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RESUMEN: El trabajo desarrollado se 

basa en el diseño de un sistema de 

gestión llamado por los autores Norton 

y Kaplan (1992), Cuadro de Mando 

Integral (CMI), aplicado a pequeñas 

empresas apícolas. El diseño del CMI 

se realizó a partir de cuatro 

perspectivas: económica, procesos 

internos, clientes y de aprendizaje y 

crecimiento. Para llevar a cabo el 

análisis se relevó información 

cuantitativa y cualitativa por medio de 

entrevistas a productores apícolas, 

posteriormente se identificaron 

indicadores relevantes para cada uno 

de los objetivos estratégicos de cada 

perspectiva. Al mismo tiempo, se 

elaboró un análisis de Fortalezas, 

Oportunidades, Debilidades y 

Amenazas (FODA) de la cadena de 

valor apícola para interpretar el estado 

de situación actual del negocio y se 

relevó un mapa estratégico de análisis. 

 

Palabras claves: Cuadro de Mando 

Integral, Apicultura, PyMes, Gestión de 

la información. 

 

INTRODUCCIÓN: Las empresas 

agropecuarias productoras de 

commodities, se caracterizan por 

desarrollar una actividad en la que la 

producción adquiere un carácter 

central, no siempre existe en líneas 
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generales, un esfuerzo comercial 

importante para la venta de sus 

productos, la actividad apícola cumple 

con estas características, por lo que 

está orientada definitivamente hacia la 

producción como eje fundamental de 

atención en la gestión. 

La producción apícola en 

Argentina es de gran importancia y 

desarrollo en los últimos tiempos, 

nuestro país, se posiciona como un 

gran productor y exportador de miel a 

granel.  

Según el Instituto Nacional de 

Tecnología 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 

apícolas, principalmente se debe 

fomentar el registro de datos, la 

utilización de herramientas de gestión, 

evaluación de los canales de 

comercialización, etc., obteniendo así 

beneficios para impulsar su producción 

y el agregado de valor. 

En el presente trabajo se emplea 

profesionalmente una herramienta de 

gestión, llamada por los autores Norton 

y Kaplan (1992), Cuadro de Mando 

Integral (CMI). 

El CMI es una herramienta que 

muestra una fotografía de 

determinados indicadores claves de la 

empresa, que resumen si se está 

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 económica, de cliente, de 

los procesos internos y la de 

aprendizaje y crecimiento.  

En síntesis, el CMI es una 

metodología que permite traducir la 

estrategia en acción de una manera 

más clara y eficiente. 

 

MARCO GENERAL: ORIGEN Y 

CONCEPTO DE CUADRO DE MANDO 

INTEGRAL. El CMI fue desarrollado por 

los economistas norteamericanos 

Robert Kaplan y David Norton, viendo 

la luz en febrero del año 1992 en la 

prestigiosa publicación Harvard 

Business Review, con el objetivo de 

introducir la mensurabilidad necesaria 

en las actividades de una compañía en 

términos de su visión y estrategia a 

largo plazo, proporcionado a los 

gestores empresariales una visión 

global sobre la estrategia y evolución 

de la compañía. 

Desde ese momento muchas 

compañías del mundo han tratado de 

implementarlo, considerándolo un 

sistema muy útil para definir su propio 

modelo de negocio en mediciones de 

desempeño, con una visión amplia de 

la organización y para lograr comunicar 

e implementar la estrategia reflejada en 

dicho modelo. 

El CMI se presentó como una 

herramienta adecuada para contextos 

relativamente estables que 

comenzaban a mostrar unos primeros 

síntomas de dinamismo. Es mucho más 

que un sistema de mediciones para 

diagnostico o alineación, ya que debe 

incluir todos los factores claves de éxito 

que 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 una herramienta 

utilizada para mejorar el desempeño y 

rendimiento de una empresa de 

manera integral, traduciendo la 

estrategia y la misión de una 

organización en un conjunto de 

medidas de funcionamiento necesarias 

para llevar adelante la gestión y 

medición estratégica de la misma. 

(Robert S Kaplan y David P Norton, 

1997, Gestión 2000). 

 

CARACTERISTICAS GENERALES 

DEL CUADRO DE MANDO 

INTEGRAL. El CMI sirve para la 

identificación y previsión de las posibles 

desviaciones que se pueden producir, 

con el fin de tomar las medidas 

provisorias o correctoras que permitan 

una mejora cualitativa y cuantitativa de 

la actividad. 

De esta forma se encuentra en 

conexión con la estrategia de la 

empresa; es un instrumento para la 

puesta en práctica de la misma, 

permitiendo una rapidez de ascenso de 

la información entre los distintos niveles 

de responsabilidad. 

La herramienta permite 

seleccionar los indicadores necesarios 

para la toma de decisiones siendo 

integral con un enfoque holístico.  

La aplicación de las diversas 

perspectivas permite determinar un 

balanceado esquema de análisis, 

garantizando el equilibrio de la 

estrategia, así como sus indicadores de 
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gestión tanto financieros como no 

financieros. 

El modelo es simple, 

determinando la complejidad de la 

organización y de su estrategia en un 

modelo único. Ello permite contar con 

herramientas de apoyo que le permiten 

al empresario desarrollar indicadores 

de gestión que faciliten traducir la visión 

y estrategia de la organización.  

Finalmente la presentación del 

cuadro es un enfoque causal, mediante 

el desarrollo de un mapa estratégico 

que establece la relación causa-efecto, 

los inductores de actuación y los 

indicadores de resultados. 

 

LA APICULTURA. ASPECTOS 

INTRODUCTORIOS. El sector apícola 

siempre se ha gestionado de manera 

tradicional, en especial las pequeñas y 

medianas empresas familiares, 

(PYMES) con poca utilización de 

información 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 

relevancia y el valor que puede agregar 

a la empresa, en cuanto al control de la 

gestión, el uso de indicadores 

relevantes.  

En las PYMES apícolas casi que 

no existen figuras jurídicas de tipo 

societario, en su mayoría son empresas 

unipersonales de tipo familiar, en las 

cuales se presenta una débil estructura 

organizacional, basada en el núcleo 

familiar, con escasa división de tareas y 

con una fuerte centralización de la toma 

de decisiones en la figura del 

propietario, quien asume las funciones 

de administración y control de la 

organización y cuyas características 

personales inciden de manera 

significativas en las estrategias de las 

firmas (Felani, 2019). 

 

DESARROLLO: DISEÑO DEL 

CUADRO DE MANDO INTEGRAL 

APICOLA. La correcta implementación 

del CMI parte de la misión-visión y de 

los objetivos planificados, se debe 

comenzar conociendo todo lo posible, 

tanto de las propias posibilidades y 

limitaciones, como también las 

características del entorno.  

Al efecto del desarrollo, se ha 

seleccionado para el análisis del CMI 

apícola cinco empresas que cumplieran 

con ciertas características similares en 

diferentes ubicaciones geográficas de 

la provincia de Buenos Aires. 

El diseño del CMI puede ser una 

oportunidad para mejorar la calidad de 

la información para la toma de 

decisiones. 

A tal efecto hemos construido un 

mapa estratégico apícola (Figura 1) 

diseñado sobre la base de lo aplicado 

por el modelo de Norton y Kaplan en un 

“círculo virtuoso” en ascenso por la cual 

si los aspectos de perspectivas del 

aprendizaje y crecimiento son positivas, 

implicará una adecuada gestión de la 

información que permitirá una mejor 

gestión de la productividad en la 

perspectiva de procesos internos, 

determinando todo ello una adecuada 

gestión de mercado que permitirá 

incrementar los indicadores pertinentes 

a la perspectiva financiera. 
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Figura 1: Mapa estratégico apícola. 
Fuente: Elaboración propia. 

 

Con el objeto de desarrollar una 

adecuada elaboración del diseño del 

CMI, es que efectuamos un análisis de 

Fortalezas/Debilidades y 

Oportunidades/Amenazas de la 

actividad apícola (Figura 2). 

 

 
Figura 2: Análisis FODA de la actividad 

apícola. Fuente: Elaboración propia.  

 

Sobre la base de diversas entrevistas 

mantenidas con apicultores Pymes del 

Centro de la Provincia de Buenos Aires, 

es que pudimos estimar desarrollar los 

siguientes CMI, considerando los 

objetivos estratégicos, indicadores 

propuestos, su fórmula, unidad de 

medida y frecuencia recomendada. 
 

Tabla 1: Objetivos estratégicos, 

indicadores y fórmulas. Perspectiva 

económica. 

 
Fuente: Elaboración propia. 

 

Tabla 2: Objetivos estratégicos, 

indicadores y fórmulas. Perspectiva 

clientes. 

 
Fuente: Elaboración propia. 

 

Tabla 3: Objetivos estratégicos, 

indicadores y fórmulas. Perspectiva 

Interna. 

 
Fuente: Elaboración propia. 
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Tabla 4: Objetivos estratégicos, 

indicadores y fórmulas. Perspectiva 

aprendizaje y crecimiento. 

 
Fuente: Elaboración propia. 

 

REFLEXIONES FINALES: El objetivo 

general del trabajo fue diseñar un 

modelo de CMI para implementar en 

pequeñas empresas del sector apícola. 

A modo de conclusión general se 

expresa que el diseño del CMI permite 

tener una visión y un control completo 

de la organización. Al mismo tiempo, 

permite implementar acciones 

correctivas en los procesos o 

actividades que se encuentran en 

situación de riesgo o alerta, como así 

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 información, no 

solo por el cuadro en sí, sino también 

por la información previa que conlleva 

el análisis. Se constata que contribuye 

a mejorar la gestión de la empresa a 

partir de la organización de datos y la 

utilización de indicadores específicos 

para la actividad apícola, en relación 

con las estrategias empresariales.  

Finalmente podemos resaltar que 

la aplicación profesional de este tipo de 

herramientas, contribuye a la 

identificación y utilización de los 

indicadores claves de la empresa para 

mejorar su desempeño, en un marco 

estratégico de vinculación de la misma 

con su entorno dinámico.  
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