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Introduccion

| concepto de eficiencia ha sido precisado y

simplificado por los autores de la teoria

clasica de la administracion en el sentido

de maximizar la produccion de las organiza-
ciones con los minimos costos.

En el presente articulo se analizara la eficiencia
interna y global de las organizaciones de acuerdo
con nuevos criterios adicionales que permitan
estudiar el problema con un enfoque de mayor
complejidad la naturaleza, fines y estructura de las
organizaciones, entre ellos la incidencia del factor
de este siglo denominado capacidad administrativa.
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Gestion Empresarial, Facultad de Ciencias Econémicas, Uni-
versidad Nacional de Colombia. Administrador Publico de la
Escuela Superior de Administracion Publica, ESAP; estudios
de posgrado en administracion publica, Escuela Nacional de
Administracién Publica, Caracas; Magister en administracion
publica en el Instituto de Administracion Publica, Madrid y Univer-
sidad Alcala de Henares. Ha publicado en temas de planeacion
estratégica, productividad y evaluacion de eficacia en los secto-

Coincidimos con Claude Ménard quien en su libro
Economia de las organizaciones establece que la for-
ma mas fecunda para tratar el problema de los criterios
de eficiencia es mediante el ordenamiento segun las
caracteristicas fundamentales de las organizaciones,
lo cual favorece un andlisis racional de los componen-
tes internos y permite explicar por qué no todas las
organizaciones tienen la misma jerarquia de criterios?.

Con esa inquietud, en mi libro Administracion de
organizaciones. Teoria cldsica y moderna, defini el
concepto organizaciones como “unidades socioecono-
micas productoras de bienes o servicios delimitadas
por una estructura socioeconomica especifica” e identi-
fiqué los componentes que se describen en el cuadro 1°.

res publico y privado.

2 Claude Ménard, Economia de las organizaciones, traduccion
de Francisco Rodriguez Vargas, Universidad Nacional de Co-
lombia, Bogota, en prensa, p. 95 (edicion original, L'économie
des organisations, Editions La Découverte, Paris, 1990).

8 Carlos E. Martinez Fajardo, Administracién de Organizacio-
nes. Teoria Clasica y Moderna, Universidad Externado de
Colombia, Bogota, 1982, p. 33.
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Cuadro 1
ELEMENTOS DEL SISTEMA ORGANIZACIONAL

1. El sistema administrativo o de gestién con la
funcién de dirigir la produccion de las organiza-
ciones e interactuar dinamicamente con el am-
biente

2. Los objetivos de produccion y estimulos que
cohesionan la accion del conjunto de personas

3. Laestructura formal e informal interna: relacio-
nes entre personas, autoridad, y division del
trabajo

4. Los recursos: humanos, financieros, fisicos,
tecnolégicos

5. La estructura externa o interdependencia de
la organizacién con su ambiente, con las va-
riables externas

Las dimensiones del analisis eficiencia interna, a
partir del estudio de las caracteristicas de las organiza-
ciones en sus procesos de transformacion, y eficiencia
externa, de acuerdo con las relaciones de las organiza-
ciones con las variables externas determinan los resul-
tados de productividad, competitividad e impacto social
de las organizaciones.

Los componentes internos dependen de la naturale-
za de las organizaciones y de esos componentes de-
bemos destacar el sistema administrativo o de ges-
tién. Ya en 1880 Alfred Marshall en sus Principios de
economia‘, empleaba el concepto de organizacion en
el sentido de capacidad administrativa, como un nuevo
o cuarto factor de produccién, ademas de los tradicio-
nales tierra, capital y trabajo.

Con el mismo enfoque, la Organizacién Interna-
cional del Trabajo -OIT- sostiene:

Los productos son un resultado de la inte-
gracion de cuatro elementos fundamen-
tales: tierra, capital, trabajo y organizacion.
El ratio de estos elementos en relacién con
la produccion es una medida de producti-
vidad.

El sistema administrativo o de gestién, o “proceso ad-
ministrativo” como ha sido denominado por James
March y Herbert Simon tiene un doble alcance en rela-
cién con la eficiencia interna y la eficiencia externa®.

4 Alfred Marshall, Principios de economia, Aguilar, Madrid,
1963 [1880].

Eficiencia interna de las organizaciones

En la teoria de la administracion de organizaciones el
procedimiento analitico se dirige inicialmente al estu-
dio de lo particular: cada organizacién analizada en
su sistema de gestién y los resultados de las
decisiones de asignacion de recursos.

La teoria de la administracién estudia el problema
de maximizar los beneficios y minimizar los costos
en cada una de las unidades con capacidad de deci-
sién, a través de un sistema de administracion que
planifica la produccién con asignacion racional de re-
cursos, programa y controla las ganancias de acuerdo
con la diferencia entre el precio de venta y los costos
de produccion.

El indicador de eficiencia se determina por los
resultados de la relacién:

costos de produccion

beneficios de cada organizacion.

Por extension se refiere también a la eliminacion
de pérdidas de materiales y a la disminucién de tiem-
pos y movimientos en la produccién de bienes o
servicios. El concepto de eficiencia es anélogo al
término productividad, el cual se refiere al indicador

que mide la relacién:
/ periodo

Hasta el siglo pasado el Gnico factor para incremen-
tar la productividad era mediante el trabajo mas intenso.

cantidad producida

cantidad de recursos utilizados

La naturaleza de la sociedad anénima, caracteri-
zada por la posibilidad de constituir grandes capitales
a través del sistema financiero de acciones y por la
estructura conformada por muchos propietarios en su
maximo nivel de direccién, el cual delega el mando a
un presidente con un equipo de gerentes especia-
lizados, llevé al desarrollo y modernizacién del sistema
de gestién y un nuevo enfoque de eficiencia basado
en la especializacion de la funcién de planeacion en la
gran corporacion, en el presente siglo.

De un sistema de gestion empirico (I) se evoluciono
hacia un sistema de gestion desarrollado con los ele-
mentos metodolégicos de caracter cientifico, a finales
del siglo pasado.

5 James G. March y Herbert A. Simon, Teoria de la organiza-
cion, Arie!, Barcelona, 1969.
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l. Caracteristicas del sistema de administracion
empirico

* Imprecisién de objetivos

* Responsabilidades no definidas

« Concentracién de las decisiones en una persona

* Bajo nivel de capacitacion de los individuos

+ Ausencia de estandares de control

» Direccion orientada por la improvisacion

Como bien sabemos, Frederick W. Taylor fué pio-
nero del estudio del sistema de administracion
(Scientific Management) como factor que vino a
elevar radicalmente la eficiencia de las organizacio-
nes. Taylor escribié:

La época de las grandes proezas persona-
les o individuales de una persona sola y sin
la ayuda de los que la rodean se aleja rapi-
damente... Y llega la época en que todas las
grandes obras seran hechas por este tipo de
cooperacion en la cual cada hombre ejecuta
la funcién para la que se encuentra mas
capacitado, conserva su propia individua-
lidad y sobresale en esa funcién, y todo ello
sin perder nada de su originalidad y de su
propia iniciativa, y, sin embargo, controlado
y trabajando armoniosamente con muchos
otros hombres®.

Harrington Emerson destacé en su libro The Twelve
Principles of Efficiency (1912) otros elementos de efi-
ciencia en el factor administracion: unidad de propdsito
0 de “ideales claramente definidos”, supervision y orien-
tacion competente, disciplina, honestidad y justicia so-
cial entre los acuerdos entre empresa y trabajador, re-
muneracion proporcional al rendimiento en el trabajo,
normas y condiciones estandar en el trabajo, registro
de informacién adecuada, a tiempo y precisa, aplica-
cién del sentido comun en el proceso de decisiones’.

También a comienzos de siglo en Francia, el inge-
niero Henry Fayol sefialé la importancia de
desarrollar una teoria de la administracién con el fin
de mejorar la eficiencia de las empresas y de las
organizaciones del Estado®.

Henry Ford, otro conocido ingeniero y empresario,
aplico el criterio de eficiencia en la reduccion de tiem-
pos, materiales y costos, tanto en el periodo de trans-
formacion como de comercializacién, lo cual ilustra
con el siguiente ejemplo: “El material sale de la mina
el sabado y es entregado al consumidor, en forma de
automdvil, el martes por la tarde™.

8 Frederick W. Taylor, Principios de administracién cientifica,
El Ateneo, Buenos Aires, 1973, p. 99.

? Harrington Emerson, The Twelve Principles of Efficiency,
(1912), en Harwood Merrill, compilador, Cldsicos en adminis-
tracion, Limusa, Ciudad de México, 1975, pp. 149-164.

En la primera parte del siglo XX la sustitucion de
los sistemas empiricos de administracion por sistemas
de gestion que comprendian planeacion racional de
tiempo y recursos, sistematizacion del trabajo y motiva-
cién salarial, permitié elevar los niveles de eficiencia
en la empresa y en la industria en su conjunto.

AUn hoy, tiene vigencia la aplicacion de los siguien-
tes criterios con el propdsito de aumentar la eficiencia:

* Una estructura de jefes funcionales que tienen
autoridad técnica por el mayor conocimiento que
poseen sobre una actividad y que justifica el dere-
cho a dar 6rdenes en su campo y a instruir a sus
subordinados, asegurando asi su cooperacion.

» El salario con incentivos por rendimiento.

» El énfasis en la actividad de preparacién o planifi-
cacion del trabajo y analisis de costos de produc-
cion.

* Laidea taylorista de tarea que constituye la fase
inicial del sistema Management by Objectives
o “gerencia por objetivos”, técnica de trabajo en
grupo muy promovida por la teoria contempora-
nea de la administracién.

Por analogia con las maquinas, el enfoque de la
teoria clasica de la administracién se acogi6 a la efi-
ciencia de las organizaciones de negocios como ma-
quinas corporativas para la produccién de ganancias.
Se pasod de un sistema de administracién empirica a
un sistema de administraciéon centrado en la eficiencia
técnica (ll).

Il. Caracteristicas del sistema de administracién
centrado en la eficiencia técnica-

» Precision de objetivos del area de produccion

* Programacion de la produccion con técnicas mo-
dernas de gestiéon

» Definicion de presupuestos de producciéon

+ Sistematizacion de datos estadisticos

« Sistema de produccién con linea de montaje

+ Anilisis de eficiencia de las operaciones

+ Direccion orientada a la capacitacion del personal
técnico

* Control de tiempo y costos de produccion

El crecimiento de las organizaciones conlleva una
evolucion social y econoémica de acuerdo con un criterio
de eficiencia racional de acuerdo con valores 0 compro-
misos previamente formalizados, basado en un estatu-
to de organizacién formal y un sistema de gestion de

8 Henry Fayol, Administracion industrial y general, E| Ateneo,
Buenos Aires, 1984 [19186].

® Henry Ford y Samuel Crowther, My Life and Work, Nueva
York, 1922.
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carrera y meritocracia que conduce a la necesidad
de un sistema de administracion normativo (lI1)*.

lll. Caracteristicas del sistema de administracion
normativo y de carrera

+ Sistema de decision y control segin normas y
reglamentos de la organizacion

* Estructura formal definida por un conjunto de car-
gos claves

» Sistema de carrera administrativa

* Profesionalizacién en los cargos

* Sistema salarial segun jerarquia de cargos

« Sistema de decisiones por escrito

Eficiencia global

La evaluacion de resultados de eficiencia comparada
de una organizacién con otras conduce a un ejercicio
tedrico compiejo, extremadamente dificil, que como
consecuencia ha llevado a una “jungla” de criterios
y enfoques.

Para Ménard la perspectiva de la economia de las
organizaciones tiene por objeto el estudio de las unida-
des econémicas consideradas como conjuntos estruc-
turados.

En la teoria moderna de la administracién el enfo-
que de eficiencia global se desarrolla desde los afios
cuarentas, especialmente en el marco de la teoria
general de sistemas, segun el concepto de organiza-
cién como sistema social abierto.

Las condiciones de la estructura social global, eco-
némica y politica posterior a la Gran Depresion de los
afios treintas, el avance del sindicalismo, los cambios
de politica econémica orientada al neoliberalismo, la
intervencién del Estado, los desarrollos tecnologicos
de posguerra, la contribucion teérica “behaviorista” o
conductista de la sicosociologia industrial, y la teoria
general de sistemas permitieron la aplicacién del enfo-
que de gestidn en interaccion con variables externas
de las organizaciones.

El concepto de eficiencia ha evolucionado y ahora

© Max Weber, Economia y sociedad, Fondo de Cultura Econé-
mica, Ciudad de México, 1974.

" Carlos Martinez Fajardo, Administracion de organizacio-
nes. Productividad y eficacia, Departamento de Gestion Em-
presarial, Facultad de Ciencias Econémicas, Universidad
Nacional de Colombia, Bogota, 1996.

2 Freemont E. Kast y J. Rosenzweig, Administracion en las
organizaciones, un enfoque de sistemas, McGraw-Hill, Ciu-
dad de México, 1980.

incluye, ademas de los criterios de productividad de
los recursos y de rendimiento sobre la inversién, la
idea de valor agregado, calidad y el criterio complejo
de evaluacién de impacto social'.

Este desarrollo condujo al concepto dinamico de
eficacia o eficiencia global, que significa el proceso
de evaluacion de eficiencia interna y eficiencia
externa de los resultados de las organizaciones.

El sistema de gestion o la administracion de la orga-
nizacién es un factor modemo esencial para la eficien-
cia global.

De acuerdo con la tesis promovida por la teoria ge-
neral de sistemas de que las organizaciones son siste-
mas sociales abiertos en interaccién con un ambiente
dinamico, se deduce que el sistema de administracion
de las organizaciones trasciende sus fronteras, su ac-
tuacion afecta y es afectada por diferentes variables del
ambiente social extemo.

Freemont E. Kast y J. Rosenzweig manifiestan que
el sistema administrativo “abarca toda la optimizacion
mediante la direccion tecnoldgica, organizacion de la
gente y otros recursos, y la relacion de la organizacion
con su medio™2.

Se trata en Gltima instancia, de estudiar la capacidad
de las organizaciones para lograr coherencia intema y
supervivencia mediante la capacidad de auto-organiza-
cion y ajuste frente a los cambios del ambiente, consti-
tuido por organizaciones y variables externas, de las
cuales habria que destacar el mercado, variable muy
estudiada por los teéricos de la administracion después
de la Segunda Guerra Mundial, Philip Kotler, por ejem-
plo.

La capacidad administrativa desde esta perspectiva
debe planear estratégicamente, ajustar la estructura
y controlar los resultados de acuerdo con los cambios
y demandas del ambiente. En la investigacion de
eficien-cia de las organizaciones con este enfoque
son importantes los trabajos de Alfred D. Chandler,
Jr.8, Michael Porter', Henry Mintzberg's, y Oliver E.
Williamson'e.

® Alfred D. Chandler, Jr., Strategy and Structure, Anchor
Books, Nueva York, 1962,

“ Michael E. Porter, Estrategia competitiva, C.E.C.S.A,, Ciudad
de México, 1985.

* Henry Mintzberg, Structures et dynamique des organizations,
Editions d’Organisation, Paris, 1983.

6 Qliver E. Williamson, Mercados y jerarquias: su andlisis y

sus implicaciones antitrust, Fondo de Cultura Econdmica,
Ciudad de México, 1991.
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Los nuevos criterios de eficiencia que se derivan
de ese supuesto son:

* Lanecesidad de ajustes dinamicos de la estructu-
ra

* El criterio de descentralizacion y de estructuras
planas, con relaciones de trabajo en equipo

« La importancia del sistema de motivaciéon en una
estructura flexible, la necesidad de reconocimiento
al rendimiento en el trabajo mediante el estimulo
salarial y psicoldgico, la relacién entre la motiva-
cién, la iniciativa y la posibilidad de mejorar los
niveles de eficiencia

* La necesidad de analizar los efectos de los inter-
cambios de la organizacién con su entorno socio-
econdémico, en términos de planeacion estratégi-
ca, analisis del sector, investigacion del mercado
y evaluacion de eficacia o impacto social

Charles Wolf sefala la necesidad de estudiar las
“deficiencias fuera del mercado™’. El éxito de una orga-
nizacion se mide por su capacidad para crecer y expan-
dirse en el mercado, interactuando con su medio.

Kenneth J. Arrow, quien sefiala que este enfoque
parte de una visién global de la organizacion que com-
prende el agenciamiento de las componentes del sis-
tema econémico, describe la economia de mercado
como una “extensa organizacion”®.

William Ouchi en su libro Sociedad M investiga la
interaccion de las empresas entre ellas y las organiza-
ciones del Estado, precisando este factor como un
nuevo elemento del anélisis de eficiencia de las organi-
zaciones'. En la misma direcciéon apunta el trabajo
de Oliver Williamson, quien afirma que la organizacion
interfirmas y la evaluacion de su comportamiento en
conjunto es el problema de la eficiencia global?.

La administraciéon con vision global, internacional,
debe precisar objetivos estratégicos de interaccion de
organizaciones de mercado y del Estado y una gestion
participativa que involucra la variable motivacién para
planear la forma de alcanzar mayores niveles de efi-
ciencia en relacion con la competitividad en el merca-
do.

'7 Charles Wolf, citado por Ménard, op. cit., p. 10.
® Kenneth J. Arrow, citado por Ménard, op. cit., p. 10.

*® William Ouchi, Sociedad M, mayor competitividad a través
del trabajo en equipo entre gobierno y empresas privadas,
Norma, Bogota, 1986.

2 Qliver Williamson, Las instituciones econémicas del capitalis-
mo, Fondo de Cultura Econémica, Ciudad de México, 1989.

IV.Caracteristicas del sistema de administra-
cioncentrado en la estrategia de mercado y
produccion

» Cultura de cohesion alrededor de objetivos de e-
ficiencia interna y externa

« Sistema de planeacion estratégico basado en la
investigacion de mercados y equipos interdiscipli-
narios

« Enfasis en el criterio de diversificacion y redisefio
de los productos

» Organizacion y control para distribucién y comer-
cializacion

» Diversificacién y redisefio del producto

* Favorece la automatizacion del proceso de
produccion

» Sistema de control de estandares y centro de cos-
tos y beneficios

+ Sistema de decisiones y compromisos con parti-
cipacion de los subordinados

» Autonomia operativa para las divisiones. Se aplica
un proceso de medicion por autoevaluacion de re-
sultados de gestion y productividad con el criterio
de reconocimiento por rendimiento

* Informacién transparente sobre los resultados

La evaluacion de eficacia o eficiencia global es un
problema de éxito de la organizacion al interactuar
con su medio. El método que se propone en el Sistema
de Evaluacién de Eficacia de Organizaciones, SEEO, es
histérico y deductivo, se propone investigar qué pasa
en el interior de cada organizacion particular, racionali-
dad en la toma de decisiones, para luego, a partir de
un conjunto estructurado de organizaciones, analizar
las relaciones (en una rama, en un sector econémico),
el Estado, el mercado y con organizaciones de finalidad
social sin animo de lucro.
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En el modelo SEEO identifiqué seis factores estra-
tégicos de eficiencia global:

a. Capacidad administrativa o de gestion.

b. Capacidad de inversién en investigacion, adapta-
cién, apropiacién e innovacion tecnolégica.

c. Calidad potencial del factor humano, cultura de la
organizacion: valores y presunciones que identifican
a la organizacion y cohesionan a los grupos que la
conforman; ambiente de motivacion: satisfactores,
reconocimiento y sistema de incentivos, participa-
cién en los beneficios por incremento de eficiencia.

d. Eficiencia actual y potencial del capital.

e. Eficiencia actual y potencial de los recursos fisi-
cos.

f. Eficacia en la interaccién con variables externas
estratégicas y con otras organizaciones: mercado
(ventas, clientes, competidores, estructura del sec-
tor econémico), relaciones con el Estado, relaciones
con organizaciones solidarias o de finalidad social
sin animo de lucro?'.

El anélisis de eficiencia global conlleva el problema
social complejo y critico de cdmo negociar con equidad
los incrementos de productividad en las organizacio-
nes, de como amarrar justamente incrementos de pro-
ductividad con incrementos en el salario real, como
crear empleo, en un proceso de gestién inmerso en
un ambiente de multiples intereses sociales con
procesos permanentes de conflicto y cooperacion.

Conclusiones

El concepto de eficiencia con el criterio de maximizar
la productividad de las organizaciones y producir
con los minimos costos, ha sido simplificado en la
teoria clasica de la administracion.

El concepto de eficiencia, de acuerdo con los re-
cientes desarrollos tedricos de la administracion, pre-

senta un enfoque de mayor complejidad segun la
naturaleza, fines y estructura de las organizaciones
y su relaciéon con el ambiente.

Una idea comun en el planteamiento de la teoria
econémica de las organizaciones y la teoria administra-
tiva de las mismas es el criterio de que la eficiencia
puede ser estudiada mediante el ordenamiento de los
elementos fundamentales, analisis interno; y de su
interaccion con el ambiente, analisis de eficiencia glo-
bal.

La teoria de las organizaciones ha enriquecido el
alcance del método analitico para el estudio de eficien-
cia global de las organizaciones mediante la investiga-
cién del comportamiento de las organizaciones en
interaccioén, en la misma rama econémica, con el mer-
cado, con el Estado y con las instituciones.

El analisis de eficiencia global es de caracter com-
plejo y ha generado multiples enfoques tedricos, entre
los que se destacan la aplicacion de conceptos y crite-
rios metodoldgicos de la teoria general de sistemas y
el modelo de motivacion y analisis estratégico para la
sostenibilidad y la competitividad.

Desde la perspectiva de la teoria de la administra-
cién el enfoque predominante en los criterios de eva-
luacion de eficiencia global comprende el analisis
de productividad y calidad de los recursos, el impacto
social y el énfasis en el papel estratégico de la variable
capacidad administrativa o gerencial.

El “nuevo” factor denominado capacidad administra-
tiva genera nuevos criterios de mayor complejidad se-
gun la naturaleza, fines y estructura de las organizacio-
nes. Esta variable comprende el andlisis del proceso
administrativo: definicion de objetivos, proceso de de-
cisiones, estructura de motivacién y control, en inte-
raccion con variables de la estructura extema y con otras
organizaciones.

21 Carlos E. Martinez Fajardo, “Eficacia administrativa”, po-
nencia presentada en el VI Encuentro Nacional de Inves-
tigadores en Administracion de Empresas, Universidad
Nacional de Colombia, 1986 [Memorias publicadas por

el ICFES, VI Encuentro Nacional de Investigadores en
Administracién de Empresas, Icfes, Bogota, 1988]; y
Martinez Fajardo (1996), op. cit., pp. 343 y ss.



