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MATRIZ DE POLITICA DIRECCIONAL

ORIGEN DE LA MATRIZ

La Matriz de Politica Direccional (M,P.D.) fue
desarrollada por una empresa encuadrada en el sector
quimico, la compafia Shell. En noviembre de 1975 la Shell
International Chemical Co. lanzd una publicacion en donde
explicaba la aparicién y aplicacién de un nuevo instrumsento
de ayuda a la planificacidn corporativa. Los que
desarrollaron dicha técnica fueron Robinson, Hichens vy
Wade, que en aguella época trabajaban para 1la citada

Empresa. Con 1la nueva técnica pretendiar disponer de una
herramienta que permitiera "examinar el potencial de las
diferertes unidades de negocios de la organizacidén para la
asignacidn de sus recursos"” (Newton, 1981, p. Sl1'.

En 1978 Robinson, Hichens y Wade ya apuntaban que el
uso de la M.P,D, habia sido bastante i1ntenso durante los
tres aros anterlores., periodo de vida publica de la matriz.

En gereral puede decirse que después de wuna década
desde la aparicién de una técnica, ésta ya ha pasado su
prueba de fuego, su sistema de trabaj o se ha explicitade
suficientemente, su conocimiento se ha extendido ¥ los
problemas originales han sido discutidos y resueltos. En
la Matraiz de Politica Direccional es ci1erto que todo esto
ha sucedido en parte, pero su menor difusidn con respecto a
las demas mat) 1nes le ha per judicade notoriamente.
Mientras que la literatura cientifica sobre la matra2z
B.C.G. hra sido muy grande y sigue en crecimiento, los
estudios sobre la Matriz de Politica Direccional son
espordadicos y no se atisba ninguna tendencia hacia su alza.
Esta situaci16n no proviene de problemas o defectos propiros
de la matriz si1mo que derivan de su 1ncépacidad para
conseguir una mejor imager y popularidad que su gran
competidora, la Matri1z de la General Electric.

La M.P.D. surge en una época difacil. Después de
algunos anos de un cierto desconcierto por cambios
profundos en el entorno los cuales, debido a su
volatilidad., resul taban de imposible control para las
empr esas. se comienza a pensar que las teécnicas
cuantitativas no son de gran utilidad para afrontar los
nuevos problemas y que, por tanto, era necesario traba;ar.,
er  una buena medida, con consideraciones de tipo
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cualitativo. La M.P.D. s@ crea como instrumento que
permite el andlisis sistemAdtico mediante la integracion de
aspectos cualitativos y cuantitativos.

INSUFICIENCIA DE LOS PROCEDIMIENTOS TRADICIONALES

En un ambiente estable la medida tradicional para
asignar recursos, para examinar las buenas perspectivas de
un sector y la fuerza de una empresa en dicho sector es,
sin duda, la rentabilidad del capital. Una alta
rentabilidad es un buen indice, un indicador que afirma que
tode va bien, Qque las perspectivas son buenas Yy Qque @s
interesante invertir en ese sector. Sin embargo, la
rentabilidad no lo es todo, como medida es inclusoy a
veces, muy insuficiente y como guia de decisiones, corta.

Los procedimientos tradicionales han marginado algunos
elementos que en la actualidad se consideran indispensables
para llegar a conclusiones acerca de cual debe ser la

posicién futura de los negocios de la corporacidn. El
analisis a nivel corporativo exige contestar a preguntas
como las que siguen, para las cuales la informacidn

histérica, las previsiones o el calculo de la rentabilidad,
no pueden servir mas que de respuestas complementarias.

1 iEs este sector mas favorable que otro? <(Tiene
mejores perspectivas?

2. iLa posicidén de nuestra compafia en un sector es
fuerte o débil?

3, iCual es el peso de cada negocio dentro de su
sector? iCudl es el peso de cada negocio en relacidén con los
restantes negocios de la corporacién? (E1 conjunto de los
negocios presenta una situacion de equilibrio o

desequilibrio?

Resulta evidente que para dar contestacién a estas
preguntas se necesitaria un entorno con una cierta
estabilidad. La falta de estabilidad en los mercados Yy los
efectos inflacionarios, un hecho perturbador de gran
importancia Qque en la década de los setenta tuvieron su
primer rompiente en los precios de los productos
petroliferos, llevaron a la compadia Shell a la busqueda de
técnicas de ayuda a la decisidén que pudieran trabajar en
situaciones de inestabilidad. Las perspectivas de un sector
econémico - tradicional dejé de seguir una linea clara de
evoluciadan relacionada en mayor O menor medida con un ciclo
de vida facil de identificar. Y si esto sucedia para los
sectores tradicionales hemos de pensar que la incertidumbre
para los nuevos sectores que comenzaban sus etapas vitales

era todavia mayor.

DISERO DE LA MATRIZ

Tipicamente la matriz se disefa en base a la relacidn
existente entre dos dimensiones que se describen de forma
generalista. La primera dimensidn, que se acostumbra a
situar en la parte superior del cuadro, se refiere a las
perspectivas del sector. Los sectores deben ser juzgados
como interesantes o no para la corporacién, debe
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1. Porcentaje de crecimiento del mercado.
2. Calidad del mercado.

3. Situacidn de las materias industriales.
4, Aspectos ambientales.

Especificacién de los criterios basicos

Crecimiento del mercado

El crecimiento del mercado se considera un indice de
la bondad del sector ya que se encuentra ligado en buena
medida a las posibilidades de obterner beneficio. Esta
consideraciéns; ampliamente aceptada, no constituye en si
misma una verdad absoluta. A veces los mercados que crecen
mas rdapidamente no ven aumentar sus beneficios con la misma
rapidez. Luego el crecimiento del mercadoc no es wuna
condicién suficiente, determinante y causal. en cuanto al
crecimiento de los beneficios.

No obstante esta deficiencia, el crecimiento del
mercado es una variable importante ya que s1 no crece el
mercados el berneficio dificilmente va a crecer. Existe una
relaci1én entre mercado y beneficio en donde el crecimiento
de! mercado es wuna condicidn necesari1a para que pueda
aumentar el beneficio. aunque dicha condicidén no sea
suficiente para determinar que se produzca el crecimiento
del beneficio en todos los casos. :

Los estudios de la Shell tuvieron que plantearse el
per iodo de tiempo Que habria de considerarse para calcular

el ratio de crecimiento y decidieron que podian adoptar
comn. norma el crecimiento de la industri1a previsto para los
prAaximos cinco armos. El1 promedio de crecimiento del sector
industy al serviria como elemento central para calificar
como atractivo. inatractivo o promedio, el crecimiento de
cada wuno de los subsec tores industriales que desean
examinar . De este modo. si el subsector de detergentes
tiene un crecimiento esperado superior a la media, se le

considera atracrtivo., mientras que si1 el de los pesticidas
crece por deba:o del promedio se le califica inatractivo.
E~ todos los casos el promedio se define como un 1intervalo
y no de un modo puntual.

El criter 10 del crecimiento del mercado se considera
basico. los otros tres criterios se utilizar para matizar vy
corregir a este primero, buscando explicar sus efectos sobre
los beneficios.

En definitiva, de existir una relacién causal clara
entre los crecimientos del mercado y de los beneficios, no
seria necesarioc utilizar otros criterios, pero como ya
anotabamos antes, al no producirse una relacidn permanente
entre ellos se han buscado otras variables (los criterios
que veremos a continuacidn) para que expliquen y rectifiquen
las previsiones que podrian derivarse de una apreciacior de
berefici10s que después no se correspondiera con la realidad.
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Calidad del mercado

Los conceptos cualitativos SOn siempre problematic
para ser medidos, maxime‘'cuando como en este caso se tract,5
d? un aspecto complejo en el que pueden influir un ra:
numero de factores. Cuando estos factores proporcionaa a
las empresas comodidad para desenvolverse en el mercado,

facxl?dad para competir, y no representan a

restrictivos que dificulten Su marcha, diremos BPECtO?
mercado es de "calidad". Robinsen, Hichens y Wade q?797;)
proponen una serie de preguntas Cuya contestacion

:flrmat?va representaria una magnifica calidad del mercado
os §r1ter105 de calidad considerados y las pregunt .
relacionadas con ellos son: ? ==

CRITERIO PREGUNTA

a) RENTABILIDAD ¢Tiere el sector unos antecedentes de

rentabilidad alta y estable”?

b MARGENES ¢Pueden mantenerse los margenes aun en
los mo@entos en que la capacidad de
produccidén sea superior a la demanda?

) P ;

-) PRECIOS ¢Puede resistir el productn comodamen-
te el comportamiento que se da en los
precios?

d) TECNOLOGIA

¢Se tiene acceso libremente a la tecno
logia de produccién? «No esta dicha
tecrnologia reservada unicamente para
aquel 'os que la desarrollaron?

e'! COMPETIDORES iExi1sten pocos productores en el mer-
cado”?

f)» PODER DE LOS

<No bhay un pe A
S SMERADOREE Yy Pequerno grupo de poderosos

Consumidores que dominen el mercado?

g’ VALOR ANADIDO iTiene el producto un alto valor afa-
dido?

R NUEVOS PRODUCTOS Cuando se 1ntroduce un nuevo producto,
¢BQueda el mercado lo suficientemente
res;rnnqzuo €omo para no atraer a de-
masiados productores?

1Y CLIENTES tS1 el cliente cambia de sum:niétrador.

debera cambiar también alguna parte de

59 proceso de producciédn. su magquina-

Yia oy incluso, las especificaciones

de sus productos?

' PRODUCTODS

¢cEsta el rod 1
SUSTITUTIVOS R sucte libre del peligre ds

sustitucidon por un Producto alterrmat: -
vOos natural o sintético?
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Situacién de las materias industriales

En ocasiones y en especial en la industria quimica, la
expansién de la produccidn estd restringida por una serie de
materias necesarias pero cuyos suministros pueden verse
limitadeos e incluso cortados en épocas determinadas.

Si dichos materiales tienen dificultades para
orientarse hacia usos alternativos o bien no es posible
acapararlos o almacenarlos en grandes cantidades, entonces
se daria al sector uma calificacién de atraccidn superior a
la media. 1

Aspectos ambientales

Este criterio recoge fundamentalmente la existencia, ©

no, de restricciones por parte de los gobiernos que
dificultan el transporte, la venta o la fabricaci¢dn de los
productos. Se trata de regulaciones especiales dirigidas

hacia el sector y que marcan claras diferencias con otros
sectores econdmicos.

David Hussey (1982, pp. 137-8) justifica el peso que le
otorga a cada una de las variables consideradas, en base a
las conclusiones que obtiene comparandolas con las
observaciones sobre el andlisis de la estructura 1ndustrial
de Porter (1982).

Guia de criterios generales

Los criterios desarrollados en el apartado anterior,
ham sidos Yy posiblemente todavia lo son, de utilidad parsa
juzgar las perspectivas del sector petrogquimico para el que

fuera creada inicialmente la M.P.D. Su extensidtn a otros
sec tores industriales obliga necesariamente al cambio de
los criterios. En este sentido McNamee (1984, Pp. 102)

considera que es de interés el disponer de una auténtica
bateria de <criterios, entre los cuales se podraan extraer
los que puedan ser mas acordes con cada sector que se

analice. Su relaci¢én de criterios, que recogemos a
continuaci1én, se establece simplemente como una guia, S1n
pretender ser una lista cerrada ni exhaustiva. Paor la

forma en que agrupa dichos criterios nos hace recordar el
analisis’ PIMS, como el mismo McNamee serala, efectivamente
hay alguno de estos criterios que llega a coincidir
exactamente con las variables PIMS.

Los factores mas relevantes para juzgar las
perspectivas del sector serian los siguientes:

Factores de mercado
-Tamaro de la poblacién o del segmento relevante de la

misma.

-Distribucién de la poblacidén de acuerdo con la edad,
los ingresos, la zona geografica, etc.

-Tendencias de la poblacidn.
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-Tamafio del mercado en términos monetarios y en
unidades.

-Ratio de crecimiento del mercado.

-Estacionalidad del mercado.

—Madurez del mercado.

Factorec competitivos
-Numero de competidores.
—Tamafio de 1los competidores en términos de ventas,
participacidn de mercado y participaciédn relativa.
—Nivel de precios y grado de competicién.
—Barreras de entrada y salida.
-Disponibilidad de sustitutivos.

Factores tecnolégicos

-Madurez del mercado.

-Velocidad de cambio tecnolégico.

~Tiempo de liderazgo de los productos nuevos.
~-Patentes.

-Nivel de utilizacién de la capacidad en la industria.

Factores economicos
-Grado de dependencia financiera con respecto al
conjunto del sector.
-Tamafo de los margenes.
—Barreras financieras a la entrada.
-Intensidad de capital.

Factores politicos
-Subsidios del gobierno.

-Adquisiciones del gobierno.

-Proteccidén gubernamental de la competencia extranjera.
-Competencia de empresas estatales.

~Legislacidn antitrust,

Factores sobre suministros

-Disponib:lidag ¥ costo de materias primas o
auxiliares,
—stponabx*iuad y costo de la energia.

Factores geograficos

-Ubicacién de las empresas en relaciédn con sus
proveedores., %

-gb1cacién de las erpresas en: relacién con los
impuestos del gob e no ¥ lnos incentivos a la

inversidn,

Factores sociales
~-Poder de los grupos de presidn.
-dctividad sindical y su poder.
-#ctitud =ocial respecto a la industria.

CAPACIDAD COMPETITIVA

ya capacidad competitiva se refiere a las fuerzas o
debilidades de un negocio que se encuentra dentro de su

sector especifico. Un negocio es fuerte si sSus
caracteristicas le colocan en una posici6n competitiva por
encima de la media y débil en caso contrario. Un negocio

demuestra una capacidacd rompetitiva especial cuando es capa:z
de tomar ventajas sobre otros en el sector industrial en el
que estd operando. 637




Los criterios que con mas frecuencia se han empleado
para juzgar dicha capacidad de competir en la industria
quimica, son tres:

1. La posicién en el mercado.
2. La capacidad de produccion.
3. El1 esfuerzo en investigacidn y desarrollo.

Posicién en el mercado

Al igual que sucede con otras matrices de cartera, la
posicién del mercado se mide fundamentalmente por el
porcentaje de participacidn en el mismo. En este caso no
se mide la participacidn relativa sino que se determina en
base a la participacién sobre el mercado total. Alguna otra
medida complementaria pueden afadirse a la anterior si se
cree oportuno, tal como el grado de seguridad o de
estabilidad de dicha participaciodn.

Robinson, Hichens vy Wade (1978) establecen cinco
niveles diferenciadores en cuanto a la posicién del mercado,
los cuales de mayor a menor serian los siguientes:

A) Liderazgo. Se trata de empresas gue tienen una clara
diferenciacién en cuanto a su participacidn con respecto a
las demas. Los porcentajes pueden variar segun las
situaciornes puesto que se puede tener un fuerte liderazgo
con un 20% de participaci¢on si el resto de los consumidores
individualmente no llegan al 5%, mientras que no existe
liderazgo si la compadia tiene un 30% de participacidn
existiendo competidores con participaciones muy proximas.

La compafia lider generalmente es la que debe ser
seguida por las demas ya que es la que técnicamente va por
delante.

B) Principal productor. Se trata de una posiciéon en
la cual no hay un negocio lider pero existen entre 2 y &
negocios con participaciones similares y todas ellas a un
alto nivel. Son los principales productores de un mercado
en donde ninguno de ellos ha conseguide diferenciarse
suficientemente de los demas.

C) CompaRias viables. Cuando existe un lider, por
debajo de el existen también un grupo de empresas con
importantes participaciones, bien desarrolladas, aunque

evidentemente en un segundo nivel. Estas son las companias

~viables.

D) Escasa participacidn. Se trata de compafias que
por su pequefRa participacidn no estan capacitadas para
mantener gastos en investigacién y desarrollo suficientes
ni plantearse programas de penetracidén en el mercado a
largo plazo.

E) Posicién minima. Se refiere a compadias tan pequeras

que a efectos de su capacidad de competencia en el mercado
son desderables.
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Capacidad de produccién

Este criterio tiene wuna forma de medicién compleja
basada en la combinacidn de algunas variables. Las variables
en cuestion son: a) Procesos de produccidn; b)
Instalaciones; y c) Materiales. '

a) gos procesos de produccidn se juzgan en base a las
contestaciones a preguntas como estas:

¢Son modernos los procesos de produccién?

icSe trabaja en base a tecnologia propia o bajo
licencia?

éPodria hacer frente a los avances tecnoldgicos
futuros, vya sea por la via de investigacién vy
desarrolleo o por las facilidades para conseguir

licencias?

b) Las instalaciones pueden evaluarse teniendo en
cuenta cuestiones como las que siguen:

cla capacidad presente y sus posibilidades de
ampliacidn son suficientes para mantener la
participacion en el mercado?

¢S1  se produjeran cortes de fabricacién en una planta
pndria seguir asegurandose el servicio a los clientes?

¢! iLos materiales como criterio de la capacidad de
produccion se ponderan del siguiente modo.

iSe t;ene la suficiente seguridad en disponer de 1los
suministros necesarios para sostener la participacién
actual en el mercado?
¢cLos costes de estos suministros colocan 2 la empresa
er una Situacion favorable frente a las competidoras?
¢Son mas bajos? .
(
Investigacidn y desarrollo

E} esfuerzo de investigacidén y desarrollo ( I y D) ha
de medirse relacionandolo con otros factores. La I y D esta

conectada, para que pueda ser juzgada, con la participacién
en e! mercado.

. Uﬁa industria con alta participacidn y unos gastos en
aneatngaciOn y desarrollo proporcionalmente pequefos nos
indica que existe una alta efectividad en la realizacién de
estg tipo de inversidn ya que lo que se desarrdlla tiene
suficiente apreciacién en el mercado como para manterner a la
empresa en una alta cota de participacion. Asi, ura relacidn
déba% entre 1 y D y participacién en el mercadec habria que
C?n51derar1a come un elemento de fortaleza de la companiasy
mlent:as que fuertes gastos en I y D, mientras que la
cnmPania mantiene posiciones débiles en el mercado, nos
darian wuna relacion fuerte e indicaria debilidad en la
capacidad competitiva.
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Evidentemente este andlisis debe hacerse desde una
perspectiva histérica que - es la que nos indica si la
inversién en investigacidn y desarrollo ha sido eficaz. Si
tomaramos unicamente el momento actual podria llevarnos a
engafo pues si una empresa incrementa hoy su inversion en I
y D para mejorar su participacién, los resultados no se
apreciaran hasta transcurrido un considerable periodo de

tiempo.

Hussey (1982, p. 139) concede por igual a cada uno de
los +tres criterios basicos que miden la capacidad
competitiva un peso de cuatro puntos y realiza a su vez una
comparacidn entre los citados criterios y el andlisis de los
sectores industriales de Porter (1982).

Relacidén general de factores

Al igual que sucede con las perspectivas del sector,
los factores anteriores son relevantes para la industria
petroquimica pero cada sector ha de buscar sus propios
factores. En la idea de facilitar esta labor y basandose en
la experiencia para la medicidn de la capacidad competitiva,
McNamee (1984. p. 103) establece una relacidn de factores
que pasamos a detallar.

Factores de mercado
-Participacién en el mercado y participacidén relativa.
~-Ratio de crecimiento anual de las ventas.
—Madurez de los productos en relacidn con los de 1la
competencia.
~Calidad de los productos y servicios.
-Amplitud de la linea de productos.
-Calidad del departamento de marketing.
-Proteccidn de patentes.
-Estrategia de precios.
-Calidad de los canales de distribucidn.
-Calidad de la publicidad.
-Nivel de gastos de marketing.
-Nivel de fidelidad de los clientes.

Factores tecnoldgicos
-Habilidades tecnoldgicas.
-Protecci1dn de la patente.
-Calidad de la tecnologia de produccidn.

Factaores de produccidn
-Costes, en relacién con los competidores.
-Ni1vel de utilizacidn de la capacidad.
-Disponibilidad de materias primas y auxiliares.
-Calidad del control de inventario.
-Calidad del mantenimiento.
-Nivel de 1ntegracidn vertical.

Factores de personal

—-Calidad de los empleados.
-Equipo equilibrado de alta direccidn.
—Buenas relaciones industriales.
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-Calidad de formacien'y aprendizaje.
-Costos de mano de obra.

Factores financieros
~Recursos financieros disponibles.
-Costo del capital.
—-Estructura del capital.
—Margenes.
-Posicién en cuanto a impuestos.
~Relaciones con los financiadores.
~Calidad del sistema de control de finanzas.
~Inventaric y politicas de evaluacién del activo.
~Intensidad de la inversién.

| id i, a1 tid

Aunque la Matriz de Politica Direccional ha sido creada
para examinar los distintos negocios de la cartera de forma
conjunta y poder decidir sobre su situacién determinando las
estrategias adecuadas, también admite la consideracion de la
competencia.

Una vez determinadas las perspectivas del sector,
podemos trazar en la matriz una linea vertical que se
corresponda con el punto de atracciédn que se hubiera
determinado previamente. En la figura 4-2 hacemos esta
representacion en base al trazado de una lirea discontinua.
Cualguier empresa del sector, ya sea propia o competidora,
tendrd wuna mayor o menor capacidad competitiva vy, por
tantos se =situara mads abajo o mds arriba pero siempre saobre
la linea dibujada.

Cuando sobre una linea encontramos indicadas diversas
comparnias es senal de que estamos considerando a las
empresas mAas importantes del sector, lo cual sirve de punto
de referencig a 1a hora de adoptar decisiones relativas a
urno de los negocios de !a corporacidén.

La disposicion de los distintos competidores en la
matriz nos puede servir también como test de la calidad de
los criterics utilizados para medir la capacidad competitiva
ya Qque las empresas tienen generalmente una idea aproximada
de la distancia competitiva que las separa de las
principales compar:as del sector. Si el resultado de 1la
aplicacion de los criterios es sustancialmente diferente del
concepto que se tiene aprioristicamente, es conveniente
revisar con cuidado la evaluacidn realizada por si hubiera
errores significativos.
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LA FORMA DE MEDICION

Robinson, Hichens vy Wade (1978) proponen que para la
evaluacién de cada uno de los criterios, en un primera

fase; se empleen estrellas en vez de numeros. De esta
forma, una estrella seria el minimo y dos o mas estrellas
indicarian niveles cada vez mas altos. Dentro de su método

de medicidn también destaca el que consideran que para cada
criterio no se deberian emplear mads de cinco niveles en
donde, como indicabamos mas arriba, una estrella seria el
minimo, tres estrellas el promedio y cinco estrellas el
maximo.

Un numero de niveles tan pequedo obligard en algunos

casos a tener que definir determinadas escalas con
intervalos, especialmente cuando se trata de calificaciones
de tipo numérico. Por ejemplo, si el porcentaje de

crecimiento del mercado fuera desde el cero hasta el 20 o
mas, podriames utilizar una escala como la que sigue:

Tasa de crecimiente Calificacidn

Menos del 5% * {(minimo)
Del 5% hasta el 10% *#

Del 10% al 15% **n (promedio)
Del 15% al 20% o

20% o mas L S (max¥1imo?}

Si entre estos niveles se pretendiera establecer alguna
matizacion se puede wusar el signo (%) que indica media
estrella.

Una vez realizadas estas evaluaciones en base a
estrellas es recesaric reconvertir las calificaciones en
puntos para poder situarlos en la matriz evitando las
dificultades y posibles errores de emplear un elemernto no
cuantitativo. La equivalencia entre estrellas y
calificacidrnes numéricas acostumbra a hacerse de la forma
siguiente:

- 0 puntos
* W 1 punteo
* 2 puntos
W 3 puntos
3 2 2 4 puntos

La calificacidon definitiva se obtiene sumando los
puntos establecidos en cada criterio v dividiendec la suma
por el total de los puntos que como maximo se hubiera podido
obtener.

Ejemplo de medicidn de las perspectivas del sector.

PERSPECTIVAS DEL SECTOR H

Criterio Estrellas Puntos

Crecimiento del mercado e * 2

Calidad del mercado T 4

Materias industriales * W b=
642

Aspectos ambientales W% 3
T [ 6n del se r = 12716
La capacidad competitiva se mediria de un modo simila--

CAPACIDAD COMPETITIVA DE LA COMPARIA A

Criterio Estrellas Puntos
Posicidén en el mercado R 4
Capacidad de produccidn *xw 2
Investigacidn y desarrollo P 4
Calificacién del competidor A = 10/12

Originalmente 1a Shell solo empled 1la calificacion
dividida en dos partes mediante una barra, tal como se

mues*ra mas arribas, para la medicién de la capacidad
competitiva y no para las perspectivas del sectorf No
obstante, el hecho de que puedan considerarse distintos

criterios para el andlisis de cada sector incluido en la
cartera hace conveniente el trabajar con una puntuacidn gue
ademas indique a efectos comparativos cual es la puntuacion
maxima.

Aunque hemos trahajado con un sistema de puntuacion

simple, esto no significa que no sea posible aRadir un
nuevo elemento a las puntuaciones, tal como la
determinacrién de los pesos de cada criterio. AS L, es
posible que la posicidén en el mercado, por ejemplo, deba
ser corsiderado con un peso superior a los restantes
criterics qgque miden la capacidad competitiva. En estos
cCasos. para cbterner la puntuacién correspondiente se

multiplicarian los puntoe por el peso.

Le *orma de medicidén se estableceria entonces como

sigue.
CAPAC!DAD COMPETITIVA DE LA COMPARIA C
Criterio Estrellas Puntos Pesos Calificacion
Posici1dn er 2l mercado s 39 2 7
Capacidad de produccilon **¥ks [ 1 L
Investigaci1én y dilo. . 2 1 2
Calificacién de la compafiia C = 13716

Par altimo, cuando se establecen en la matriz la
representarcion de las distintas companias competidoras es
conveniente colocar junto al nombre, numero o letra que
indigque la compania. la calificacion relatlvé a Ala
capacidad competitiva. Ciertamente, por la mera situacion

en la matriz seria suficiente para conocer cudles son las
diferencias de pocsicidon, no obstante, v debido a que las
dimensiones de la matriz no disponen wuna calificacion
numeérica, esta informacidn adicional puede ser util.

De aruerdo con !a informacidn obtenida en los ejemplos
anteriores podriamos situar en la M.P.D. a la compania A
perteneciente al sertor H, tal como se representa en la

figura 4-3. 643




Como  se aprecia, el sistema de valoracién anterior
sirve para colocar cada negocio en su celda de la matriz
pero la precisidn de este posicionamiento es pequeda. El
sistema de puntuaciones comn cinco uUnicas calificaciones, no
F--mijte la matizacidn aunque, a efectos de representacidn
grafica, 1a previsién pueda ser un elemento sin valor
pradctico. 7

gos matices cuaran importancia cuando se centra 1la
atencién sobre un cuadrarte en el que se encuentran varios
negocios y hay que adoptar decisiones sobre algunos de
e}los. y también, cuando es preciso analizar negocios
situados en lugares colaterales cor otros cuadrantes. Por
ello, wun criterio de evaluacidén que llegue en mayor medida
?1 detalle es interesante si a la vez no complica
innecesariamente la evaluacidn. :

En la busgueda de un sistema que permitiera un juicio
mas precisos McNamee (1984) desarrolls un método de
medicion consistente en la calificacidn de los factores en
base a dos criterios: fuerza e importancia.

La fuerza de un factor se refiere al nivel que tiene
ese factor. Por ejemplo, si se trata de la participacidn
en el mercado y la compafia sédlo tieme el 0’SY% mientras que
otros competidores llegan al 25 o al 30 por ciento, la
fuerza de ese factor es muy baja.

La fuerza de un factor no siempre es positiva, a veces

tampién es negativa. Si emplearamos una escala unicamente
positiva, la forma de puntuar consistiria en dar valores
bajos o altos, pero como hay factores que inciden
negativamente, una buena escala debe tener valores

positivos y negativos. En nuestro caso se establece una
escala que va del -5 al +5,

La importancia de un factor hace referencia no tanto a
lo que sucede en este momento sino lo que se espera de el

para el futuro. Medimos en este caso el pesc que
previsiblemente tendrd el factor en lo sucesivo. La escala
a emplear es, en este casn, positiva puesto que un factor
es ) ?mportante o insignificante pero seria absurdo
calificarle por ejemplo, como insignificantemente negativo.
La escala en este caso ira de 1 a 5. No se utiliza el cero
porque si un factor no tiene ninguna importancia

légicamente, ya de entrada. no debe ser considerado en el
analisis.

La puntuscion total se consigue multiplicando la fuerza
de Fade factor por su importancia, procediendo a
continuacidn a su suma.

No siempre para todos los negocios de la matriz o para
todos los sectores o subsectores,; es conveniente utilizar
los mismos criterios ni siquiera el mismo numero de
cflterlos. Esto hace que la puntuacién total no sea uniforme
s1 se utiliza en valores absolutos por lo que es converiente
trarsformarla en valores relativos y en una escala que ira

del +100% al -100%, siendo el 0 el valor central. Los
calculos se harian del mode siguiente.
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PERSPECTIVAS DEL SECTOR

Criterio Fuerza Importancia  Puntuacidn
Crecimiento del mercado =4 S B0
Calidad del mercado 2 2 4
Abastecimientos 4 3 12
Entorno - 1 -1
Total puntuacidén = -5

Para convertir esta puntuacidén en un porcentaje es
necesario determinar previamente el numero maximo de puntos
que es posible obtener. En este caso dicho maximo es 100, ya
que hay cuatro criterios y la puntuacion tope que se puede
obtener en cada uno de ellos es de 5x5= 25.

La puntuacién del sector examinado sera entonces:
Puntuacién relativa : -5/100 = -0’05.
Puntuacidn en término porcentuales = -5%.

La otra dimensién de la matriz nos llevarda a calculos
similares.

CAPACIDAD COMPETITIVA DE B

Criterio Fuerza Importancia Puntuacion
Participacidn 3 S 15
Capacidad =1 3 -3
Inv. y Dllo. 2 2 4

] Total puntuacidn = 16
Puntuacioén relativa, en porcentaje: 16x100/75 = 21°'3%.

La representacidén del negocio B en la matriz seria
entonces la que refleja la figura &4-4.

Hemos examinado dos meétodos de evaluacion de las

_dimensiones que considera la matriz en base a una serie de

criterios. Ppdrian describirse otros métodos pero como
muestra del modo de proceder ya parece suficiente con los
expuestos. Ambos sistemas son practicos y faciles de manejar
y no es relevante el discutir cudl de los dos es superior al

otro, la eleccidn del método es relativamente poco
importante. Sin embargo, =i que es destacable el tema de la
eleccion de los criterios y las puntuaciones. la carga

subjetiva que subyace en todo el esguema hay que admitirla
como algo inevitable e incluso conveniente. No hay meétodos
que permitan evaluar las variables de forma precisa, ni su
importancia, de ahi Qque sea necesario el acudir a la
opinién. el buen criterio, la.experiencia e incluso la
intuici1én de personas para resolver cual es el valor que le

corresponde a cada factor.

INTERPRETACION DE LAS POSICIONES DE LA MATRIZ

La divisién de la matriz en nueve cuadros o celdas vy
la posterior wubicacién en ella de los negocios de la
cartera; busca el poder temer una idea global, generalista,
sobre las caracteristicas fundamentales de los negocios asi
como de cual puede ser la estrategia adecuada para cada
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negocio, simplemente teniendo en cuenta su posicidén. Por
este motivo a cada una de las celdas se le ha dado una
denominacién que pretende ser indicativa de la estrategia
recomendable para los negocios que se encuentren en ella.
En la figura 4-5 se pueden apreciar las distintas
denominaciones que reciben los nueve cuadrantes.

Bien es ciertoc que las celdas no son recintos
herméticos y las lineas de separacidn entre ellas no
representan fronteras cerradas a cal y canto, es mMAaS , en
muchos casos habria incluso que pensar que la
representacidn correcta seria irregular en vez de estar tan
perfectamente definidas como en la figura. Asi pues, los
negocios Qque se aproximen a las fronteras de sus cuadrantes
deben ser vistos con todas las precauciones y juzgarse, en
parte, fundamentandose en la experiencia ya que, en
realidad, puede estar participando de un numero importante
de caracteristicas que, en la matriz, corresponden a otro
cuadrante.

El examen de los cuadrantes fue planteado inicialmente

con wuna visidén de abajo-arriba y por columnas. Siguiendo
ese criterio comenzaremos por la explicacidn de las celdas
que se encuentran en la columna derecha, para después

continuar con las columnas situadas en la zona media y a la
izquierda de la matriz. Iremos, por tanto, de mayor a
menor atraccidén de la industria y dentro de cada columna
comenzando por los niveles de mayor capacidad competitiva,
0 le que es igual, de abajo-arriba.

Sectores con gran atraccién

Er  una buena medida los negocios situados en esta zona
se encuentran en sectores punta o en mercados en los que la
novedad, la introduccidn de innovaciones, o el desarrollo
del mismo, los seralan en parte como el futuro de la
empresa. Son la esperanza de que el relevo de las
actividades actualies, va consolidadas y quizds en cierta
decadencia, se hard sin dificultades.

Lider

Una "posicidén de liderazgo supone ser el principal
productor dentro del sector, lo cual lleva aparejado
normalmente el poder disponer de los costes mas bajos.
Para 1llegar a esta situacidn normalmente ha sido necesario
disponer de una posicidn técnicamente dominante.

Alcanzar el liderazgo sdélo es posible realizando
fuertes inversiones y wuna vez logrado debe seguirse con
inversiones importantes ya que se trata de sectores en
crecimiento en donde aquellos que no crecen al menos al
nivel del mercado en un plazo mas o menos breve se veran
desplazados por otras compafias mas activas.

Una comparia que es lider generalmente obtiene
beneficios importantes pero, sin embargo, estos son con
bastante frecuencia insuficientes para autofinanciar sus
inversiones con lo que el cash flow neto acostumbra a ser
pequefoc o negativo. Por ello, en muchos casos precisan o
bien la aportacidn de capitales externos o se ven obligados
a detraer fondos excedentes de otras compafdias de la
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cartera.

La estrategia adecuada para un lider es considerarlo
como prioritario a todos los efectos. Si precisan fondos
se hacen los sacrificios necesarios y se les proporcionan,
si han de invertir para mantener su posicién, el tema no se
somete a discusién sino que se busca la manera mas rapida y
efectiva de realizarlo.

La posicidén de lider es la mas aproximada a la
conceptualizada como "estrella" en la matriz del B.C.5.

Intento dificil

A corto plazo esta posicion puede ser bastante
aceptable. Encontrarse en un segundo plano por debajo del
lider en un sector atracti:vo puede inclusoc considerarse como
interesante. sin embargo, & largo plazo y conforme la
calificacién del sector se revise y evolucione hacia lugares
menos atractivos, se incrementard la vulnerabilidad de la

compania.

La estrategia recomendada consiste en potenciar a largo
plazo el descenso hacia posiciones de liderazgo y aungue no

se tengar fundadas posibilidades de llegar a pertenecer al
cuadrante lider., la aproximacién al mismo es siempre una
ventaja de interés. No obstante, el mantenerse en la
posicidn, s1n variacioen algura, durante periodos cortos nro

puede ccnsiderarse como algo negativo.

Aunque la posicién estratégica de estos negoclos es
atractiva, el mayor esfuerse que debe reallizarse para
mantener ila posicidn o incluso crece” potenciando la
expansidn y la diferenciacidn de productes {Thigtart, 1984,
p- 125%, arigina un casr flow netc nulec o negativo.

€r comparacién con la matriz de la BE.C.3.. este
cuadrante se encontraria “en alguna parts entre las
categorias de interrngante estrella” ‘McNamee. 1984. p.
105).

Doble o renuncia

La rapacidad competl.ti a de ia “ocmpadia ec tan deb:1
qub n2 merece la pena contiuar en =se cuadrante
indefirnidamente. 0 se hate nn =sfuerzc potente v rApido
por duplicar, 0 1nc lusc traipiicar, la uvaracidad de
competi~. ancontridndase especialmerte er las 17 ersiones de

crecimientn, ¢ se abandnra ls industria.

En muchos casos s trata de sectores que tocdav:a se
encuentran en 1a face 1nlci1al de despegue en donde, aun
teniendo una posi1cion minuscula y desfavorable., con un
esfuer-o raronable es nosible sicanzar 2 inclusoc desplazar
al licer., Sin embaragn. =n estns -asos se -orre el r~l1esgo
de actuar de forma balcia. Sdle uneos pncos productos  de
todos ine lanzadnes cocmo nrnvedad al mercadn llegan a
consclidarse, de aha que sea necesaric efectuar una
culdadosa seleccinn pres:a anktes e adentrarse  £2n una
estrategia dJe proaresion. crecimiento v mejo-a 2e  1a
capacidad. 647
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Los sectores promedic son aquellos que, en una buena
medida. después de una época mds o menos larga de atraccidn
han caido a posiciones inferiores. En estos casos es
frecuente encontrar industrias maduras ya consolidadas vy
con sus mercados bien asentados.

Crecimiento

Este cuadrante acostumbra a recoger a companias que
son importantes dentro del mercado pero no han llegado a
convertirse en lideres. Existe de dos a cuatro
competidores en posiciones préximas y ninguno de ellos esta
en condiciones técnicas o de capacidad lo suficientemente
diferenciadas como para llegar a alcanzar el liderazgo.

La estrategia adecuada es mantener la posicidn er el
mercado realizando las inversiones necesarias para ello,
las cuales se espera que puedan ser autofinanciadas con los
beneficios Qque se obtengan en la explotacidn. La
segmentacidn del mercado (Thiétart, 1984) v la innovacidn
en los productos (Sallenave, 1984, P 218) son dos
planteamientos estratégicos que pueden ayudar en gran
medida al mantenimiento v mejora de la capacidad
competitiva.

Es ccherente esperar un flujo neto de fondos positivo
pues, aunque estos sectores todavia crecen apreciablemente
Y se precisan inversiones, a un sector con atractivo

promedio le corresponde una rentabilidad muy significativa.
Cuidado

Si representasemos a los competidores en la matriz ésta
seria la zona mas populosa. Las comparias que se encuentran
en esta celda se muever en sectores con un grar numers de
competidores donde todos ellos pueden mantererse gracias a
ligeras diferenciacinnes en las variables que definer su
capac:dad de competir. iLas debilidades de unrno es la fuer:za
del otro de tal manera que el cédmpute total de su
calificacidn se =1tua alrededor de las tres estrellas.

La estrateqgia indicads en estos casos es obtener una
buena generacion de caja, sin ir mas lejos en las recursos
comprometidos con el negorioc. No se treta de desinvertir
perc tampoco de reali1zar inverciones de cierta 1mportancia.
ga§ inversiones en estoe -asos seran de reposic:én y
unicamenrte se aceptarir otras para martener la posicion

siempre Qgque no alcancen un wolumen sagn:ificatr:y

! Er estos
casos la estrategls que 3 McMames (1984. p. 1

-
S le parece
3 E
e.

apropiada es "intertar mavimizar el flu o de ca:a 219 el
compromiso de mayores “entursos”. No obstant Thietart
(19R4) Indica que er fdererminadas nNncasiores. muy POC3S. la
penetracion en el merzado es posible v+« 2n ese Casn. se
debe rntentar hacer =] esfu2rzc corsiguiente nparas arercarse

@ las posicicones del cuad-ante de crecimiento.
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Retirada por fases

Los negocios con posicidon competitiva intermedia pero
situados en sectores con baja o negativa atraccion, ven
como sSus cortas o nulas .ganancias actuales no tienen
perspectivas de mejora. De ahi, que ha de plantearse una
estrategia escalonada de retirada para invertir en sectores
mas rentables. En estos casos la unica estrategia
alternativa a la dﬁsinveraidn, es el intento de progresar
hacia mejores posiciiones mediante la fusidén con otras
empresas del sector' que se encuentren en situaciones
similares. Nunca se debe intentar el cambio de posicion
mediante la realizacidn de inversiones.

Desinversidn

€n términos generales, los negocios que se encuentran
en esta celda con seguridad estardn perdiendo dinero. Ante
ello la unica alternativa coherente es la desinversion
rapida vya gque ni las perspectivas del sector son buenas ni
la posicidn competitiva es interesante.

A este cuadrante de desinversion se llega, bien porque
sg haya iniciado tiempo antes una estrategia de retirada vy

se pierda capacidad competitiva. o bien porque
encontrandose en una posicidn débil dentro de wun sector
promedio, este haya empeorado vy pasado a la columna

izquierda recalificdndose como inatractivo.

Un resumen de las indicaciones estratégicas para cada
una de las posiciones de la matriz, se recoge en la figura

4-6.

LA MATRIZ DE SEGUNDO ORDEN

La matriz de primero orden PERSPELCTIVAS DEL SECTOR/
/CAPACIDAD COMPETITIVA es util en especial por su capacidad
de describir y situar la estrategia productc ‘mercado de una
empresa diversificada. No obstante, uns vez or ientados en
una cierta direccian e indicado =! desar-olle mas coherente
de la estrategia producto/mercado, es precisc dar un  nuevo
paso consistente en decid:r definitivamente en donde
invertir y qué cantidades 1nvertir.

Este segundo elemento. consiztente ern adoptar
decisiones de inversion. puede y debe tener como punto de
eferencia la estrategia producte/mercado perc ademas debe
onsiderar otros aspectos. como por ejemplo la localizacion,
‘que pueden ser decisivos a la rara de establecer
prioridadecs.

La matriz de segundo nrden se ha ecstablecido para
poder recolver, con mas detalle y mejores craiteriocs. sobre
las inversinnes a realizar una vET evtableci1da | a
estrategia producte/mercado.
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El teérmino original que define el cuadrante es el de
"custodia"” pero a nosotros nos ha parecido mas expresivo de
su significado el término "cuidado" 1o que nos ha llevado a
su sustitucion. Hussey (1978, p. 4) utiliza la® expresion
"proceder con cuildado" y observa que wuna compafia que
trabajo utilizando la M.P.D. "también encontré problenas con
la original y usa el término Guardar/VYigilar en su modélo",

Retirada por fases

Cuando la atraccidn del sector es intermedia pe}m la

compasia no ha logrado salir, a pesar del tiewno
transcurrido, de una posicidon competitiva de debilidad, Lc
unica estrategia aconsejable es ir retirandose
escalonadamente, maximizando el flujo de caja vy

desprendiéndose de los activos poco a poco, de modo que se
pueda mantener la actividad mientras se completa el proceso
paulatino de desinversidn en las mejores condiciones
posibles. En estos casos la desinversidn no es urgente, no
apremia, puede realizarse con calma pero no debe soslayarse
ni aplazarse. En aquellos casos en que la desinversién no
se puede realizar sin sufrir grades pérdidas. Thiétart
(1984) propone el que la subsistencia durante largos
periodeos en esta posicidr se haga en base a la imitacién de
productos y tacticas competitivas, lo que ciertamente no
hara progresar a la comparia pero le permitird subsistir en
buenas condiciones dado que el ahorro en los costos e
inversiones que permite la imitacidn le proporcionar unas
ciertas ventajas.

olumna baja atraccidn
Los sectores de baja atraccion acostumbran a ser

aguellos que tienmen sus productos obscletos y que ham sido
reemplazados por otros con me ores condiciones.

En estos sectores el c-ecimiento de la indust-ia  es
muy bajo y a 2llo se unen condiciones desfavorables de otro
tipo como la regulacidn del ambiente v la debilidad de 1la

calidad del mercado.

Generacidon de caja

Son neg-mcios que =e encuertran er una posicidn
dominante den*ro de un sector qQue rno es interesante para
las empresas que se encuentran ern  peor posicidn de
competir, pero s1 lo es para aquellas Qque consiguen el
dominio del mismo. Esta posicidn fuerte le permite cbtener
una rentabilidad aceptable que origina unos fondos que no
serd necesario dedicar a la Inversion ya que estos
sectores., en caso de Crecer., lo hacen de forma

insignificante.

Por ello, se produce un flujo netc de fondns positivo
qQue permite a otras comparsias de la corporaciédn obterner los

fondos necesarios para su e<panciodn o realiza 1Nversiones
mas lucrativas en otros sectores,

ANALISIS DE LA CARTERA

Observando la matriz se pueden sacar conclusiones para
cada uno de los negocios de la cartera corporativa de forma
individual vy siempre de acuerdo con la posicidén que ocupen
dentro de la misma. Pero no 'es ésta la uUnica utilidad gque se
puede obtener de la matriz. También podemos llegar a tener
una idea global de la situacidén financiera, la capacidad de
crecimiento y la rentabilidad de la cartera. t

Una rartera sin negocios generadores de caja y con una
gran concentracién en Doble o Renuncia, o Intento Dificil,
nes indica claramente que existen fuertes requerimientos
financieros y que el crecimiento va a tener que ser
financiado con capitales externos.

La distribucisn de los negocios en las celdas de la
matri- de forma compensatoria nos indicard la existencia de
urna cartera equilibrada.

Una cartera con alte concentracidn de negocios en los
cuadrantes Lider y Crecimiento nos serala que existe una
alta rentabilidad.

Por otra parte, la inclusién de los competidores puede
orientarncs sobre cuales deben ser los auténticos objetivos
a alcanzar y hasta qué punto la corporacidén puede dispaner
de capacidad financiera para lanzarse a ellos.

En teoria la corporacion decide sus objetivos vy
especifica en que negocios invertira, de cudles se
desprended vy cudlee otros adquirira. Hay que observar que
1a matriz no tiene que referi-se unicamente a las comparias
en un determinadc momento se encuentrar en la cartera

que
sino teambién aquellas otras que en un determinado momento
puede incerporar. En este ultimo Caso, el de las
adquisiciones. existe wuna dificultad. La corporacion
decide cual es el negocio i1deal a comprar que satisface los
objetivos pero, en la précticas lo que normalmente sucede
es que. cemo sefdala Newton (1984), esta compasia ideal no
exista o nc se venda. De ahi que el procedimiento normal
sea el que la corporacidn tenga una guia de comparnias que
estari1an disponibles para ser compradas v en base a ellas,

y no a un ideal, se araliza su pnsible encaje en la cartera.

aurque el planteamiento de la Matri: de Politica
Direccicnal pc eminertemente estdticos nos dan la vision de
la cartera en  un momento determinado - puede estudiarse
también su desenvelvimiento histdrico y efectuarse

recomendaciones apoyadas en la descripcion de la posicidn de
los negocios er escenarios futuros.

Los movimientos de los negocios en direccion
horizontal o vertical tiernen una significacion determinada.
Un negocio nue se desplaza en direccién horizontal. por

ejemplo. que pasa de un pos:cién de sector atractivo a ctra
promedic . csignifica 3Jue las perspectivas del sector estan
cambiando para empecrar y arte esto la emp-esa debe decidir
la variacidn de su estrategia. Pero =21 desplazam:ento en
S no lo puede contrclar. depence de factores completamente
al margen de las posibilidades de actuacio6n de los
directivoe resgoncables de la estrategis. 651




Una de las dimensiones d
ebe reflejar clasifi
sectores de negocic en orden de prioridad. e

o lLa_ 2riorigad se establece fundamentalmente en funcidn

tantoa 1nlo:mac1an que proporciona la M.P,D. de primer orden
relativa al sector como a ici Al

Nt BN la posicidén de la compaiia

Cuanto. mavyor -

: sea el rango menos int '

. : er

inversion en el sector. Ssente serd la

Opciones geografico/estratégicas

Varia:Tessegundal dimensién de la matriz trata de recoger
no relacionadas directame

) nte con el prod

qQue sean 1mportantes para la inversidn P ucte pero

factOE;:ha: vg:iables en buena medida estan ligadas a
e situacidn en el espacio, venta; i
: ajas eografic
ayudas o subvenciones o’ ? i o
y por la eleccidn de un terri i
5LIE itori
;izzgg_ pc};txco, etc. Esto lleva a establecer uz;
lcacion de las inversiones
. en orden de ri i
partiendo del 1 para las de mayor interés. ot

. ualEl1 ngmeru de opc%ones geografico/estratégicas debe ser
g al numero de opciones sectores/negocios.

r idn la matriz

- Las dos dimensiones de la matriz se combinan de forma
b lque podemos trazar una diagonral que separe las buenas
as malas opciones estratégicas. La figura &4-7

sirve de ilustracidn. s

- rLa prioridad g?cgréfico/estrateglca colocada en quinto
ga puede ser utilizaca en tres inversiones la F G H

en los sectores ~on prioridad 4, 3 y 1 resﬁectlvame;t Y

la lectura de la combinacidn de filas T s

encontramos una serie de 1nversiones, A, B, C ’

gncuenFran por debajo de la diagonaI, ‘

inversiones D, F. G,

columnas

E y H que se

4 ] ! y otras, las
¥ ~s gque se situan por encima.

La disgonal establece la diferencia entre las buenas y

las T 1reer = i nt

fe, alas inversiones., Eviaoenteme Ce s la inversion cC
t d er rt infer (2] con

S uada e la parte 1 er:or derecha v co P ior idades 1 Y

2 in :

. es mejor inversiog que 13 inversion J si1tuada er la

parte superio 1zqQuierd W =J
Y er llm; e a siendo una de las a4s alejada de

La 1 i
ven Co: 1n/§rflone% emplazadas por debaj o de :a diagonal
O su 1ntereés aumernta, conf s s
. : orme se aleja ici
de dicha linea divisoria. S ES pasislon
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El desplazamiento de los negocios ligado a la voluntad
de los sujetos decisores, los estrategas, es el que se
produce de arriba-abajo o viceversa, es decir, en direccion
vertical. Este tipo de movimiento implica cambios en la
capacidad competitiva vy, por tanto, alteraciones en la
participacién en el mercado, capacidad de produccidn,

disponibilidad de materias primas, investigacidn vy
desarrollo, etc. El cambio que se produce en estas
variables no es fortuito ni ajeno a las decisiones de los
directivos, por el contrario, son éstos los que al

determinar sus estrategias de inversidn, de profundizacidn
en el mercados o de mejora de la calidad, consiguen alterar
las capacidades del negocio para competir.

Para determinar un escenario futuro es preciso realizar
dos analisis:

A) Establecer las previsiones sobre la variacidn de
las perspectivas del sector.

B) Especificar cudl es la estrategia a seguir estimando
los resultados esperados de dicha estrategia.

Con estos andlisis conoceremos los movimientos
horizontales vy verticales del negocio, cuya combinacion nos
indica su direccién real a lo largo del tiempo, tal como se
recoge en la figura 4-8.

Una caracteristica de la técnica, gue Hussey (1978
califica como de un tremendo valor desde un punto de vista
practico, es el caracter participativo de la construccion
de 1la M.P.D. Los directivos no se encuentran frente a una
técnica que les da las soluciones, en realidad es
simplemente un instrumento de ayuda que debe usarse junto
"con el sentido comun y en conjuncidén con otros meétodos de
analisis" (Newton, 1978, p. 8). En todo el proceso. desde
la definiciéon de las unidades de negocios a la definicidn y
valoracién de criterios, o la adopcidén de decisiones
estratégicas, el unico modo de avanzar con un cierto grado
de confianza es mediante la discusion y el acuerdo del
equipo directivo, lo que permite que se diluyan los
problemas que derivan de la aplicacién de técnicas en las
cuales tiene un gran papel la carga de indole sub jetiva.

FASES EN EL DESARROLLO DE LA M.FP.D.

La confeccidn de la matriz y su desarrollo hasta llegar
al nivel en el que se pueden formular recomendaciones
estratégicas, es un proceso de diversas fases que debe
sequir un orden determinado. De.una forma escueta estas

fases son sedaladas a continuacion.

1. ldentificacién de las unidades estrategicas de
negocio que van a ser estudiadas. De la definicidn de
un numero mayor ] menor agregandolas o
desagregdndolas tendremos matrices mas pobladas o mas
simples. En buena medida una buena eleccidn en este
punto se convierte en el factor decisivo para el éxito

del andlisis.
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2. Determinar los criterios a emplear para la medicién
de las perspectivas del sector Yy la capacidad
competitiva, respecto a todos Y cada uno de los
negocios. Decidir el sistema de evaluacidn.

3. Establecer los valores numéricos que marcan,

funcién de las dos dimensiones, la posicidn de
negocios en la matriz.

en
los

4. Dibujar la matriz de la situacidn actual.
S. Examinar la evolucién histérica de los negocios.
6. Establecer la matriz de los competidores,

7. Analizar las fuerzas y debilidades de la cartera,
potencial financiero,

nivel de rentabilidad.

su
la capacidad de crecimiento y el

B. Realizar previsiones sobre la

evolucidon de las
perspectivas de los sectores.

9. Establecer previsiones sobre la evolucidn que se
produciria en la capacidad competitiva de cada negocio
de mantenerse las estrategias actuales.

10. Dibujar la matriz previsional.

11. Determinar objetivos para la cartera.

12. Hacer comparaciones de las alternativas
estratégicas que conducirian a la consecucidn de los
objetivos de la cartera.

13. Realizar la eleccién de una alternativa y fijar los
objetivos para cada uno de los negocios.

LA MATRIZ RIESGO

En 1978 Hussey publica un articulo en el que se

muestra sensible a una preocupacidn, bastante generalizada
en las corporaciones, el mantenimiento de un bajo nivel de
riesgo.

La M.P.D. no proporciona una medida directa de este
aspecto vy, por tanto, no satisface

una parte de los
requerimientos que se le podrian formular. Hussey trata de

completar el andlisis incorporando a la matriz una tercera
dimensién, el riesgo. - para lo que crea la MATRIZ RIESGO.
La Matriz Riesgo es una poderosa herramienta que actua como
instrumento de apoyo a la M.P.D. pero, como apunta Hussey
(1985, P. 124), también puede utilizarse
independientemente, desligada de la M.P.D. Posteriormente,

otros autores (Newton, 1981), contribuyen al desarrollo y
mejora de la Matriz Riesgo.
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Descripcién de la matriz

La Matriz Riesgo establece el posicionamientq de ;::
jos en base a dos dimensiones: a)_ Perspec :::’v‘ =
ﬂeg:c ;1 ys b) Riesgo ambiental. La capa;xdﬁd compe ‘v.lnr
?:Eoggéra lcomo una tercera dimensién indicando su
1 - - -
numerico sobre la descripciéon grafica.

El1 riesgo ambiental, al que Neut9n (1984; id::?m;::
= idad", se puede dividir en tres n:vele?- a =] o
seg:rce con las otras dimensiones, o en un numero mayo ¢
:fvelzs. tal como hace Hussey quien establece :uatr:o:otro‘
que denomina muy alto, alto, m-dto. y bajg; Nosot s
os s6lo tres niveles, mantenzendo gn‘ b
E:Ele;rezon ob jeto de dar uniformidad al analisis, ta
|
ze aprecia en la figura 4-9.,

La medicién de las perspectivas del sector o de la

153 las pautas apuntadas
i ompetitiva sigue . :
Cazaiis::entec eg la M.P.D. Sin embargo, la nueva dlmezzaagé
:T Eriesgo. debe ser comentada en cuanto al mo

puntuarla.

El riesgo ambiental

2 ¢ Yante
La medicién del riesgo se obtiene de la siguien
forma:

En primer lugar se seleccionan los factores ﬂ;it::::g:
e se consideren significativos: Como cada Wdoypls ©
::pecifica ees distinta, no tiene interés el co
una lista general orientativa.

En segundo lugar habria que valorar, en una escal: ::
amplia (de O a 5, por ejemplo), el l-plctooc?3
::;bio adverso del factor podria tener sobre el neg .

En tercer lugar se evalua la posibilidad dg q:T ozur::
el cambio anterior wutilizando wuna escala 1igu
empleada para medir el impacto.

El riesgo del factor sobre el_nggocio se obtendria
multiplicando el impacto por la posibilidad.

La suma de los riesgos de toq°s lo-.--.1 f:ztngz- q;:
1 iden sobre un negocio seria el riesgo de (=] e
dividi or la puntuacidn maxima que se puede ob e‘
d1v1§1m?5 ps por 100, habremos llevado dicha puntuacidn d.
MU1tlp11c?m° orcentual, que evita los problemas de falte e
u:?fo:::;a; pal considerarse un numero de factores de riesgo
u

diferentes para cada negocio.

RIESGO AMBIENTAL DEL NEGOCIO A

1 p Posibilidad Puntuacion
Factores de riesqo Im gctu - s
5 S e 10
; e 1 e
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4 3

FIGURA 4 - 1

I Total puntuacién = 29 .
I DISENO DE LA MATRIZ DE POLITICA DIRECCIONAL

i Puntuacidn porcentual = 39%. _
I - PERSPECTIVAS DEL SECTOR
It Interpretacion de la Matriz Riesgo

PW En base a la forma anterior de puntuacidn, la Matriz Inatractivo

1 Riesgo podria definirse tal como se recoge en la figura
4-10.

Promedio Atractivo

! ~ La realizacidn de inversiones en negocios situados en

It i sectores inatractivos estan desaconsejadas ya directamente Débil
i por la M.P.D. por lo gque no es necesario evaluar el riesgo

il de inversiones o de estrategias de crecimiento que de ningun

iy modo se van a realizar. De esta forma quedan excluidos del

| andlisis los tres cuadros superiores de la matriz.

Otro tanto sucede con los negocios que se encuentran en
! la primera columna de la Matriz Riesgo ya que un nivel tan
] fuerte, superior al 67%, haria no recomendable la inversidn
en los negocios situados en los cuadrantes de dicha columna.

Promedio

' La Matriz Riesgo 3 por 3 excluye, ya de entrada, la

M inversidn en cinco cuadrantes por lo que quedan uUnicamente

cuatro zonas en las que la inversidn es posible. Cada una

h | i de ellas recibe una denominacidén (Newton, 1981, p. 5S5) que
| se puede ver sobre la matriz recogida mas arriba.

CAPACIDAD COMPETITIVA

f Las me jores inversiones, aquellas que podrian
| considerarse prioritarias, serian las de un riesgo bajo vy Fuerte
unas muy favorables perspectivas del sector.

Se consideran inversiones especulativas aquellas con
grandes perspectivas pero con un riesgo mas alto, entre el
33 y el &7 por ciento.

| Las inversiones conservadoras, con riesgo muy bajo pero
perspectivas no tan favorables, se realizan en casos de gran
1 incertidumbre ambiental cuando la corporacién desea seguir
creciendo, pero sdlo con seguridad.

El cuadrante denominado wutilizacion de activos se
refiere a inversiones que se realizardn unicamente cuando no
existan otras posibilidades de inversidn en los cuadrantes
anteriores.
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CAPACIDAD COMPETITIVA

FIGURA 4 - 2
REPRESENTACION DE LOS COMPETIDORES EN LA M.P.D.

PERSPECTIVAS DEL SECTOR

Inatractivo Promedio Atractivo
I
1
I
Débil 5 (A)
]
]
I
I
I
I
I
|
Promedio > (B)
4
|
1
!
!
x(C)
Fuerte !
I
I
'
i
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CAPACIDAD COMPETITIVA

FIGURA 4 -3
CALIFICACION DE LOS COMPETIDORES EN LA M.P.D.

PERSPECTIVAS DEL SECTOR

Inatractivo Promedio Atractivo
1
1
1
'
Débil :
1
1
1
I
]
1
:
1
|
Promedio :
1
I
I
1
I
L]
wA (10112)
Fuerte :
I
1
[
1
1
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FIGURA 4 - 4

CONCRECION DE LAS DIMENSIONES DE LA MATRIZ

PERSPECTIVAS DEL SECTOR

—100% Inatractivo —34% Promedio + 34% Atractivo + 100%

—100% |
]
I
1
|
Débil 1
I
|
I
1
|
—34% ;
I
I

Promedio OB
1
I
I
|
+34% -
I
]
]
I
Fuerte i
1
]
)
I
[}
+100% ]
GG O

CAPACIDAD COMPETITIVA

FIGURA 4 -5

POSICIONES DE LA MATRIZ DE POLITICA DIRECCIONAL

Débil

Promedio

Fuerte

PERSPECTIVAS DEL SECTOR

Inatractivo Promedio Atractivo
Doble o
Desinversién Retirada Renuncia
Intento
Retirada Cuidado Dificil
Generacioén
de Caja Crecimiento Lider
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Deébil

Promedio

Fuerte

FIGURA 4 -6

DIRECCIONES ESTRATEGICAS EN LA M.P.D.

PERSPECTIVAS DEL SECTOR

Inatractivo Promedio Atractivo

* Desinversion * Retirada * Invertir o

progresiva abandonar

e Liquidacion * Imitacion
inmediata

* Retirada * Mantenimiento ¢ Expansién
progresiva de la posicion

* Fusién * Penetracién en * Diferenciacion

el mercado

de productos

* Maximizacion
de la rentabilidad
a corto plazo

* Segmentacion
del mercado

* [nnovacion
de productos

* Dominio del
mercado

e Expansién

* Innovacion

PRIORIDAD GEOGRAFICO/ESTRATEGICA

Baja

Alta

FIGURA 4 -7
MATRIZ DE SEGUNDO ORDEN

PRIORIDADES SECTOR/NEGOCIO
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FIGURA 4 - 8 FIGURA 4 -9

MOVIMIENTOS DEL NEGOCIO “A” MATRIZ RIESGO

PERSPECTIVAS DEL SECTOR RIESGO AMBIENTAL

Alto Medio Bajo
Inatractivo L (10/12) R (4/12)
<C o
> o
= [
= o---t- 1986 i
o ! f ﬁ
3 : | g
o ! ! o» Promedio K (512)
< | | s
5 . : 5
& : | w
< A4 ’ 7]
O + 1
1988 (A)e — |- - -1 w
Atractivo E (8/12)
664

665




REFERENCIAS

FIGURA 4 - 10

; CHANNON , DEREK F. y JALLAND, MICHAEL. }"Multinational
ACTUACIONES ESTRATEGICAS EN LA MATRIZ RIESGO strategic plamming”. Macmillan Press,| London, 1979.
HUSSEY, DAVID E. "Portfolio analysis: Pra:ti%al experience

RIESGO AMBIENTAL with the directional policy matrix|'. Long Range
Planning, August 1978.

100% Alto ) H 0,
] 67% Medio 33% Bajo 0 i HUSSEY, DAVID E. “Corporate planning”. Pgrgamon Press,
| Oxford, 1982.

HUSSEY , DAVID E. "Introducing corpora#e planning”.
Pergamon Press, Oxford, 1985.

OALEARtve PERSPECTIVAS INACEPTABLES |
using matrix

s No. 3, 1984.

McNAMEE, PATRICK. "Competitive analysis
displays"”. Long Range Planning, Vol. 17

McNAMEE, PATRICK B. "Tools and techniques for strategic

33%
management”. Pergamon Press, Oxford, 1985.

NEWTON, J. K. "Acquisitions: A directional 'policy matrix
approach”. Long Range Planning, Vpl. 14, No. &, 1981.

Utilizacién de Inversion
activos especulativa

Promedio
PORTER, MICHAEL E. "Estrategia competithva". CECSA, México,
1982.

RIESGO INACEPTABLE

67 %

directional policy matrix - ool for strategic
planning”. Long Range Planning, 1. 11, June 1978.

PERSPECTIVAS DEL SECTOR

ROBINSON, S. J. Q. R. E. HICHENS y D. P. WADE. "The
Vt

SALLENAVE, JEAN-PAUL. "Direction génfrale et stratégie
d’entreprise”". Les eéeditions d’nrganisation, Paris,
1984.

Atractivo Inversion Inversién
conservadora prioritaria

TAYLOR, BERNARD y DAVID HUSSEY. "The realities of planning”.
Pergamon Press, Oxford, 1982.

100%

THIETART, RAYMOND-ALAIN. "La stratégie d’entreprise”.
McGraw-Hill, Paris, 1984.

s 667




