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Resumen

Hoy en dia la validez de una empresa es un factor clave a la hora de conseguir la confianza, no solo de los
mercados financieros, sino también de los bancos y del conjunto de los actores- stakeholders- que
interrelacionan con ella, como pueden ser proveedores, clientes, empleados, etc. En este contexto la medicion de
esta validez se muestra como un puntal basico y determinante a la hora de establecer pautas de comparabilidad
entre empresas. Pero antes de la medicién debemos tener claro que medimos, en otras palabras el concepto de la
medicion, que no es otro que la eficacia, y mas en concreto de su vertiente empresarial. Por lo tanto el
significado de dicho concepto, en el pilar que permitira buscar una medida de la eficacia empresarial

Palabras Claves: Eficacia, Empresa

1. Significado de la Eficacia y Eficiencia Empresarial

Jests Garcia Tenorio y Maria José Pérez' indican que mientras que la eficacia pretende medir
el grado de cumplimiento de los objetivos, la eficiencia mide el comportamiento interno de la
empresa en términos de recursos consumidos y procesos utilizados para lograr los objetivos
preestablecidos. En otras palabras, dicta la eleccion de la alternativa que produce el mayor
resultado para una aplicacion de recursos dada. Ser eficiente quiere decir sacar mdximo de
cualquier objetivo que la organizacion desee alcanzar. En definitiva, la eficiencia permite
hacer una valoracién econdémica de los resultados al introducir la relacion enire fines y
medios.

Siguiendo con esta linea argumental B. J.Hodge, William P. Anthony y Lawrence M. Gales®
califican que El enfoque de eficiencia en relacién con la eficacia interna es una herencia de
la ingenieria industrial y de los estudios del tiempo-movimiento de Frederick W. Taylor, que
mide el uso eficiente de los recursos. Desde esta perspectiva, una organizacion es eficaz en la
medida que maximice su output respecto a los costes de su input y a los costes de
transformacion de este input en output. Por ejemplo, los fabricantes de automdviles prestan
mucha atencion a los costes de produccién de un determinado vehiculo. Se considera que
General Motors es menos eficaz debido a que sus costes de produccion son mayores que los
de la empresa Ford, Daimler-Chrysler y otros rivales japoneses. De igual forma, las
reducciones de plantilla que se efectiian en muchos seciores (por ejemplo, Apple e IBM en el
sector informdtico, y Procter & Gamble en el de productos de consumo) han tenido como
finalidad la reduccion de los costes de produccion para mejorar la eficacia interna. La
suposicion subyacente es que una organizacion que transforma los input en output de forma
mds eficiente es mds eficaz que una organizacion que es menos eficiente. Aunque esta logica
es muy atrayente, la eficacia implica mucho mds que ser simplemente eficiente. El siguiente
esquema muestra la relacion entre la eficiencia y la eficacia.
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Por otra parte, Harold Koontz y Heinz Weohrich® precisan que La efectividad es el logro de
objetivos y la eficiencia es el logro de los fines con la menor cantidad de recursos'y en esta
misma linea James A.F. Stoner, R.Eduard Freeman y Daniel R. Gilbert Jr* manifiestan que en
el sentido empresarial La eficiencia- la capacidad para hacer correctamente las cosas- es un
concepto que se refiere a “insumos-productos”. Un gerente eficiente es el que obtiene
productos, o resultados medidos con relacion a los insumos (mano de obra, materiales y




tiempo) usados para lograrlos. Los gerentes que pueden reducir al minimo los costos de los
recursos que se necesitan para alcanzar metas estdn actuando eficientemente.

Por otra parte, la eficacia implica elegir las metas acertadas. Un gerente que elige una meta
equivocada es un gerente ineficaz, aun cuando produzca auios grandes con enorme
eficacia.... Ningiin grado de eficiencia puede compensar la falta de eficiencia. De hecho,
Drucker afirma que la eficacia es la clave del éxito de una organizacion.
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Isabel del Val’ considera que la eficacia es <el grado en que una organizacion logra
realiza sus objetivos> puesto que.

e Toma en consideracion un amplio nimero de variables de los departamentos y de
la organizacion
o Es un problema complejo por la diversidad de variables de distintos niveles que
entran en su consideracion y porque ha de hacer frente a la dificultad que supone
cuantificar ciertas metas y actividades implicadas.
e Evalia el alcance en que los objetivos multiples se logran
o Implica:
® g Productividad
* b, Rentabilidad
» . Bienestar de los empleados
» d Satisfaccion de los clientes

e Se asocia a hacer las cosas adecuadas.

y afiade que la Eficiencia responde a un sentido relacional y en €l engloba tanto la eficiencia
econdmica ( relaciona el producto por unidad de coste de los recursos utilizados) como la
eficiencia técnica ( mide la produccion en cantidad de recursos utilizados), ya que ambas de
definen por medio de ratios outputs/inputs con las que se indican la productividad y
eficiencia técnico-econdmica en base a la cantidad de recursos utilizados para obtener la una
unidad de producto

Esto trae consigo que la eficiencia se le reconozca como notas caracteristicas las
siguientes.
o Se trata de un concepto limitado y en intima relacion con las actividades internas
o En ocasiones conduce a la eficacia, aunque eficiencia y eficacia no siempre estas
relacionadas porque:
o Se puede ser eficiente, pero fracasar en el logro de los objetivos si se
fabrica o presta un producto o servicio que no tiene demanda y,
o Se pueden lograr los objetivos y no ser eficientes
Realmente, no existen valoraciones absolutas para determinar qué cosas son correctas o
incorrectas, pues s6lo lo son desde un punto de vista del agente que tiene influencia
e Significa obtener al mdximo posible de cualquier objetivo que la organizacion
persiga.
e Dado un nivel de costes, significa también el beneficio mdximo
o Es (o debe ser) el objetivo por excelencia
e Se asocia con factores susceptibles de medicidn de costes, pues son mds faciles de
medir que los beneficios
o Puesta en conexion con valores econémicos, la obsesion por su logro puede
sionificar el dominio de obietivos econdmicos sobre obietivos sociales v esn nuede




Sin embargo ambos conceptos aunque seas factores independientes, estdn relacionados, tal
como manifiestan José Diez de Castro y Carmen Redondo Lépez® al decir que Eficiencia y
eficacia son factores independientes, ya que ninguno e ellos tiene por qué afectar
necesariamente al otro. Un administrador puede estar a alto nivel en ambos conceplos, bajo
en los dos, o alto en uno y bajo en el otro. Cuando una empresa tiene una alta demanda de
sus productos, puede permitirse una ejecucion no brillante o un precio elevado que compense
sus ineficiencias y le permita alcanzar sus objetivos de ventas, cuota de mercado y beneficios.
Otra empresa puede presentar altos niveles de calidad, servicio y precio, pero ver reducida la
demanda de sus productos, impidiéndole llegar a sus objetivos principales. Hay que advertir,
sin embargo, que este tipo de situaciones son transitorias.

Lo normal es que ambos conceptos se relacionen. El despilfarro de recursos o la
productividad no competitiva acaba influenciando el logro de metas econdmicas de la
organizacion.

La mejor organizacion es la que logra ser fuertemente eficaz y eficiente, es decir, la que fija
metas correctas y las alcanza utilizando sus recursos de forma dptima.

Por ello la eficacia en términos econdmicos, consiste en obtener el maximo rendimiento con
unos recursos dados y como consecuencia de ello la eficiencia determina la relacion entre
estos y la finalidad de los mismos. Sin embargo esta relacion debe realizarse de una forma
correcta, es decir, que no todo vale para maximizar los resultados, tal como demuestra los
casos de empresas que han utilizado mano de obra infantil en Asia, o que explotan a sus
obreros. La Sociedad no permite estos comportamientos y la concienciacién social lleva a que
las organizaciones, no solo sean sancionadas econdmicamente 0 penalmente por las
autoridades, sino que la sociedad repudia dichos comportamientos, con la repercusiéon en
caidas de ventas y beneficios. En unos debates celebrados a mediados de febrero del afio 2003
en la Universidad de Navarra con motivo de la XX Jornada del Instituto de la Empresa y
Humanismo la profesora Reyes Calderon de la Facultad de Econdmicas matizo que “la
eficacia no debe consistir en maximizar el beneficio, sino hacer bien el trabajo”. Esta tltima
frase es un claro ejemplo del entorno donde se mueven las empresas y la sociedad en general.
Por ello en concepto debe de contextualizarse dentro de la organizacion empresarial, ya que
los conceptos de eficiencia, eficacia y entorno deben de relacionarse de manera compatible.
En este sentido la aportacion Zoltan Acs y Daniel A.Gerlowski’ es importante ya que afirman
que The concept of efficiency is related to the concerns and well-being of those in economy.
Efficiency is to be judged by the ability of the system to satisfy the wants and needs of
individual human beings. Efficiency is, therefore important for resource allocation. Resource
allocations that have the property that no one can be made better if without someone else
being made worse off are said to be efficient. If someone can be made better off without
making someone worse, the system is inefficient. When economists refer to efficient, this is
what they usually mean. We offer the following definition:

Efficient: An economic arrangement is said to be efficient of it is impossible, given
available resources, to implement an alternative arrangement under which all parties
involved are at least as well off.

The concept of efficiency can be easily illustrated. If two individuals with different
endowments specialize in production and agree to trade thereafier, each will be better off




than before. Individual A specializes in farming and individual B in hunting. They both like
bread and meat equally. Allowing these two people to trade makes both better off. In other
words, if individuals are willing to specialize according to their comparative advantages and
trade according to their preferences, each has the capacity to become enriched beyond what
he or she could accomplish on his or her own.

Henry Mintzberg®afirma que la eficiencia se mide en funcién del objetivo, asi Indeed,
efficiency can be rallying point for many of the influencer. For the insiders, especially the
seniors managers to whom the survival of the organization is most important, efficiency is a
means to that survival. Inefficient organizations run out of resources, and case to function. To
the analysts of the techonostructure, efficiency is especially important... Without it as a goal,
they would be out of a job. To the public at large and the government in particular, efficiency
means productivity: the prudent expenditure of society’s resources. No matter what the goal,
better that it be pursued efficiently. For the clients, efficiency can mean that the products and
services are being produced as cheaply as possible, and for the owners, that the surpluses- in
the business firm, the profits- are as large as possible, thereby maximizing their return on
investment

Of course, one can ask; Efficient for what? If the goal of a firm is to fleece its clients, then
efficiency works against these clients: the more efficient the firm, the worse off the clients.
Similarly, if the goal is to happy employees no matter what the cost, efficiency can mean a
reduced return on investment for the owners.

A mi juicio la combinaci6n del entorno, la empresa y los objetivos deben de determinar una
eficiencia correcta, para conseguir realizar las cosas correctas para la empresa, los empleados
y la sociedad.

En este sentido me adhiero a las afirmaciones que realizan B. J.Hodge, William P. Anthony y
Lawrence M. Gales’ que manifiestan En primer lugar, ;por qué queremos medir la
eficiencia? ;Cudl es nuestro objetivo? Un analista de inversiones que intenta evaluar el
potencial de inversiones de una compafiia va a utilizar seguramente criterios diferentes para
la eficacia que un especialista en empleo que intentard identificar las mejores compariias
para trabajar. En segundo lugar, es posible que necesitemos establecer un marco temporal
de evaluacién. Una de las aportaciones mds relevantes de en busca de la excelencia es que
las organizaciones que son eficaces en un momento dado no tienen garantizada su eficacia
futura. Muchas de las organizaciones que Peters y Warterman identificaron como excelentes
cuando publicaron su libro han desparecido o han atravesado etapas dificiles (por ejemplo,
Amdahl. IBM, Data General y Wang Laboratorios)... Los criterios de eficacia que son
validos hoy pueden que no lo sean mafiana.

Hasta el momento hemos contemplado definiciones tanto de eficacia, como de eficiencia,
pero ello no quiere decir que sean contempladas como verdades absolutas, y que deban
seguirse como hechos ciertos, en otras palabras deben de ser un punto para la reflexion. En
este sentido, seria interesante exponer opiniones autorizadas que sirvan para esta reflexion.
Siguiendo con esta idea Henry Mintzbergm manifiesta que La eficiencia, argumentd Herbert
Simon en El comportamiento administrativo, es un conceplio que carece de valor, en sus
palabras, <completamente neutral>. Definié el <criterio de eficiencia> como aquel que
dicta <la eleccion de la alternativa que produce el mayor resultado para una aplicacion de
recursos dada>. En otras palabras, ser eficiente quiere decir sacar el mdximo de cualquier
objetivo que la organizacion desee alcanzar — por efemplo el crecimiento mdximo, los




empleados mds satisfechos, o los productos de mdxima calidad. Eficiencia quiere decir
mdximo beneficio para un coste determinado, en palabras de las jovenes promesas de
McNamara que estaba en el Pentdgono alld por los afios 60, <el mdximo ruido por un
délar>. Y puesto que los recursos siempre son limitados en un mundo competitivo, la
eficiencia es un objetivo légico para todas las organizaciones, en realidad para toda empresa
humana. Es también como la <la maternidad>. ;Como es posible que alguien esté en contra
de la eficiencia?.

Creo que la raiz del problema reside no en la definicion del término sino en cémo se aplica
inevitablemente esa definicion. En la prdctica, eficiencia no quiere decir el mdximo beneficio
para un coste dado; quiere decir el mdximo beneficio mesurable para un coste mesurable. En
otras palabras, eficiencia quiere decir eficiencia demostrada, eficiencia comprobada, y por
encima de todo, eficiencia calculada. Una direccién obsesionada con la eficiencia es una
direccion obsesionada por la medida. El culto de la eficiencia es el culto del cdlculo.

El problema no reside en la definicion en si misma, sino en el uso. A mi juicio este problema
no solo existe en el concepto de la eficiencia, sino de la economia en general y el mundo
empresarial en particular. La necesidad de medir, hace que muchas veces perdamos de vista el
entorno y las implicaciones sociales y econdmicas a largo plazo. Pero gracias a las
incorporaciones de nuevas técnicas empresariales (Cuadro de Mando Integral, Estrategias de
Generacion de Valor, Cadena de Valor considerando a los proveedores y clientes como parte
de nuestro proceso productivo, la concienciacién social por el medioambiente y la
responsabilidad social de la empresa) permiten que el culto al calculo no sea la Unica regla
aplicada en la gestién de un empresa y en la muestra de su eficacia.

Henry Mintzberg exponia una serie de consecuencias en los afios 90, que hoy en dia han
evolucionado y permiten ver la eficacia, no solo como un elemento de célculo. Estas
consecuencias eran'’

> Como los costes se miden, caracteristicamente, como mayor facilidad que los
beneficios, la eficiencia se reduce, con demasiada frecuencia, a la economia... Por
ejemplo, los administradores de las universidades conocen con alguna precision lo
que cuesta preparar un estudiante de MBA. Pero nadie tiene idea realmente de
cudnto se aprende en tales programas. Hoy en dia, el gasto en formacion ya no se
considera como gasto propiamente, aunque se refleje asi en la cuenta de Pérdidas y
Ganancias, sino como inversién en los empleados y la competitividad de las empresas.

> Como usualmente los costes econdmicos se pueden medir mds facilmente que los
costes sociales, a menudo la eficiencia produce una escala de los costes sociales, que
se trata como externalidades.

En todo tipo de organizaciones, los costes econdmicos- los recursos tangibles
desplegados — son generalmente mds fdciles de medir que costes sociales- las
consecuencias sobre la vida de las personas. El énfasis puesto en la eficiencia
fomenta ast la atribucion de solo los costes tangibles a la organizacion, los costes
intangibles, usualmente sociales, se pasan en alto como si Sfueran <
externalidades> de los cuales se considera que la sociedad es responsable. La
suposicion implicita es que si un coste no se puede medir, no se ha incurrido en él.
Y por tanto no es incumbencia de una direccién responsable de la <eficiencia>.
Puede ser cierto que las empresas ante las externalidades sociales, no se sientan




implicadas, pero esta tendencia cada vez esta siendo modificada por la sociedad.
Los gobiernos ante la presion de la poblacién establecen Leyes que intentan
modificar estos comportamientos. Véase por ejemplo, las Leyes para proteccion del
Medio Ambiente, las de la Defensa de la Competencia,...

» Como, de manera caracteristica, los beneficios econdmicos se miden mds
ficilmente que los beneficios sociales, la eficiencia a menudo lleva a la
organizacién hacia una moralidad econdmica que puede equivaler a una
inmoralidad social. Los anuncios de reestructuracion de plantillas que realizan
Grandes Corporaciones cuando los resultados no son satisfactorios, desde su punto
de vista son necesarios para la viabilidad de la empresa y asi es recogido por los
mercados, que premian dichas actividades. Sin embargo no se evalua el coste
social de estas medidas y un elemento accesorio que las empresas descuidan, los
empleados son consumidores. Sin los unos no existen los otros y por lo tanto
¢ Quién podra comprar?

Como conclusion a este apartado, desde mi punto de vista, deberiamos avanzar no en la
definicién de eficacia y eficiencia, que como hemos podido analizar no existen diferencias
importantes en la definicién de los diversos autores, sino en la relacién de las mismas con el
entorno empresarial, ya que el mismo tiene una gran importancia.

Por lo tanto mi propuesta seria la siguiente:

Eficacia es la medida que permite determinar el grado de consecucion de objetivos de manera
correcta y realizando un buen trabajo, y la Eficiencia determina la cantidad de recursos
utilizados conseguidos de manera legitima para realizar dichos objetivos. Por lo que aplicado
en el analisis empresarial, la Eficacia implicaria considerar las siguientes variables:

* Productividad

* Rentabilidad

» Bienestar de los empleados

* Satisfaccion de los clientes

» Satisfaccion de los proveedores

» Cuidado del medio ambiente

» Calidad de los productos

» Uso correcto de las nuevas tecnologias
» Ftica empresarial

» Entorno social

Y la Eficiencia empresarial al considerar la cantidad de recursos utilizados, estos deben ser
legitimos, en otras palabras la utilizacion de mano obra infantil, la explotacién de los
empleados o minimizar los costes de manera similar deben ser tenidos en cuenta. Por lo que
para considerar la relacion entre los outputs y los inputs, estos ultimos deben ser corregidos al
alza y homogenizarlos, para que el ratio resultante pueda ser comparable con empresas que no
utilizan estos recursos.




2. La Medicion de la Eficacia v Eficiencia Empresarial

B. J.Hodge, William P. Anthony y Lawrence M. Gales plantearon una cuestion similar'? al
afirmar que Es probable que en algin momento de nuestro estudio deseemos saber si la
organizacion estd funcionando bien y como lo estd haciendo. A simple vista esta pregunta
parece inocente. Directa e incluso simple. ;Esta sobreviviendo la organizacion? Y, en caso
de que sea un negocio, jesta produciendo ganancias? El colapso de muchas empresas
punto.com en Internet durante los afios 2000 y 2001 demuestra y resalta la importancia en
cuestion. En principio, muchos empresarios de empresas punto.com convencieron a Sus
inversores y a otros de que las medidas estdndar del rendimiento comercial ya no eran
relevantes para la “nueva economia”. Por lo general, muchos de estos negocios de la red se
centraban en las visitas que los internautas hacian a sus pdginas Web, con independencia de
si estas visitas generaban beneficios o no. Aunque muchos analistas se cuestionaron la
aplicabilidad de dichas medidas al trdfico en Internet, no eran muy diferentes de las que se
utilizaban para compartir la audiencia que se aplican en television.

El término eficacia es confuso en si mismo. Las organizaciones pueden ser mds o menos
eficaces en formas muy diversas. (Es simplemente la eficacia la cantidad de beneficios
obtenidos? ;O es el nimero de unidades producidas o en niimero de clientes atendidos? ;Y
que ocurre con la satisfaccion de los trabajadores? ;Y las definiciones de eficacia propuestas
por los grupos constituyentes de la organizacion? ;Estd satisfecha la mayoria de la
comunidad con la forma de funcionar de la organizacion? ;Ha contaminado la empresa en
agua y el aire? ;Ha proporcionado la compafiia algun valor a la comunidad?

Todas estas cuestiones pueden ser relevantes para la evaluacién de la eficacia organizativa,
por tanto, la respuesta a la pregunta ;es eficaz la organizacion X ?, puede depender en parte
de quien la formule y con qué finalidad.

Evidentemente todo inversor necesita evaluar si la inversion donde deposita su dinero y su
confianza, es eficaz, por lo que debe saber medir esta eficacia. Esta medida es una de las
claves a la hora de comparar diferentes alternativas en el mundo empresarial. La diversidad de
las medidas implica que dependiendo de las mismas, una organizacion puede pasar de ser
eficaz a ineficaz. En este sentido la eleccion de la misma debe pasar por un analisis adecuado,
para encontrar los puntos fuertes y débiles que permitan enfocar de manera clara las posibles
estrategias.

Por ello es necesario identificar las dimensiones sobre las que se va a valorar la eficacia y que
las relacionan con los objetivos seleccionados'®, ya que una vez identificados permitira su
asignacion a objetivos empresariales. En esta linea seguiremos el andlisis efectuado por Juan
Manuel de la Fuente, Jesus Garcia Tenorio, Luis Angel Guerras y Juan Hernan Gomez' al
seleccionar tres posibles criterios u objetivos a corto plazo y otros tres a largo plazo,
comunes para casi todos los autores, que suelen ser el origen de la mayoria de los
indicadores utilizados en la prdctica: Asi pues, a corto plazo haremos alusion a los
siguientes: produccion, eficiencia y satisfaccién. De la misma forma, consideramos a medio y
largo plazo la adaptabilidad, el desarrollo y la supervivencia: '

La produccién: En este caso, la produccién refleja la capacidad de la organizacidn para
producir la cantidad y calidad de resultados que demanda el entorno. Pueden considerarse




medidas de la produccidn el volumen de ventas, el volumen de produccion, los beneficios, la
cuota de mercado, etc. Estas medidas se relacionan directamente con la produccion
consumida por los clientes de la organizacion.

Cuando la organizacién se esfuerza por incrementar su cuota de mercado, utilizara este
indicador en detrimento de la rentabilidad a corto plazo y el cash-flow positivo. Sin embargo,
aquellas empresas que ya posean una alta cuota relativa de mercado en industrias de bajo
crecimiento estardn mds interesadas en indicadores de tipo beneficio a corto plazo el cash-
flow positivo (Larreche y Shinivasan, 1982),

La eficiencia: La eficiencia es la relacion entre entradas y salidas... Las medidas de
eficiencia incluyen la rentabilidad de los activos, el coste unitario de produccion, el numero
de productos defectuosos, el tiempo perdido. La medida de la eficiencia se expresa en
términos de relacion; las relaciones entre beneficios y costes, resultados y tiempos son las
formas mds usuales de estas medidas.

La satisfaccion: Este concepto se refiere al grado con el cual la organizacion atiende las
necesidades de sus empleados. No debemos olvidar que la organizacion se concibe como un
sistema social que considera los beneficios que reciben sus participantes- incluyendo
consumidores y clientes. Entre las medidas de la satisfaccion podemos incluir las actitudes de
los empleados, la rotacién, el absentismo, la impuntualidad y las quejas.

La adaptabilidad: La adaptabilidad se define como el grado en que la organizacion puede
responder a los cambios internos y externos. En este caso, la adaptabilidad se refiere a la
capacidad de la direccién para percibir los cambios en el entorno y dentro de la misma
organizacién. Caidas en la productividad, eficiencia y satisfaccion, pueden sefialar la
necesidad de modificaciones en las actuaciones directivas y de prestar atencion al entorno.

El desarrollo. El desarrollo contribuye a asegurar la eficacia en la medida en que la
organizacion va realizando inversiones que le permitan enfrentarse con demandas futuras del
entorno. Esta medida puede disminuir la productividad y la eficiencia a corto plazo. Sin
embargo, la organizacion se defiende de la evolucion del entorno a través de la denominada
<variabilidad del beneficio> que se consigue por el hecho de que la organizacion estd
presente en mercados diversos. Entre las medidas del desarrollo pueden ser incluidas, entres
otras, las siguientes: crecimiento, grado y tipo de diversificacion de actividades, riesgo
empresarial, efc.

La adaptabilidad y el desarrollo constituyen la base fundamental de los planes de
contingencia que permiten escoger el plan correcto cuando el entorno exija una modificacion
asegurando en todo momento la eficacia de la organizacion.

La supervivencia: Se refiere al mantenimiento de la organizacion en el tiempo, lo que supone
una condicion minima necesaria para el éxito de la organizacién. Este criterio estd
ampliamente aceptado, pero presenta dos problemas para la valoracion:1) dificultad para
identificar la muerte de una organizacion, puesto que la mayoria de las organizaciones no
mueren, en todo caso, son rehechas, y 2) seria ingenuo asumir que las organizaciones
ineficaces no sobreviven o que todas las organizaciones eficaces sobreviven.

Estas dimensiones son punto de partida, pero ademas afiaden una reflexion muy interesante
al manifestar’® Todas las disciplinas contribuyen en cierto modo a hacer que las




organizaciones sena eficaces: el marketing va dirigido a incrementar los ingresos y la cuota
de mercado, las finanzas a conseguir Optimas decisiones sobre inversion y financiacién, la
organizacién a definir una estructura coherente, y asi sucesivamente.

Sin embargo, cada una de estas visiones parciales aporta uno o varios elementos centrales
para el andlisis de la eficacia, que estdn suficientemente consensuados en la literatura... y los
cuales son: los objetivos, los recursos, el personal, los clientes y la comunidad en general.

Todos estos elementos, nos permiten visualizar un las diferentes dimensiones en las cuales se
mueve la eficacia. Sin embargo dicha eficacia debe medirse, ya que nos enfrontamos a un
problema clave, la necesidad de que el mercado pueda calibrar que empresa en mas eficaz, y
de ello derive la posibilidad de obtener una buen reparto de dividendos 6 en su defecto unas
buenas plusvalias a la hora de realizar la inversion.

Jesus Garcia Tenorio y Maria José Pérez'® realizan una aportacién muy interesante al realizar
un analisis de las diferentes medidas de dicha eficacia. A mi juicio no con el animo de
determinar cual es la mejor, por otra parte muy dificil de conseguir, ya que todas ellas pueden
ayudar por si mismo a resolver este problema, sino con la perspectiva de presentar en
diferentes dimensiones las medidas que se han ido utilizando en la literatura empresarial.

Dicho esquema permite visualizar las medidas objetivas y subjetivas relacionadas con la
eficacia global y de negocio, asi como las diferentes medidas que existen dentro de cada uno
de los conceptos, y los autores més relevantes dentro de cada opcion, por lo que esta
sistematizacién conlleva a tener una vision rapida de la evolucion histérica del concepto de
eficacia y sus diferentes criterios de evaluacion.

PERSPECTIVAS PARA LA MEDICION DE LA EFICACIA

T T AL
s |7 " INDICADORES
~ "NOBASADOS EN RENTABILIDAD T T T Tamatio de la empresa )

(Grant y Jammine, 1988)
Crecimiento empresarial
(Suérez Gonzalez 1992)

RENTABILIDAD CONTABLE Margen sobre ventas
(Palepu 1985)

Rentabilidad Econémica sobre activos netos
(Hoskisson, Hit, Jonson y Moesel, 1993)
Rentabilidad financiera sobre fondos propios
(Lutbakin, Merchant y Srinivasan, 1993)

RENTABILIDAD DE MERCADO indice de creacion de valor
(Cuervo Garcia, 1991)
MEDIDAS SUBJETIVAS ] EFICACIA DE NEGOCIO
' " GRUPOS 1 DIMENSIONES
FINANCIEROS Bt ' Beneficios netos
(Driv y Cenar, 1990) Ratios beneficios/ventas
(Govindarajan y Gupta, 1984) : Efectos librados
Cash-flow de operaciones
Rendimiento de la Inversion
NO FINANCIEROS POSICION EN EL MERCADO
(Driv y Cenar, 1990) . Volumen de ventas
(Govindarajan y Gupta, 1984) Cuota de mercado
: Satisfaccion del cliente
PREPARACION PARA EL FUTURO
Desarrollo/produccién de nuevos mercados
Desarrollo de nuevos mercados
Logro de objetivos estratégicos de la UEN
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Partiendo de la definicion del problema realizada, el enfoque debe partir de las cuentas
anuales y por lo tanto debemos de escoger medidas objetivas que se tengan relacion con las
mismas, por los que la rentabilidad contable debe ser nuestro punto de partida como indicador
utilizando las dimensiones financieras relacionadas con la misma, para posteriormente
relacionarlo con los indices de creacién de valor, tal utilizados hoy en dia en el mundo
empresarial.

La base de estas medidas ha sido en beneficio y su relacion con la rentabilidad. En este linea
Pedro Rivero'’ afirma que “el #nico resultado o Beneficio real existente en la empresa en
términos Econdmicos es el Beneficio Repartible, definido este como el excedente o renta
resultante de la explotacién durante un periodo de tiempo determinado una vez que se han
cubierto todos los costes correspondientes dicho periodo y la condicién de eficiencia o
mantenimiento de los valores real de la empresa y de sus posibilidades de obtener andlogos
en periodos posteriores.

A efectos de estos andlisis de gestion,..., el cdlculo de rentabilidad imputable directamente a
la actividad productiva, es decir, para él calculo del Excedente debido a la actividad
coordinadora de los factores de produccion por el empresario, resulta imprescindible tener
en cuenta el valor de todos los consumos que ha sido preciso realizar para la obtencicn de
los ingresos correspondientes”.

De todo ello deriva que la rentabilidad como condicién de eficiencia se muestra como parte de
Jos beneficios no distribuidos que permiten asegurar un crecimiento adecuado por parte de la
empresa.

En este contexto podemos exponer el caso de Bristish Airways”‘: El eslogan publicitario de
British Airways, <La linea favorita del mundo>, afirma su posicion como la mayor de las
lineas aéreas internacionales. United y American Airlines transportan mds pasajeros pero lo
hacen, en su parte, dentro de Estados Unidos. British Airways se formo en 1972 mediante una
fusion de dos lineas aéreas de propiedad estatal, BEA, una linea de corto recorrido, y BOAC,
un operador de larga distancia. Sus primeros afios no fueron felices. La organizacion tenia
un exceso notable de personal, ya que era la mayor linea aérea del mundo, pero sélo por el
nimero de empleados y no por ningun ofro criterio, y Su eficacia era mediocre en
comparacion con la de otras empresas internacionales que, a su vez, estaban en su mayor
parte por debajo de las normas de las lineas aéreas estadounidenses. A finales de la década
de 1970, cuando la recesién golpeé tanto la economia britdnica como las internacionales,
British Airways tuvo importantes pérdidas.

En 1979, tras la eleccién de un gobierno conservador, British Airways fue una de las
primeras empresas de propiedad estatal que fueron advertidas de que debian enfrentarse al
futuro como organizacion comercial. Fue contratado un nuevo director general, John King,
un ejecutivo con una reputacion abrasiva y unas sélidas relaciones personales con la sefiora
Thatcher. King contraté a un director ejecutivo con experiencia que habia tenido un éxito
considerable en la comercializacion de las actividades de Avis en el alquiler de automoviles
en Europa. No menos importante que estos nombramientos fueron las instrucciones claras de
que el nuevo equipo directivo debia racionalizar las operaciones de la linea aérea y debia
hacerlo sin interferencias politicas. Las expectativas eran la reflotacion como empresa
privada de una linea aérea europea.




La red de rutas fue recortada y el personal se redujo de forma sustancial. Con la ayuda de la
recuperacion econdmica y de importantes depreciaciones durante los primeros afios, el
rendimiento financiero mejoro considerablemente.

Observamos que la identificacion entre eficacia y rendimiento financiero fue la clave para que
la compafiia pasara a ser considerada como una de las empresas de mayor éxito de lineas
aéreas y con el tiempo fue privatizada de manera exitosa por el Gobierno Ingles.

Sin embargo existen otros casos donde tal relacion es cuestionada. En 1983, el director
general de General Motors anuncid, con sonoras fanfarrias, la creacion de Saturn Corp
Asegurd que Saturn probaria que GM podria ser lucrativa en la fabricacion de automoviles
pequerios en Estados Unidos que vencieran a la competencia Japonesa. Mds de 12 afios han
pasado desde que GM creé Saturn. Asi que parece justo preguniar: ;y tuvieron éxito? La
respuesta es si, no o tal vez. Depende de la forma de definir éxito. Las ventas iniciales fueron
fuertes, pero lascivas de las ventas recientes han declinado. Las encuestas indican que Saturn
ha alcanzado los niveles de calidad, confianza y satisfaccion del consumidor que los
fabricantes de automéviles japoneses. Sin embargo, en términos de productividad, costos y
ganancias, Saturn ha sido una gran desilusion. Saturn es mucho menos productivo que las
plantas de Honda y Toyota en Estados Unidos. GM perdié miles de millones de délares
durante la primera década de operacion Saturn. Esta filial llegé al punto de equilibrio en
1993, pero sélo gracias a una contabilidad creativa. Miles de millones de ddlares de Saturn
se transfirieron al estado financiero de GM.

Saturn ilustra el gran problema que implica definir la efectividad organizacional. La
efectividad estd determinada esencialmente por qué tan bien la organizacion alcanza las
metas. Sin embargo, debemos saber cudles y de quién son las metas.

La rentabilidad considerada como beneficio no es un elemento de la determinacion de la
eficiencia de la empresa, ya que se ha demostrado insuficiente, y en esto coincido con Ana
Maria Castillo y DoloresTous®® que manifiestan que Este postulado es, cuestionado a la luz
de las insuficiencias del beneficio como medidor de la eficiencia empresarial y del
comportamiento real de las empresas.

Por lo que respecta al beneficio como estimador de la calidad de la gestion empresarial
presenta una serie de insuficiencias:

» El beneficio, calculado a través de los datos suministrados por la contabilidad
es una estimacion, y por lo tanto, una aproximacion a una magnitud real que
se desconoce

» Por otra parte, dicha estimacion conlleva la necesidad de una periodificacion
— generalmente, por periodos anuales-, lo que supone fraccionar el beneficio
total que obtendria una empresa a lo largo de toda su vida, asginando
fracciones del mismo a los lapsos temporales impuestos por la normativa
contable.




» Ademds, aunque se hable de beneficio como si se tratase de una unica
magnitud, conviene tener presente que existen diversas medidas y gradaciones
en el cdlculo del beneficio (beneficios de la actividad normal, beneficios
atipicos, beneficios exiraordinarios, beneficio antes o después de impuestos,
etc).

> Asimismo, la cuantia del beneficio no depende solamente de la actuacion de la
empresa, sino que también viene condicionado en gran medida por elementos
ajenos a la misma, como la presion fiscal, las cargas sociales, los criterios de
valoracién vigentes, en resumen, por una serie de cuestiones legales, politicas
y sociales, que pueden hacer variar la cifra del beneficio, con independencia
del la eficiencia de la empresa.

Ademas de estas variables que deberian considerarse, a mi juicio, existen otras, que son tan
importantes como la determinacién del beneficio, como el tamafio y que Oliver E.
Williamson®' relaciona de manera clara al referirse a las palabras Knight al afirmar este
ultimo que: The relation between efficiency and size is one of the most serious problems of
theory, being in contrast with the relation for a plant, largely a matter of is personality ans
historical accident rather than of intelligible general principles. But this question is
peculiarly vital because the possibility of monopoly gain offers a powerful incentive to
continuous and unlimited expansion of the firm, which force must be offset by some equally
powerful one making for decreased efficiency [in the production of money | with growth in
size, if even boundary competition is to exist.

Por tanto el beneficio tal como esta definido, necesita de modificaciones necesarias, para que
nos permita comparar de manera adecuada la eficacia y eficiencia entre las empresas, ya que
es un punto clave dentro de la economia de mercado, y por ello, la determinacion del criterio
adecuado debe permitir que las empresas busquen estrategias que conduzcan a la generacion
de valor real para los inversores, propietarios y accionistas.

Si consideramos que el beneficio no es una medida suficiente en términos empresariales.
;Cuél es la optima?. En esta linea la existencia de diversos indicadores y su aplicabilidad, son
consecuencia que las diferentes visiones que tienen las personas y los departamentos dentro
de una organizacién empresarial. Por ello debemos de intentar buscar dentro del entorno
donde nos movemos, los datos contables y mas en concreto las cuentas anuales, los criterios
de eficiencia empresarial adecuados para conseguir nuestro objetivo.En este sentido J.
Campbell mostré a finales de los 70 treinta criterios para evaluar la eficacia de una
organizaciénzzz
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Organizational Effectiveness Criteria

[ 1. Overall effectiveness

| 17. Goal consensus

(2 Productiviy

| 18. Internalization of organizational goals

[ 3. Efficiency

| 19. Role and norm congruence

| 4. Profit | 20. Managerial interpersonal skills

l 5. Quality | 21. Managerial tasks skills . ‘
] 6. Accidents | 22. Information management and communication
[7Growh [ 23, Readiness

| 8. Absenteeism

| 24. Utilization of environment

| 9. Turnover

H 25. Evaluations by external entities

[10.Job satisfaction

| 26. Stability

:| 11. Motivation

| 27. Value of human resources

| 12. Morale

| 28. Participation and shared influence

l 13. Control

| 29. Training and development emphasis

I 14. Conflict/ c‘olfz‘esvioh ,

| 30. Achievement emphasis

] 135. Flexibility/ adaptation

|

[ 16 Planning and goal setting -

Source: Draw from John P. Campbell, “On nature of Organizational Effectiveness”, in P. S.
Goodman, J.M. Pennings, and Associates, eds., New Perspectives on Organizational
Effectiveness ( San Francisco: Jossey-Bass, 1 977), pp 36.41

Posteriormente en los afios 80 se realizo otro estudio por Tom Peters y Robert Waterman's en
su libro “In Serach of Execellence” donde se estudio el fenémeno de la eficiencia. Del
mismo cabe destacar lo siguiente23 Alter studying forty-two companies that Peters and
Waterman described as well-managed, highly, effective or “excellent”- these included firms
like IBM. Du Pont, 3M, McDonald’s, and Procter & Gamble- they found eight common
characteristics that these companies had in common. (1) They had a bias for action and
getting things accomplished. (2) They stayed close to their customers in order to Sfully
understand their customers’ needs. (3) They allowed employees a high degree of autonomy
and fostered the entrepreneurial spirit. (4) They sought to increase productivily through
employee participation. (5) Their employees knew what the company stands for, and their
managers were actively involved in problems at all levels. (6) They stayed close to the
businesses they knew and understood. (7) They had organization structures that were
elegantly simple, with a minimal number of people in staff support activities. (8) They blended
tight, centralized controls for protecting the company core values with loose controls in other
areas to encourage risk-taking and innovation.

En el afio 1989 se realizo otro estudio en la revista Fortune?* entrevistando a mds de 8000
altos ejecutivos, directores externos, analistas financieros para determinar qué empresas
admiraban mds. La encuesta, que abarcé 305 empresas y 32 grupos industriales, pedia a los
entrevistados que calificaran a las 10 empresas mds grandes de su propia industria con base
en “ocho atributos de reputacion”:
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La calidad de su direccion.

La calidad de los productos o servicios.

La capacidad para innovar.

El valor a largo plazo para los inversionistas.

La solidez financiera. _
La capacidad para atraer, desarrollar y conservar a la gente de talento.
El sentido de responsabilidad hacia la comunidad y el ambiente.

La utilizacion de los activos corporativos

o NS AN~

Los que contestaron la encuesta calificaron a cada empresa en una escala desde 0 (mala)
hasta 10(excelente), para cada uno de los ocho atributos.

Segiin Fortune, Merck & Company fue calificada como la empresa mds admirada por cuarto
afio comsecutivo. Los entrevistadores, pertenecientes a otras empresas del ramo
farmacéutico, calificaron Merck con un promedio de 8.90 en los ocho atributos. Las otras
empresas que quedaron entre las 10 mejores incluian Phillip Morris (8. 78), Rubbermaid
(8.42), Procter & Gamble (8.37) 3M (8.21) PepsoCo (8.16), Wal Mart Stores (8.16), Coca
Cola (8.15), Anheuser (7.96)y Du Pont (7.93)

Los encuestadores dieron las calificaciones mds altas a Merck en cuatro de los ocho
atributos. Phillip Morris obtuvo el primer lugar en la inversién a largo plazo y en la calidad
de la direccion. Se reconocié a Johnson & Johnson su sentido de responsabilidad hacia la
comunidad y el ambiente, y se concedieron los honores mds altos a Berkshire Hathaway por
su amplia utilizacion de los activos corporativos. Los aspectos decisivos del dominio de
Merck incluyen la capacidad para incrementar de manera consistente los beneficios (las
ganancias por accion han aumentado por los menos un 25 % durante los ultimos 14
trimestres), y para lanzar con regularidad y con éxito nuevas medicinas (desde 1981, Merck
ha lanzado 10 medicinas de primera importancia, cada una de las cuales represento mds de
100 millones de délares de venta anuales). Asi mismo, la empresa ha seguido dando una gran
importancia en investigacion y desarrollo de nuevos productos (755 millones de ddlares, o
sea el 11% de sus ventas en 1989).

Entre las medicinas nuevas mds significativas de Merck estdn Mavecol, que reduce los
niveles de colesterol hasta en un 40%, y Primaxin, un potente antibictico.

Las razones del éxito de los lideres varian. Phillip Morris ha subido del séptimo al segundo
lugar en dos afios, sobre todo debido a que todos los afios ha entregado dividendos a sus
accionistas. Durante la década del980, la compafiia obtuvo incrementos ‘anuales en los
beneficios por accién de aproximadamente el 20 %. Se premié a Rubbermaid por su
crecimiento sostenido y por su capacidad para sacar al mercado nuevos productos de
calidad Una cuidadosa atencién a los detalles, como afiadir sustancias quimicas
antiestdticas al pldstico, ha permitido a Rubbermaid colocarse enire las siete mejores
empresas durante los dultimos cinco afios Al fomentar un ambiente propicio a las
innovaciones, 3M ha lanzado unos 200 nuevos productos al afio, aproximadamente el 25 %
de las venias de cada division las generan productos que se introdujeron dentro de los
dltimos cinco afios. La participacién de Anheuser- Busch en el mercado estadounidense de
cerveza subié del 28% en 1980 al 43 % en 1989.

Igual de diversas fueron las razones por las que las empresas obtuvieron las calificaciones
mds bajas. Tres empresas de computacién- Wang Labaratories, Control Data y Unisys-
recibieron calificaciones bajas por su incapacidad para generar beneficios para sus
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accionistas. A Gibraltar Financial, calificada como la empresa menos admirada de las ocho
categorias encuestadas, los funcionarios federales del ahorro le incautaron dos subsidiarias
operativas por retener una gran cantidad de préstamos hipotecarios que perdian dinero.
Texas Air, que se enfrasco en pleitos con sus empleados por asuntos de pagos y prestaciones,
siguié recibiendo calificaciones bajas.

Para constatar lo fugaz de la fama, veamos el caso de IBM. Calificada como la empresa mds
admirada durante los primeros cuatro afios de la encuesta, IBM ocupa ahora el lugar 45.
Hasta en su propio ramo, IBM quedd en segundo lugar, después de Hewlett Packard. La
incapacidad de IBM para disefiar una estrategia convincente para afrontar un cambio en la
demanda del mercado de los macro-computadores a las poderosas mdquinas de escritorio,
ha contribuido mucho a sus desgracias.”

Arnold Weinstick, presidente del Consejo de Administracién de GEC, Enghlish Electric y
Associated Electrical Industries establece siete criterios economico-financieros para medir
una empresa eficaz, tales son los siguientes:26

1. Beneficio sobre el capita empleado. Este probablemente sea el criterio financiero
mds utilizado en el sector industrial privado. En el fondo mide la capacidad de
generacion de beneficios del capital empleado para fabricar equipo eléctrico en
lugar de adquirir fondos publicos

2. Beneficios sobre ventas. Este es otro de los criterios ampliamente utilizados para
indicar los mdrgenes de beneficio, aunque esta cifrar tiende a variar
marcadamente entre los distintos sectores.

3. Ventas sobre el capital empleado. Este ratio muestra la productividad de los
recursos permanentes de la empresa.

4. Ventas sobre activo fijo. La capacidad del activo fijo para generar venlas
probablemente sea la mejor medida de su verdadero valor, y representa muchas
veces uno de los problemas mds dificiles al analizar el comportamiento de la
empresa.

5. Ventas sobre existencias

6. Ventas por empleado. Esta es la medida general de productividad de la mano de
obra, que se debe indicar el mimero de empleados no productivos, cuya
eliminacién ha sido uno de los principales objetivos de la planificacion de
Wienstock.

7. Beneficios por empleado. Es una profundizacion del criterio anterior, con el cual
se relaciona mediante el ratio bdsico beneficio/ ventas

Ademés Lord Weinstock manifesté lo siguiente: “Los ratios que hemos utilizado como
sistema de medicion del comportamiento de la empresa, no se extrajeron de los “métodos
empleados por General Electric y TI" segun indica en el articulo del Times. Se obtuvieron a
partir de un estudio de las diferencias en los resultados obtenidos por esas y otras empresas y
a partir de lo que observamos en muchas otras con cuyo control se hizo nuestro equipo
directivo.
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Estas cuatro referencias efectuadas, son un ejemplo claro de la dificultad de la eleccion de un
criterio unico, por lo que De la Fuente (1990Y*" propone una medida multicriterio basada en
tres dreas de eficacia: econdmico financiera, organizativa y social:

a) Eficacia econdmico —financiera: Intenta proporcionar informacion sobre el logro de
los objetivos de cardcter econémico. En este caso, pueden utilizarse los cuatro
indicadores siguientes:

- Productividad: produccion total / coste de la produccion

- R entablillad financiera: resultados netos /fondos propios

- Logro de objetivos econdmicos en los tltimos ejercicios.

- Calidad de los productos en relacion con los de la competencia.

b) Eficacia organizativa: Se refiere al funcionamiento de la estructura organizativa
interna. Pueden ser utilizados tres criterios o dimensiones:

- Estilo de direccion : tipos de relacion entre superior y subordinado
- Coordinacién de actividades: mecanismos utilizados y éxito de los mismos.
- Relaciones entre departamentos. de cooperacion o de conflicto.

¢) Eficacia social: Se refiere al grado de participacion de los trabajadores en la
organizacion. En ese caso, los indicadores de pueden ser los siguientes:

- Tasa de rotacién del personal: niimero de despidos Ultimo afio/ niimero medio de
trabajadores.

- Tasa de absentismo: nimero de horas perdidas / mimero de horas trabajadas.

- Clima organizativo: percepcion subjetiva de los trabajadores de determinados
factores organizativos.

La complejidad de la evaluacion de dicho criterio es importante, sin embargo si podemos
evaluar la eficiencia econémico- financiera, si a través de diferentes criterios. El objetivo es
realizar al beneficio los ajustes necesarios, que permitan obtener una medida que muestren
realmente la eficacia y eficiencia empresarial.

A. Cuervo Garcia®® hace referencia a las debilidades inherentes a la utilizacién de los criterios
contables al exponer:

o Se refiere a un momento dado del tiempo — normalmente un afio o ejercicio
econdémico- , por lo que no refleja los efectos sobre la rentabilidad a medio y largo
plazo de las politicas actuales de la empresa

o Al venir referida a un periodo, no tiene en cuenta las expectativas de beneficio ni
el momento de su realizacion, dado que no considera el valor del dinero en el
tiempo.

o No incluye informacién sobre el riesgo asociado a la rentabilidad, es decir, una
mayor rentabilidad contable puede esconder un aumento del riesgo econdémico o
financiero de la empresa, no reflejado en el valor del ratio pero que afecta al valor
de la empresa.

17




o En el cdlculo de la rentabilidad contable se parte del valor contable a coste
histérico, mientras que el valor de mercado de la empresa no estd determinado por
datos historicos.

Sin embargo Jests Garcia-Tenorio y Maria José Pérez*® hacen referencia a la necesidad de la
utilizacion de estos criterios al decir que en muchos estudios empiricos se adopta el
planteamiento que consiste en tomar como medida de los resultados globales un indicador de
rentabilidad, como puede ser la rentabilidad financiera de los fondos propios. Trataremos de
Justificar brevemente esta postura.

En primer lugar, la eleccion de la rentabilidad financiera de los fondos propios deniro de las
medidas contables se justifica por el hecho de ser la que mds se aproxima a la rentabilidad
de mercado.

Por otro lado, en los trabajos de investigacion que estudian la relacion entre la
diversificacion y resultados entre diversificacion y resultados a través de variables directivas
y organizativas intermedias, se busca observar el impacto en los resultados de la empresa del
ajuste entre la forma de diversificacion empresarial y la variable en cuestion. De este modo,
basta con utilizar una Unica medida de rentabilidad contable, si bien el estudio se podria
ampliar a otras medidas para confrontarla posible variacion en los resultados obtenidos.

Solo quisiera afiadir dos puntos importantes, que creo que son interesantes a la hora de
enfocar el problema:

1. La definicién de la medida mas utilizada en el concepto de Valor: Economic Value
Added®®: A method for evaluating companies by comparing the rate of return on investment
with the weighted average cost of Capital. Companies seen to be earning less than their cost
of capital are said to be destroying value, while those that have a rate of return above their
cost of capital area creating value. In these calculations assets in the balance sheet are
increased by writing back expenditure on research and development (R&D) and adjustment
in other way, while profit is defined as operating profits after tax (though there are variations
in these definitions). An alternative approach is market value added (MVA). In this approach,
market capitalization is compared with economic value measured by capital it is using as
defined above.

El concepto de valor implica una nueva forma de medir la eficacia empresarial, ya que
considera que una empresa o inversién es rentable no solo con la obtencion de beneficios
contable®! sino que ademds debe considerar otros costes econémicos que no contemplan dicho
beneficio, consiguiendo reflejar de una manera mas clara el valor real de la empresa o de la
inversion.

Esta nueva forma de evaluar la eficacia empresarial, no implica por lo tanto que la empresa

que obtenga mas beneficios o mayor crecimiento de ventas, sea la mas eficaz. El siguiente
cuadro’? ilustrara gréaficamente esta afirmacion:
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Millones de doélares/
TCACH*

- Las 15 empresas con
mayor crecimiento
- de los beneficios de

113 21%
100 27%
100 57%
90 50%
68 18%
62 18%
58 31%
57 11%
52 14%
46 12%
44 27%

44 16%
43 37%
41 102%
1 18%

2. La asignacién de recursos, incluidos los costes de oportunidad, como elemento clave
dentro de los costes de los productos. Fisher y Dornbusch®® afirman que. El coste de
oportunidad es el coste de utilizar un recurso, como el trabajo o el capital, en cualquier
actividad es la cantidad que podria obtenerse destinando ese recurso al otro mejor uso
posible, es decir, es el coste que debe contemplar cualquier operacion de obtener un
beneficio igual al empleo del recurso utilizado. Por ejemplo si un inversor realiza una
operacion por la cual recibird un 7% de rentabilidad y alternativamente invirtiendo este dinero
en bonos del estado obtendria un 4%, ello implicaria que realmente el valor obtenido por
dicho inversor seria de 3%, ya que al valor de la inversién habria que restarle el coste de
oportunidad, que lo asociamos en este caso a un valor seguro y sin riesgo, que son los bonos
del estado, por lo tanto, en este caso es un coste financiero de oportunidad

Por lo tanto, a mi juicio el coste de oportunidad debe ser considerado dentro de cualquier
medida que analice la eficacia empresarial. Siguiendo esta idea Santiago Garcia Echevarria®’

lo encuadra dentro de la eficiencia empresarial a través del siguiente cuadro:
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|

COSTE
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Administrativo”
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marco
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1. Coordinacion
de la asignacion
de recursos.

COSTE

EXTRAEMPRESARIALES

Costes della organizacion de
la economjip

i

=)

1. Costes de la
politica: Laboral,
Fiscal, Energética

COSTE INTEREMPRESARIALES

1. Eficacia de mercado

2. Oportunidades
/Alternativas de

2. Costes directos Z.dC'o'st'es de ;nternaczonallzaczon de
de los factores ecisiones 0s mercados '(cosz‘es de
politico- oportunidad)
3. Management admzms{rattvas
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produccion
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EMPRESARIAL
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ADMINISTRACION
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I

COSTES DE LOS
PRODUCTOS
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