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RESUMEN

Esta investigacion consistid, en el estudio de los indicadores de gestibn como
herramienta en la administracion de recursos humanos de la Panaderia “LOS I
SOLES C.A", se bas6 sobre la identificacion de los indices financieros y no
financieros empleados para medir la gestidbn de la panaderia, destacando los
indicadores relacionados con el area de recursos humanos. Posteriormente, se
determinaron los indicadores financieros que impactan en la administracién de
recursos humanos, para ello, se efectuaron los calculos de las ecuaciones basicas
de cada indicador, teniendo como instrumento los estados financieros de dicha
entidad, estableciendo las medidas de gestién de la panaderia para los afios 2010 y
2011. La metodologia de la investigacién, se fundament6 en una investigacion de
campo, con caracter descriptivo, ademas, se aplicaron entrevistas estructuradas a la
poblacion de estudio, acompafiado de la revision documental. Después de haber
analizado toda la informacion, se determind que la empresa aplica indicadores de
eficiencia, eficacia y efectividad en el area financiera, los cuales impactan en la
administracion de recursos humanos, ya que las medidas son utilizadas para
establecer las acciones correctivas y tomar las decisiones a nivel gerencial, que
engloban a toda la organizacion.

Descriptores: Gestién, Indicadores, Panaderia.

Xi



INTRODUCCION

En la actualidad, las empresas reconocen que existe la necesidad de
aplicar herramientas que le brinden la oportunidad de controlar y fortalecer su
gestion, instrumentos que le permitan medir el desempefio y posicion real en
relacion a los componentes criticos del éxito, para realizar en funcion a los
resultados, los cambios y correcciones que sean requeridas para mejorar la
forma de ejecutar las actividades, aumentar la productividad en los procesos

y a su vez el rendimiento del capital humano.

Mendoza, G. (2006), expresa que: “los indicadores de gestibn son
medidas utilizadas para determinar el éxito de un proyecto o una

organizacion” (p.8)

De acuerdo con lo enunciado por Mendoza, medir la gestién, se ha
convertido en un factor indispensable para lograr el éxito en las
organizaciones, iniciando con la identificacion, medicién y control de los
riesgos y puntos débiles, sobre los cuales se debe fortalecer el proceso
productivo, donde las finanzas y la administracion de recursos humanos
juegan un papel relevante, pues, para alcanzar las metas, es fundamental
alinear y movilizar los recursos humanos, fisicos y econémicos con que

cuenta la empresa, en torno al cumplimiento de los objetivos.

En tal sentido, son los indicadores de gestion una herramienta de gran
valor para efectuar las medidas de éxito, que proporcionan las cifras, los
datos y la informacion, sobre las cuales una organizacion podra adoptar los
parametros de operacioOn necesarios para conseguir los objetivos, pues,

efectuar el estudio de un conjunto de indicadores para medir la gestidon



empresarial, financieros y no financieros, es actualmente un elemento clave
en el proceso de toma de decisiones a nivel gerencial, sobre temas como los
costos de personal, la productividad de los empleados, la liquidez y
rentabilidad de la empresa, que de ser mejorados y perfeccionados,

contribuiran al éxito.

Basado en los argumentos anteriores, la investigacion comprende el
estudio de los indicadores de gestion como herramienta en la administracion
de recursos humanos de la Panaderia “LOS Il SOLES C.A”, el trabajo esta

conformado por tres etapas como se mencionan a continuacion:

Etapa |. se establece el planteamiento del problema, delimitacion,
objetivos, la justificacion de la investigacion y metodologia que permitid

organizar correctamente el esquema del estudio.

Etapa Il: se aborda el estudio de los indicadores, presentandose el
desarrollo, los andlisis e interpretacién de los resultados obtenidos de las
técnicas de investigacion, con las teorias necesarias para sustentar el

estudio.

Etapa Ill: se exponen las conclusiones del estudio, ademas, se
enuncian un conjunto de sugerencias, para contribuir a lograr mejoras en la

empresa.



ETAPA |
EL PROBLEMA Y SUS GENERALIDADES

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El crecimiento econdmico de un pais depende en gran medida de las
capacidades financieras de las empresas que conforman los diferentes
sectores, pues al mismo tiempo que los empresarios producen e invierten en
Sus negocios, contribuyen a su desarrollo socioeconémico, la clave del éxito
esta, en una eficiente administracion y en el uso efectivo del capital que
poseen, siendo la buena gestidon de las organizaciones un elemento esencial

para hacer frente a los cambios del entorno.

Venezuela, cuenta con una gran variedad de empresas, de produccion,
servicio y consumo, muchas de estas son pequefios negocios familiares, que
se encuentran distribuidos a lo largo y ancho del territorio nacional, los cuales
no estdn exentos de los cambios sin previo aviso que se generan en la
economia del pais, como son el control de los precios y el incremento de la
materia prima para la elaboracion de los productos, caracterizandose por ser
una economia inestable, con transformaciones que ineludiblemente tienen

una repercusion en la gestion de las empresas.

Siendo las empresas del sector panificador parte de esta realidad,
también son afectadas por la influencia del entorno en su gestion
empresarial, ya que las panaderias en sus procesos por adaptarse a los
cambios y conservar su rentabilidad, se ven en la urgencia de adecuar su
aparato productivo en funcién a los cambios, disminuir su produccion y por

ende efectuar ajustes en el capital humano, debido a que Ila



capacidad para cubrir sus obligaciones de pago se ve afectada de la misma

manera.

En tal sentido, las panaderias del Municipio Punceres del Estado
Monagas, inmersas en el ambiente econdmico inestable, también son
perjudicadas por los cambios, siendo impactadas por las variaciones,
sufriendo altibajos en sus finanzas, ya que como complemento de la dificil
situacion planteada, se ven en la dura necesidad de ajustarse a los
consecuentes aumentos de sueldos y salarios que anualmente son hechos
via decreto presidencial, enfrentdndose a la constante busqueda de una
liquidez y estabilidad que les permita cumplir con el pago de su némina de

trabajadores.

En consecuencia, las continuas desestabilizaciones del pais, han dado
lugar a que estas empresas recurran a reforzar, evaluar y mejorar sus
técnicas administrativas, como es el caso de la Panaderia “LOS Il SOLES
C.A”, donde su administracion ha venido desarrollando el uso de indicadores
de gestion, que le permitan medir y conocer las fallas e irregularidades en el
desarrollo de sus actividades, en la busqueda de identificar diversas
alternativas de accion y alcanzar el perfeccionamiento en su gestion ante tal

situacion.

La medicion de la gestion de la panaderia, se ha convertido en un
elemento fundamental para conocer su situacion real, sobre la cual se puede
planificar, tomar decisiones y medidas correctivas, para orientar y optimizar
los recursos, tanto humanos como financieros y distribuirlos integralmente en
todos los niveles de la empresa, con el objetivo de gestionar las estrategias

para cumplir su mision y alcanzar su vision.



Es por ello, que en la investigacibn que se aborda se realizara el
estudio de los indicadores de gestion como herramienta en la administracion
de recursos humanos en el caso de la Panaderia “LOS Il SOLES C.A”", ya
que debido a la situacion del sector, su administracion no sélo se ha visto en
la obligacién de generar aumentos en los precios de venta, sino en la dura
exigencia de disminuir su produccién y en muchos casos reducir sus
plantillas de trabajadores con las consecuencias legales que esto acarrea en

la actualidad.

En relacién con lo anterior, surge la necesidad de efectuar un estudio
de los indicadores que miden la gestion de la panaderia, para proporcionar
informacion valiosa para la toma de decisiones a su administracion, desde
una perspectiva real sobre su situacion actual, con el propésito de reflejar en
forma objetiva su desempefio financiero y utilizar efectivamente su capital,
para impulsar a la administracion de recursos humanos a promover el logro
de las metas y objetivos trazados como organizacion, para ello se tendra
como fundamento, la informacion de los estados financieros de los afos
2010 y 2011, donde sus indices se utilizaran como valores para determinar

los indicadores y realizar una comparacion de la gestion, periodo a periodo.

Para efectuar el estudio es necesario dar respuesta a las siguientes
interrogantes: ¢ Cuales son los indicadores que permiten medir la gestion en
la Panaderia “LOS Il SOLES C.A"? ¢ Cuales son los indicadores relacionados
con la administracion de recursos humanos en la Panaderia “LOS Il SOLES
C.A™? y ¢Cudles indicadores del é&rea financiera impactan en la
administracion de recursos humanos de la Panaderia “LOS Il SOLES C.A™?.



1.2 DELIMITACION DEL PROBLEMA

La investigacion esta enfocada en el estudio de los indicadores de
gestion como factores intrinsecamente relacionados con la administracion de
recursos humanos de la Panaderia “LOS Il SOLES C.A”, la misma se
desarrollara en la administracion de la empresa antes mencionada, ubicada

en el Municipio Punceres del Estado Monagas.

1.3 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.3.1 Objetivo general

Estudiar los indicadores de gestion como herramienta en la

administracion de recursos humanos de la Panaderia “LOS Il SOLES C.A".

1.3.2 Objetivos especificos

¢ Identificar los indicadores a través de los cuales se mide la gestion en la
Panaderia “LOS Il SOLES C.A".

e Destacar los indicadores relacionados con la administracion de recursos
humanos en la Panaderia “LOS Il SOLES C.A".

e Determinar los indicadores del area financiera que mayormente
impactan en la administracion de recursos humanos de la Panaderia
“LOS Il SOLES C.A".

1.4 JUSFICACION DE LA INVESTIGACION

Cuando se aborda el estudio de alguna problematica relacionada con el
area de recursos humanos, se debe tener presente que sus principios estan

estrechamente relacionados con las funciones bésicas de la organizacion,



como son las técnicas de produccién, operaciones comerciales, financieras y
contables, de seguridad y sobretodo administrativa, siendo esta ultima la
encargada de integrar, coordinar los esfuerzos, sincronizar y armonizar los

actos de las demas funciones de la empresa.

En tal sentido, la necesidad de la empresa de integrar estos procesos,
da lugar a la utilizacion de técnicas administrativas propias o especificas, en
torno a ello se ha venido desarrollando el uso de los indicadores de gestion,
con la intencion de mantener una coherencia en las funciones, minimizar
riesgos de funcionamiento y la aumentar la posibilidad de tomar las
decisiones mas acertadas en la administracion de recursos, tanto humanos

como financieros.

En relacion con lo anterior, la importancia de realizar un estudio de los
indicadores financieros y no financieros que miden la gestion de la empresa y
su impacto en la administracion de recursos humanos de la Panaderia “LOS
Il SOLES C.A”, surge de la necesidad de conocer su situacion actual, en pro
de conseguir una permanencia en el mercado, cumplir los compromisos de
produccion, mantener la calidad de sus servicios, ademas, asegurar puestos

de trabajos dignos y remunerados de acuerdo al marco legal vigente.

Esta investigacion pretende beneficiar a la panaderia objeto de estudio,
en cuanto a conocimientos e interpretacion de los resultados arrojados por
los indicadores utilizados para medir su gestion, pues, son de suma
importancia a la hora de efectuar cambios en su administracidn, operaciones
financieras y en el manejo de sus recursos econémicos, materiales y
humanos, con la intencibn de minimizar los riesgos en la operacion de la

panaderia.



Se considera que esta investigacion servirA de base para otras
investigaciones de naturaleza similar, un estudio factible para ser usado
como herramienta de mejoramiento de la gestion en cualquier organizacion

del sector panificador o de otra area productiva.

Sera un aporte a la Universidad de Oriente, que puede ser usado como
referencia, guia y fuente de ayuda para investigaciones futuras sobre el

estudio y analisis de los indicadores de gestion.

Ademas, se constituird en un instrumento valido y confiable para los
estudiantes tanto de la Universidad de Oriente como de otras instituciones,
en sus investigaciones relacionadas con el estudio de los indicadores de

gestion y especificamente de la administracion de recursos humanos.

1.5 MARCO METODOLOGICO

1.5.1 Tipo de investigacion

Esta investigacion es de campo, debido a que los datos de interés
fueron obtenidos de la realidad, teniendo un contacto directo con el personal
encargado de gestionar la Panaderia “LOS Il SOLES C.A”, ya que en este
tipo de investigacion los datos se recolectan directamente de las personas
investigadas o del lugar donde se realiza el estudio, es decir, donde ocurren

los hechos.

La investigacion de campo, permitié recolectar los datos directamente
de los sujetos entrevistados, ademas del contenido de los documentos
financieros, los cuales fueron tomados como fuentes primarias, donde no se

manipuld variable alguna.



1.5.2 Nivel de la investigacién

El nivel de la investigacion es descriptivo, debido a que se centrd en
detallar las caracteristicas de la Panaderia “LOS Il SOLES C.A”, asi como
en el analisis de los indicadores de gestion como herramienta en la
administracion de recursos humanos, permitiendo presentar una
interpretacion acertada de los mismos y dar a conocer las condiciones reales
existentes, por lo cual se adapta a la definicion de investigacion descriptiva
de Arias, F. (2006) que expresa que: “consiste en la caracterizacion de un
hecho, fendbmeno, individuo o grupo, con el fin de establecer su estructura o

comportamiento”.(p.24).

La investigacion de nivel descriptivo permiti6 especificar las
caracteristicas de los indicadores que miden la gestién, propios de la
Panaderia “LOS Il SOLES C.A”, ademas, efectuar una interpretacion de los
resultados obtenidos a partir de criterios tedricos previamente definidos y su

relacién con la administraciéon de los recursos humanos.

1.5.3 Poblacién

En la panaderia LOS Il SOLES C.A, laboran 14 personas diariamente,
de los cuales 3 son empleados administrativos y 11 empleados del area

operativa de la empresa.

El término poblacién se refiere a “cualquier conjunto de elementos de
los que se quiere conocer o investigar alguna o algunas de sus
caracteristicas.” (Alcaide, citado por Balestrini, 2001). En este sentido, para
desarrollar la investigacion, se tomO como poblacion el personal
administrativo de la Panaderia “LOS Il SOLES C.A,” es decir, 3 trabajadores.
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Gerente 01
Administrador de RR.HH 01
Supervisor general 01
Encargados de atencién al publico 02
Maestro panadero 01
Cajeras 02
Repostero 01
Encargado de mantenimiento 01
Ayudante panadero 01
Ayudante de reposteria 01
Hornero 01
Ayudante hornero 01
TOTAL 14

Es importante tener en cuenta que para obtener los datos del estudio se
entrevistaron a los 3 empleados del area administrativa, quienes manejan la
informacion general sobre las variables relacionadas con la gestion de la
organizacion, ademas, fue necesario recurrir al contenido de los estados
financieros de la empresa (balance general y estado de resultados) de los
afios 2010 y 2011.

1.5.4 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS
1.5.4.1 Técnicas de recoleccion de datos

La informacion requerida para el desarrollo de la investigacion se

obtuvo mediante las siguientes técnicas:
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Revisién documental

La aplicacién de esta técnica permitié obtener la informacion por medio
de libros, internet y otras fuentes, para adoptar una concepcion teodrica,
ademas, se realiz6 la revision de los estados financieros de la empresa, con
el fin de obtener datos sustentables del tema y dar respaldo a la

investigacion,

Entrevista estructurada

Para desarrollar este tema de investigacion, se realizé una entrevista
estructurada. Segun Arias, F. (2006) la entrevista estructurada “es la que se
realiza a partir de una guia predisefiada que contiene las preguntas que

seran formuladas al entrevistado” (p.73).

La entrevista estructurada es una técnica sencilla que permitio la
interaccion de una manera directa con las personas entrevistadas, con el fin
de dar respuesta a una guia de preguntas previamente disefladas, que
ayudaron a recabar informacion completa y que gener6 datos importantes

para establecer conclusiones objetivas.

Para ello, se acudi6 a la sede de la Panaderia “LOS Il SOLES C.A”y se
realizé la entrevista a las personas encargadas de la administracion, por ser
los responsables de todas las actividades que alli se realizan y manejan la

informacion sobre la gestion de la empresa.

1.5.4.2 Instrumentos de recoleccion de datos
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Segun Sabino, C. (2005), un instrumento de recoleccion de datos es
“cualquier recurso de que se vale el investigador para acercarse a los
fendmenos y extraer de ellos informacion”. (p.145). De acuerdo con lo citado,

para recopilar la informacion, se tendra en cuenta como instrumentos:

Guia de entrevista

Este instrumento permitid registrar las respuestas brindadas por los
empleados administrativos de la empresa a las interrogantes que plante6 el
investigador sobre el problema propuesto.

Estados financieros

Este instrumento suministré la informacion contable necesaria para el
desarrollo de la investigacion, por ser su contenido previamente elaborado,
cierto y confiable. Meigs, Bettner, Haka y Williams (2000), expresan que los
estados financieros son “una declaracion de informacién contable

considerada cierta, expresada en términos monetarios” (p.61).

1.5.5 ANALISIS Y PRESENTACION DE LOS DATOS

1.5.5.1 Anélisis de los datos

Los datos obtenidos se analizaron e interpretaron con ecuaciones

bésicas en el calculo de los indicadores numéricos de gestion e indicadores

financieros para dar respuesta a las interrogantes.

1.5.5.2 Presentacion de los datos
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Una vez analizados, los datos fueron debidamente representados en
cuadros estadisticos y diagrama de barras.
1.6 IDENTIFICACION INSTITUCIONAL

1.6.1 Resefa histoérica

La Panaderia “LOS Il SOLES C.A” abrid sus puertas en la década de
los 80, como un pequefio negocio familiar, al cual su duefio Jorge Cipriani, le
apostaba a que perduraria en el tiempo, y no se equivoco, pues, a pesar de
los aflos aun se mantiene vigente, como negocio estable en el pueblo de

Tropical.

Este negocio nace de la necesidad de brindarle a su pueblo de origen
una variedad de productos derivados del trigo, a un buen precio y de calidad,
sabiendo que el pan es uno de los alimentos de preferencia de nuestra

sociedad venezolana.

En sus origenes se llamaba “EL SOL C.A”, nombre que mantuvo
vigente desde su fundacion hasta mediados del afio 2000, donde se le
realizaron remodelaciones a su estructura, pasando a ser Panaderia “LOS I
SOLES C.A” con la intencion de presentar un ambiente mas fresco y
agradable para su clientela, y asi, seguir afianzando la confianza que ha
tenido a lo largo de su permanencia en actividad, ininterrumpida a lo largo de

mas de treinta afos.

En la actualidad la panaderia es conservada por su propietario
fundador, en compafia de su familia, hijos y nietos, quienes ademas de
administrar y gestionar el negocio, atienden de manara agradable a propios y

extrafios los 365 dias del afo, a pesar de que la manera de administrar los
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recursos humanos en la empresa, la situacion laboral de los empleados, las
relaciones de los profesionales y las exigencias del entorno han variado en

los dltimos tiempos.

1.6.2 Misién

Brindar a su clientela una variedad de productos de la mas alta calidad
en el mercado, ademas de ofrecer un ambiente cordial en el cual se sienta el

calor humano de sus trabajadores hacia el publico en general.
1.6.3 Visién
Ser una panaderia de amplia credibilidad en el mercado, con la mejor

calidad en sus productos, distinguida y reconocida en todo el Municipio como

la mejor, por la excelencia de sus servicios y productos ofrecidos.



1.6.4 Estructura organizativa
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GERENTE
(Jorge Cipriani)

CONTADOR

ADMINISTRADOR DE
RR HH

SUPERVISOR GENERAL

ATENCION AL CAJERAI

PUBLICO

MAESTRO PANADERO

CAJERA II

REPOSTERO

ENCARGADO DE
MATENIMIFTO

AYUDANTE
PANADERO

HORNERO

AYUDANTE DE
RESPOTERIA

AYUDANTE
HORNERO

Cuadro 1.1 Estructura organizativa

Fuente: Panaderia los Il SOLES C.A. Elaborado por: Ana Lucia Cipriani (Jefe de RR.HH)
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1.7 DEFINICION DE TERMINOS BASICOS

Efectividad: organizacion Optima de la produccion, eficiencia,
satisfaccion, la adaptabilidad y desarrollo de la direccion. (Rosenberg, 1999,
p.155)

Eficacia: capacidad para obrar o para conseguir un resultado
determinado. (Rosenberg, 1999, p.156).

Eficiencia: virtud para conseguir un objetivo con el menor consumo

posible de recursos. (Rosenberg, 1999, p.156).

Gestion: conjunto de dimensiones, que involucran una estrategia y
unos medios para alcanzar los objetivos de la empresa. (Pacheco,
Castafieda y Caicedo, 2002, p.8)

Indicador: referencia representativa del comportamiento de una o mas
variables en forma de denominaciones, la cual permite conocer la magnitud
de un desvio y en consecuencia actuar de manera preventiva o correctiva.
(Rivas, 2001, p.14).

Indicadores de gestién: son elementos del sistema de control de
gestion que proporcionan informacion significativa sobre aspectos criticos o
claves de una organizacion mediante la relacion de dos o mas datos.
(Zanabria, 2004, p.18)

Indicador financiero: relacion existente entre dos cuentas de estados
financieros basicos, es decir, balance general y estado de pérdidas o

ganancias, que permite indicar los puntos fuertes y débiles de un negocio y



17

posteriormente establecer probabilidades o tendencias. (Herndndez, 2006, p.
190).

Sector panificador: es el sector industrial dedicado a la fabricacion de
productos de panaderia, dentro del cual se encuentran diferentes tipos de
organizaciones, como las empresas productoras Yy distribuidoras de
maquinaria industrial, de materia prima y las empresas productoras y

distribuidoras de pan, conocidas como panaderias.(Calderén, 2010, p.2)



1.8 OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

Identificar los indicadores a
través de los cuales se mide la
gestion en la Panaderia “LOS Il
SOLES C.A”

Indicadores de gestion.

Indicadores a través de los
cuales se mide la gestion en la
empresa.

-Area de produccion.
-Area de mercadeo.

-Area de recursos
humanos.

-Area financiera.

18

-Indicadores de calidad.
-Indicadores de innovacion.
Indicadores de eficacia.
-Indicadores de €ficiencia.
-Indicadores de efectividad.
-Indicadores de evaluacion.
-Indicadores de desempefio.

Destacar los indicadores
relacionados con la

Indicadores de
humanos.

recursos

Indicadores relacionados con
la administracion de recursos

-Area de recursos

-Accidentalidad.
-Frecuencia de accidentes.

administracion de recursos humanos de la empresa. humanos -Ausentismo.
humanos en la Panaderia -Rotacién de personal.
“LOS Il SOLES C.A” -Salario medio.
-Productividad de la mano
de obra.
-Capacitacion promedio.
-Calificacion del desempefio.
Determinar los indicadores del | Indicadores financieros Indicadores del area financiera | -Finanzas. -Liquidez
area financiera que gue mayormente impactan en | -Recursos humanos -Apalancamiento
mayormente impactan en la la administracion de recursos -Actividades
administracion de recursos humanos de la empresa. -Rentabilidad
humanos de la Panaderia -Crecimiento
“LOS Il SOLES C.A”. -Valuacion

Cuadro 1.2 Operacionalizacién de las variables
Fuente: elaborado por los autores (2013)
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En relacion a las variables, debe destacarse, que la manera de medir la
gestion en la Panaderia “LOS Il SOLES C.A”, establece la evaluacion de
pocas cualidades de sus operaciones, es por ello, que de la variada cantidad
de indicadores, que muchos expertos suelen aplicar y que son planteados
tedricamente por varios autores, la empresa ha propuesto la aplicacién de un
conjunto pequefio de indicadores de gestion, los cuales fueron identificados

en la etapa Il.

La panaderia cuenta con indicadores, pero son limitados, ya que se
enfoca en un modelo basado en dimensiones significativas como la
eficiencia, eficacia y efectividad de las practicas que son empleadas en la
administracion y gerencia, indicadores que le permiten observar mediante los
resultados cuantitativos de los indices numeéricos el comportamiento y
desemperio de las areas funcionales para proporcionar una evaluacién global

de la empresa.

Ademas, es importante sefalar que la implantacién de indicadores
puede tener una importancia diferente y varian dependiendo de los objetivos,
tamafo de la empresa y su estilo de gestion, es decir, son empleados en

funcién de lo que desea conocer y evaluar.



ETAPA I
DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

2.1 ANALISIS DE LA INFORMACION

En esta etapa se presentan los resultados y analisis de cada uno de los
objetivos especificos, luego de aplicar el instrumento de recoleccion de
datos, efectuar el célculo de los indicadores y realizar las consultas
necesarias en la administracion de la empresa donde se desarrolld la

investigacion.

2.1.1 IDENTIFICACION DE LOS INDICADORES A TRAVES DE LOS
CUALES SE MIDE LA GESTION EN LA PANADERIA “LOS Il SOLES C.A”

En la actualidad, la gerencia de la Panaderia “LOS Il SOLES C.A”
aplica indicadores de gestion como instrumentos para identificar si las
actividades se ejecutan de acuerdo a lo planificado, herramientas para
evaluar en términos cuantitativos si su personal esta o no desarrollando las
labores de manera eficiente, conocer los costos y las ganancias generados
durante el proceso productivo, todo ello con el proposito de guiar a la
empresa a alcanzar las metas, optimizar su desempefio, aumentar la

productividad y mejorar continuamente.

Referente a los indicadores de gestion, Pérez, C. (2010), dice que

estos:

Expresan cuantitativamente el comportamiento y desempefio de
un proceso, cuya magnitud, al ser comparada, con algun nivel de
referencia puede estar sefialando una desviacién sobre la cual se
toman acciones correctivas o preventivas segun sea el caso. (p.6)

21
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En tal sentido, la panaderia ha considerado oportuno observar y medir
su gestidon, adoptando los indicadores como herramientas, en cuanto a las
mediciones del desempefio, aplicando indices numéricos, que le permitan
difundir las practicas correctas dentro de la empresa, ademas, con la
finalidad de proporcionar a la gerencia y demas departamentos
administrativos una referencia, para comprender la situacion de la panaderia,
y establecer de este modo las medidas necesarias para perfeccionar sus

actividades, en la busqueda de la rentabilidad y productividad deseada.

Respecto a lo anterior, en este objetivo se procede a realizar la
identificacion de los indicadores a través de los cuales se mide la gestion en
la Panaderia “LOS Il SOLES C.A"”, estos fueron sefalados por los
entrevistados en la aplicacion del instrumento de recoleccion de datos,
quedando establecidos los siguientes:

2.1.1.1 Indicadores de eficiencia

En relacibn a la eficiencia, Pacheco, Castafieda y Caicedo (2002)

expresan que:

El concepto eficiencia o productividad no es una medida de
volumen de produccion, sino la capacidad que tiene un sistema
para integrar y combinar los recursos humanos, fisicos y
financieros que intervienen en la elaboracion de un producto, con
el proposito de utilizarlos economicamente. (p.60)

En tal sentido, los indicadores de eficiencia, miden el nivel de ejecucién
de los procesos, concentrandose en como se desarrollaron las actividades,
teniendo en cuenta el rendimiento de los recursos empleados durante el
proceso, es decir, la proporcion de los resultados obtenidos con relacion a

los recursos e insumos empleados.
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La eficiencia en términos de gestidn, esta estrechamente ligada con la
productividad, ya que es, en efecto, la capacidad que se tiene en la empresa
para elaborar una mayor cantidad de productos o generar mayor cantidad de

ventas, pero consumiendo la minima cantidad de recursos.

Un aspecto de suma importancia en los indicadores de eficiencia, es
que en ellos, no se toma en cuenta el tiempo como un recurso, es decir, no
mide la rapidez con que se ejecutan las acciones, pero si son medidos para

periodos determinados.

2.1.1.2 Indicadores de efectividad

Los indicadores de efectividad miden el grado en que la empresa esta
logrando los requerimientos de los resultados en las labores, durante el
proceso productivo, es decir, la capacidad de actuar en relacion con las
metas establecidas y la satisfaccion de la ejecucion de las actividades por las

partes interesadas.

La efectividad es definida por Pacheco, Castafieda y Caicedo (2002),
como: “la capacidad para ejecutar las operaciones administrativas de manera

gue satisfagan los criterios de actuacion previamente establecidos” (p.58)

Desde ese punto de vista, los indicadores de efectividad permiten, en
un sentido amplio, medir el grado en que la administracion de la empresa
estd actuando en concordancia con los requisitos, como el grado de
cumplimento de los programas de produccion, cumplimento de los planes de
ventas y presupuestos, debe entenderse como el resultado de los procesos
para la consecucion de los objetivos, enfocados en el desempefio global de

la empresa.
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2.1.1.3 Indicadores de eficacia

La medicion de la eficacia es una evaluacion sobre los efectos que
genera la ejecucion de una accion, permitiendo valorar la gestién, teniendo
en consideracion que la eficacia de las acciones se mide por el impacto que
genera, y si estas son capaces de mejorar las condiciones de su propia

realidad.

Pacheco, Castafieda y Caicedo (2002) se refieren a la eficacia como “la
capacidad para definir las premisas de la accion administrativa en funcion de

la situacion” (p.154)

De acuerdo a lo citado, los indicadores de eficacia, permiten reconocer
e interpretar las condiciones sobre las cuales la empresa esta actuando, para
establecer los pardmetros que le permitan plantear las alternativas sobre las
acciones a seguir para adecuarse a la situacion del entorno en que se

desenvuelve.

Los indicadores de eficacia se enfocan en el qué se debe hacer, pues
su evaluacion, es tomada en cuenta para establecer y determinar las
acciones que se crean correctas, en caso de que el efecto de las practicas

empleadas en la gestidon no estén generando los resultados esperados.

La Panaderia “LOS Il SOLES C.A”, ademas de medir las cualidades
basicas de su gestién por medio de los indicadores de eficiencia, efectividad
y eficacia, se basa sobre sus indices para la toma de decisiones, los
presenta como componentes y herramientas indispensables en dicho
proceso, ya que con su evaluacion obtienen la informacion para detectar
situaciones que puedan afectar o beneficiar a la empresa en su economia y

también a su administracién, en un momento determinado.
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Cuadro 2.1 Indicadores de gestion de la Panaderia “LOS Il SOLES C.A”

EFICIENCIA Productividad  de | Es un indicador que mide la contribucién y eficiencia de la mano de obra con
mano de obra respecto a las ventas Ventas / N° de empleados
EFECTIVIDAD Ausentismo Se refiere a la no asistencia al lugar de trabajo, que indican problemas ya sea | Hrs hombre de ausencia /Hrs
a nivel de empleado o empresarial. hombre totales
Recursos
humanos EFICACIA Accidentalidad Es un indicador que mide la eficacia de las practicas de la administracion de | N° de dias perdidos / N° de
recursos humanos para disminuir las pérdidas por accidentes empleados
EFICACIA Salario medio Es una medida de la capacidad en que influyen los costos de personal en el | Costo de personal / N° de
proceso productivo empleados
LIQUIDEZ Se refieren a la capacidad de una empresa de cumplir con sus obligaciones continuas a medida que estas
surgen.
EFICIENCIA Capital de trabajo Es el exceso de activos sobre pasivos corrientes. Mide la relaciéon entre | Activo circulante -  Pasivo
activos y pasivos corrientes. circulante
EFICIENCIA Razoén circulante Es una medida de la capacidad de pago de las deudas a corto plazo. Activo  circulante /  Pasivo
circulante
ACTIVIDAD Son aquellos que miden la eficiencia, habilidad y efectividad con que son utilizados los recursos.
Financiera EFECTIVIDAD Rotacion de activos | Es una medida que indica la efectividad con que la empresa utiliza sus | Ventas / Activos totales
totales activos para generar ventas
EFICIENCIA Rotacion de capital | Es un indicador financiero que mide la eficiencia con que la empresa estd | Ventas / Capital de trabajo
de trabajo generando ingresos, pero con la minima utilizacion de recursos disponibles
RENTABILIDAD Se refieren a la efectividad de la empresa para generar utilidades, a partir de los recursos disponibles.
EFECTIVIDAD Margen de utilidad Es un margen que representa la capacidad de la gerencia para controlar | Ingresos netos / Ventas
gastos y retener mayor porcion de los ingresos como utilidad
EFECTIVIDAD Rendimiento sobre | Es una medida del rendimiento generado por activos. Se utiliza para evaluar | Ingresos netos / Activos totales
activos si la gerencia ha obtenido un rendimiento razonable sobre los activos
Fuente: elaborado por los autores (2013)
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2.1.2 INDICADORES RELACIONADOS CON LA ADMINISTRACION DE
RECURSOS HUMANOS EN LA PANADERIA “LOS Il SOLES C.A”

Medir la gestion implica el uso de indicadores que permitan evaluar y
valorar el resultado obtenido del desempefio de los diferentes procesos
desarrollados en las diversas éareas de la empresa, incluyendo el

comportamiento de las actividades de los recursos humanos.

Rivas, E. (2001), define un indicador como:

Una referencia representativa del comportamiento de una o mas
variables en forma de denominaciones, la cual permite conocer la
magnitud de un desvio y en consecuencia actuar de manera
preventiva o correctiva. (p.14).

En tal sentido, la gerencia de la Panaderia “LOS Il SOLES C.A” ha
implementado el uso de indicadores de recursos humanos, en funcion a que
las actividades de la administracion de personal, son indispensables en la
medicion de la gestion empresarial, generando la informacion que le ofrezca
la oportunidad de identificar las debilidades para tomar las medidas
correctivas, ademas, procurando siempre el desarrollo, bienestar y una mejor

calidad de vida para los trabajadores.

Es por ello, que en este objetivo, se destacan los indicadores
relacionados con la administracion de recursos humanos, teniendo en cuenta
gue estos son aplicados, para contribuir a la toma de decisiones y al
cumplimento de las principales funciones de dicho departamento en la
Panaderia “LOS Il SOLES C.A”, entre las cuales se puede hacer mencion a
el control de las actividades de los empleados y la elaboracién de la nédmina
de pago.
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De acuerdo con la informacion obtenida mediante la entrevista,
efectuada a los empleados de los tres cargos administrativos, se procede a
destacar en el siguiente cuadro los indicadores relacionados con la
administracion de recursos humanos aplicados en la Panaderia “LOS I
SOLES C.A”:

Cuadro 2.2 Indicadores relacionados con la administracién de RR.HH en
la Panaderia “LOS Il SOLES C.A”

1. Productividad de mano de obra

2. Ausentismo
3. Accidentalidad

4. Salario medio
Fuente: entrevista. Elaborado por los autores (2013)

Estos indicadores se calcularon aplicando las formulas respectivas, ya
gue son indices que presentan resultados cuantitativos, los cuales se

muestran a continuacion:

2.1.2.1 Indicador de productividad de mano de obra

La productividad de mano de obra es un indicador especifico, cuya
medida de gestion, permite a la gerencia de la Panaderia “LOS Il SOLES
C.A” conocer la eficiencia de los recursos humanos (los empleados) con
respecto a las ventas, considerando para su andlisis, que el mejor resultado
de la tasa estara dado por la mayor cantidad de ventas por empleados

vinculados a las actividades de la empresa en los periodos estudiados.



Cuadro 2.3 Indicador productividad de mano de obra
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Ventas N° de
Férmula Ao (Bs) empleados | Resultados | Variacién %
Ventas / N° de empleados 2010 1121.967,07 14 8.711,93 540,03 | 6,20%
2011 129.527,45 14 9.251,96

Fuente: elaborado por los autores (2013)

La productividad de mano de obra con respecto a las ventas de la

panaderia fue de 8.711,93 bolivares por empleado para el afio 2010, valor

gue obtuvo un incremento valioso y significativo para el afio 2011, siendo

esta productividad de 9.251,96 bolivares por empleado, este resultado es

producto del aumento de las ventas.

Esta medida indica, que la productividad en la Panaderia “LOS Il

SOLES C.A” ha sido alta y positiva para la empresa, debido a que la

cantidad vendida de productos aumentd, mientras el nUmero de personas

vinculadas con la actividad productiva se mantuvo igual, siendo de 14

empleados en cada periodo.
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Gréfico 2.1 Indicador productividad de mano de obra

PRODUCTIVIDAD DE MANO DE OBRA

10.000 8.711,93 9.251,96

8.000 -

6.000 -

4.000 -

BOLIVARES

2.000 -

2010 2011

Fuente: elaborado por los autores (2013)

Graficamente se puede observar que la productividad de los empleados
de la Panaderia “LOS Il SOLES C.A”, con relacion a las ventas se
incrementd en el afio 2011, este aumento fue de 540,03 bolivares por
empleado, presentando una variacion para dicho periodo en términos
porcentuales de 6,20%, en comparacion con el afio 2010, siendo un
indicador positivo para la empresa, lo que significa que la mano de obra ha
laborado de una manera mas eficiente y productiva, pues su contribucion

para el incremento de la cantidad de ventas fue mayor.

El resultado positivo y satisfactorio de este indicador, se traduce en
mejoras, y por consiguiente en beneficios tanto para la panaderia como para
los empleados, ya que el incremento de las ventas da a la empresa la
posibilidad de ampliar su capacidad para cumplir con las obligaciones, es
decir, cubrir sus pagos, incluyendo los salarios de sus trabajadores.
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2.1.2.2 Indicador de ausentismo

Con respecto al ausentismo, Sabino C. (1991), expresa que: “es un
fendbmeno que consiste en que los trabajadores no concurren al trabajo a

cumplir sus obligaciones de acuerdo a lo pautado contractualmente”. (p.74)

En tal sentido, el ausentismo es la no asistencia al trabajo por parte de
un empleado, este indicador es de gran utilidad para medir la gestion, ya que
la ausencia podria significar no soélo problemas a nivel del empleado, pues

también evidencia problemas en el &mbito de la organizacion.

El ausentismo, es entonces, otro de los indicadores relacionados con la
administracion de recursos humanos aplicados en la Panaderia “LOS I
SOLES C.A", el cual se procedié a evaluar e interpretar, para los periodos
2010 y 2011, teniendo en consideracion, que el mejor resultado se obtendra

en la medida que su valor se acerque a cero.

Cuadro 2.4 Indicador ausentismo

Hrs hombre de | Hrs hombre
Férmula Afo ausencia totales Resultados | Variaciéon

Hrs hombre de ausencia / 2010 440 40460 1,00%
Hrs hombre totales

2011 390 40460 | 1,00%
Fuente: elaborado por los autores (2013)

El indice de ausentismo en el afio 2010 fue de 1,00% con relacion a la
totalidad de las horas hombres de trabajo en dicho periodo, un indice
realmente bajo y positivo, ya que la empresa no se ha preocupado por

aplicar normas estrictas a sus trabajadores con respecto al cumplimiento de
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sus horarios; para el afio 2011 la relacion se conservo igual al 1,00%, siendo
este un valor aceptable para la empresa, ya que indica que se aplico el

99,00% de la fuerza laboral en cada periodo.

Grafico 2.2 Indicador ausentismo

AUSENTISMO

1,50% -~

1,00% 1,00%
1,00% -

PORCENTAIES

0,50% -

0,00% -

2010 2011
ANOS

Fuente: elaborado por los autores (2013)

Presentando graficamente los resultados, se observa la igualdad del
indice de ausentismo en el afio 2011 en comparaciéon con el afio 2010, este
indicador demuestra que la empresa tiene una gran posibilidad de disminuir
las ausencias y llevar el indice a cero, ya que so6lo se dej6 de aplicar el
1,00% de la fuerza laboral; interpretandose que las horas hombre de trabajo

en dichos periodos fueron cumplidas en casi su totalidad.
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2.1.2.3 Indicador accidentalidad

La accidentalidad como indicador, permite medir la gestion de la
Panaderia “LOS 1l SOLES C.A” en funcion a la disminucion de los dias
perdidos por accidentes, lo que quiere decir, que la medida ideal seria llevar
este indice a cero, lo que indicaria que las acciones correctivas tomadas por
la administracion de recursos humanos para evitar los accidentes son
realmente eficaces, ya que son empleadas para hacer comparaciones de sus

resultados con periodos anteriores, ya sea de mes a mes o de afio a afo.

Cuadro 2.5 Indicador accidentalidad

N° de N° de
dias empleados
Férmula Afo | perdidos Resultados | Variacion
o ) : 0 14,29%
N" de dlg\:];)@gjé%c;s/ N" de 2010 2 14 50,03%
2011] 1 14 7,14%

Fuente: elaborado por los autores (2013)

En el aflo 2010, se perdieron 2 dias por accidentes en la Panaderia
“LOS Il SOLES C.A”, arrojando una tasa de accidentalidad de 14,29% con
relacion a la totalidad de empleados, un valor que refleja poca
accidentalidad. Para el afio 2011 el numero de dias perdidos se redujo a 1,
obteniendo para dicho periodo una disminucién satisfactoria, que en términos
porcentuales se traduce a una reduccion del 50,03% en el indice de
accidentalidad del afio 2011 con respecto al 2010, lo que refleja que las
medidas tomadas por la empresa para reducir los accidentes han sido
buenas y aplicadas eficazmente.
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En relacion a las medidas tomadas por la empresa para lograr disminuir
las perdidas por accidentes, la persona encargada de la administracion de
recursos humanos afirma que se ha iniciado la implementacion de medidas
de mantenimiento preventivo de las maquinarias, ademas, mejoras en las
medidas de seguridad para los trabajadores con el uso de los instrumentos
de trabajo adecuados al desarrollo de cada labor, para el afio 2011 se

adquirieron nuevos utensilios de cocina.

Grafico 2.3 Indicador accidentalidad
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Fuente: elaborado por los autores (2013)

En la grafica se observa que el indice de accidentalidad para el afio
2010 es de 14,29% y en el afio 2011 de 7,14%, disminuyendo en un
50,03%, indicando que existe en la administracion de recursos humanos una
intervencion eficaz, tendiente a reducir los accidentes y controlar de esta
forma los costos por concepto de mantenimiento de las instalaciones y de

seguridad de los trabajadores.
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2.1.2.4 Indicador salario medio

Los indicadores de recursos humanos que tienen relacion directa con
las finanzas de la empresa, son de gran relevancia, ya que le permite
conocer la influencia del costo de la mano de obra en el proceso productivo,
es por ello que el indicador salario medio es aplicado para medir la gestion
en la Panaderia “LOS Il SOLES C.A”, jugando un papel sumamente
importante en la toma de decisiones de la gerencia de la empresa, ya que
por medio de sus resultados,

puede decidir conjuntamente con la

administraciéon de recursos humanos sobre la estructura salarial.

El analisis del indicador salario medio se efectué para los periodos
econdémicos 2010 y 2011, considerando que el resultado mas 6ptimo es
aguel que represente menos costo por empleado para la panaderia,

obteniéndose los siguientes resultados:

Cuadro 2.6 Indicador salario medio

Costo de
personal N° de
Férmula Afo (Bs) empleados | Resultados | Variacion %
o
Costo de personal / N de 2010 | 19.968,00 14 1.426,29 23436 | 16,43%
empleados
2011 | 23.249,00 14 1.660,64

Fuente: elaborado por los autores (2013)

Para el afio 2010 el costo de personal de la Panaderia “LOS Il SOLES
C.A” fue de 19.968,00 bolivares, el cual para el afio 2011 se incremento
como consecuencia del aumento de sueldos, efectuado via decreto de
sueldos y salarios en dicho periodo, lo que produjo que el costo de personal

subiera a 23.249,00 bolivares. Mostrandose de este modo, a través del
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indice salario medio una variacion significativa y poco Optima para la
empresa de 234,36 bolivares del costo por empleado en el afio 2011 en
comparacion con los resultados del afio 2010, donde los costos promedio de
la mano de obra fueron mas bajos, reflejando que la incidencia de los

salarios en la produccidon también se ha incrementado.

Gréafico 2.4 Indicador salario medio

SALARIO MEDIO
1.700 - 1.660,64
1.650 -
1.600 -
v
W 1550 -
< 1500 -
3 1450 - 1.426,29
o
1.400 -
1.350 -
1.300 1 :
2010 2011
ANOS

Fuente: elaborado por los autores (2013)

El indicador salario medio de la Panaderia “LOS II SOLES C.A"
representado graficamente, refleja la variacion del costo por empleado de
1.426,29 bolivares en el afio 2010 a 1.660,64 bolivares en el periodo
correspondiente al 2011, indice que en términos porcentuales es de 16,43%,
esto indica que la participacion de los salarios y las respectivas obligaciones
de la empresa con los trabajadores se incrementaron para el afio 2011,
indicador que alerta a la administracion, ya que el salario representa una de

las mas complejas transacciones de la panaderia.
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Al efectuar una comparacibn de este indicador con el indice
productividad de mano de obra, se puede inferir, en el ailo 2011, a pesar del
incremento en los salarios, la empresa obtuvo mayor productividad a menor
costo, pues se logro aumentar las ventas, mientras se contaba con el mismo
namero de empleados, como se observa en el cuadro 2.3, ademas, los
ingresos, optimizados por el mejoramiento en las ventas, permiten controlar y
sopesar el pago de las obligaciones producidas por los aumentos reflejados
en el indicador salario medio, lo que contribuye a que las finanzas de la
empresa no se vean perjudicadas en grandes proporciones como

consecuencia del incremento en los costos de personal.



2.1.2.5 Resumen de los indicadores relacionados con la administracién de recursos humanos en la

Panaderia “LOS Il SOLES C.A” para medir la gestion

Productividad de mano de obra

Ventas/ NiUmero de empleados

8.711,93

9.251,96

6,20%

empleados

(Bs/Emp)

Ausentismo (%) Horas Egmgﬁg tdo‘iaal‘gse”da [Horas 1,00% | 1,00% 0,00
Accidentalidad (%) Namero d‘zr‘?fase ggggidoy Namerode |4, 599, 7,14% 50,03%
Salario medio (Bs) Costo de personal/Numero de 1.426,29 | 1.660,64 16,43%

Cuadro 2.7 Resultados de los indicadores de recursos humanos aplicados en la Panaderia “LOS I

SOLES C.A”

Fuente: entrevista. Elaborado por los autores (2013)
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En el cuadro anterior, se presentan de forma resumida los indicadores
gue estan relacionados con la administracion de recursos humanos en la
Panaderia “LOS Il SOLES C.A”, teniendo en cuenta que estos son exclusivos
del area de personal, es importante acotar que para medir la gestion, la
empresa también aplica indicadores financieros que influyen en las

decisiones tomadas en dicho departamento.

De manera general los resultados obtenidos de la aplicacion de
indicadores de recursos humanos en la Panaderia “LOS Il SOLES C.A”,

evidencian que:

En cuanto a los indices de productividad de mano de obra para el afo
2010, se dice que se obtuvieron valores satisfactorios, sin embargo para el
periodo 2011, la productividad fue mas significativa, ya que la empresa con la
misma cantidad de empleados, generé mayor cantidad de ventas, indicador

de una gestidn eficiente y productiva.

No menos efectiva fue la participacion de la administracién de recursos
humanos al analizar los resultados de la medicién del ausentismo, donde su
indice arroj6 resultados bajos, igual a 1,00% horas hombre de ausencia con
relacion a las horas hombres totales en ambos periodos, indicando, que a
pesar de que la empresa no toma las medidas estrictamente necesarias para

regir el cumplimiento de los horarios, las ausencias son muy pocas.

Con respecto a la accidentalidad, se obtuvieron tasas favorables, se
observé gue este indicador disminuy6 para el afio 2011, reflejando la eficacia
de las medidas de prevencion que la administracion de recursos humanos ha
tomado como fundamentos para alcanzar la disminucion total de la medida,

es decir, llevar los dias perdidos por accidente a cero.
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El indicador salario medio, arrojé resultados poco 6ptimos para la
empresa, ya que el aumento de sueldos y salarios en el afio 2011, incidié en
el incremento de los costos de personal, mas sin embargo, la negativa
reflejada en este indice, no indica ineficacia en la administracion de recursos,
sino que la alerta para tomar las medidas sobre la estructura salarial de la

panaderia.

En relacion con lo anterior, es la administracién de recursos humanos la
encargada de elaborar el calculo de los indicadores, procesar los datos, y
ademas, le compete manejar la informacion y trabajar en funcién de controlar
los indices y mantenerlos en rangos aceptables, reportando los posibles
desvios a la gerencia, presentando informes que contemplen los elementos
gue les permitan efectuar las comparaciones, para demostrar los avances de
su gestion. En el caso de la Panaderia “LOS 1l SOLES C.A”, los analisis y las

comparaciones son realizados anualmente.

2.1.3 INDICADORES DEL AREA FINANCIERA QUE MAYORMENTE
IMPACTAN EN LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS DE LA
PANADERIA “LOS Il SOLES C.A”

Con relacién a los indicadores financieros, Marin C. y Torrivilla I. (2011)

expresan que:

Un indicador financiero es una relacibn que existe entre las
diferentes cuentas de los estados financieros y que forman una
idea acerca del comportamiento de la empresa, entendiéndose
como la expresion cuantitativa del desempefio de las partes de
una organizacion (p.14).
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En tal sentido, los indicadores financieros proporcionan a la gerencia de
la Panaderia “LOS Il SOLES C.A” la oportunidad de medir en un alto grado
su comportamiento y actualizar anualmente los informes sobre la situacion de
la empresa, presentando desde una perspectiva amplia su posicion
financiera real, incluyendo precision en el grado de liquidez, de rentabilidad y
todo lo que tenga que ver con su actividad econémica y administrativa, que

incluyen los planes de ventas, mercadeo y de recursos humanos.

En relacion con lo anterior, la funcion gerencial de la panaderia, se ha
implementado bajo la medicion de la gestion, convirtiendo los indicadores
financieros en una herramienta valiosa que utilizan para evaluar no solo el
manejo de su capital econdmico, sino para brindar la informacion necesaria a
la gerencia y a la administracién de recursos humanos, ya que sus analisis
son de gran apoyo Y facilitan el proceso de toma de decisiones, permitiendo
ademas, tomar medidas preventivas para el mejoramiento y
perfeccionamiento de sus funciones, teniendo en cuenta que las finanzas
estan estrechamente ligadas con todas las actividades que se desarrollan en

la organizacion.

Considerando la informacion aportada por los entrevistados, la cual
coincide en que los indicadores que miden la gestion financiera de la
empresa y que a su vez son tomados en cuenta para las decisiones en la
administracion de recursos humanos de la Panaderia “LOS Il SOLES C.A",

se determinaron los siguientes indicadores:
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Cuadro 2.8 Indicadores financieros aplicados para medir la gestion de la
Panaderia “LOS Il SOLES C.A”

1. Capital de trabajo

2. Razén circulante

1. Rotacion de activos totales

2. Rotacioén de caiital de traba'io

1. Margen de utilidad

2. Rendimiento sobre activos
Fuente: entrevista. Elaborado por los autores (2013)

Teniendo como referencia e instrumento de informacion los estados
financieros de los periodos 2010 y 2011, como requisito indispensable para
obtener los resultados correctos y adecuados, se presentan los siguientes
cuadros y gréaficos, que muestran la situacion de las finanzas, una vez
calculados los indicadores utilizados para medir la gestion de la Panaderia
“LOS Il SOLES C.A”, los cuales fueron los siguientes:

2.1.3.1 Indicadores de liquidez

Los indicadores de liquidez permiten a la panaderia medir su capacidad
para cumplir con sus obligaciones a corto plazo a medida que estas surgen,
ya que la liquidez, de acuerdo con Meigs, Bettner, Haka y Williams (2000) “se
refiere a la capacidad de una compafia de cumplir con sus obligaciones
continuas a medida que surgen” (p.608). Por consiguiente, la Panaderia
“LOS Il SOLES C.A” mide su liquidez a través de los indicadores:
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Capital de trabajo

La medida de liquidez, capital de trabajo, proporciona la informacién
sobre cuanto dinero o efectivo le corresponde a la empresa una vez
canceladas sus deudas a corto plazo, permitiendo determinar si tiene una
posicion financiera sélida. Considerando, que el valor capital de trabajo
necesario para permanecer solvente varia con el tamafo de la empresa y

con las actividades que realiza.

Este indicador ayuda a la gerencia a precisar cualquier tendencia de la
panaderia a enfrentar dificultades financieras. En el siguiente cuadro se
presenta el calculo de la ecuacion basica del indicador capital de trabajo
correspondiente a la Panaderia “LOS Il SOLESC.A":

Cuadro 2.9 Indicador capital de trabajo

Activo Pasivo
circulante | circulante
Férmula Afio (Bs) (Bs) Resultados | Variacién %
Activo circulante—Pasivo circulante 2010 | 194.686,69 | 186.093,12 | 8.593,57 2.245,70 | 26,13%
2011 |237.570,24 | 231.222,37 | 6.347,87

Fuente: elaborado por los autores (2013)

De acuerdo con los resultados arrojados, se puede expresar que el
exceso una vez canceladas las obligaciones corrientes de la panaderia “LOS
Il SOLES C.A” para el afio 2010 fue de 8.593,57 bolivares, considerandose
un capital de trabajo positivo, el cual para el afio 2011 disminuy6, quedando
en dicho periodo un excedente para cubrir cualquier eventualidad de
6.347,87 bolivares.
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Los resultados indican que se tiene un capital bajo, valor que a pesar de
no ser negativo, pone a la panaderia en alerta, considerando que cuanto mas

alto resulte, tanto mayor sera la liquidez de la empresa.

Gréfico 2.5 Indicador capital de trabajo

CAPITALDE TRABAJO

10.000 - 8.593,57

8.000 -
0 6.347,87
g 6.000 -
:On' 4.000 -

2.000 -

0 - .

2010 2011
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Se puede observar en el grafico, como el valor del capital de trabajo
disminuyé en 2.245,70 bolivares, presentdndose de esta manera una
variacion después de pagar sus pasivos a corto plazo de 26,13% en el afio
2011 en comparacion con el excedente del afio 2010, indicando que esta

tiene una tendencia a presentar dificultades en sus finanzas.
Razon circulante
La gerencia de la Panaderia “LOS Il SOLES C.A”, aplica dos

indicadores de liquidez para medir su gestién, ya que un unico indicador no

es suficiente para la evaluacion financiera, es asi, como incluye en sus
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analisis la ecuacion basica de la razon circulante, también conocida como
razon corriente, que presenta la medida de su capacidad de pago de sus
deudas, obligaciones o pasivos a corto plazo. Teniendo como referencia que
cualquier empresa con razén circulante de menos 1 a 1, tendra un capital de
trabajo negativo, se efectud el calculo de la razén circulante para los afos
2010y 2011:

Cuadro 2.10 Indicador razén circulante

Activo Pasivo
circulante | circulante
Férmula Afio (Bs) (Bs) Resultados | Variacién
Activo circulante / Pasivo circulante 2010 | 194.686,69 | 186.093,12 1,05 0,02
2011 | 237.570,24 | 231.222,37 1,03

Fuente: elaborado por los autores (2013)

El analisis de este indicador refleja que la Panaderia “LOS Il SOLES
C.A” tiene para el afio 2010 una razon circulante de 1.05 a 1, indicando que
sus activos circulantes son so6lo 1.05 veces mas grandes que sus pasivos
circulantes, y en el afio 2011 de 1.03 a 1, siendo su capacidad de 1.03 veces
de cobertura, lo cual muestra que es posible pagar todas las obligaciones de
corto plazo, pero no queda con suficientes activos convertibles en dinero

(corrientes).
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Grafico 2.6 Indicador razdn circulante
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Fuente: elaborado por los autores (2013)

Representandose en el gréafico anterior, que la capacidad de la empresa
para cubrir sus obligaciones a corto plazo ha disminuido 0.02 veces en el afio
2011 con respecto al afio 2010, una disminucidn poco significativa, pero que
de continuar en descenso podria arrojar una razon negativa para la empresa,

expresando un indice de insolvencia.

2.1.3.2 Indicadores de actividad

La medicién de todas las actividades de la empresa son de suma
importancia, por ello, la gerencia de la Panaderia “LOS Il SOLES C.A”
incluye la aplicacion de indicadores de actividad que le proporcionen las
medidas, para conocer la efectividad con que sus cuentas se transforman en
efectivo o en ventas, tal como lo sefiala Gitman L. (2000) “mide la velocidad
con que diversas cuentas se convierten en ventas o efectivo”. (p.120). En

funcién a ello se consideran los indicadores siguientes:
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Rotacion de activos totales

La medida de la rotacion de los activos totales, representa para la
Panaderia “LOS 1l SOLOS C.A” la oportunidad de conocer la efectividad y
habilidad con que se estan empleando los activos y se generan ventas. De
esta manera, para efectuar el analisis del indicador, es importante tener en
cuenta que mientras mayor sea el valor de la rotacion, mayor sera la

eficiencia de la utilizacion de los activos.

Cuadro 2.11 Indicador rotacién de activos totales

Ventas Activos
Férmula Afo (Bs) totales (Bs) | Resultados % Variacion
0,
Ventas / Activos totales 2010(121.967,07 | 204.068,32 0,60 60,00% 8,00%
2011 | 129.527,45 249.197,57 0,52 52,00%

Fuente: elaborado por los autores (2013)

Para el afio 2010 los resultados arrojaron un porcentaje de rotacion de
activos con respecto a las ventas de 60,00%, el cual para el afio 2011 tuvo
una tendencia de disminucién, cuya rotacion fue de 52,00%, lo que indica
que las operaciones financieras de la empresa han sido efectivas, pero no en
igual proporcion, ya que a medida que esta rotacion se incremente, tanto

mas efectivo es el empleo de los activos para generar ventas.
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Grafico 2.7 Indicador rotacion de activos totales
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Fuente: elaborado por los autores (2013)

Con la representacion grafica se puede argumentar, que la rotacion de
los activos totales con relacion a las ventas netas, ha disminuido en 8,00%
en el afo 2011 con respecto a los valores porcentuales arrojados en el
calculo del indicador para el periodo correspondiente al afio 2010, indicando

gue la efectividad del uso de los recursos fue mayor en dicho periodo.

Rotacion del capital de trabajo

Este indice de actividad es aplicado por la gerencia de la panaderia
para efectuar una comparacion del monto de las ventas con el total de capital
de trabajo. Considerando que el objetivo es tratar de maximizar las ventas o
ingresos con el minimo uso de activos, es decir, con menos pasivos
circulantes, de cumplirse este objetivo, el resultado sera una empresa mas
eficiente. Teniendo en cuenta que mientras mayor sea el valor de esta
rotacion, mayor sera la efectividad de las actividades sobre los activos.
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Se determind el indicador rotacion capital de trabajo de la Panaderia
“LOS Il SOLES C.A”, obteniendo los siguientes resultados:

Cuadro 2.12 Indicador rotacién del capital de trabajo

Capital de
Férmula Afio | Ventas(Bs) trabajo (Bs) Resultados | Variacién
Ventas / Capital de trabajo 2010 121.967,07 8.593,57 14,19 6,21
2011 | 129.527,45 6.347,87 20,40

Fuente: elaborado por los autores (2013)

Para el afio 2010, la panaderia obtuvo un indice de rotacion de 14,19

veces el capital de trabajo frente a las ventas, rotacion que para el afio 2011

fue mas favorable para la empresa, arrojando un resultado 20,40 veces, lo

qgue indica que la gerencia ha tenido una participacion eficiente, y que su

capacidad de generar ingresos o ventas fue mayor en el afio 2011.

El resultado obtenido en el periodo 2011, refleja que en definitiva, las

actividades de la gerencia y la mano de obra estan contribuyendo en una

gran proporcion y de manera eficiente a mejorar las finanzas de la panaderia,

pues se ha logrado incrementar las ventas con la minima utilizacion de

recursos, tanto humanos como financieros, ya que de acuerdo con los

indices de productividad de mano de obra y salario medio, se ha obtenido

mayor productividad a menor costo.
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Grafico 2.8 Indicador rotacion del capital de trabajo
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Fuente: elaborado por los autores (2013)

Graficamente se presenta que en este ratio para el afio 2010 el valor es
alto, y para el afio 2011 es aun mas alto, incrementando su rotacién a 6,21
veces mas que el afio anterior con respecto a las ventas, demostrando que la
gerencia estd empleando su capital para generar ventas o ingresos de una
manera eficiente, logrando el objetivo de maximizar sus ventas con el minimo

uso de activos.

2.1.3.3 Indicadores de rentabilidad

Segun Sabino C. (1991) “la rentabilidad se usa para indicar la calidad
de rentable, de producir beneficios, que tiene una actividad, negocio o
inversion” (p. 254). Lo que quiere decir, que la rentabilidad, viene dada por la
capacidad de la empresa para generar utilidades o beneficios.
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En funcion a lo anterior, la rentabilidad de la Panaderia “LOS 1l SOLES
C.A”, es medida a través de dos indicadores de gestion comunes y de facil
aplicacion, como son el margen de utilidad y el rendimiento sobre activos, los
cuales le proporcionan desde una perspectiva real sus beneficios con

respecto a sus ventas, expresado en términos porcentuales.
Margen de utilidad

El margen de utilidad es un indicador de gran apoyo para medir la
gestion en la panaderia, ya que permite representar porcentualmente la
capacidad de la empresa en el manejo de sus ventas para generar utilidades,
es decir, la efectividad de la gerencia para convertir sus ventas en utilidades,
considerandose una medida de éxito, este margen de utilidades debe tratar
de mantenerse lo méas alto posible. Calculado de la manera siguiente:

Cuadro 2.13 Indicador margen de utilidad

Ingresos
Férmula Afo | netos(Bs) | Ventas(Bs) | Resultados % Variacion
6,00%
Ingresos netos / Ventas 2010 | 7.245,33 121.967,07 0,06 0.00
6,00%
2011 | 8.119,50 129.527,45 0,06

Fuente: elaborado por los autores (2013)

La rentabilidad en funcién a las ventas de la panaderia “LOS Il SOLES
C.A” correspondi6 para el afio 2010 a un porcentaje de 6,00% de las ventas,
indicando que por ellas se generaron 7.318,02 bolivares de utilidad neta en
el afno, indicador de rendimiento que se mantuvo en el afio 2011, donde por
cada venta se generaron 7.771,65 bolivares, siendo este un valor positivo

para la empresa, ya que en oportunidades anteriores el porcentaje que le
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quedaba al propietario por operar la empresa era menor a lo reflejado

actualmente.

Grafico 2.9 Indicador margen de utilidad
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Fuente: elaborado por los autores (2013)

En el gréafico anterior, se puede observar que el rendimiento de la
empresa sobre las ventas se mantiene igual a 6,00% en el afio 2011 en
comparacién con el margen de utilidad correspondiente al afio 2010,
indicando una estabilidad en la utilidad, que a pesar de ser un valor bajo es
aceptable, lo que para la empresa representa una efectividad en sus
actividades, considerando que dichos margenes seran favorables y varian en

proporcién al tamafio de las empresas.

Rendimiento sobre activos

Este indicador de rentabilidad le brinda a la gerencia de la Panaderia

“LOS Il SOLES C.A”, la oportunidad de medir su gestion, basandose en qué
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tan razonable ha sido su rendimiento sobre los activos que estan bajo su
control, es decir, la capacidad de la gerencia para obtener rendimiento sobre
los mismos, sin importar la forma como son financiados, cuyos calculos para
los periodos correspondientes a los afios 2010 y 2011, se especifican a

continuacion:

Cuadro 2.14 Indicador rendimiento sobre activos

Ingresos Activos
Férmula Afo | netos(Bs) |totales (Bs) | Resultados % | Variacién

4,00%
Ingresos netos/Activos totales 2010 7.245,33 204.068,32 0,04 1,00%

3,00%
2011 | 8.119,50 | 249.197,57 0,03
Fuente: elaborado por los autores (2013)

La evaluacion del rendimiento sobre los activos totales, indica que los
mismo contribuyen en un margen de 4,00% en generar la utilidad neta de la
Panaderia “LOS Il SOLES C.A” en el afio 2010, siendo un valor positivo para
la empresa, considerando que pudo alcanzar sus expectativas en dicho
periodo, sin embargo, este rendimiento disminuyé en 1,00% para el afio
2011, indice que no afecta en gran medida, pero indica que el beneficio
sobre los fondos decrecid6 hasta llegar al 3,00%, significando que la

efectividad de la gerencia ha bajado en el afio 2011.
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Grafico 2.10 Indicador rendimiento sobre activos
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Fuente: elaborado por los autores (2013)

Este indicador, representado graficamente, muestra que el indice de
rendimiento obtenido sobre los activos de la panaderia ha bajado en el afio
2011 en una proporcion igual al 1,00%, esto en comparacion con la medida
obtenida en el afio anterior, reflejando que el rendimiento de los activos por
parte de la gerencia ha sido poco razonable en el ultimo periodo, sin dejar de

ser positivo, pues no se vio disminuida en grandes proporciones.

Al analizar este indicador, se puede inferir que a pesar de la empresa
haber obtenido incrementos favorables en sus indices productividad de mano
de obra y rotacion de capital de trabajo (representado en los cuadros 2.3 y
2.12 respectivamente), su rendimiento sobre activos bajo, pues, el aumento
de los pasivos y el pago de las obligaciones, incluyendo el aumento de los
salarios medio, como se refleja en el cuadro 2.6, influyé en que la gerencia
no pudiera obtener mayores ingresos como utilidades en el periodo

correspondiente al 2011.



2.1.3.4 Resumen de los indicadores financieros aplicados en la Panaderia “LOS Il SOLES C.A” para

medir la gestion

Ingresos netos / Activos totales

Capital neto de trabajo Activo circulante — Pasivo circulante 8.593,57 6.347,87 26,13%
Razo6n circulante Activo circulante / Pasivo circulante 1,05 1,03 0,02

Rotacion de activos totales Ventas/ Activos totales 60,00% 52,00% 8,00%
Rotacion del capital de trabajo Ventas / Capital de trabajo 14,19 20,40 6,21
Margen de utilidad Ingresos netos / Ventas 6,00% 6,00% 0,00

Rendimiento sobre activos 4,00% 3,00% 1,00%

Cuadro 2.15 Resultados de los indicadores financieros aplicados para medir la gestién de la Panaderia

“LOS Il SOLES C.A”

Fuente: entrevista. Elaborado por los autores (2013)




55

Para medir la gestion financiera de la empresa, un solo indicador no es
suficiente, por consiguiente, en la tabla anterior se muestra resumidamente el
calculo de cada indicador financiero estudiado, efectuando por medio de
estos datos el andlisis de las finanzas de la panaderia, arrojando los
resultados del funcionamiento de la empresa, aportando informacion
significativa para la toma de decisiones a nivel gerencial y especificamente
en la administracion de recursos humanos, quienes emplean estas razones
para distribuir el capital econdmico en todas las areas de la empresa,

controlar y de tal forma mejorar sus operaciones.

De acuerdo con los resultados obtenidos, la liquidez total de la empresa
parece mostrar una tendencia razonablemente estable y se ha mantenido en
un nivel semejante al efectuar la comparacién entre los periodos 2010 y
2011, indicando que en general el indice de liquidez o la capacidad de la
Panaderia “LOS Il SOLES C.A” para satisfacer sus obligaciones a corto plazo

es aceptable y que la gerencia ha actuado eficientemente.

Al analizar los indicadores de actividad, se determindé que para el
periodo 2010 la gerencia empleo sus recursos de una manera mas efectiva
en comparacion con el afio 2011, donde se obtuvo una disminucién en la
rotacion de activos de 8,00%, mas sin embargo, este continda siendo un
indicador aceptable para la empresa, afladiendo que su rotacion de capital
de trabajo arrojo en dicho periodo un valor muy favorable de 20,40 veces el
capital de trabajo frente a las ventas, representado la eficiente gestion de la

panaderia.

En cuanto a la rentabilidad de la panaderia respecto a las ventas, indica
que aunque se vendid mas en el 2011 que en el afio 2010, los costos

aumentaron de la misma manera, provocando que el margen de utilidad se
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mantuviera estable, haciendo notar que se obtuvo un mejor rendimiento en el
afio 2010, sin dejar de ser un indicador bueno y positivo para la empresa, en
resumen, se puede decir que la empresa se ha mantenido estable en los

altimos dos afios, es liquida y rentable, pero no ha crecido.

Es en funcion a estos andlisis efectuados sobre los indicadores
financieros aplicados a la Panaderia “LOS Il SOLES C.A”, que la gerencia y
la administracion de recursos humanos, toman decisiones, ya que las
finanzas reflejan las cargas econdémicas y presupuestales que se generan en
dicha administracién, incluyendo el pago de salarios y bonificaciones de los
empleados, mejoras salariales, y por supuesto los aumentos o disminuciones
en los beneficios o utilidades; todos estos costos asimilables al analisis
financiero, permitiéndole racionalizar el uso de la informacion, tomar
decisiones acertadas, adecuarse a la realidad financiera de la empresa,
controlar los cotos del departamento, ademas tomar medidas preventivas y

correctivas.



ETAPA I
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

3.1 CONCLUSIONES

Una vez desarrollados los objetivos planteados, se presentan las

conclusiones de la investigacion:

La gestion en la panaderia es medida a través de indicadores que se
enfocan en tres dimensiones significativas de las practicas empleadas
para el desarrollo de las actividades en la empresa, identificadas como
eficiencia, efectividad y eficacia.

La panaderia aplica indicadores para medir la gestion en el area
financiera y en el area de recursos humanos, las cuales tiene en
consideracion para tomar decisiones que engloban a toda la empresa.
Los indicadores de recursos humanos aplicados en la panaderia estan
orientados a medir la eficiencia, eficacia y efectividad de las practicas
del departamento, para ello, evalian anualmente la productividad de
la mano, la accidentalidad, el ausentismo y el salario medio, cuyos
resultados fueron mas satisfactorios y positivos en el afio 2011 en
comparacion con los indices arrojados en el afio 2010.

Los resultados de los indicadores financieros de liquidez, actividad y
rentabilidad, reflejan que la empresa es rentable y mantuvo una
estabilidad economica en los afios 2010 y 2011, pero no ha crecido,
resultados que influyen en las decisiones de la administracion de
recursos humanos, ya que en funcién a ellos, se tomaran las medidas

correctivas para adaptarse a la realidad financiera de la panaderia.
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3.2 RECOMENDACIONES

e Se sugiere reforzar la medicidon de la gestién con la aplicacion de mas
indicadores en cada area de la panaderia, con el propésito de lograr
obtener medidas mas completas sobre las condiciones de la empresa.

e Se propone elaborar una plantilla, cédula o ficha técnica con las
especificaciones y datos a considerar para cada indicador, y asi
facilitar el andlisis e interpretacion de los resultados.

e Se sugiere a la administracibn de recursos humanos realizar
mediciones de la accidentalidad mensualmente, para tomar las

medidas correctivas o implantar preventivas a tiempo.
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ANEXOS



UNIVERSIDAD DE ORIENTE
NUCLEO DE MONAGAS
ESCUELA DE CIENCIAS SOCIALES Y ADMINISTRATIVAS
MATURIN/MONAGAS/VENEZUELA

INSTRUMENTO

El presente instrumento es una guia de interrogantes para entrevista, la
cual se efectuara con el fin de recabar informacion para la realizacion del
trabajo de investigacion, titulado “Estudio de los indicadores de gestion
como herramienta en la administracion de recursos humanos de la
Panaderia LOS Il SOLES C.A”.

e La siguiente entrevista es estructurada, la misma se caracteriza
porque se realizar4 a partir de un cuestionario previamente elaborado

que se aplicara de forma ordenada.

e Las preguntas seran formuladas por el entrevistador al entrevistado,
de forma individual, basandose en un dialogo que permitird registrar
las respuestas, ademas de ampliar la entrevista en funcién a las

respuestas brindadas.



1. ¢ Cree usted que la situacién econdémica del pais impacta a la gestion
de la Panaderia los Il SOLES?

Positivamente
Negativamente
No la impacta

2. ¢Tiene conocimiento sobre la existencia de los indicadores de

gestion?

Si—
No

3. ¢En la actualidad se utilizan indicadores para medir la gestion de la

empresa?

Si —
No

4. ¢Qué grado de importancia se le otorga a la medicién de la gestion

en la panaderia?

Mucho
Poco
Nada

5. ¢Con qué frecuencia se realizan las mediciones sobre la gestion de

la panaderia?

Trimestral
Semestral
Anual



6. ¢ Cuales son los indicadores que se toman en cuenta para medir la

gestidon en la panaderia?

Indicadores de calidad
Indicadores de innovacion
Indicadores de eficacia
Indicadores de eficiencia
Indicadores de efectividad
Indicadores de evaluacion
Indicadores de desempefio

7. ¢En cudles de las siguientes areas de la empresa se aplican

indicadores para medir la gestion?

Area de produccion
Area de mercadeo
Area de recursos humanos
Area financiera

8. De los siguientes indicadores ¢cuales se aplican para medir la

gestion de la administracion de recursos humanos en la panaderia?

Accidentalidad
Frecuencia de accidentes
Ausentismao
Rotacion de personal
Salario medio
Productividad de la mano de obra
Capacitacion promedio
Calificaciéon del desempefio




9. ¢Qué indicadores financieros se aplican para medir la gestién en la

panaderia?

Liquidez
Apalancamiento
Actividades______
Rentabilidad
Crecimiento
Valuacién

10. ¢ Se consideran los indicadores financieros en las decisiones de la
administracion de recursos humanos de la empresa?

Si

No

11. ¢Considera que medir la gestién en el area recursos humanos vy

financiera ayudan a una mejor administracion de la empresa?

Si
No



Estados financieros. Ao 2010






Estados financieros. Afio 2011
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