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INTRODUCCION.

En el estudio de la administracién se han
desarrollado diferentes enfoques para entender
el comportamiento de las organizaciones. Hasta
1940 dichos enfoques buscaban de una forma u

C.P. José Gaxiola Lopez

Aspirante al grado de
Doctor en Ciencias.

“gs gvidente que no hay
nada tan estéril como ha-
cer con mucha eficiencia
la que no hay que hacer”,

Peter F. Drucker.

otra la mayor efectividad y eficiencia, mayor
productividad y rendimiento de su trabajadores,
baséndose en el principio de que a mayor pro-
duccién mayor ganancia, resultando una mejor
paga y por lo fanto més satisfaccién de los tra-
bajadores. En estos enfoques poco se reconocian
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los conflictos existentes entre el hombre y la or-
ganizacién, afirmande que lo bueno para aque-
lla lo era para sus trabajadores,

Después de las investigaciones de Elton Ma-
yo surge la corriente conductual o de relaciones
humanas, donde se descubre la significacién de
las agrupaciones sociales y de la inferrelacion
de los trabajadores dentro de la organizacién,
sefialdndose aqui la importancia del liderazgo,
la comunicacién y las manifestaciones emociona-
les.

En fos Oltimos afios surge el enfogque de sis-
temas, donde las organizaciones son considera-
das come conjuntos abiertos. Es decir, un mo-
delo de transformacién en relacién con sy me-
dio ambiente, de quién decibe varias entradas
y al que regresa otras tantas salidas, procurando
mantener un equilibrio que la conduzca al cre-
cimiento, desarrollo y permanencia. Equilibrio
basado en la capacidad de adaptacién de las
organizaciones a las exigencias del medio. A es-
te enfoque se le suma otro denominade condi-
cional, el cual trata de explicar las relaciones en-
tre factores y variables que determinan el com-
portamiento de las organizaciones.

Cada enfoque disciplinario ha procurado dar-
le al administrador una conjuncidn de elemen-
tos que le permitan explicar aspectos caracteris-
ticos o de conjunto de las organizaciones. Dichos
elementos los debe utilizar para conducir su or-
ganizacidn hacia aquellas oportunidades que per-
mitan alcanzar resultados econémicos y sociales
significatives y no concentrarse en la solucion
de problemas bésicamente y por otro lado, no
tomar una sola corriente discipiinaria que pre-
tenda explicar todo el fenémeno organizaciona!
Por ejemplo, la economia tiende a estudiar ¢d-
mo coloca la organizacidon sus recursos y como
toma {as decisiones sobre condiciones de incert-
dumbre. Los ingenieros industriales se enfocan
al aspecto tecnolégico como indispensable en Ia
actividad organizacional, los socidlogos estudian
la manera como la organizacién se relaciona con
su ambiente social.

Este frabajo pone énfasis en la bisqueda de
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efectividad en las organizaciones, la cual esta
basada preferentemente en la eficiencia de los
elementos que la integran,

1. COMPORTAMIENTO DE LA ORGANIZACION.

Para entender la eficiencia en las organiza-
ciones hay que saber cémo se comportan. Joe
Kelly (P.2/1975) define el comportamiento orga-
nizacional como "el estudio sistematico de la na-
turaleza de las organizaciones: ¢cdmo nace, crece
y se desarrolla y sus efectos sobre los miembros
individuales, grupos componentes, otras organi-
zaciones y grandes instituciones”. Que no debe-
mos confundir con desarrollo organizacional, que
segin Bennis (P.19/1969) “es una estrategia edu-
cativa para lograr un cambic planeado de la
organizacién. . . de acuerdo a la exigencia de
ésta. . . por medio de intervenciones experimen-
tadas de agentes de cambios. . . basadas en una
relacién cooperativa. . . y en una filosofia so-
cial”, :

Asi, mientras que el comportamiento orga-
nizacional estudia la naturaleza de las acciones
y actitudes de la organizacién, y cudl es el efecto
de éstas en las percepciones, emociones y con-
ducta de sus miembros y piblico externo, para
el logro de los objetivos, el desarrollo organiza-
cional es una estrategia para corregir ciertas de-
ficiencias que Ja organizacién presenta. Es decir,
mientras el estudio del comportamiento organi-
zacional nada mas describe la situacidn de las
organizaciones o diagnostica, podriamos decir, el
desarrollo organizacional pretende ser un recur-
so para corregir las fallas encontradas por el
diagndstico.

Es facil entender que las organizaciones es-
tdn compuestas por grupos e individuos que bus-
can ciertos objetivos, que tienen diferenciacién
de funciones a través de un tiempo determina-
do sobre bases continuas, Que estos individuos v
grupos tienen una interaccién con la organiza-
cién que son el resultado de una serie de varia-
bles internas y externas que hay que tener pre-
sentes para estudiar el compotamiento organiza-



cional, ademas de conocer los propésitos y el am-
biente en donde la organizacién se desarrolla.

2.. .EFICIENCIA Y EFECTIVIDAD.

Para seguir este ensayo, primeramente debe-
mes comprender qué es eficiencia, ya que parece
que el término se confunde con efectividad y
con productividad en algunos casos. Para Carzo
y Yanousas {P.12/1969) al hablar de eficiencia
dice que se cbtiene “cuando se aplican los re-
cursos a la alternativa que produce mejor resul-
tado”. Este autor habla de la eficiencia como ca-
racteristica de la organizacién formal, o sea que
sélo se puede obtener a través de la especiali-
zacidn y de acuerdo a acciones establecidas. Al
hablar de “mejores resultados” quiere decir ex-
plotar la alternativa o sea por ejempio saturar
una linea de productos si se presenta una opor-
tunidad de mercado.

James L. Price (P.8/1968) dice que efectivi-
dad “puede ser definida como el grado de rea-
lizacion de!l obijetivo” poniendo el ejemplo de
la prisién cuyo objetivo es la custodia, y entre
menor porcentaje de escape tenga, puede consi-
derarse una organizacién efectiva. Este autor to-
ca otro problema mdas grave que es el correcto

Eficiencia Contra

Resolver problemas antes de

"

Salvaguardar recursos.

Se interesa en el trabajo. antes de

”

Menores costos.

Como podemos ver, cuando se sigue el enfo-
que de eficiencia se estd siguiendo un enfoque
interno o cerrado del trabajo y obviamente ésto
nos conduciria a caminos no muy seguros en un
ambiente cambiante como el que vivimos.

Ahondando més en efectividad James L. Pri-
ce (P.389/1968) identifica “cinco variables claves

establecimienio de objetivos, y se ve claro en el
ejemplo que sefiala, porque fos objetivos tam-
bién pueden alcanzarse con eficiencia, por ejem-
plo los de ventas o de produccidn Entonces el
obijetive si tiene que ver con la efectividad, pero
no es una caracteristica de ésta. Ademés cuénto
es el grado y en qué tiempo puede considerarse
que un objetivo es realizado.

También el término eficiencia se puede de-
cir que es similar al de productividad. David J.
Lawless (P.389/1972) dice que "productividad es
definida como la razén de salidas a entradas”.
Esta definicién es la generalmente usada en el
dmbito econémico, financiero y administrativo.
También W. J. Reddin (P.5/1970) dice que "ia
eficiencia es la relacién de salidas a entradas”.
El problema de la eficiencia es que la relacidn
debe ser positiva y en productividad no se puede
decir menos o mas productividad. Y en eficien-
cia lo que debe decirse es si una organizacién es
eficiente o no. Porque el problema de esta rela-
cién es que las entradas y salidas pueden ser
menores continuando la eficiencia pero no la
productividad, en refacion a la capacidad del

sisterna y ésto podria causarnos una confusidn,

W. J. Reddin (P.6/1970) presenta un cuadro
donde se diferencian claramente estos conceptos:

Efectividad

Producir alternativas creativas.
Optimizar la utilizacién de recursos.
Obtener resultados.

Incrementar utilidades.

para lograr la efectividad en las organizaciones:
productividad, moral, conformidad e instituciona-
lizacién. . . la productividad es la variable mas
clavada que las otras cuatro. . . es decir la efecti-
vidad abarca la eficiencia”.

Con base a lo anterior podemos decir que
ja eficiencia es la relacién de salidas a entradas,
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procurando obtener de ésta los menocres costos
y los mayores productos o servicios. Efectividad
por otro lado es el resultado correcio de una
combinacién de alternativas encaminadas a obte-
ner el maximo de utilidades posibles o 1a mejor
utilizacién de recursos.

3. LA EFICIENCIA EN LAS ORGANIZACIONES.

Bajo ese concepto de entradas y salidas, la
eficiencia se empezd a abordar desde Adam
Smith, con su divisién de} trabajo en la Riqueza
de ias Naciones, pasando por Taylor con su Ad-
ministracion Cientifica que estudiaba los limites
fisicos de la actuaciéon humana, por Elton Mayo,
con sus relaciones humanas, que estudian el
ambiente de trabajo y las relaciones interperso-
nales de los grupos, donde se determiné que la
cantidad de trabajo desarrollada por un obrero
(eficiencia) no la determinaba su capacidad fi-
sica, sino su capacidad social.

En forma maés indirecta o menos reconocida,
otras personas realizan aportaciones al aumento
de eficiencia en las organizaciones. Henry Lau-
rence Gant, con sus teorias de métodos y habi-
lidades para la realizacién de tareas y aumento
de productividad (eficiencia). Hamilton Church vy
Pratt Alford, con sus principios de administracién
que son: el empleo sistemaético de la experien-
cia; el confrol econédmico del esfuerzo y el fo-
mente de la eficiencia personal. Henry Fayol,
con sus principios generales de administracién
busca también aumentar la eficiencia Frank Bun-
ker Gilbreth, quien enfoca a la administracién a
la mejor forma de realizar el trabajo, o sea au-
mentar la productividad o la eficiencia, Harry
Arthur Hopf, propone [a ciencia de fo éptimo u
optimologia (efectividad).

A los autores mencionado anteriormente se
agrega Harrington Emerson, quién merece espe-
cial atencién ya que fue el primero en presentar
un estudio acerca de la eficiencia, o sea el li-
bro “Los Doce Principios de la Eficiencia”, que
en realidad era uno sélo de donde partian los
otros once. El primer principio de la eficiencia:
ideales claramente definidos. Esta sencilla cues-
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tion fue la base de la administracién por obijeti-
vos. El los Hamaba ideales en lugar de objetivo
o propésitos. A fin de evaluar la eficiencia ex-
pusc los conceptos, ﬁempo estandar, costo estan-
dar. (Harwood F. Merrili P.150/1971).

Todos estos autores tienen la particuiaridad
{excepto Elton Mayo) de enfocar la eficacia a la
ejecucién individual, o sea el trabajo realizado
por una sola persona, enfoque que cambié a
partir de los estudios de Elton Mayo, donde ya
ce ve a la eficacia como un producio de capacidad
social.

En la acfualidad (a eficacia se sigue estudian-
do bajo el punto de vista de entradas contra sa-
lidas, utilizando diversas técnicas para medir los
eiementos de dichas entradas y salidas. Técnicas
como investigacién de operaciones entre otras
y con técnicas de tipo manipulativo y algunas
de motivacién,

Lo curioso es que a partir de 1960 surge otro
término (que se une a eficiencia) que es efecti-
vidad, no sé si en forma deliberada o poque
comprendieron que el concepto eficiencia era
restringido o simplemente por moda. lo cierto
es que los autores a partir de esta fecha manejan
el concepto de efectividad dentro de sus obras.
Asi Douglas McGregor, en su libro “El Lado Hu-
mano de las Empresas” describe algunas carac-
feristicas de cuando un grupo es efectivo (no
eficaz).

Posteriormente hay muchos autores que ha-
blan de efectividad. Peter Drucker es uno de
elfos, para quien la efectividad del administra-
dor estd determinada en la forma que canaliza
fos esfuerzos y los recursos de su organizacion
hacia aquellas oportunidades que le permitan
alcanzar resultados econdmicos significativos, y
no hacia la solucién de problemas (eficacia, no
eficlencia).

En resumen, se podrfa pensar que efectividad
y eficiencia se dan en una forma mancomunada,
es decir, no puede existir una sin la otra. Lo que
no es del todo cierto, una organizacién eficiente
puede, por ejemplo, no obtener utilidades qui-



24 a causa de un mercado declinante, y una ine-
ficiente puede sacar provecho elevado a causa
de un mercado ascendente. En organizaciones no
lucrativas la eficiencia puede ser producto, por
ejemplo, de ciertas concesiones politicas obte-
nidas. Podemos concluir que una organizacién
es eficiente en la medida que consume menos
energias (entradas) para lanzar al exterior una
unidad de produccidn o servicio (salidas).

Por otro lado, la efectividad de la organiza-

Variables independientes

cién es el producto de la interrefacion y suma
de la efectividad individual y grupal. David J.
Lawless (P.397/1972) presenta un modelo don-
de identifica ciertas variables independientes que
aunadas a unas variables intervinientes pueden
conducir a una organizacién hacia la efectividad,
donde las variables intervinientes pueden ser
aquellos elementos motivacionales utilizados por
la organizacién o ciertos acomodos ambientales

provenientes de factores econdmices, politicos o
sociales.

EFECTIVIDAD INDIVIDUAL

Produccidn Personal

/é Atributos fisicos
o psicolégicos >

Variables
—>

intervinientes

Produccién creativa

Lealtad-empefio

A nivel . o
Factores ingenieriles

individUO ¢

Variables independientes
A nivel — De estructura

de Grupo-> — Demanda de tareas ?
— Condiciones ambientales

!

A nivel

Desarrollo Personal
conformidad

v

EFECTIVIDAD DE GRUPO

Variables > | Moral
intervinientes

Productividad

conformidad

Organizacional Variables independientes

— Estructurales

— Variables de tareas

— Condiciones ambientales

— Sistema de control e incentivos

— Existencia de personal

Adaptacion

EFECTIVIDAD

intervinientes > Productividad

ORGANIZACIONAL
Variables

Moral
conformidad
Adaptabilidad

Institucionalizacion.
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Lyman W. Porter (P.439/1975) sehala tres
enfoques generales para hacer cambios en el com-
portamiento organizacicnal en la bisqueda de la
efectividad 1) cambiande los individuos que tra-
bajan en la organizacién; 2) cambiando especifi-
camente las estructuras y sistemas organizaciona-
les y 3) cambiando directamente todo el clima y
estilo caracteristico de la organizacion”. En la
practica, en ese orden se dan los cambios orga-
nizacionales; cuando alge anda mal lo primero
que se busca es cambiar los individuos y poste-
riormente modificar estructuras y sistemas, y lo
que casi nunca o poco se cambia es el clima y
el estilo de la organizacién, que en muchos ca-
sos ésto debe de ser primero. Cuando las organi-
zaciones buscan objetivos a fargo plazo, las es-
tructuras, los sistemas y los individuos deberén
ir cambiando de acuerdo a las demandas ambien-
tales que obviamente modificaran el clima y es-
tilo de fa organizacién.

4. CRITERIOS DE EVALUACION.

Al medir la eficiencia se podria establecer

un criterio que resolveria el problema, que és-
te puede ser la siguiente afirmacién: la eficien-
cia de una organizacidn se mide por el monto
de fos recursos empleades para elaborar una
unidad de produccién, tomando en cuenta que
la unidad de produccién es mensurable. Esto
no quiers decir gque no plantee problema algu-
no. Es posible determinar cudnto cuesta hacer
una pluma y la utilidad que su posible venta
represente, pero cuando se trata de escuelas,
dependecias gubernamentales u hospitales, ya
hay problemas. Una escuela es mdés eficiente
que otra sdlo si produce el mismo producto a
un costo inferior, esta comparacidén es dificil de

establecer,

Pero tormando en cuen’ra.que-la mayor parte
de las organizaciones se esfuerzan por medir
su eficiendia se han “basado en los criterios de
rentabilidad sobre la inversibn y aprovecha-
miento de la razén de salidas a entradas” (M.R.
Williams P.27/1972). La razdn de entradas y sa-
lidas se puede expresar como sigue:

Salidas 4 .-
]
i 2oy -
As i
I -
Jo____ :
N l
t ]
| | i
t |
1
i N
' i
H ! " X
| t — Entradas
Ae
Eficiencia = E = IIm —3 — %
Ae de
Ae 2 O
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El problema es la medicién en el tiempo,
ya que las variables manejadas varfan a través
del tiempo, entonces se tiene que promediar.
Por otro lado, la efectividad comunmente “es de-
finida en términos de el grado de realizacién de
objetivo observado en la organizacién’ (David
Lawless, P.388/1972). No obstante esto presen-
ta problemas. Cuando una empresa tiene un ob-
jetivo limitado y concreto, es comparativamente
facil medir su efectividad. Si el fin de la orga-
nizacién es continuo, la medicidn es adn mas
dificil. Como ya lo sefialabamos en eficiencia, que

el problema era que variaban con el tiempo.

El problema de la efectividad, desde el pun-
to de vista de sus objetivos, es el evaluar a éstos
inicialmente, pero ;sobre qué bases? por ejem-
plo, uno de los objetivos de la empresa es la

NP >0

-y -

-
-

-

rentabilidad, si un afio obtienen 5%, otro 10%
y el tercero 1%, qué podrlamos decir de su efec-
tividad, que un afio sl y otro no, o que es efec-
tiva en cierto grado.

Un anélisis de eficiencia seria poco informa-
tivo, pero junio con un anélisis de efectividad
nos daria una idea mas correcta de lo que en la
organizacién estd pasando. Diremos que una of-
ganizacién es eficiente cuando estd utilizando co-
rrectamente sus recursos para la produccién de
unidades o servicios, y es efectiva cuando, ade-
mas de utilizar sus recursos, utiliza fos ajenos o
sea las oportunidades smbientales que pertene-
cen inicialmente a todos, pero se van con quién
las descubre primero. Lo que se puede indicar
en la grafica gque sigue:

to

Considerando que la eficiencia es un fenéme-
no interno preferentemente y la efectividad esta
determinada tanto con la combinacién de facto-
res internos y externos que inciden en la organi-
zacién, pedemos pensar que la evaluacion de las
organizaciones puede ser enfocada bajo esos cri-
terios. Un enfoque de evaluacién interno se con-
centraria en la forma en que la organizacién so-
luciona los problemas que dentro de ella apa-
recen, por medio de una combinacién y diversi-

| Efectiva
|
]
.-i Eficiencia
]
|
i
]
l
{ # tiempo
ty

ficacién de técnicas y procedimientos. En este en-
foque las normas preestablecidas (propdsitos, ob-
jetivos, procedimientos, polificas, leyes, regla-
mentos, etc.), son los pardmetros de evaluacion.
El enfoque externo se basa en un andlisis conti-
nuo de la explotacién de oportunidades presen-
tadas por el alcance de la matriz mercadopro-
ducto de la organizacién si ésta es lucrativa o
por la matriz contexto-servicio si aquella estd
constituida bajo un propdsito social.
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Para la evaluacién interna se han desarro-
llado diversas técnicas, tanto de tipo matemético
en investigacién de operaciones, como escalas de
comportamiento en la investigacion social. “Pa-
ra la evaluacién externa existen criterios de tipo
econémico y administrativo, como son el rendi-
mienfo sobre la inversion, indicadores de desarro-
llo (% de ventas o ganancias anuales), indica-
dores de estabilidad (% de ventas estacionales o
sobre el ciclo del negocio), eliminacién de pre-
siones competitivas, y grado de flexibilidad o
adaptabilidad” (Igor Ansoff, citade por Glueck
P.171/1972). A la opinidn de este autor agre-
garia el hacer una medicidn de los elementos
de la efectividad, como son: la productividad, la
morai, la conformidad, la adaptabilidad y Ia
institucionalizacién.

5. CONCLUSIONES.

a) Las organizaciones se comportan en forma di-
ferente en el transcurso del tiempo y ésto es
debido a su capacidad de adaptacidn que es
alimentada por variables internas y externas.

b

=

El decir que una organizacion es eficiente
puede resultar engafioso si nada més nos pre-
senta la informacién de las entradas y sali-
das que pueden ser menores a la capacidad
del sistema.

¢ La efectividad de una organizacidn estd basa-
da precisamente en la eficiencia de sus ele-
mentos integrantes, pero también en la mo-
ral interna y adaptabilidad de su estructura
.en un ambiente lleno dé oportunidades y
fiesgos.
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