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Contabilidad estratégica y profesion contable: algunas directrices para potenciar el rol directivo de
los contadores en las organizaciones

Resumen: El objetivo del presente articulo de reflexion es plantear algunas luces sobre las habilidades
y requerimientos que la contabilidad estratégica demanda por parte de los profesionales en el ambito
contable, para potenciar los roles que estos pueden jugar en los escenarios directivo y estratégico de las
organizaciones. Con base en la revision de literatura sobre contabilidad estratégica para el periodo 1981-
2021 en las bases de datos Scopus y Science Direct, se identifica que los roles del contador se potencian
cuando este profesional amplia su enfoque para incorporar en sus andalisis al medioambiente externo,
particularmente informacion sobre el mercado, los competidores, clientes y proveedores. Igualmente, el
estudio sobre la estrategia organizacional tanto propia como de los competidores, brinda conocimientos
utiles para comprender las medidas que toman las organizaciones en busca de alcanzar una ventaja
competitiva que perdure en el tiempo. La informacion proveniente de la contabilidad estratégica
contribuye a la creacion de enlaces entre contabilidad, estrategia organizacional y gestion estratégica.
Palabras clave: Contabilidad estratégica, técnicas de contabilidad estratégica, estrategia, competencia,
contexto de los negocios.

Strategic accounting and the accounting profession: some guidelines to enhance the managerial role
of accountants in organizations

Abstract: The goal of this article is to shed some light on the skills and requirements that strategic
accounting demands from accounting professionals in order to enhance their roles in organizational
management and strategic scenarios. Based on a literature review on strategic accounting for the
period 1981-2021 in the Scopus and Science Direct database, it was found that the roles of accountants
are enhanced when these professionals broaden their focus to include the external environment in the
analysis, particularly information on the market, competitors, customers, and suppliers. Similarly,
studying organizational strategy, both their own and that of competitors, provides useful information for
understanding the steps taken by organizations to achieve a long-lasting competitive advantage. Strategic
accounting data aids in the development of connections between accounting, organizational strategy, and
strategic management..

Keywords: strategic accounting, strategic accounting techniques, strategy, competition, business context.

Contabilidade estratégica e profissio Contabil: Algumas diretrizes para potenciar a func¢io diretiva
dos contadores nas organizagdes

Resumo: O objetivo do presente artigo de reflexdo é plantear algumas luzes sobre as habilidades e
requerimentos que a contabilidade estratégica demanda dos profissionais no campo contabil, para
potenciar os papéis que estes podem desempenhar nos cendrios diretivos e estratégicos das organizagoes.
Com base na revisdo de literatura sobre contabilidade estratégica para o periodo 1981 — 2021 nas
bases de dados Scopus e Science Direct, identifica-se que o papel do contador se potencia quando
este profissional amplia seu enfoque para incorporar nas suas andlises ao meio-ambiente externo,
particularmente informagdo sobre o mercado, os concorrentes, clientes e fornecedores. Igualmente, o
estudo sobre a estratégia organizacional tanto propria como dos concorrentes, outorga conhecimentos
uteis para compreender as medidas que tomam as organizagdes a procura de atingir uma vantagem
competitiva que permanega no tempo. A informagdo derivada da contabilidade estratégica contribui a
criagdo de enlaces entre contabilidade, estratégia organizacional e gestdo estratégica.

Palavras-chave: Contabilidade estratégica, técnicas de contabilidade estratégica, estratégia,
concorréncia, contexto dos negocios.

La comptabilité stratégique et la profession comptable : quelques lignes directrices pour renforcer
le réle managérial des comptables dans les organisations

Résumé: Cette réflexion a pour but de faire la lumiére sur les compétences et les exigences que la
comptabilité stratégique requiert des professionnels du domaine comptable, afin d’améliorer les réles
qu’ils peuvent jouer dans la gestion et les scénarios stratégiques des organisations. L’examen de la
littérature sur la comptabilité stratégique pour la période 1981-2021 dans les bases de données Scopus
et Science Direct permet d'identifier que les réles du comptable sont renforcés lorsque ce professionnel
élargit son champ d’action pour intégrer dans son analyse [’environnement externe, notamment les
informations sur le marché, les concurrents, les clients et les fournisseurs. De méme, I’étude de la stratégie
des organisations, qu’il s’agisse de la leur ou de celle de leurs concurrents, fournit des informations utiles
sur les mesures prises par les organisations afin d’obtenir un avantage concurrentiel qui perdurera dans
le temps. Les informations issues de la comptabilité stratégique permettent de créer des liens entre la
comptabilité, la stratégie organisationnelle et la gestion stratégique.

Mots clés: Comptabilité stratégique, techniques de comptabilité stratégique, stratégie, concurrence,
contexte des affaires.
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«No basta con estar ocupado. Las hormigas estan ocupadas.
La cuestion es: (En qué estamos ocupados?»
Henry David Thoreau

I. Introduccion

El objetivo del presente articulo de reflexion es plantear algunas luces sobre
las habilidades y requerimientos que la contabilidad estratégica (en adelante
CE) demanda por parte de los profesionales en el ambito contable -contadores-,
para potenciar los roles que estos pueden jugar en los dmbitos directivo y estra-
tégico de las organizaciones. Este es un asunto clave para la disciplina contable
y el ejercicio profesional de la contaduria publica, ya que algunos investigadores
han encontrado que la CE ha sido aplicada en las organizaciones, aun en ausen-
cia de los contadores (Coad, 1996; Lord, 1996; Langfield, 2008), situacién que
lleva a cuestionarse sobre cuales son las contribuciones adicionales que estos
profesionales realizan en las esferas estratégica y directiva, mas alla de los ro-
les clave ligados a la contabilidad financiera y el proceso de reporte financiero,
ademas de su liderazgo en la gestion de informacion sobre variables tributarias,
entre otros.

En ese sentido, surgen algunos cuestionamientos sobre cuéles son los cono-
cimientos y habilidades que deberian tener los contadores en términos de CE,
estrategia y el contexto de los negocios, para enfrentar los retos planteados por
la CE y por el entorno, en busca de poder jugar roles clave en los escenarios
directivo y estratégico. Este punto resulta esencial ya que, por un lado, en la
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literatura existente sobre CE, no se identifican estudios que se refieran a los
roles que juegan los contadores en las organizaciones en referencia al tema,
mientras que por otro lado, es necesario que la informacién contable y los roles
de los contadores respondan a las necesidades y demandas del contexto.

Esta situacion se refuerza al identificar que el entorno actual de los negocios
se caracteriza por la globalizacién e internacionalizacion de la actividad empre-
sarial, la existencia de compaiiias multinacionales, altos niveles de competiti-
vidad a nivel doméstico e internacional, asi como rapido cambio tecnolégico,
demandando mayores respuestas por parte del direccionamiento estratégico
organizacional, asi como de la informaciéon contable que apoye su adecuado
funcionamiento.

La metodologia utilizada es de cardcter cualitativo y descansa en una revi-
sion sistematica de literatura sobre contabilidad estratégica para el periodo
1981-2021 en las bases de datos Scopus y Science Direct. El periodo de andlisis
abarca los dltimos 40 afios, tiempo en el cual se han venido realizando publica-
ciones sobre CE, comenzando con el articulo de Simmonds (1981). La ecuacién
de busqueda de literatura fue Strategic Management Accounting (Contabilidad
Estratégica) como parte del titulo. Se encontraron 58 articulos en Scopus y 24
en Science Direct. Una vez eliminadas las repeticiones, se obtuvo 63 articulos,
de los cuales se analizaron 55; 8 documentos no fueron incluidos ya que no fue
posible acceder porque no estaban disponibles en versién digital, por restriccio-
nes de idioma' o porque era necesario pagar un dinero adicional para obtener
una copia.

Sumado a ello, Kraus Breier y Rodriguez (2020) consideran a la revision
sistemdtica de literatura como aquella que sigue un proceso previamente de-
finido para el estudio de los documentos publicados sobre un tema, basada en
determinadas categorias o criterios que se busca identificar en cada uno de los
mismos, tales como objetivos, definiciones, metodologia, teorias, principales
contribuciones, hallazgos clave, principales representantes, entre otros. Del
mismo modo, dichos autores afirman que este tipo de revision corresponde a
una metodologia altamente utilizada para sintetizar literatura en un campo,
la cual ha sido aplicada en las investigaciones sobre administracion y negocios
desde el siglo XIX.

A pesar de que han transcurrido 40 afos desde la primera publicacién en
CE, el bajo nivel de trabajos sobre el tema permite inferir que su estudio se en-
cuentra adn en un proceso de maduracion y consolidacién, caso contrario a lo
que ocurre por ejemplo con el tema de emprendimiento que ya tiene mayores
desarrollos y una amplia gama de publicaciones (Kraus et al., 2020).

1 El resumen estaba escrito en inglés, pero el resto del documento era en Ruso y Checo.
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La CE busca responder a las necesidades de un entorno altamente competitivo
y cambiante, mediante el suministro de informacién que es principalmente de ca-
racter externo, no financiera, a largo plazo y con orientaciéon hacia el futuro. Esto
implica una nueva mirada a la informacion generada por parte de la contabilidad
de gestion para contribuir al direccionamiento estratégico organizacional.

Un andlisis del contexto estadounidense por Szendi y Shum (1999) permite
identificar que la década de los 90°s del siglo anterior fue un periodo de cambio
en las précticas y técnicas de contabilidad de gestion, evolucionando para res-
ponder a las nuevas necesidades del contexto dindmico y de alta competencia
local y global. En esa misma linea, los espafioles Fernandez y Muiioz (1996) des-
tacaban como en afos previos a su publicacion, se podia observar el nacimiento
de nuevas técnicas de gestion que apoyaran la toma de decisiones estratégicas,
lo cual se denominé gerencia estratégica de costos en Estados Unidos (Shank
y Govindarajan, 1993) y contabilidad de gestion estratégica® en Europa (Sim-
monds, 1981; Bromwich, 1990), pero con pocos desarrollos hasta ese momento.

Sin embargo, en el presente siglo, los desarrollos estadounidenses sobre
gerencia estratégica de costos desaparecieron sin lograr consolidarse, particu-
larmente por la crisis corporativa de Enron y otra compaiiias, situaciones que
volcaron la atencidén hacia el fortalecimiento de la auditoria y el control interno,
rezagando a un segundo plano este tema (Shank, 2006). Por otro lado, en CE se
continuan realizando trabajos e investigaciones que contribuyen a un estudio
mas profundo del tema y a la identificacion de las practicas organizacionales al
respecto, con aplicaciones en hoteles (Collier y Gregory, 1995; Pavlatos, 2015;
Turner, Way, Hodari y Witteman, 2017), universidades (Agasisti, Arnaboldi y
Azzone, 2008; Hutaibat, Alhtaybat y Al-Htaybat, 2011), hospitales (Abdul, Azhar
y Norzaidi, 2012; Lachmann, Knauer y Trapp, 2013), compaiiias manufactureras
(Tanc y Gokoglan, 2015), bancos (Obohn y Ajibolade, 2017), agricultura (Alborov,
Kontsevaya, Klychova y Kuznetsovd, 2017), compaiiias publicas (Cuganesan, y
Lacey, 2011; H6glund, Holmgren, Martensson y Svardsten, 2021), entre otros.

Desde una perspectiva disciplinar, asociada con los desarrollos de la conta-
bilidad como campo de conocimiento, la CE se refiere a la recoleccién, analisis
y uso de informacién proveniente del entorno externo, con especial énfasis en
la estructura de costos y las estrategias de los competidores, para apoyar el
desarrollo e implementacion de la estrategia y la toma de decisiones estratégi-
cas en las organizaciones (Simmonds, 1981, 1982; Bromwich, 1990; CIMA, 1991;
Ward, 1993; Innes, 1998; Tillmann & Goddard, 2008; Cinquini & Tenucchi, 2010;
Noordin, Zainuddin, Fuad, Mail & Sariman, 2015; Manyaeva, Piskunov & Fomin,
2016), implicando una mirada interdisciplinar de la contabilidad que establece
relaciones con la gestion estratégica, la estrategia y el marketing. En sintesis, lo

2 Eninglés Strategic Management Accounting.
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que hace la CE, en palabras de Inghirami (2014), es establecer la conexién entre
contabilidad de gestion y la gestion estratégica, o para Ward (1992), plantear
una contabilidad para la gestion estratégica.

Desde una mirada instrumental, la cual implica la forma en que los desarro-
llos de un area del conocimiento son instrumentalizados y aplicados por parte
de las organizaciones, la CE agrupa un conjunto de técnicas de contabilidad de
gestion con orientacion estratégica, cuyo objetivo es obtener informacion para
apoyar los fines mencionados de desarrollar la estrategia organizacional y tomar
decisiones estratégicas (Roslender & Hart, 2003; Cadez & Guilding, 2008; Al-
Maryani & Sadik, 2012; Abdullah & Said, 2015; Dmitrovi¢ & Suljovi¢, 2017; Arun-
ruangsirilert & Chonglerttham, 2017), de tal manera que las compaiiias puedan
ser mds competitivas en el mercado, ya sea nacional o global, impactando favora-
blemente el desempeio organizacional tanto financiero como no financiero.

Un enfoque profesional para aproximarse a la CE, involucra a los roles de los
profesionales en el ambito contable como actores clave para la identificacién,
promocion y divulgacion de las ideas y desarrollos innovadores y recientes. Al
respecto, se destacan los roles, habilidades y conocimientos que deberian tener
los profesionales en el drea contable —normalmente los contadores- para ser
parte de los equipos directivos y estratégicos en las compaiiias, siendo este un
punto clave que no se ha estudiado al mismo nivel que la parte disciplinar e
instrumental. En ese sentido, Cadez y Guilding (2008) plantean como uno de los
enfoques ligados a la CE, el involucramiento de los contadores en los procesos
de toma de decisiones estratégicas en las organizaciones, siendo precisamente
los factores asociados con los contadores profesionales, asi como las habilida-
des requeridas por parte de estos en el ambito de la CE, el tema central que se
analizara en el presente escrito.

La adopciéon de CE mejora la capacidad de las compaiiias de adquirir una
ventaja competitiva, motivo por el cual estas se deberian centrar tanto en la
implementacion de las técnicas de CE como en el involucramiento de los con-
tadores en el proceso de gestion estratégica (Alamri, 2018). A continuacion, el
documento presenta un apartado donde se caracteriza a la CE, continuando con
una seccion sobre el andlisis y resultados de investigacion, en el cual se abordan
algunas ideas sobre los requerimientos de la CE para potenciar el rol directivo
de los Contadores en las organizaciones, finalizando con las conclusiones.

II. Contabilidad Estratégica

Desde el siglo XVIII con la revolucion industrial hasta comienzos del siglo
XX, la contabilidad de costos presenté algunos desarrollos ligados a la identi-
ficaciéon de los elementos del costo, el calculo de los costos de produccién y el
surgimiento de algunos sistemas de costos, todos ellos dominados por la pre-
sencia de informacion de cardcter interno que permitia informar y controlar so-
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bre la circulacién interna de recursos. Para esa época, estos avances brindaban
la posibilidad de llevar un control racional sobre los recursos consumidos por
parte de los procesos productivos. Posteriormente, en las primeras décadas del
siglo XX, surge la contabilidad de gestién acompaiiada de un conjunto de mejo-
ras tales como los presupuestos, los costos estandar, el analisis costo-volumen-
utilidad y el costo relevante, que tenian como objetivo darle un valor agregado
a la informacion contable interna, para apoyar las actividades de planeacion,
control y toma de decisiones (Ryan, Scapens y Theobald, 2004).

Sin embargo, con el paso del tiempo y el surgimiento de nuevas condiciones
del contexto de los negocios tales como globalizacion, competencia y desarro-
llo tecnolégico, diversos autores plantearon debilidades y rezagos por parte de
la contabilidad de gestion, tales como su falta de respuesta frente a la evolucion
tecnolégica, su subordinacion al reporte contable-financiero y la brecha exis-
tente entre teoria y practica (Johnson y Kaplan, 1988), su falta de contribucio-
nes a los aspectos estratégicos organizacionales (Langfield, 2008; Atrill y Mc
Laney, 2009) y la ausencia de un enfoque orientado al largo plazo y al futuro
(Guilding, Cravens y Tayles, 2000).

Igualmente, durante las dos décadas finales del siglo XX, se presentaron
cambios progresivos en los modos de produccion Japonés, particularmente con
la compania Toyota, dentro de los cuales se puede enumerar la produccién en
celdas, los enfoques de costeo objetivo y costeo de la calidad, el justo a tiem-
po, entre otros. Estas innovaciones les permitieron a las empresas japonesas,
alcanzar ventajas competitivas sostenibles y mejoras en el desempefio, siendo
ademads incentivos adicionales para que estas practicas fueran estudiadas y apli-
cadas en occidente (Nishimura, 2003).

Desde los aiios 80’s del siglo anterior, en un contexto de globalizacion de la
actividad econdémica, la expansion de compaiiias multinacionales, competencia
doméstica y global, desarrollo tecnolégico, surgimiento y evoluciéon de las ideas
sobre estrategia organizacional, se ha venido desarrollando la CE, con el fin de
responder frente a estas brechas y nuevas demandas por parte de la contabili-
dad de gestion. Con respecto a este concepto se pueden identificar en la litera-
tura diversas definiciones, técnicas y algunas variables sobre las cuales recopilar
y proveer informacion, aspectos que se explican a continuacién®.

lll. Metodologia

Como parte de la metodologia, se realizé una exploracién de articulos sobre
CE en las bases de datos Science Direct y Scopus. Estas dos bases de datos son
altamente reconocidas en el ambito de la contabilidad y la gestién organizacio-

3 En la revision de literatura sobre CE también se identifican teorias, métodos de investigacion,
determinantes de su adopcion, contribuciones, limitaciones, debilidades, brechas de investigacion,
entre otros, siendo elementos que no hacen parte del alcance del presente documento.
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nal, sin embargo, se reconoce que la limitacion a estas implica un sesgo hacia
la obtencion de articulos publicados en idioma inglés*, con alta presencia de
trabajos desde los contextos Europeo y Asiatico, dejando de lado publicaciones
de trabajos realizados en el contexto iberoamericano y en idioma espaiiol, los
cuales seran examinados en estudios futuros.

La ecuacion de busqueda estuvo determinada por la presencia del término
Strategic Management Accounting en el titulo; el periodo de andlisis abarca los
ultimos 40 anos 1981-2021, tiempo en el cual se ha venido publicando sobre CE.
Como resultado se obtuvo un total de 58 articulos en Scopus y 24 en Science
Direct. Una vez eliminadas las repeticiones, se alcanzé 63 articulos, de los cua-
les se analizaron 55. Los 8 articulos restantes fueron excluidos, ya que no fue
posible acceder a ellos porque no estaban disponibles en versién digital, por
restricciones de idioma® o porque era necesario pagar un dinero adicional para
obtener una copia.

1II.1 Hallazgos en la literatura

Del andlisis de literatura realizado, se identifica que los tres trabajos mas
citados en CE son los de Bromwich (1990), Cadez y Guilding (2008) y Guilding
et al. (2000), el primero de ellos es conceptual y teérico, mientras que los dos
ultimos plantean su propio conjunto de técnicas de CE. Los tres paises con ma-
yor participacion de publicaciones en este campo son Reino Unido, Australia y
Malasia, con un dominio evidente del primero. Finalmente, las tres revistas en
las cuales existen mas publicaciones sobre el tema son Management Accounting
Research, Journal of Accounting and Organizational Change y Procedia Econo-
mics and Finance.

Sumado a lo anterior, se encuentra que los articulos sobre CE estan altamen-
te alineados con la perspectiva funcionalista (Larrinaga, 1999; Ryan et al., 2004),
de tal manera que se busca identificar problemas que ocurren en las organiza-
ciones y se trata de buscar un remedio para ello. En ese sentido, la solucién ha
sido plantear un conjunto de técnicas de CE que se espera, contribuyan al direc-
cionamiento estratégico organizacional, y con ello, a mejorar el desempefio de
las companias.

Sin embargo, esta perspectiva se encuentra sesgada hacia la proteccion de
los intereses de altos directivos y accionistas, dejando de momento relegado a
un segundo plano, los intereses y expectativas de los demds grupos de interés.
Igualmente, con respecto a la investigacion empirica, la cual busca validar y
contrastar los planteamientos de las diversas teorias, mediante el desarrollo de

4 Se encontraron 3 articulos en Ruso y uno en Checo; estos autores fueron contactados por email
para solicitar una version en inglés, sin embargo, respondieron que no tenian disponible esta
opcion, ya que los habian escrito en la lengua nativa.

5 Escritos en Ruso y Checo.
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estudios de campo en las organizaciones, se identifica un interés por establecer
el uso o no de las practicas de CE en las organizaciones, asi como sus niveles de
implementacidn, sin preguntar, por ejemplo sobre las razones de determinadas
practicas, los incentivos para implementar CE, las percepciones por parte de
distintos actores sobre las mismas, asi como las restricciones y conflictos que
se puedan derivar de su implementacion.

La primera definicion de CE y la mas referida la plante6 Simmonds (1981),
quien afirmaba que se referia al analisis de informacién de contabilidad de ges-
tion relacionada con los negocios y la competencia, con el fin de desarrollar la
estrategia propia. Otro referente cldsico en el tema de CE es Bromwich (1990)
quien la definia como el suministro y analisis de informacién financiera sobre
tres factores clave: i) el mercado de productos de una compaiiia, ii) la estructura
de costos de los competidores vy, iii) el monitoreo de las estrategias organizacio-
nales para distintos periodos de tiempo. El Instituto Colegiado de Contadores de
Gestion CIMA® (1991) asociaba a la CE con la provision y andlisis de datos de con-
tabilidad de gestién relacionados con la estrategia de las companias; de manera
especifica, informacion relativa a niveles y tendencias de costos y precios reales,
voliumenes, participacion de mercado, flujos de efectivo y demandas de recursos.

Algunas definiciones mas recientes conciben a la CE como el proceso para
recolectar, identificar, interpretar y representar informacioén financiera y no
financiera, para el andlisis del medioambiente interno y externo, estimar y con-
trolar los procesos de implementacion de la estrategia, teniendo en cuenta que
los altos directivos toman decisiones gerenciales estratégicas para cumplir los
fines misionales (Manyaeva et al., 2016). Para Dmitrovi¢ y Suljovic¢ (2017) la CE se
refiere al suministro de informaciéon con orientacion externa, determinada por
el mercado y enfocada en los consumidores, permitiendo suplir a los gerentes
con un amplio conjunto de técnicas y herramientas para facilitar la toma de de-
cisiones estratégicas.

Alborov et al. (2017) entienden a la CE como una forma modificada de conta-
bilidad de gestion, enfocada en los entornos interno y externo, en la recoleccion
de datos y su procesamiento, asi como el disefo y transferencia de decisiones
directivas estratégicas tanto para el sistema de gestion como para el monito-
reo y evaluacion de la eficiencia en su ejecucién. La CE suministra datos para la
estrategia, la planeacion estratégica, asi como para el desarrollo e implementa-
cion de decisiones estratégicas.

Igualmente, Dugci (2021) asocia la CE con factores tales como las decisiones
estratégicas, el mantenimiento de la posicion competitiva de las compaiiias y su
orientacién estratégica, incorporando elementos interdisciplinares provenientes
de la contabilidad, la administracién y la gestion estratégica. Shi (2021) entiende

6 Chartered Institute of Management Accountants
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a la CE como una rama de la contabilidad ligada a la gestidon estratégica orga-
nizacional, cuyo objetivo es apoyar a los altos directivos en la formulacién de
estrategias competitivas y en la implementacion de la planeacion estratégica,
en busca del desarrollo continuo de las compaiiias.

En sintesis, la CE corresponde a una rama de la contabilidad, que se convier-
te en un desarrollo avanzado de la contabilidad de gestion, que tiene como ob-
jetivo proveer a los directivos y quienes toman decisiones en las organizaciones,
con informacién que en su mayoria es de cardcter externo, de tipo cualitativo, a
largo plazo y con orientacion hacia el futuro. En este escenario, la informacion
interna y cuantitativa suministrada por la contabilidad financiera continda sien-
do relevante como apoyo en los analisis organizacionales, pero debe ser com-
plementada con informacion externa tanto financiera como no financiera, para
apoyar el direccionamiento estratégico organizacional. A continuacion, la Figura
1 sintetiza algunas de las variables clave sobre las cuales la CE deberia recopilar
y proveer informacion.

Contextos

interno y externo

Informacién
financiera y no
financiera

Estrategias de
competidores

Estructura de
costos de
competidores

Participacién de
mercado

CONTABILIDAD
ESTRATEGICA >

Informacién
sobre:

Proveedores

Estrategia

Figura 1. Informacion que incorpora la Contabilidad Estratégica

Fuente: Elaboracién propia.
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Son varios los roles que se le han asignado a la CE. Al respecto, Lord (1996)
establecia que las funciones de la CE eran las siguientes: i) recolectar informa-
cién con respecto a los competidores, ii) usar la contabilidad para decisiones
estratégicas, iii) reducir los costos sobre la base de decisiones estratégicasy, iv)
contribuir en la obtencién de ventaja competitiva. En linea con lo anterior, Man-
yaeva et al. (2016, p. 256) consideran que son cinco las tareas de la CE, todas
ellas asociadas con el suministro de informacién para: i) desarrollar objetivos y
direccién estratégica, ii) analizar la coyuntura, perspectivas y estado del merca-
do para evaluar y estimar el potencial de las compaiias, iii) establecer el indice
entre el volumen de ventas para los productos y el mercado, iv) determinar y
analizar indicadores para ser controlados conforme a los objetivos estratégicos
y, v) analizar la influencia de las desviaciones en la materializacién de la estrate-
gia y tomar decisiones de control.

Sumado a ello, distintos autores han planteado contribuciones de la CE para
la gestion organizacional. Por ejemplo, el suministro de informacién por parte
de la CE puede mejorar las decisiones y con ello, el desempefio organizacional
(Baines and Langfield-Smith, 2003, cited by Nejad, Nezhad & Abdul, 2017; Pasch,
2019), apoyo a la toma de decisiones estratégicas y actividades de control (Cin-
quini and Tenucci, 2010) y monitorear el comportamiento de los miembros de la
junta directiva (Seal, 2006, cited by Arunruangsirilert & Chonglerttham, 2017).

Ademads de requerir un cambio de mentalidad directivo y el interés y con-
ciencia sobre sus contribuciones, la CE se instrumentaliza en las organizaciones
mediante la implementacion de las técnicas que la componen. Existen varias
propuestas de conjuntos de técnicas de CE tales como Guilding et al. (2000)
quienes agrupan 12 de estas, Langfield (2008) propone 7, Cinquini y Tenucci
(2010) presentan 14. Sin embargo, el trabajo mas referido en este dmbito es el
de Cadez y Guilding (2008), que plantea un grupo de 16 técnicas con orienta-
cion estratégica que se pueden clasificar en cinco criterios, dando como resul-
tado la siguiente estructura:
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TECNICAS DE CONTABILIDAD ESTRATEGICA

CosTEO P soNTROL TOMA DE DECISIONES CONTABILIDAD DEL CONTABILIDAD DE LOS
e ESTRATEGICAS COMPETIDOR CLIENTES
. ANALISIS DE
COSTEO DE LOS . EVALUACION DE COSTOS
= TRIaUTOS BENCHMARKING | [—| cosTEO EsTRATEGICO | [—™ASe IO OF COSTOS| || RenTasiLiDAD DE LoS
CLIENTES
ANALISIS DE
MEDICION INTEGRADA ] MONITOREO DE LA RENTABILIDAD DE LOS
[ COSTEO DE LA CALIDAD DELDESEMPENO | [ | PRECIO ESTRATEGICO | [=505ic10N COMPETITIVA| || CLIENTES DURANTE su
CICLO DE VIDA
. EVALUACION DE VALORACION DE LOS
|| COSTEO DEL CICLO DE L| VALORACOMDELA |l pesempeNoDEL | L—  cuenTes como
COMPETIDOR ACTIVOS
| CosTEO OBJETIVO
|| cosTeo DE LA cADENA

DE VALOR

Figura 2. Técnicas de Contabilidad Estratégica

Fuente: Elaboracién propia con base en Cadez y Guilding (2008, p. 839).

Lo que se espera con la implementacion de este conjunto de técnicas de CE
por parte de las organizaciones, es que se pueda obtener informacién estraté-
gica sobre tendencias en costos, precios, tecnologia, métodos de produccion,
calidad, cadena de valor, desempefio del mercado, estrategias de los competi-
dores, preferencias y expectativas de los clientes, entre otros. Esta informacion
apoyara el direccionamiento estratégico, la toma de decisiones estratégicas, asi
como el alcance de una ventaja competitiva sostenible en el tiempo. De esta
manera, la CE podria afectar favorablemente el desempeno de las organizacio-
nes, lo cual ha sido evaluado y confirmado por los trabajos de Cadez y Guilding
(2008, 2012), Roslender y Hart (2002), Cinquini y Tenucci (2010), Cuganesan et
al. (2012), Lachmann et al. (2013), Abdelmoneim y Jones (2014), Pavlatos (2015),
entre otros, pero también refutado por parte de Ojra, Opute y Alsolmi (2021).

Una vez expuestos diversos puntos bdsicos sobre la CE, el siguiente apar-
tado se centrard en el andlisis y discusion de los resultados de investigacion,
planteando algunas luces sobre las contribuciones de la CE al rol estratégico y
directivo de los contadores.
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IV. Analisis y discusion de los resultados de investigacion

El objetivo del presente articulo de reflexion es plantear algunas luces sobre
las habilidades y requerimientos que la contabilidad estratégica (en adelante
CE) demanda por parte de los profesionales en el ambito contable -contado-
res-, para potenciar los roles que estos pueden jugar en los ambitos directivo
y estratégico de las organizaciones. Si bien este es un objetivo alineado con la
perspectiva funcionalista en contabilidad, este se convierte en un paso obligado
para ampliar la comprension sobre la CE y sus roles en las organizaciones, pre-
vio a la realizacion de estudios criticos sobre el tema, los cuales se realizaran
posteriormente.

Al respecto, se identifica que la forma como se ha llevado a cabo el proceso
de formacion de los contadores profesionales y sus roles en las organizaciones,
se encuentra fuertemente dominada por la contabilidad financiera (Johnson y
Kaplan, 1987); este tipo de informacion es de cardcter interno e historica, re-
ferida a hechos pasados, y busca suplir necesidades de informacion de diversos
usuarios externos. Sin embargo, Ma y Tayles (2009) exponen que la contabilidad
financiera no necesariamente demanda una comprensiéon sobre el contexto de
los negocios, por el contrario, responde mas a una orientacién como un con-
tador de granos. La contabilidad financiera brinda informacién clave mediante
reportes contables o estados financieros e informes de gestién, con respecto
a variables como ingresos, costos, beneficios, volumen de activos, entre otros,
convirtiéndose ademads en el insumo clave para el calculo de distintos indicado-
res financieros de liquidez, rentabilidad y eficiencia.

Sin embargo, en el contexto de la CE, se requiere que el Contador Estraté-
gico’ se encuentre en capacidad de trabajar con informacién que sea princi-
palmente de cardcter externo, a largo plazo y orientada hacia el futuro. Esto
demanda la existencia de sistemas de informaciéon mas sélidos y robustos que
permitan centrar la atencion en el andlisis e interpretaciéon de la informacion, y
no tanto en su procesamiento. Una innovacion como la ciencia de datos brinda
posibilidades en ese sentido, principalmente en el procesamiento y andlisis de
grandes volimenes de informacion.

Para potenciar los roles de los contadores en los equipos directicos y estra-
tégicos de las organizaciones, se proponen a continuacion algunas demandas
en términos de intereses y habilidades personales, ademds de conocimientos en
estrategia y en el contexto de los negocios.

7 Para efectos del presente documento, el “Contador Estratégico” se refiere a aquel profesional en
el 4rea contable que maneja la contabilidad estratégica y tiene capacidad de participar y aportar en
los equipos directivos y estratégicos de las organizaciones.
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IV.1 Interés y Habilidades Personales

Uno de los principales ingredientes para que un contador opte por jugar un
rol estratégico en las organizaciones es el interés personal. Existiran profesio-
nales que se sientan cémodos trabajando en los campos clave de contabilidad
financiera, impuestos y auditoria financiera, sin embargo, las nuevas tendencias
y contextos competitivos demandan un contador que tenga una mirada diferen-
te sobre sus roles en las compaiiias, interesado por el contexto externo en el
cual opera la entidad.

No existe claridad con respecto a los roles que deben jugar los contadores
en las organizaciones con respecto a la CE, asi como sus habilidades necesa-
rias para involucrarse en los equipos directivos y estratégicos. Esto mismo se
lo preguntaba Bromwich (1990) al establecer que, en aquella época, existian
vacios en la determinacion de los roles de los contadores como proveedores
de informacién para la toma de decisiones estratégicas. Al respecto Rickwood,
Coates y Stacey (1990) afirman que el rol de los contadores de gestiéon va mas
alla de proveer informacion contable, con especial atencion en la preparacion de
reportes especiales para dominar al equipo que toma decisiones.

AlMaryani y Sadik (2012) establecieron como una restriccion a la cual se en-
frentan las companias en el uso y aplicacion de las técnicas de CE, Ia falta de
personal administrativo y financiero cualificado a nivel cientifico y practico para
aplicar y usar las técnicas y métodos que la componen. Abdullah y Said (2015)
afirman que los consultores en gestion que poseen habilidades en técnicas es-
pecificas de CE han tenido buena influencia promoviendo el uso de las mismas
por parte de los gerentes a nivel global. Asimismo, Sulaiman et al. (2004, cita-
dos en Abdullah y Said, 2015) concluyeron que una de las razones por las cuales
muchas compaiiias en Malasia seguian utilizando técnicas de contabilidad de
gestion tradicionales, en detrimento de la CE, era la falta de experiencia en su
uso, de donde se deriva que existe una gran posibilidad de generar valor agrega-
do por parte de los contadores.

Brouthers y Roozen (1999) afirmaban que la brecha entre la contabilidad de
gestion tradicional y la gestion estratégica podria reducirse mediante la presen-
cia de un contador de gestion que se encuentre involucrado en el proceso de
toma de decisiones estratégicas, lo cual puede ayudar a los gerentes a tomar
decisiones informadas y de manera oportuna. Para Ahid y Augustine (2012, cita-
dos en Alamri, 2018) el contador se debe convertir en un socio estratégico que
apoye el direccionamiento estratégico organizacional.

El trabajo de Cadez y Guilding (2008) destaca como un factor que afecta la
adopcion de CE a las capacidades de los contadores, por encima de la estrategia
organizacional y la intensidad de la competencia. En ese sentido, estos autores
sostienen que el principal incentivo que los contadores encuentran con respecto
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a la CE, es su involucramiento en el proceso de toma de decisiones y en todo lo
relacionado con la estrategia. En un trabajo posterior, Cadez y Guilding (2012)
encuentran que existe mayor uso de CE si los contadores estan mas involucrados
en el proceso estratégico de las companias.

Nejad et al. (2017) identifican que el uso de CE se encuentra asociado positi-
vamente con los niveles de educacion, idea que estd en linea con Alborov et al.
(2017) quienes destacan la necesidad de poner especial atencion al nivel de forma-
cion profesional y la actualizacion de conocimientos por parte de los contadores.
Lord (1996) exponia que a pesar de que los contadores parecian ser los mds ade-
cuados para las actividades estratégicas, las mismas se han venido desarrollando
en las firmas sin la necesidad de tener a un contador de gestion involucrado.

Los contadores de gestion pueden fomentar su rol activo dentro de la ges-
tion estratégica organizacional mediante el desarrollo de su conocimiento en
contabilidad financiera y de gestion, asi como habilidades escritas, verbales y
analiticas, junto con el trabajo en equipo (Cadez y Guilding, 2008; Siegel y So-
rensen, 1999, citados en Alamri, 2018).

Sumado a lo anterior, el contador estratégico debe estar en la capacidad de
trabajar con otras dreas clave de las compaiiias. Esto permite la creacién de siner-
gias que favorecen el alcance de los fines organizacionales (Alamri, 2018; Oboh
& Aljibolade, 2017). En ese sentido, se encuentra que, sumado a la interaccion
permanente con las divisiones financieras, resulta necesario el trabajo de manera
conjunta con el departamento de produccién, en busca de identificar cambios en
los atributos de los productos, en los insumos utilizados, en las tecnologias de
produccion, entre otros, siendo estos diversos factores que determinan el costo
de los productos y con ello, los precios de venta y los niveles de rentabilidad.

Otro de los departamentos clave para un contador estratégico es el de mar-
keting. Roslender y Hart (2002) ya han establecido que la CE corresponde a una
combinacion entre la contabilidad de gestion con el marketing estratégico. El
area de marketing puede brindar informacién clave para identificar costos de
campaiias publicitarias, precios de venta, niveles de costos, resultados obteni-
dos tanto en volimenes de ventas como de ingresos, ademas de preferencias
y expectativas de los consumidores con respecto a distintos atributos de los
productos, siendo este un insumo clave para tomar decisiones bajo la estrategia
genérica de diferenciacion.

[ HABILIDADES PERSONALES Y PROFESIONALES ]

INVOLUCRAMIENTO EN
DIRECCIONAMIENTO
ESTRATEGICO

INVOLUCRAMIENTO EN
TOMA DE DECISIONES

TRABAJO EN EQUIPO

COMUNICACION VERBAL (INTERDISCIPLINAR)

‘ ESCRITURA

ANALISIS ’ ‘ FORMACION

Figura 3. Habilidades personales y profesionales demandadas por la Contabilidad Estratégica

Fuente: Elaboracién propia.
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La anterior Figura 3 muestra algunas de las habilidades personales y pro-
fesionales por parte de los contadores, requeridas por la CE para que su im-
plementacién pueda ser exitosa, también para que se puedan cumplir los fines
esperados por parte de la misma, nuevamente ligados al direccionamiento es-
tratégico y a la toma de decisiones estratégicas.

IV.2 Estrategia

Uno de los aspectos clave a ser estudiados por parte de los contadores en el
ambito de la CE es la estrategia organizacional. Por estrategia se puede enten-
der el conjunto de medidas tomadas por parte de los directivos en las organi-
zaciones, con el animo de obtener una ventaja competitiva que sea sostenible y
que le permita competir en el mercado. La estrategia se fundamenta en aspec-
tos tales como el tipo de producto o servicio, el costo, los precios, la entrega, el
servicio postventa, entre otros.

Son distintas las perspectivas propuestas sobre estrategia, siendo la de
Porter (1987) una de las mas dominantes y aceptadas. Este autor considera tres
caminos para crear una ventaja competitiva sostenible: i) liderazgo en costos
-producir bienes o prestar servicios a menor costo que los competidores-, ii)
diferenciacion -produccién de bienes o prestacion de servicios con algtn atribu-
to diferencial que genere valor agregado adicional- y, iii) enfoque -centrarse en
atender las necesidades de un segmento especifico del mercado-.

El andlisis de la literatura muestra que las ideas sobre estrategias competitivas
de Porter han sido comtinmente usadas en CE (Bromwich, 1990; Dixon & Smith,
1993; Lord, 1996; Roslender & Hart, 2002; Mclellan, 2012; Nixon & Burns, 2012;
Pavlatos, 2015; Manyaeva et al., 2016; Turner et al., 2017). Del mismo modo, los
planteamientos de otro representante en estrategia como Henry Mintzberg y sus
10 escuelas de la estrategia fueron atendidas por Nixon y Burns (2012), o Miles y
Snow con las estrategias prospector, defensor, analizador y reactor aplicadas a la
CE por parte de Lord (1996), Cadez y Guilding (2008) y Ojra et al. (2021).

Algunas decisiones estratégicas de las organizaciones, expuestas por Ferndn-
dez y Muiioz (1996) tienen que ver con los siguientes aspectos: i) crecimiento,
ii) consolidacion, iii) independencia, iv) asociacion, v) participar en mercados
nacionales e internacionales, entre otras. Estas decisiones conforme a Manso
(1991, citado en Fernandez y Muinoz, 1996), requieren de informacion sobre los
siguientes factores: i) entorno, ii) voliumenes, iii) participacion de mercado, iv)
competencia, v) lanzamiento de nuevos productos, vi) clientes, vii) proveedores
y, viii) administracion publica.

Asimismo, han surgido nociones mds recientes como la estrategia global de
operaciones basada en cuatro estrategias con enfoque geografico: i) enfocada en
producto y/o servicio -nimero reducido de productos y/o servicios, pero acceso a
multiples ubicaciones locales y globales-, ii) centrada en la ubicacién -bajo rango

1 76 Suarez-Tirado, J.



de ubicaciones, pero un amplio conjunto de paquetes de productos y/o servicios-,
iii) orientada tanto en el producto y/o servicio y la ubicacién -reducido nimero de
productos y/o servicios y ubicaciones- y, iv) estrategia desenfocada -un conjunto
de productos y servicios en todo el mundo- (Gong, 2013, p. 23-24).

Del mismo modo, considera Gong (2013) que las organizaciones pueden optar
por una estrategia de defensa basada en el costo, la cual permite sobrevivir y ga-
nar en participacion de mercado; se espera que los precios bajos sean atractivos
para los consumidores sensibles al precio, con el fin de crecer y ser lideres en el
mercado. Sumado a ello, una estrategia de liderazgo agresivo en costos puede
actuar como un arma estratégica para construir dominio en el mercado global.
En estos escenarios, la CE resulta fundamental como un proveedor de informa-
cién que permita analizar el comportamiento de las variables mencionadas.

La siguiente Figura 4, ilustra algunos puntos clave que la CE demanda co-
nocer con respecto a la estrategia, tanto a nivel local como global, cuyo cono-
cimiento favorece las contribuciones que esta rama de la contabilidad pueda
ofrecer para el direccionamiento estratégico y toma de decisiones estratégicas

en las organizaciones.
ENTREGA
.

SERVICIO POSVENTA

COMPETIDORES

DETERMINANTES

PRODUCTO/SERVICIO

LIDERAZGO EN COSTOS

ESTRATEGIA

ESTRATEGIA
DESENFOCADA

ESTRATEGIAS
(PORTER, 1987)

ESTRATEGIA GLOBAL

PRODUCTO/SERVICIO Y
UBICACION (GONG, 2013)

DIFERENCIACION

UBICACION PRODUCTO/SERVICIO

Figura 4. Algunas ideas sobre Estrategia demandadas por la Contabilidad Estratégica

Fuente: Elaboracion propia.
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IV. 3 Contexto de los negocios

Otro factor clave de andlisis lo constituye el contexto de negocios en el que
opera una compaiia. En este punto resulta esencial la identificacion de tenden-
cias ligadas a precios, costos, cualidades del producto o servicio, cambios en
el mercado, acciones llevadas a cabo por parte de los competidores, el nivel de
riesgo operacional y financiero, canales de comercializacién y distribucion, tec-
nologias en la industria, expectativas de los clientes, entre otros.

Estas variables deben ser monitoreadas de manera permanente para identi-
ficar sus cambios y las fuerzas externas que los originan, permitiendo el surgi-
miento de medidas para evitar las desviaciones en el alcance de los objetivos
estratégicos previamente establecidos. Todos estos elementos afectaran las
finanzas de las empresas y, por ende, su desempefio. Como insumos principales
de informacién para estudiar el contexto de los negocios se encuentran i) los
estados financieros, ii) los informes de gestion, iii) los reportes industriales o
sectoriales, iv) las estadisticas publicas sobre comportamiento y tendencias,
entre otros.

Con respecto a los grupos de interés externos clave en el direccionamiento
estratégico, la informacion relevante sobre los tres grupos es la siguiente: i)
competidores -estrategias actuales, objetivos futuros, recursos, estructura de
costos, indicadores de mercado-, ii) proveedores -frecuencia en la entrega de
insumos, calidad de los insumos, nivel de cooperacion- y, iii) clientes -grado de
satisfaccion, cuota de mercado, calidad demandada- (Fernandez y Mufoz, 1996).

Ma y Tayles (2009) reconocen que las practicas de CE son afectadas por el
contexto, al considerar que la comprension de las presiones sociales, medioam-
bientales y politicas, asi como su impacto sobre el comportamiento y el cambio
organizacional, ayudan a identificar tanto las respuestas como los cambios en
los procesos por parte de las compaiias. En ese sentido, estos autores plantean
que se requiere de un cambio en la perspectiva por parte de los contadores,
desde un enfoque netamente financiero hacia un punto de vista muy amplio de
comprension del contexto de los negocios.

Para Simmonds (1982) la capacidad que tienen las companias de anticipar-
se a las acciones llevadas a cabo por parte de los competidores, depende en
gran parte del compromiso por suministrar informacién externa por parte de
los contadores. Bromwich y Bhimani (1994) destacaban que la CE demanda
contadores que cooperen con la gestion general, la estrategia, el marketing y
el desarrollo del producto, es decir, profesionales que estén en capacidad de
trabajar en un contexto de interdisciplinariedad, donde las diversas areas pue-
den aportar conocimiento e ideas para mejorar el direccionamiento estratégico
organizacional.
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Gao, Bao y Guo (2016) y G’iyosov (2019) coinciden en que, a mayores niveles de
competencia en el mercado, existe mayor necesidad de CE. Al respecto Pierce y
O’Dea (2003, citados en Ma y Tayles, 2009) afirman que para que un contador de
gestion se enfrente a los cambios permanentes del entorno y promueva su impor-
tancia estratégica, necesita adaptar informacion a las necesidades de una situa-
cién dada y alcanzar un equilibrio 6ptimo entre validez técnica y organizacional.

En este punto también resulta importante comprender la cadena de valor
de las compaiiias y la capacidad que cada uno de los distintos eslabones que la
componen, tiene de aportar valor al producto final. En este escenario, se busca
realizar un analisis costo-beneficio para ser aplicado a las distintas actividades
que componen la cadena de valor, con el fin de mantener aquellas que generan
beneficios por encima de sus costos, ademads de gestionar o eliminar las que no
agregan valor o tienen costos superiores a sus beneficios.

COMPETIDORES

« ESTRATEGIAS
« ESTRUCTURA DE COSTOS

« OBJETIVOS FUTUROS

« RECURSOS

* TECNOLOGIA DE PRODUCCION

CLIENTES

« EXPECTATIVAS Y PREFERENCIAS
* GRADO DE SATISFACCION

* CUOTA DE MERCADO

« CALIDAD DEMANDADA

GENERALES

* TENDENCIAS EN PRECIOS

* TENDENCIAS EN COSTOS

* ATRIBUTOS DE LOS PRODUCTOS
* INDICADORES DE MERCADO

* RIESGOS DE MERCADO

* CANALES DE DISTRIBUCION

* CADENAS DE VALOR CO N T EXTO

* PRESIONES SOCIALES

« PRESIONES MEDIOAMBIENTALES D E LO S

PROVEEDORES

» TECNOLOGIA DE PRODUCCION

* CALIDAD

« TIEMPOS Y FRECUENCIAS DE ENTREGA
« NIVEL DE COOPERACION

NEGOCIOS

Figura 5. Informacion del entorno que requiere la Contabilidad Estratégica

Fuente: Elaboracién propia.

La anterior Figura 5 agrupa algunos factores clave que ayudan al estudio
del contexto en el cual los negocios operan, haciendo referencia de manera
particular a variables del contexto en general, a los competidores, clientes y
proveedores. Se espera que a partir de su andlisis, se pueda construir un perfil
del mercado en el cual una compaiiia opera, aportando de este modo tanto al
direccionamiento estratégico como a la toma de decisiones estratégicas.
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Finalmente, resulta pertinente exponer que una brecha de investigaciéon de
gran relevancia con respecto a la CE la constituye el alfabetismo informacional
planteado por Zenita, Sari, Anugerah y Said (2015). Conforme a estos autores,
este concepto se refiere al conjunto de habilidades que permiten a los sujetos
el reconocimiento, identificacion, uso e interpretacion de la informacién. Para
que la CE pueda ser implementada de manera exitosa en las organizaciones,
se requiere de conocimientos sobre las técnicas de CE y la utilidad de la infor-
macion producida por su aplicacion, tanto por parte de los preparadores de la
informacion como de los usuarios de la misma. Sin lo anterior, sera dificil una
adopcidn fructifera y el proceso podria quedar solamente en la generacion de
informacion que no tenga impacto ni en el direccionamiento estratégico ni en la
toma de decisiones.

V. Conclusiones

La CE corresponde a una evolucion de la contabilidad de gestién que se
centra en la obtencién de informacién que es principalmente externa, no finan-
ciera, a largo plazo y con orientacién al futuro. Se espera que esta informacion
contribuya tanto en el direccionamiento estratégico como en la toma de deci-
siones estratégicas. La parte mas visible de la CE corresponde al conjunto de
técnicas que la componen, donde se destaca un conjunto de 16 técnicas de con-
tabilidad de gestién con orientacién estratégica, las cuales se agrupan en cinco
categorias: i) costeo, ii) planeacion, control y medicion de desempeiio, iii) toma
de decisiones estratégicas, iv) contabilidad del competidor y, v) contabilidad de
los consumidores.

La CE estudiada desde una perspectiva disciplinar, se asocia con los desa-
rrollos de la contabilidad como area de conocimiento, buscando recolectar,
analizar y utilizar informacion proveniente del entorno externo, con atencién
especial en la estructura de costos y las estrategias de los competidores, para
apoyar el desarrollo e implementacion de la estrategia y la toma de decisiones
estratégicas en las organizaciones. Desde una perspectiva instrumental, la CE
aporta diversas técnicas de contabilidad de gestiéon que se caracterizan por su
orientacion estratégica, donde las mas utilizadas con las planteadas por Cadez y
Guilding (2008). Finalmente, desde una perspectiva profesional, la CE involucra
las actividades de los profesionales en el ambito contable como actores clave
para identificar, promover, divulgar y ayudar a posicionar desarrollos innovado-
res y recientes. Al respecto, se destacan los roles, habilidades y conocimientos
que deberian tener los contadores para agregar valor a los equipos directivos y
estratégicos en las compaiiias.

Sin embargo, derivado de la revision sistematica de literatura, se identifica
que por el momento, el tema ha sido estudiado principalmente desde una pers-
pectiva funcionalista, la cual se encuentra alineada con los intereses de los altos
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directivos y de los accionistas. De esta manera, de momento se relegan a un se-
gundo plano los intereses y expectativas de los demds grupos de interés, pero a
su vez, se identifica este reto para ser estudiado en investigaciones posteriores,
a partir de las premisas de los enfoques interpretativos y criticos.

La implementacion de la CE en las organizaciones demanda un profesional
en el ambito contable que tenga una mirada externa, donde el conocimiento y
dominio de factores tales como la estrategia y el conocimiento del ambiente en
el cual operan los negocios, son de vital importancia. De este modo, este profe-
sional estard en mayor capacidad de convertirse en un impulsor de la adopcion
y uso de la CE por parte de las companias, contribuyendo al direccionamiento
estratégico y toma de decisiones estratégicas en las organizaciones.

Se espera por parte del contador interesado en ser parte de los grupos di-
rectivo y estratégico de las organizaciones, que conozca el contexto en el cual
operan las compainias, principalmente a partir de su conocimiento de diversas
variables externas ligadas a la industria, los competidores, los proveedores y
clientes. La combinacion de este conocimiento con las bases conceptuales e ins-
trumentales de la contabilidad en general, y de la CE en particular, le permitira
aportar ideas valiosas para apoyar a las altas esferas directivas en sus procesos
de toma de decisiones.

Para los investigadores y expertos en costos y contabilidad de gestion, surge
ahora un nuevo reto por parte del contexto, consistente con el estudio de la CE
desde diversas perspectivas, identificando sus posibilidades y limitaciones, asi
como restricciones y conflictos particulares que se encuentran durante los pro-
cesos de implementacion y uso, por parte de diversas industrias y con entornos
de negocios diversos —monopolico, competitivo, volatil, con diversos niveles de
incertidumbre—.

Por tltimo, surge la necesidad para que en el futuro, se realicen estudios que
evaltien los puntos de vista de diversos actores organizacionales, ademas de in-
corporar en el andlisis factores como el conflicto, las presiones que la CE pueda
ejercer sobre preparadores y usuarios de la informacion y los problemas que
se pueden presentar cuando los procesos de implementacién de la CE no sean
exitosos. Asimismo, se esperan respuestas en el futuro sobre las contribuciones
que realiza la CE para comprender de una manera mdas amplia, las relaciones
entre la contabilidad, las organizaciones y los mercados.
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