laciéon. Empiricamente, estas relaciones podrian
evaluarse mediante hipotesis de mediacion o
moderacién. El contexto boliviano no se repre-
senta como un constructo aislado, sino como una
variable moderadora que condiciona la intensi-
dad de las relaciones entre las variables debido a
la heterogeneidad empresarial, las restricciones
de recursos y la madurez desigual de los siste-
mas de informacion.

En el contexto boliviano, el reto principal no
parece ser la ausencia de herramientas, sino su
integracion insuficiente. En muchas organizacio-
nes, planificacion, presupuesto, control interno e
informacion contable funcionan como sistemas
separados. Esta fragmentacién limita la retroali-
mentacion estratégica y reduce la posibilidad de
que los resultados financieros reflejen una implan-
tacion disciplinada. Por ello, el modelo propuesto
ofrece una base para comparar empresas segun
tamano, sector, nivel de formalizacion y madurez
de sus sistemas de gestion.

4.1. Implicaciones teéricas y gerenciales

Desde el punto de vista tedrico, el articu-
lo contribuye a superar la fragmentacion entre
literatura de estrategia, contabilidad de gestion
estratégica y medicion del desempefo. La
sintesis propuesta sugiere que la relacién entre
CGE, BSC y desempeiio financiero se compren-
de mejor cuando la implantacion estratégica se
asume como mecanismo articulador. Esta lectu-
ra resulta util para investigaciones doctorales
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porque permite derivar modelos tedéricos mas
precisos y contrastables.

En el plano gerencial, las empresas no
deberian tratar la informacion contable ni la
medicién del desempefio como funciones
puramente administrativas. Cuando la contabili-
dad se vincula con la estrategia, la organizacion
mejora su capacidad para priorizar recursos,
controlar desviaciones y aprender de los resul-
tados. Esto implica redisefar reportes, vincular
presupuestos con objetivos estratégicos, revisar
la pertinencia de los indicadores y utilizar reunio-
nes de seguimiento como espacios de decision.

La implicacion profesional también es relevan-
te. La implantacion estratégica demanda talento
humano con capacidades analiticas, comunica-
cionales y tecnoldgicas. En consecuencia, forta-
lecer el area contable no depende Unicamente
de software o formularios, sino de profesiona-
les capaces de interpretar indicadores, construir
tableros, participar en decisiones de inversion,
dialogar con la gerencia y transformar datos en
criterios para la accion. Esta exigencia revaloriza
el papel de la Contaduria Publica en la empresa
contemporanea.

4.2. Limitaciones metodolégicas

El estudio presenta limitaciones propias de
una revision documental integradora. En primer
lugar, la seleccion de documentos puede estar
influida por sesgos de disponibilidad, idioma e
indexacion, ya que se consideraron publicacio-
nes en espafnol e inglés y bases académicas
especificas. En segundo lugar, la heterogenei-
dad de enfoques impidié realizar metaanalisis
o estimaciones de tamafno de efecto. En tercer
lugar, la evidencia empirica directamente referi-
da a empresas bolivianas todavia es limitada, por
lo que parte de la contextualizacion se apoy6 en
literatura latinoamericana e informes instituciona-
les.

Asimismo, el disefio no permite establecer
relaciones causales entre CGE, BSC, implan-
tacion estratégica y desempefio financiero. El
modelo propuesto debe entenderse como una
estructura conceptual con potencial de valida-
cion futura. También existe la posibilidad de
sesgo de publicacion, debido a que los estudios
con resultados positivos sobre herramientas de
gestion suelen tener mayor visibilidad que inves-
tigaciones con hallazgos nulos o contradictorios.
Estas limitaciones no invalidan la contribucion
del articulo, pero delimitan su alcance y justifican
la necesidad de una fase empirica posterior.
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4.3.Agendade investigacion futuray validacion
empirica del modelo

El modelo integrador abre una agenda de
investigacién futura orientada a su validacion
empirica en empresas bolivianas. En una fase
posterior, este modelo puede servir de base para
disefiar instrumentos de recoleccién de datos,
operacionalizar variables, formular hipétesis y
contrastar relaciones entre implantacién estra-
tégica, CGE, BSC y desempefio financiero. La
primera linea consiste en validar cuantitativamen-
te la relacion entre los componentes de implan-
tacion estratégica y el desempefio financiero en
muestras clasificadas por tamafio, sector y nivel
de formalizacién.

Una cuarta linea se relaciona con la construc-
cion de instrumentos validos y confiables. La
revision permite identificar dimensiones observa-
bles -liderazgo, alineacion, comunicacion, recur-
sos, control y aprendizaje-, pero sera necesario
traducirlas en items medibles y someterlas a
anadlisis factorial, pruebas de confiabilidad y
modelamiento estadistico. Este paso convierte la
discusién conceptual en una propuesta metodo-
l6gica aplicable al estudio doctoral de empresas
bolivianas.

Finalmente, futuras investigaciones deberian
combinar indicadores financieros objetivos con
medidas estandarizadas de percepcién gerencial.
En pymes, donde la informacién contable puede
no ser homogénea, esta combinacién permiti-
ria contrastar ratios financieros con percepcio-
nes sobre rentabilidad, crecimiento, liquidez y
eficiencia. La distincién entre evidencia objetiva
y percepcion gerencial debe mantenerse expli-
cita para evitar interpretaciones ambiguas del
desempenio.

5. CONCLUSIONES

La revision cientifica permite concluir que la
implantacion estratégica efectiva es una varia-
ble critica para explicar el desempefio finan-
ciero empresarial, porque articula direccion
estratégica, alineacion organizacional, sistemas
de informacién y seguimiento del cumplimiento
de objetivos. El éxito de la estrategia no depende
solamente de formular un plan, sino de traducir-
lo en acciones operativas, indicadores medibles,
recursos coherentes y mecanismos permanentes
de retroalimentacion.

También se concluye que la CGE y el BSC
fortalecen la implantacion estratégica. La CGE
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aporta informacién para decidir, priorizar y
evaluar resultados; el BSC convierte la estrate-
gia en objetivos, indicadores, metas e iniciativas
verificables. Ambos instrumentos contribuyen
a coordinar areas, mejorar el control de gestion
y vincular decisiones operativas con resultados
financieros sostenibles.

Para el contexto boliviano y latinoamericano,
el estudio muestra que la estrategia debe anali-
zarse con un enfoque contextual y comprobable
con datos. La heterogeneidad empresarial, las
restricciones de recursos y la madurez desigual
de los sistemas de informacion condicionan la
forma en que las empresas pueden aplicar herra-
mientas de gestion. Por ello, el modelo propuesto
no debe entenderse como una receta universal,
sino como una estructura adaptable a distintos
tamafios y sectores.

El modelo integrador posee consistencia
tedrica y puede servir como base para una inves-
tigacion empirica doctoral. Su utilidad radica en
vincular dimensiones estratégicas, contables
y financieras dentro de una misma estructura
conceptual, facilitando la formulacién de hipéte-
sis, la operacionalizacion de variables y el disefio
de instrumentos de medicion para empresas
bolivianas.

Desde una perspectiva académica y profe-
sional, fortalecer la implantacién estratégica
efectiva constituye una prioridad para la forma-
ciéon avanzada en Contaduria Publica y gestidn
organizacional. Las empresas requieren profesio-
nales capaces de interpretar la estrategia, medir-
la, comunicarla y controlarla con herramientas
que conviertan la informacién en decisiones. En
consecuencia, la integracion entre implantacion
estratégica, CGE y BSC representa una condi-
cion relevante para mejorar el desempenio finan-
ciero y la capacidad de gestién en el tiempo.
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