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RESUMEN: El trabajo desarrollado se
basa en el disefio de un sistema de
gestién llamado por los autores Norton
y Kaplan (1992), Cuadro de Mando
Integral (CMI), aplicado a pequefas
empresas apicolas. El disefio del CMI
se realiz6 a partir de cuatro
perspectivas: econdémica, procesos
internos, clientes y de aprendizaje y
crecimiento. Para llevar a cabo el
andlisis se relevd informacién
cuantitativa y cualitativa por medio de
entrevistas a productores apicolas,
posteriormente se identificaron
indicadores relevantes para cada uno
de los objetivos estratégicos de cada
perspectiva. Al mismo tiempo, se
elabor6 un analisis de Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y
Amenazas (FODA) de la cadena de
valor apicola para interpretar el estado
de situacion actual del negocio y se
relevé un mapa estratégico de analisis.

Palabras claves: Cuadro de Mando
Integral, Apicultura, PyMes, Gestion de
la informacion.

INTRODUCCION: Las empresas
agropecuarias productoras de
commodities, se caracterizan por
desarrollar una actividad en la que la
produccion adquiere un caracter
central, no siempre existe en lineas
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generales, un esfuerzo comercial
importante para la venta de sus
productos, la actividad apicola cumple
con estas caracteristicas, por lo que
esta orientada definitivamente hacia la
produccion como eje fundamental de
atencion en la gestion.

La produccion apicola en
Argentina es de gran importancia y
desarrollo en los Ultimos tiempos,
nuestro pais, se posiciona como un
gran productor y exportador de miel a
granel.

Segun el Instituto Nacional de
Tecnologia Alimentaria (INTA), en
mayo del 2022 Argentina se ubicaba
entre los tres principales productores a
nivel mundial, siendo el segundo
exportador de miel con un volumen
promedio superior a las 75.000
toneladas anuales, de las cuales el
98% se exporta a granel.

Para un mejor desarrollo de la
actividad, es importante trabajar en
evitar la informalidad de los productores
apicolas, principalmente se debe
fomentar el registro de datos, la
utilizacion de herramientas de gestion,
evaluacion de los canales de
comercializacion, etc., obteniendo asi
beneficios para impulsar su produccién
y el agregado de valor.

En el presente trabajo se emplea
profesionalmente una herramienta de
gestion, llamada por los autores Norton
y Kaplan (1992), Cuadro de Mando
Integral (CMI).

El CMI es una herramienta que
muestra una fotografia de
determinados indicadores claves de la
empresa, que resumen si se esti
consiguiendo o no el cumplimiento de
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los objetivos estratégicos planeados
facilitando la toma de decisiones, a
corto y largo plazo.

El modelo de Norton y Kaplan
presenta cuatro perspectivas desde
donde evaluar la empresa y su entorno,
perspectiva economica, de cliente, de

los procesos internos y la de
aprendizaje y crecimiento.
En sintesis, el CMI es una

metodologia que permite traducir la
estrategia en accion de una manera
mas clara y eficiente.

MARCO GENERAL: ORIGEN Y
CONCEPTO DE CUADRO DE MANDO
INTEGRAL. EI CMI fue desarrollado por
los economistas  norteamericanos
Robert Kaplan y David Norton, viendo
la luz en febrero del afio 1992 en la
prestigiosa publicacion Harvard
Business Review, con el objetivo de
introducir la mensurabilidad necesaria
en las actividades de una compafia en
términos de su visidn y estrategia a
largo plazo, proporcionado a los
gestores empresariales una vision
global sobre la estrategia y evolucién
de la compafiia.

Desde ese momento muchas
companfias del mundo han tratado de
implementarlo, considerandolo  un
sistema muy Uutil para definir su propio
modelo de negocio en mediciones de
desempeiio, con una vision amplia de
la organizacion y para lograr comunicar
e implementar la estrategia reflejada en
dicho modelo.

El CMI se presentd como una
herramienta adecuada para contextos
relativamente estables que
comenzaban a mostrar unos primeros
sintomas de dinamismo. Es mucho mas
que un sistema de mediciones para
diagnostico o alineacion, ya que debe
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incluir todos los factores claves de éxito
gue reflejan el modelo de negocio de la
empresa con sus relaciones causa
efecto, formalizando relaciones
estratégicas existentes hasta ese
momento solo en la cabeza de los
directivos.

El CMI es wuna herramienta
utilizada para mejorar el desempefio y
rendimiento de wuna empresa de
manera integral, traduciendo Ila
estrategia y la mision de una
organizacion en un conjunto de
medidas de funcionamiento necesarias
para llevar adelante la gestion vy
medicion estratégica de la misma.
(Robert S Kaplan y David P Norton,
1997, Gestién 2000).

CARACTERISTICAS GENERALES
DEL CUADRO DE MANDO
INTEGRAL. ElI CMI sirve para la

identificacion y prevision de las posibles
desviaciones que se pueden producir,
con el fin de tomar las medidas
provisorias o0 correctoras que permitan
una mejora cualitativa y cuantitativa de
la actividad.

De esta forma se encuentra en
conexibn con la estrategia de la
empresa; es un instrumento para la
puesta en practica de la misma,
permitiendo una rapidez de ascenso de
la informacion entre los distintos niveles
de responsabilidad.

La herramienta permite
seleccionar los indicadores necesarios
para la toma de decisiones siendo
integral con un enfoque holistico.

La aplicacion de las diversas
perspectivas permite determinar un
balanceado esquema de analisis,
garantizando el equilibrio de la
estrategia, asi como sus indicadores de




gestion tanto financieros como no
financieros.
El modelo es simple,

determinando la complejidad de la
organizacion y de su estrategia en un
modelo unico. Ello permite contar con
herramientas de apoyo que le permiten
al empresario desarrollar indicadores
de gestion que faciliten traducir la vision
y estrategia de la organizacion.

Finalmente la presentacion del
cuadro es un enfoque causal, mediante
el desarrollo de un mapa estratégico
gue establece la relacion causa-efecto,
los inductores de actuacion y los
indicadores de resultados.

LA APICULTURA. ASPECTOS
INTRODUCTORIOS. El sector apicola
siempre se ha gestionado de manera
tradicional, en especial las pequefas y
medianas empresas familiares,
(PYMES) con poca utilizacion de
informacion y sufriendo una gran
resistencia al cambio a diferencia de
otros sectores. Sin perjuicio de ello, se
puede afirmar que los productores
lentamente van reconociendo la
relevanciay el valor que puede agregar
a la empresa, en cuanto al control de la
gestion, el wuso de indicadores
relevantes.

En las PYMES apicolas casi que
no existen figuras juridicas de tipo
societario, en su mayoria son empresas
unipersonales de tipo familiar, en las
cuales se presenta una débil estructura
organizacional, basada en el nucleo
familiar, con escasa division de tareas y
con una fuerte centralizacion de la toma
de decisiones en la figura del
propietario, quien asume las funciones
de administracion y control de la
organizacion y cuyas -caracteristicas
personales inciden de manera
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significativas en las estrategias de las
firmas (Felani, 2019).

DESARROLLO: DISENO DEL
CUADRO DE MANDO INTEGRAL
APICOLA. La correcta implementacion
del CMI parte de la misidn-vision y de
los objetivos planificados, se debe
comenzar conociendo todo lo posible,
tanto de las propias posibilidades y
limitaciones, como también las
caracteristicas del entorno.

Al efecto del desarrollo, se ha
seleccionado para el analisis del CMI
apicola cinco empresas que cumplieran
con ciertas caracteristicas similares en
diferentes ubicaciones geogréficas de
la provincia de Buenos Aires.

El disefio del CMI puede ser una
oportunidad para mejorar la calidad de
la informacion para la toma de
decisiones.

A tal efecto hemos construido un
mapa estratégico apicola (Figura 1)
disefiado sobre la base de lo aplicado
por el modelo de Norton y Kaplan en un
“circulo virtuoso” en ascenso por la cual
si los aspectos de perspectivas del
aprendizaje y crecimiento son positivas,
implicara una adecuada gestion de la
informacion que permitira una mejor
gestion de la productividad en la
perspectiva de procesos internos,
determinando todo ello una adecuada
gestion de mercado que permitira
incrementar los indicadores pertinentes
a la perspectiva financiera.




Figura 1: Mapa estratégico
Fuente: Elaboracién propia.

apicola.

Con el objeto de desarrollar una
adecuada elaboracion del disefio del
CMI, es que efectuamos un analisis de
Fortalezas/Debilidades y
Oportunidades/Amenazas de la
actividad apicola (Figura 2).

DEBILIDADES

Floraciones estacionales
*Deterioro de materiales
*Bajo nivel de tecnologia
*Falta de cultura empresarial
Escasa registracion de datos
*Estacionalidad de ingresos

FODA

OPORTUNIDADES

di Models bl la

AMENAZAS

Arg. Ig:
produccion apicola (monocultivo)
*Pulverizaciones con insecticidas
*Cambio climatico (Temperatura, humedad, bajas

*Disponibilidad de insumos
*Disponibilidad de asistencia tecnica
*Bajo o nulo costo de arrendamiento

*Aumento del precio de insumos por inflacion
d I *Cred| altas tasas de interes.
*Avance del mercado asiatico

I
polinizacion

Figura 2: Analisis FODA de la actividad
apicola. Fuente: Elaboracion propia.

Sobre la base de diversas entrevistas
mantenidas con apicultores Pymes del
Centro de la Provincia de Buenos Aires,
es gque pudimos estimar desarrollar los
siguientes CMI, considerando los
objetivos  estratégicos, indicadores
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propuestos, su formula, unidad de
medida y frecuencia recomendada.

Tabla 1: Objetivos
indicadores y formulas.
economica.

estratégicos,
Perspectiva

Apical o siae Anual
Rentabilidad del Actvo s | ama
Rentabilidsd

Rentabilidad del Capital Propio % Anual
costos ‘Costos por colmens Slcolmenafafo | anual
Resuitado por produccion siao anual

Ingreses
o porproduceidr por Sfeaimana/afo Anuat

coimena
Crecmiento patrimanial Variacion patrimenial i N siso Anual
finalj210s)

Opeitn multiple anual

Riesgo

Registro de informac R

mmmmmmm Lt sifMo Opeitn simple anual

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 2: Objetivos estratégicos,
indicadores y formulas. Perspectiva
clientes.

Opeién simple Cada cosecha

Calidad de producto Opcién méltiple Cada cosecha

Opeitin maltiple Cada eosecha

Clientes y consumidores. Encuesta especifica a

a Encuest desarrollar por la Anual
organizacitn.
Precio por kg de suplement
azucar u otras articulos a opeidn Seguin precio de mereado Sikg Mensual
Monitorsar varisbles del s ta rganizacitn,
mercad
Precioporkgde mielmercado | ooy brecio de mercado kg Mensusl
mayorista
Integracion por asociativismo siftio Opcion simple Anual
o . ;
comprados por integra totales 100
N*seguideres nuewos/N*seguidores|
"Saguid o e % Mansual
‘Demanda por redes totales mesant) 100
socales
Venta a traves de redes sociales| % de participacion % Mensual

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 3: Objetivos
indicadores y formulas.

Interna.
_macoRescrmcospeLénmo | woicapor | voewuia | uwiooewmevioa | reecuewcs |

estratégicos,
Perspectiva

- P (N Acaras/t abejss .
fores, muasiroadss) 100
de cri;
de colmenas muestreadas o L
totales)*100
® | cusdros enovados / cuscros . st
totsies) 100
Afos de la reina en
[T — Produschim prommdic '
nistsrico
Eficiencia &n produccion
Observacion sor cusdro % ncada corecha
Vegetsl/inorganico Opctnsimple | Cadavista sl spiaio
Optima/Regular/Deficiente Opcien miltiple avust
optimoRegular/Deficiente Opcien maltiple anual
R piimo/Regular/D po e
sine Opcitn simple Avust
% anul
Manejo reproductive
1ol sevush-N* o o ant)/necal
sfo ant]*100 - ot
s a— snwl
Manos da 13kg/entra 20y 28/ antra )
Jom i sl
E Opcién miltipla il
1 colmenai0 ;
campa donde se ubica el kg x colmena pelba milNiple Amasl
Preservar &l hugar fisico del apiario
Tpiacs lugor | Optimo/Regular/D pcitn miltple arwal
oposnmiltple | anwal
el apiaio oferta o)

Fuente: Elaboracién propia.




Tabla 4: Objetivos
indicadores 'y férmulas.
aprendizaje y crecimiento.

estratégicos,
Perspectiva

UNIDAD DEMEDIDA | FRECUENCIA

Fuente: Elaboracion propia.

REFLEXIONES FINALES: EIl objetivo
general del trabajo fue disefiar un
modelo de CMI para implementar en
pequefias empresas del sector apicola.
A modo de conclusién general se
expresa que el disefio del CMI permite
tener una vision y un control completo
de la organizacion. Al mismo tiempo,
permite implementar acciones
correctivas en los procesos 0
actividades que se encuentran en
situacién de riesgo o alerta, como asi
también se puede optimizar el resto de
la empresa estableciendo metas
superadoras y trazando un camino
hacia el cumplimiento de las mismas.
El CMI permite mantener un
registro ordenado de la informacion, no
solo por el cuadro en si, sino también
por la informacion previa que conlleva
el analisis. Se constata que contribuye
a mejorar la gestion de la empresa a
partir de la organizacion de datos y la
utilizacién de indicadores especificos
para la actividad apicola, en relacién
con las estrategias empresariales.
Finalmente podemos resaltar que
la aplicacion profesional de este tipo de
herramientas, contribuye a la
identificacion y utilizacion de los
indicadores claves de la empresa para
mejorar su desempefo, en un marco
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estratégico de vinculacién de la misma
con su entorno dinamico.
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