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diversas matrices, el cual, aunque no ha sido utilizado para un convenido uso en
este trabajo no debo de dejar de hacer constancia de su existencia.



1. EL CONCEPTO DE ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Sobre el concepto de estrategia, al igual que ocurre con otras claves
importantes a la hora de la reflexién organizativa, planea un notable
grado de confusién que constituye un freno importante para la definitiva
afirmacién y progreso en este «filén» de estudio, fundamental para la
comprensién del fendmeno organizacional.

Una estrategia es un modelo en un flujo de decisiones que responde
al problema, en permanente evolucién en el tiempo y en el espacio, del
acoplamiento entre la organizacién y el ambiente externo en aquellas
facetas que son criticas para la efectividad organizacional.

Varios son los aspectos explicitos e implicitos que estdn presentes en
esta definicién y a los que es necesario hacer objeto de discusién en orden
a la-justificacién de la misma.

A) Ante todo la estrategia se nos presenta como «un modelo en un
flujo de decisiones» (1), o expresado en otros términos, cuando una se-
cuencia de decisiones exhibe en algin 4rea una consistencia en el tiempo
se puede considerar que se ha formado una estrategia. A esta definicién
de H. Mintzberg se adhieren, por su indudable valor descriptivo, autores
como Miles, Snow (2) y Hambrick (3) en trabajos recientes, y como
indica este ultimo, desde esta perspectiva la estrategia ha de ser inferida
de la conducta de la organizacién (4).

(1) MiNTZBERG, H.: «Patterns in strategy formatlon» Management Sczence vo-
lumen 24, ntim. 9, mayo 1978, pag. 934. '

(2) Mitgs, R. E.; Snow, Ch. C.: Organizational strategy, structure and process,
McGraw-Hill, 1978, pag. 7.

(3) Hamsrick, D. C.: Environment, strategy and power wzthm top management
teams, Administrative Scierice Quarterly, 26 junio 1981, pag. 255.

(4) HawmsrIck, D. C., op. cit., pags. 255 y 256.
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14 Revista Espafiola de Financiacion y Contabilidad

Como afirma Ansoff, la estrategia es un concepto 1til para percibir los
modelos subyacentes de actividad «menagerial» y es también 1util para
ofrecer una guia al trabajo de transformacion de la empresa, pero es un
concepto sintético en el sentido de que las estrategias imputables a las
organizaciones no son con frecuencia percibidas y hechas explicitas por
los «managers» que las persiguen (5). En este sentido la definicién dada
de estrategia alude a la «estrategia realizada», a la que se infiere de la
conducta real de la organizacién, y el origen de la misma lo podemos
encontrar tanto en una «estrategia intentada» como en una «estrategia
emergente». La primera, formada a través de un proceso consciente, que
se concibe como «plan» y que :puede cristalizar tanto en «estrategia rea-
lizada» como degenerar en «estrategia no realizada». Cuando no existe
«estrategia. intentada» .0 ésta degenera en.«no. realizada», el origen de
la realizada hay que encontrarlo en una «estrategia emergente» que se
forma gradualmente, probablemente de manera no intencionada a me-
dida que las decisiones se tomar una a una (6).

Constituye ésta una clarificacién conceptual realizada por Mintzberg de
extraordinaria utilidad al facilitar, al menos en parte, la comprensién e
identificacién de los puntos de vista, que subyacen en las multiples y he-
terogéneas - definiciones :de estrategia.que se realizan, que rara vez se
hacen explicitos, y que contribuyen decididamente: al confusionismo an-
teriormente mencionado .y a la existencia de una auténtica «jungla» de
definiciones. ST

Se puede, por lo tanto aflrmar que todas las organizaciones tlenen
estrategla pero que su formacién no siempre nace de una formulacién,
bién porqueé no se realice, bien porque no se cumpla. La formulacmn de la
estrategia’ const1tuye por lo tanto, un tipo partlcular de formac1on, la que
s redliza’a priori, formalmente. En nuestza opinién es posible establecer
relacién entre la'denominada «esirategia emérgente» y lo que C. E. Lind-
blom denomina «incrementalismo no continuado», 0 «sucesivas confron-
taciones limitadas». La «estrategla emergente» puede formarse a través
de ‘este «incrementalismo no continuado, cuyas caracteristicas son una
falta de estrategia explicita y formal, realizarse a través de una serie de
medidas solicitadas por problemas contingentes, con la existencia de gru-
pos de poder con intereses contrapuestos que impiden la definicién de
un objetivo tnico, o cual requ1ere de una accién continuada de com-

(5) Igor ANsorFr, H.: The hangmo shape of the stmtegc vroblem, en S(‘HEN-
pEL, D. H.; Horer, Ch. W.: Strategic Management: a new view of busmess polzcy
and planning, Little, Brown and Company, 1979, pag. 30.

(6) MiNTZBERG, H., Op. cit,, pag. 945.
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M. Alcaide Castro: El concepto de estrategia 15

promiso (7). Mintzberg por su parte la denomina «forma adaptativa» y la
caracteriza por la existencia de escasa claridad en los objetivos, lo que
refleja una divisién del poder entre los miembros de una coalicién com-
pleja, por una posicién reactiva en lo referente a las nuevas oportunida-
des, por el cardcter crucial del feedback y porque las decisiones no
pueden ser facilmente relacionadas (8). Para los propdsitos de este tra-
bajo nos limitaremos a distinguir, aunque pueda ser considerada una sim-
plificacién excesiva, entre formacién formalizada de la estrategia, deno-
minada también en ocasiones planificacién estratégica, y formacién in-
formal de la estrategia.

Desde un punto de vista seméntico «estrategia» significa «arte del
jefe», y evoca situaciones y, por lo tanto, decisiones de preparacién y de
ataque, de defensa y contencién, de temporizacién de la tempestividad,
encontrando una utilizacién especifica en el ambito militar con un senti-
do de competitividad y adquiriendo el significado més general de arte
del comportamiento en presencia de componentes antagonistas (9).

También en la teoria de los juegos se hace referencia a un conjunto
de reglas para que quien participe en un juego mejore las posibilidades
de obtener un triunfo (10). En el ambito estrictamente empresarial al tér-
mino estrategia se le atribuye el sentido de decisién y accién subsecuente
que tiende a superar en términos dialécticos un conjunto de obsticulos
que se encuentran en el camino seguido para el logro de sus objetivos
prioritarios (11). En suma, la estrategia alude siempre a una actividad
esencialmente decisoria, con particular referencia a situaciones contingen-
tes de litigio, y es precisamente esto lo que hace que el concepto intimo
de estrategia resulte de dificil encuadramiento légico y explica también
la razén por la que los autores han generado una multiplicidad de defini-
ciones heterogéneas (12) y es por ello por lo que no podemos limitar la
definicién de estrategia exclusivamente al dato decisorio, a la existencia

(7) LinoBLoM, C. E.: La scienza del sapersela cavare, en ANSOFF, 1. H.: La stra-
tegia d'impresa, Franco Angeli, 1974, pag. 51.

(8) MuinNTzBERG, H.: Strategy-making in three modes, en Tosi, H. L.: Readings
in Management: contingencies, structure, and process, St. Clair Press, 1976, pagi-
nas 238 y 239. ’

(9) Drucuarpl, G.: Il proceso de programazione, en AAVV.: Manuale di Orga-
nizzazione, 1.S.BE.D.1., 1978, pags. 9-16, 9-17.

(10) STEINER, G. A.: Planificacion de la Alta Direccion, 1, LE.S.E., 1979 (1969),
pag. 316. .

(11) DroGuarDi, G., op. cit., pags. 9-18,

-(12) FoRNASARI, A.: «Il controllo direzionale», en Manuale di Amministrazione
Aziendale, 11, Ed. IL.S.E.D.L., 1977, pag. 75.
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16 Revista Espafiola de Financiacion y Contabilidad

de una secuencia de decisiones que exhibe una consistencia en el tiempo
en algin drea. A nuestro juicio definir lo que es la estrategia organizacio-
nal de una manera no equivoca exige precisar el area con relacién a la
cual la secuencia de decisiones exhibe la consistencia, lo que es lo mismo
que sefialar que no todo modelo en un flujo de decisiones de cualquier
tipo puede ser considerado estrategia de la organizacién.

En alusién a este problema Stein considera que una estrategia puede
ser concebida como un sistema conceptual cuyos elementos son decisio-
nes estratégicas (13). El problema se traslada en este caso a la determi-
nacién de lo que es una decisién estratégica, o al intento de discriminar
lo que es una decisién esiratégica de lo que no lo es. Para este mismo
autor, y siguiendo a Mintzberg, Raisinghani y Theoret (14), una decisién
estratégica es aquella que estd mal estructurada, es tinica y es «conse-
cuencial». Para Ansoff las decisiones estratégicas se dan en condiciones
de «ignorancia parcial», lo que indica que no todas las posibles alterna-
tivas son conocidas en el momento de la decisién (15). Estas considera-
ciones desvelan sin duda la naturaleza mas que probable de las decisio-
nes estratégicas, pero dejan intacto el problema de a qué aluden. Algo
parecido ocurre cuando se seflala que estratégicamente denota impor-
tante, o cuando Mélése afirma que se tienen que cumplir tres condiciones
necesarias para poder hablar de decisiones estratégicas: que comporten
cambios e innovaciones significativas, que sean importantes y que no sean
reversibles durante un largo periodo (16).

Otro intento de caracterizar las decisiones estratégicas es por el tra-
mite del cambio estratégico. Asi, Ansoff caracteriza el cambio estratégico
de la siguiente forma. Desde el punto de vista de la gestién empresarial
existen dos tipos basicos de cambio. Uno lo constituyen las fluctuacio-
nes en las condiciones o niveles operativos, en las ventas, los beneficios,
los inventarios, los efectivos, etc. Esta clase de cambio amplia o contrae
las actividades de la empresa, pero deja intacta la naturaleza de la misma.
El otro tipo transforma la naturaleza de la empresa, sus productos, sus

(13) SrtEIN, J.: «Strategic decision methods», Human Relations, vol. 34, nim. 11,
1981, pag. 917. . .

(14) MinTzBERG, H.; RAISINGHANI, D., y THEORET, A.: «The structure of uns-
tructured decision processes», Administrative Science Quarterly, 1976, 21, pagi-
nas 246275,

(15) Ansorr, H. 1. La estrategia de la empresa, LES.E., 1976 (1965), pag. 44.

(16) MELESE, J.: Approches systémiques des organisations, Editions Hommes et
Techniques, 1979, pags. 60 y 61. :
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mercados, su tecnologia, su cultura, sus sistemas o su estructura (17).
Bésicamente esta caracterizacién nos parece adecuada, pero en nuestra
opinién resulta mas explicativo abordar esta tarea caracterizadora desde
otra perspectiva, que nos permita ademads eludir el espinoso problema
de determinar qué cambio afecta a la naturaleza de la organizacién. Mas
cercanos a esta perspectiva, que inmediatamente propondremos, se en-
cuentran Hofer y Schendel cuando afirman qué cambio estratégico es
aquel que altera las condiciones para la efectividad de la organiza-
cién (18), lo que ocurre es que su definicién de efectividad vinculada a
la teoria general de sistemas —«grado en que los outputs del sistema
corresponden a los outputs deseados»-— (19), o nos conduce a una con-
ceptualizacién estrecha de estrategia, cuyo rechazo estd en el 4nimo de
este trabajo, o a la pura indefinicién, al no saber a qué outputs nos refe-
rimos y a los deseos de quién aludimos.

B) Nuestra definicién continta afirmando que la estrategia es la res-
puesta al problema, en permanente evolucién en el tiempo y en el espa-
cio, del acoplamiento entre la organizacién y el ambiente externo en
aquellas facetas que son criticas para la efectividad organizacional. Con
ello tratamos de identificar el drea en relacién con la que la secuencia
de decisiones exhibe la consistencia. Pero antes de entrar en la discusién
de esta parte de la definicién es indispensable realizar algunas precisio-
nes en relacién a los conceptos de organizacién, ambiente externo y
efectividad. :

Por organizacién entendémos «la coordinacién racional de las activi-
dades de un cierto miimero de personas que intentan conseguir una fina-
lidad u objetivo comtin y explicito, mediante la divisién de las funciones
y del trabajo, y a través de una jerarquizacién de la autoridad y de la
responsabilidad» (20). Lo cual da respuesta a la mayoria de los interro-
gantes que Lawler, Porter y Hackman consideran indispensable para defi-
nir lo que es una organizacién. ¢ Quién las compone? Individuos y grupos.
¢Por qué? Para el logro de ciertas metas y objetivos. ; Cémo? Por medio
de la diferenciacién de funciones y de la coordinacién racional. ¢ Cuando?

(17) Ansorr, H. I.: «Planificacién de la gestién empresarial ante el camblo»
Marketing Actualidad, nim. 122, junio 1979, pag. 21.

(18) HOFER, Ch. W., y SCHENDEL, D. E.: Str ategy formulation: Andlytical con-
cepts, St. Paul: West Publishing Co., 1978, pag. 3.

(19) HoreR, Ch. W., y ScHENDEL, D. E., op. cit,, pag. 2.
(20) ScuEeiN: Psicologia de la organizacidn, Prentice Hall, 1972, pag. 19.
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18 Revista Espafiola de Financiacion y Contabilidad

A través del tiempo sobre una base de continuidad. Estos rasgos. sirven
para diferenciar a las organizaciones de otras entidades sociales (21). .. -

De la necesidad de lograr objetivos se deriva de forma inmediata la
necesidad de interactuar o relacionarse con el ambiente externo de la or-
ganizacién. En su acepcién més simple, ambiente externo es todo aquello
que no es organizacién (22). Pero esta definicién no distingue entre: .

— Aquellos elementos que son explicitamente relevantés y estdn en
contacto directo con la organizacién focal. Es el ambiente concebido como
interaccién, parecido al concepto de ambiente especifico, ambiente de
primer orden, y parecido al concepto de task environment (23).

— Aquellos elementos del ambiente que son potencialmente relevan-
tes y estdn en contacto indirecto con la organizacién focal, o ambiente ge-
neral o de segundo orden. :

— Aquellos elementos que son verdaderamente residuales (24).

El ambiente general impacta no solamente a la.organizacién focal,
sino también a toda la red organizacional que constituye su ambiente
especifico. Las relaciones entre los elementos del ambiente; tanto general
como especifico explican el concepto de «textura causal». elaborado.por
Emery y Trist y que son las mas peligrosas para la efectividad y supervi-
vencia de la organizacion por. ser indirectas (25). Las dimensiones.que
informan los tipos de «textura causal» son la interconexién y.el movi-
miento entre los elementos del ambiente, La interconexién refleja el
grado en que los elementos del ambiente externo se relacionan-de tal
manera que un cambio inducido o emitido en uno afecta a los otros. El
movimiento se reflere a la tasa de cambio de los elementos amb1entales_‘
A mayor interconexién y cambio mayor turbulenc1a amblental lo cual
implica una mayor 1ncert1dumbre a afrontar por parte dela orgamzacmn
Incertidumbre respecto a la 1nforma01on dlspomble exact1tud y clarldad

(21) PORTER, L.; LAWLER E,; HACKMAN R Behavzor n Orgamzatzons McGraw-
Hill, 1975, pég. - 69. . .

(22) Es necesario sefialar que, la determlnacmn de 10 que es; org’1n12ac1on y .de
lo que es ambiente no siempre es una tarea. facﬂ Ver en este sentido PFEFFER, J;,
y SALANCIX, G. R.: «The external control of organizationis», Harper J. Row Publis-
hers, 1978, pégs. 29 en adelante,

(23) Ver Diii, W. R.: «Environment as an influence on managerial autonomys,
Administrative Science Quarter, ly, nim. 4, marzo 1958 pags. 409- 443 THOMPSON::
Organizations m Actzon McGraw-Hill, 1967, pags. 27 y 28, .

(24) Miss, R, H.: : Macro Organizationdl, Behavior, Goodyear Publi_shing Corn-
pany Inc 1980, pég 195,

(25) EMERY, T. E., y Trist, E. L.: The causal texture of orgamzaczonal envzron—
ments, Human Relations, 1965, 18, pégs. 21-32. : .
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incertidumbre en lo relativo a las relaciones causa-efecto, incertidumbre
respecto a la preferencia de los resultados, incertidumbre derivada del
tiempo necesario para la obtencién de feedbacks definitivos, incertidum-
bre derivada de la incapacidad para la asignacién de probabilidades a los
acontecimientos. En suma, mayor incertidumbre en la toma de deci-
siones (26).

Con posterioridad a Emery y Trist han sido muchos los autores que
han individualizado dimensiones ambientales informadoras en su mayo-
ria'de la incertidumbre a afrontar y que generalmente pueden ser dico-
tomizadas sobre la base de complejidad/simplicidad y dinamicidad/esta-
ticidad (27). :

Por otra parte, desde Terreberry (28) han sido diversas las contribu-
ciones todas orientadas hacia la demostracién del progresivo incremento
de la turbulencia ambiental (29). El propio Ansoff ha explicado esta evo-
lucién en los siguientes pasos: estable, reactivo, de anticipacién y de ex-
ploracién, todo ello en base al progresivo incremento de la rapidez del
cambio, la disminucién de la familiaridad de los acontecimientos y la dis-
minucién de la visibilidad del futuro (30).

El ambiente externo de la organizacién puede ser sectorizado y asi es
posible distinguir un sector cientifico y tecnolégico (alternativas tecno-
légicas que la organizacién puede interiorizar), econémico y de mercado
(mercado de capitales, de trabajo, de materias primas y de productos),
legislativo y de politica de los poderes publicos, demografico, social-cul-
tural; ecolégico y accién del movimiento obrero y sindical (31). No es
necesario un esfuerzo de imaginacién excesivo para identificar los nuevos
retos y en general el elevado ' grado de dinamismo, complejidad e incer-
tidumbre que caracteriza a estos sectores en la situacién actual. Unos con
un mayor contenido econémico inmediato y otros con un mayor conteni-
do socio-politico inmediato.

(26) MIiLES, op. cit., pags. 198 y 199.

(27) Duncan, R. B.: «Characteristics of organizational environments and per-
ceived environmental uncertainty», Administrative Science Quaterly, 17, ntim. 3,
septiembre 1972, pags. 313-327; JurkovicH, R.: «Acore tipology of organizational
environments», Administrative Science Quarterly, 19, nim. 3, septiembre 1974,.
pags. 380-394.

(28) TERREBERRY, S.: «The evolution of organizational environments», Administra-
tive Science Quarterly, 12, nim. 4, marzo 1968, pags. 590-613.

(29) BuTERA, F.: I frantumi ricomposti, Marsilio, 1972, pags. 23 en adelante.

(30)  Ansorr, H. I.; DeECLERCK, R. P., y HayNEs, R. L.: From strategic Planning to
strategic management, John Wiley & Sons, 1976, pags. 39 a 78.

(31) Para una explicacién mas amplia de estos sectores ver GIOVANNI GASPARINI:
Tecnologia, ambiente e struttura, Franco Angeli, 1976, pags. 128 a 134.
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Sin Animo de ser exhaustivos, pensemos en la actualidad de los pro-
blemas de obsolescencia tecnolégica, en la crisis del moedelo prevalente
de. necesidades durante las ultimas décadas, en la saturacién de la de-
manda en sectores decisivos del consumo de masas, en la aparicién del
mercado del ocio, en la-crisis de la ética del crecimiento, en la limita-
cién de recursos estratégicos, en la pérdida de inmunidad social de las
organizaciones, en el impacto socio-politico en la conducta de los consu-
midores, en la de una contracultura del trabajo, en la tutela y sensibilidad
de los poderes publicos y otras fuerzas sociales para la conservacién del
patrimonio natural, en el énvejecimiento de la poblacién, en la estruc-
tura de necesidades diversas en sectores geograficos diversos a los que
se accede, en una velocidad .del -cambio mayor que la velocidad de res-
puesta estratégica, en la subita elevacién de costes de las materias . pri-
mas, en la irrupcién de las tecnologias estocésticas, ete. (32)..

La organizacién para lograr sus objetivos ha de acoplarse al ambiente
externo, tanto a través de decisiones orientadas hacia el interior de la or-
ganizacién como .a través de decisiones orientadas hacia el ambiente ex-
terno. Ya que el acoplamiento no es un problema de adaptacién unila-
teral de la organizacién al ambiente. »

Aclarar el concepto de efectividad exige como paso previo abordar el
problema de los objetivos. Para- Etzioni un objetivo organizacional es
una situacién deseada que la-organizacién intenta alcanzar (33). El pro-
blema que plantean los objetivos a la hora del pensamiento estratégico es
si la estrategia es una afirmacién de fines y de medios o tan sélo de estos
ultimos, como mds adelante. veremos. También antes de abordar esta
discusién y con el objeto de facilitarla es necesario realizar algunas pre-
cisiones en relacién con los objetivos. -

.Clausewitz en su definicién clasica de estrategia en- sent1do militar la
caracteriza como «el empleo de los combatientes para el objetivo de la
guerra», mientras que la tactica alude «al empleo de las fuerzas en el
combate». Distincién, similar a la comtinmente utilizada en la empresa en-
tre decisiones y actividad de la alta direccién, estrategia, y la direccién o
actividad operativa. Estas distinciones en relacién con los objetivos: im-
plican por una parte la existencia de un objetivo previo a la estrategia‘ el
objetivo de la guerra, y también implica el nacimiento esta’ vez como
producto de la actividad estratégica la individualizacién de una serie de

(32) Ver en este sentido ANsorr, H. 1. «The changing shape...», op. cit,, pa-
ginas 30 a 43.

(33) Awmirar Etzront: Modern Orgamzatzons, Englewood Cliffs, Prentlce Hall
Inc., 1964, pag. 6. .
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referencias operativas sucesivas, la de los combatientes que tendran ob-
jetivos -especificos derivados del cuadro estratégico- general. Se: plantea
de esta forma un problema bien cono¢ido en la dindmica organizativa y
ligado al proceso decisorio. Se trata del problema de la jerarquia de ob-
jetivos y el de la relacién o cadena de fines-medios. En el funcionamiento
de la organizacidn existen objetivos de diverso nivel ligados los unos a los
otros por una cadena de condicionamientos descendentes. Estos objetivos
pueden ser ordenados segtin una escala de siempre mayor especificacién
en términos espaciales y temporales (34).

Resulta necesario a continuacién centrarnos en la determinacién del
objetivo institucional de la organizacién y su relacién con los objetivos
de segundo nivel, obviamente claros en el arte de la guerra y mas ade-
lante aclarar qué objetivos subsecuentes al institucional pueden conside-
rarse estrategia y por qué.

Hofer y Schendel distinguen entre metas y objetivos. Las metas serian
los atributos tultimos o fines que una organizacién persigue, mientras
que los objetivos serian un paso intermedio necesario, pero no suficiente
para la satisfaccién de las metas. Las metas nunca son logradas por no
tener limites. La supervivencia por ejemplo nunca se logra, ya que la
desaparicién siempre es una posibilidad futura. En combinacién las me-
tas reflejarian los propdsitos o misiones de la organizacién. Los objeti-
vos por su parte serian siempre logrables y tendrian cuatro componen-
tes: la meta o tributo que busca, una escala para medir el progreso
hacia la meta, un. nivel en esta escala a ser logrado, o un nivel minimo
a ser superado o restriccién, una referencia temporal dentro de la cual
el objetivo y/o restriccién ha de ser logrado y/o superado (35).

R. E. Schellenberger y Boseman describen el problema de la jerarquia
de objetivos en los siguientes términos. En primer lugar se encuentran
los objetivos basicos dentro de los cuales existen tres categorias:. filosofia
producto/misién, objetivos financieros y objetivos sociales y psicolégicos.
En segundo lugar se encuentran los objetivos establecidos para lograr
los anteriores. Distinguiendo entre expansién, mantenimiento o modifica-
cién de los mercados, mantenimiento y mejora de los recursos y mante-
nimiento y mejora de las relaciones con el ambiente (36).

(34) BontapiNi, P.: Il rapporto fra strategia e struttura, en AAVV.: Manuale
di Organizzazione, L.S.ED.I,, 1978, pags. 17-3, 4, 5.

(35) HorER y SCHENDEL, op. cit., pags. 20 y 21.

(36) SCHELLENBERGER y BOSEMAN: Policy formulation and strategy management
text and cases, John Wiley & Sons, 1982, pags. 29 a 36.
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Por. encima de las construcciones particulares de estos autores es
evidente que a partir de los objetivos de primer nivel el resto sona la
vez tanto objetivos como medios. Ninguno de estos autores; sin émbargo,
dan una explicacién clara del objetivo institucional de la organizacién y
del que se desprende el resto de los objetivos. Ni el concepto de meta
de Hofer y Schendel ni el de objetivos basicos nos parecen explicativos
en relacién con este problema.

Bueno Campos ha delimitado semanticamente los conceptos de meta
y fin de un lado y de objetivos por otro. El fin, afirma, es algo genérico
y connatural, mientras que los objetivos y subobjetivos son productos
de la situacién presente y futura de los sistemas empresariales. La meta
o fin entra dentro de la propia esencia de la empresa y de la formulacién
de su politica como sistema concreto y con una determinada estructu-
ra (37). En este caso se le da a la palabra fin en relacién con la empresa
un sentido andlogo a lo que entendemos por objetivo institucional, que
si bien como hemos sefialado est4 claro en el caso de la guerra, no lo
estd tanto en el caso de las organizaciones.

Desde nuestra perspectiva el objetivo institucional de una organiza-
cién no es otro que el de dar satisfaccién a las expectativas de sus com-
ponentes estratégicos. Entendiendo por tal al conjunto de individuos,
gripos y organizaciones de los que la organizacién focal es criticamente
dependiente. Una dependencia que se explica por la cantidad de incerti-
dumbre que-el componente puede crear o vencer en nombre de la orga-
nizacién, por el grado en que la organizacién es incapaz de reemplazar
las relaciones que tiene con los componentes o evitar las relaciones que
los componentes les imponen, y por el grado en que las decisiones y ac-
_ciones de los componentes pueden interferir de forma directa en las
operaciones o planes de la organizacién. Dimensiones todas ellas que
aluden al poder de los componentes y de la que se deduce que los com-
ponentes pueden estar situados tanto dentro como fuera de la estructura
organizacional (38). Comprender cémo de este objetivo institucional se
derivan un conjunto de objetivos: organizacionales no e€s mas que comi-
prender un proceso de materializacién de intereses: explicable en buena
medida en base a un juego de fuerzas y de poderes (39), en el que gene-

(37) Bueno Campos: «Anilisis critico de los objetivos y subobjetivos’ de la em-
presa», Revista Espafiola de Financiacion y Contabzlzdad ndm. 7, enero y marzo
1974, pags. 79-89.

(38) MiLes, R. H.: Macro Organizational Behavior, Goodyear Publishing Com-
pany Inc., 1980, pags. 374 y 375.

(39) Nos remitimos en este sentido al excelente trabajo de Minrtzsere, H.: Or-
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ralmente el alto management es el componente estratégico que asume
la tarea, que entrafia en si misma el poder, de racionalizar las expecta-
tivas del resto de los componentes, de establecer prioridades, de distin-
guir lo que es una restriccién de lo que es un objetivo y transformar
estas expectativas en objetivos organizacionales operativos. Es necesario
resaltar que el resultado final de este proceso se explica no sélo en tér-
minos sociopoliticos, sino también en términos racional-analiticos. Los
aspectos racional-analiticos nacen del hecho de que el dominio en que
la organizacién se encuentra (40) determina la viabilidad o inviabilidad
de que determinados intereses cristalicen en objetivos operativos. El
nacimiento de estos objetivos no se explican solamente en clave de poder,
sino también de lo que la situacién permite. La primacia de los aspectos
socio-politicos o de los aspectos racional-analiticos dependerd de la hol-
gura de recursos organizacionales o de lo inmediato que se presente el
peligro de una crisis de supervivencia (41). Partiendo de la hipétesis de
que los componentes estratégicos estdn interesados en la supervivencia
de la organizacién. :

Desde esta perspectiva, una organizacién. efectiva sera la que esta-
blezcla objetivos que satisfagan las expectativas de los componentes es-
tratégicos y que utilice los medios apropiados para el logro de estos
objetivos. Por otra parte, en un mundo de escasez la racionalidad exige
que el juicio sobre la organizacién no se agote en la adecuacién de los
objetivos a las expectativas de los componentes estratégicos y en la ade-
cuacién del medio para su logro, sino que es necesario la consideracién
de la eficiencia del medio, lo que alude a una relacién entre el resultado
obtenido y los recursos utilizados para su logro (42).

Es necesario tener presente que los componentes estratégicos no per-
manecen estédticos ni en su identificacién ni en su poder, ya que la re-
sultante de la formulacién de objetivos y de la afirmacién de medios
para su logro puede generar alteraciones en el dominio de la organiza-
cién y, consecuentemente, modificaciones en los componentes estraté-
gicos y en la materializacién de intereses, ya que ésta se realiza por el

ganizational Power and Goals: A Skeletal Theory, en SCHENDELL, D. E., y Ho-
FER, Ch. W.: Strategic Management: a new view of business Policy and Planning,
Little, Brown and Company, 1979, pags. 64 a 80.

(40) TwHoMPSON, J. D.: Organizations in Action, McGraw-Hill, 1967, pag. 26.

(41) Como afirma RiciARDS, se trata de un proceso parcialmente racional. Ver
ScHENDELL y HOFER, op. cit. (1979), pig. 82.

(42) Scrro, G.: Economicitd dell organizzazione, en AAVV.: Manuale di Orga-
nizzazione, 1.S.E.D.1., 1978, pags. 3-4.
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tramite del dominio en que la organizacién se encuentra. Como afirma
Thompson, el dominio alude a la: tecnologia empleada, la poblacién ser-
vida y los servicios rendidos (43), vy su eleccién determina de quién la
organizacién es dependiente (44). Por otra parte, y desde un prisma des-
criptivo, la afirmacién de objetivos derivados de lo que hemos deromi-
nado objetivo institucional pueden darse tanto independientemente como
conjuntamente de la afirmacién de medios (45).

A partir de este cuadro conceptual se puede reexaminar toda la lite-
ratura sobre la discusién, desde una 6ptica descriptiva, de los fines de
la gran empresa. Asi, Galbraith, por citar uno de los autores de mayor
predicamento en esté terreno, afirma que antes’ del beneficio la empresa
maximiza la expansién de las ventas, de forma compatible con el marnte-
nimiento de un nivel de beneficio adecuado para garantizar la supervi-
vencia de la empresa. La tesis de Galbraith se funda sobre la afirmacién
de que el comportamiento de las grandes empresas no se encuentra bajo
control de sus propietarios, ya ‘qué'tal control, por la fuerza de'la profe-
sionalizacién de la funcién directiva, se ha visto transferido a la «tec-
nocracia», a ese vasto estrato de «managers y cuellos blancos» deténta-
dores de un saber especializado escaso, y’ que determinan los objetivos
de la empresa (46). Lo que en realidad estd haciendo Galbraith es iden-
tificar y afirmar la preeminencia de un componente estratégico, la «tec-
nocracia» en este caso, y sefialando cémo- sus intereses cristalizan en
objetivos organizacionales: Lo mismo hace Cea Garcia cuando defiende
quie el fin de la gran empresa‘es la obtencién del «benéficio gerencial»,
y lo mismo hace Sweezy y Baran cuando afirman que el fin de la'gran
empresa es «una busqueda sistematica temporal de ganancias més altas»
y sefiala la idéntidad sustancial de intereses entre la gran propiedad y el
alto management (47). :

Realizadas estas precisiones en relacmn con los conceptos de organi-
zacién, ambiente y efectividad, tomamos de nuevo el hilo de nuestro
discurso en su intento de justificar la definicién de estrategia que hemos
suministrado. Hemos indicado con anterioridad la necesidad de relacién

(43) THOMPSON, op. cit., pag. 26.

(44) THOMPSON, op. cit., pag. 27.

(45) ScwuEnpeELL y HOFER, op. cit. (1978), pags. 50, 51, 52.

(46) GaiBrartTH, J. K.: Gli objettivi di un sistema industriale, en ANSOFF, I.:
La strategia d'impresa, Franco Angeli, 1974, pédgs. 239 a 268.

(47) Cea Garcia, J. L.: Modelos de comportamiento de la gran empresa, Minis-
terio de Hacienda, Instituto de Planificaciéon Contable, 1979, pag. 135; Baran, P. A,
v SweezY, P. M.: El capital monopolista, Siglo XXI, 1974 (1966), pags. 26 y ss.
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con el ambiente externo, y a partir de ello sefialamos que la estrategia
es la respuesta organizacional al problema del acoplamiento entre. la
organizacién y el ambiente. En este sentido, Ansoff, muy recientemente,
ha indicado-que la estrategia es la solucién a un problema, a la vez que
Rumelt afirma que la clase de situaciones que reclaman del pensamiento
estratégico son las denominadas mal éstructuradas, constituyendo la es-
trategia la estructuracién de las ambiguas relaciones entre la organiza-
cién y el ambiente externo (48). Mientras que para el primero la estra-
tegia es la solucién a un problema, para el segundo no es necesariamente
una solucién, sino que basta con que reduza su ambigiiedad estructuran-
dolo, es decir, redefiniéndolo en términos de subproblemas mas fami-
liares. En cualquier caso, la estrategia es la respuesta organizacional al
problema del acoplamiento entre la organizacién y el ambiente.

En principio podria parecer que con ello no estamos afirmando nada
nuevo. Ansoff, en 1965, ya sefialaba que la estrategia se referia al aco-
plamiento de la empresa a su ambiente (49), y Hofer y Schendell, en 1978,
indican que la estrategia alude a las caracteristicas bésicas de la adecua-
cién de la organizacién con su ambiente (50). Sin embargo, nuestro con-
cepto de acoplamiento -desborda al de Ansoff y al de adecuacién -de
Hofer y Schendell, que lo utilizan en un sentido .sumamente restringido
que no explican la actualidad del problema estratégico, y que alude a
la respuesta organizacional al sector ambiental mercado, o estrategia
producto/mercado. Nosotros, por nuestra parte, utilizamos el término
acoplamiento con relacién al conjunto de sectores ambientales, conside-
rando que la estrategia es la respuesta organizacional al problema del
acoplamiento de la organizacién no sélo al mercado, sino también al
resto de los sectores ambientales, cientifico y tecnolégico, legislativo y
de los poderes publicos, social-cultural, ecolégico...

No obstante, esta caracterizacién nos parece todavia insuficiente.
Se generaria un concepto de estrategia demasiado amplio y perderia
parte de su esencia. Asi, resultarfa dificil de aceptar a la luz del pensa-
miento estratégico que el acoplamiento de la empresa al ambiente social
cultural era en las primeras décadas de este siglo un problema estraté-
gico que exigia de decisiones estratégicas. A nuestro juicio, es necesario
seleccionar aquellas facetas del acoplamiento organizacién ambiente que

(48) Ver ANsorr: «The changing shape of the strategie problems, op. cit,, pa-
gina 30; RuMELT, R. P.: Evaluation of strategy: them y and models, en SCHENDELL
v HOFER, op. cit. (1979), pags. 196 a 199.

(49) Ansorr: «La estrategia de la empresa», op. cit., pag. 138.

(50) ScwaEenprLL y HOFER, op. cit., pag. 4.
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forman parte del problema estratégico en el tiempo (en la historia de
las organizaciones) y en el espacio (entre las distintas organizaciones
en un momento histérico dado). Estas facétas son aquellas que la evo-
lucién ambiental convierte en criticas para el logro de la efectividad ort
ganizacional. ‘Es decir, aquellas facetas ‘del acoplamiento que la evolu:
cién ambiental convierte en retos. Ello explica que el problema estratégico
se encuentre en permanente evolucién y explica que las diversas facetas
del problema estratégico se vayan incorporando a la reflexién estraté
gica a medida que la evolucién ambiental pone de relieve su caracter
critico para la efectividad, aunque, como .ha sefialado recientemente
Ansoff, este pensamiento siga. siendo en medida importante tributario
de la forma que el problema estratégico tenia cuando nace por primera
vez el paradigma de la «estrategia» en la década de los afios 60 (51).

Lo que hemos afirmado también nos conduce a la consideracién de
que lo que constituye para una determinada organizacién una decisién
estratégica es contingente de lo que el ambiente -externo de la misma
determine qué son factores criticos para la efectividad organizacional.
Por otra parte, es necesario ser conscientes de que una decisién estra-
tégica puede orientarse tanto hacia el exterior de la organizacién (deci-
siones' producto/mercado) como hacia el interior (de0131on sobre’ las
capacidades de la organizacién; etc.).

Hemos sefialado que solamente a partir de la década de los afios 60
el analisis de la organizacién empresarial, en términos de estrategia, se
afirma como un «filén» fundamental para la comprensién y marcha de
las mismas. Considerdndose sélo y a partir de esta década como un con-
cepto central para el éxito de la orgamzacmn y como algo susceptlble
de direccién. -

Una muestra de la actitud del mundo academlco previo a esta decada
puede encontrarse en el examen de la teoria microeconémica, que trata
de interpretar el comportamiento de la empresa en un ambiente carac-
terizado. por la concurrencia. Esta teoria postula la existencia de una
relacién entre «factores inmersos en la. produccién, trabajo y capital,
de un lado, y producto fisico de otro, por el tramite de la funcién: de
produccién». Postula, por otra parte, que los dirigentes manipulen los
factores de produccién que se encuentran bajo su.control de forma
que se maximice el beneficio de la empresa (52).

(51) CmaANDLER, A. D.: Strategies et structiures de lentreprise, Les Ed1t10ns
@’Organisation, 1972 (i962). Con esta obra es practicamenie con la que comienza a
afirmarse el paradigma de la estrategia.

(52) Ver para este desarrollo ANsoFF, H. L: Verso una teoria strategica dell’im-
presa, en ANSOFF, 1. H.: La strategia d'impresa, Franco Angeli, 1974, pags. 14 y 15.

— 466 —



M. Alcaide Castro: El concepto de estrategia 27

La funcién de produccién puede ser descrita de la siguietne forma:
=f(X®j, X*;); donde Y: indica el beneficio derivado del producto i,
y donde X¢; representa las variables bajo control del empresario, como
los precios, cantidad de producto, etc., y donde -X*; representa las va-
riables sustraidas a tal control, como- el clima, la oferta de materias
primas y de trabajo, el comportamiento de los competidores, etc.
La funcién de maximizacién del benef101o puede ser expresada como
sigue:

Qi= g(Yi)=Ma'.X. Y

Esta formulacién, tinica descripcién tedrica de la empresa durante
un largo periodo de tiempo, ha sido objeto de criticas diversas. El con-
cepto de maximizacién del beneficio no es correcto ni desde un punto
de vista descriptivo ni desde un punto de vista normativo. El andlisis
microecondmico estd circunscrito a la manipulacién de las variables
operativas controladas por los dirigentes, pero realiza una escasisima
contribucién al andlisis de los modos en que deberian ser manipuladas
las variables estructurales (la forma de la funcién f), y al andlisis de las
variables, sin duda estratégicas, implicitas en el indice i de Yi, que indica
la composicién de los productos y los mercados servidos por la empresa.

El conjunto de variables: controlables X¢; estd limitado a las varia-
bles econdémicas y no compreride ni las variables de comportamiento
ni las variables de informacién, con lo cual no suministra ningtn 1nstru-
mento para discriminar entre empresas. Estas criticas ilustran el porqué
el problema de la estrateg1a permanece fuera del amb1to de la teoria
microecondémica. : '

En las primeras décadas del presente siglo, las empresas se enfren-
tan con una amplia demanda insatisfecha y, por lo tanto, con un mer-
cado dispuesto siempre a absorber un flujo predeterminado de produc-
tos en cantidad y calidad. El acoplamiento de la empresa a su ambiente
se realiza segtin una légica de la produccidén, una légica de la eficiencia
que explica el éxito del taylorismo y, en general, de la teoria clisica de
la organizacién. La aplicacién de los principios tayloristas supusieron,
independientemente de los costes sociales que engendrd, una respuesta
orgénica a los problemas de acoplamiento de la empresa a su ambiente
en un momento histérico de su desarrollo. Acoplamiento al mercado de
productos que exigia un incremento del rendimiento de la mano de obra,
que incrementara los volimenes de produccién con una tecnologia toda-
via relativamente atrasada y que diera respuesta a una demanda insa-
tisfecha de productos bésicos. Acoplamiento también al mercado de
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trabajo, al permitir por:la-via de la simplificacién delas.tareas la incor-
poracién al proceso productivo de ingentes -cantidades: de mano de
obra carentes de cualificacién sustancialy; en general; de cultura indus-
trial (53). Las decisiones estratégicas se orientan fundamentalmente hacia
el interior de las empresas y tenian una componente inmediataniente
econdémica. El acoplamiento a otros sectores-ambientales, como el social
cultural o el ecolédgico, no formaban parte del problema estratégico.

Con posterioridad, y con amplias diferencias temporales segun los
paises, la evolucién ambiental pone en un primer plano la adicién, des-
aparicién y modificacién de productos y la adicién de nuevos mercados
para servir a nuevos grupos de clientes y/o territorios geograficos. Las
empresas, por exigencias ambientales, comienzan a verse obligadas a
dejar. de vender una clase de productos a un ‘conjunto de clientes en un
drea geografica restringida. El alcance y el régimen de cambio de los
productos, mercados y.tecnologia de las empresas se convierte en la
faceta clave del acoplamiento sobre la empresa y. un ambiente cuyo
sector méas importante continiia siendo el mercado de productos. Es éste
el momento en que nace el paradigma, de la estrategia en el mundo
académico. Aunque, como. indican Hofer y Schendell, el manager per-
ceptivo toma conciencia con antelacién de que. no “todos lgs. fracasos
son el resultado de operaciones ineficientes, sino también de la necesidad
no. .satisfecha de modificar la estrategla producto/melcado/ tecnolo-
gia. (54) ; .

El acoplamlento al sector amblental mercado ha monopohzado du-
rante muchos.afios el pensamiento estratégico, generandose un concepto
de estrategia limitado y que se puede 11ustrar a través de. la siguiente
conceptuahzacmn de Ansoff (55). -

. La empresa-es concebida como una orgamzacmn fmahzada que per-
51gueA un objetivo que trata de lograr a-través de dos procesos distintos,
pero estrechamente relacionados. Un proceso logistico que alude a la
admisién de.los recursos que provienen del ambiente externo a la em-
presa y que se transforma en productos y/o servicios que son de nuevo
ofrecidos al ambiente. Este proceso logistico es organizado y guiado por
un. proceso de direccién, que trata con informaciones. Los inputs son
exigencias, advertencias a la direccién de modificaciones en el proceso

(53) Ver en este sentido BoNazz1, G.: «Il taylorismo tra strumento del capitale
ed utopia tecnocratica», en Economia e Lavoro, num. 1 y 2 de 1972

(54) ScuEenpeLL v HOFER, op. cit. (1979), pags. 7, 8, 9, 10.
(55) Ansorr, H. I, op. cit, pags. 16 y 17.
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logistico, y sus outputs son directrices de accién para el cambio o di-
versa orientacién del proceso logistico. De esta forma se puede describir
a la direccién de la empresa en términos de tres esferas distintas de
accién y de decisién:

— La esfera decisional estrateglc'l alude ala defmlcmn de las rela-
ciones entre la empresa y el ambiente circundante y estd representada
por los flujos de entrada -y salida del proceso logistico y por el mdl-
ce i de la ecuacidn vista con anterioridad. :

— La esfera de decisién administrativa alude a la definicién de la
estructura, a la configuracién especifica de los procesos logisticos y de
direccién y estd representada por la estructura de la funcmn f de la
ecuacion aludida. :

— Las decisiones operativas se refieren a la eleccién de los nive-
les operativos de la empresa, es decir, a los valores de las variables
X<; de la ecuacién |

Necesidad ‘ : Instrucciones
de accibn ———— . ’ para la accién
: Proceso
de direccién.
s — .
T \I/ Productos
Recursos : Proceso logistico o servicios

Aunque estos tres tipos o esferas de decisién que Ansoff establece
estarfan estrechamente relacionados, en gran medida el factor determi-
nante para la buena marcha de la empresa viene constituido por las
decisiones estratégicas, ya que si sus productos no se orientan hacia
sectores de mercado en que existe para ellos una demanda y un clima
concurrencial favorable, la mejor forma organizativa y el control mads
eficaz de la actividad operativa no consentiran la existencia de beneficio.
Este analisis deberia conducir a que las decisiones estratégicas reciban
prioridad constante por parte de los dirigentes de la empresa, pero la
realidad ha sido muy otra. El modelo prevalente de comportamiento
empresarial ha sido de «reaccién retardada», lo que implica una percep-
cion indirecta del cambio ambiental por el tramite de las repercusiones
sobre el proceso logistico (56), y que implica que la necesidad de decisién

(56) ANsorF, H. 1., op. cit.,, pdgs. 21, 22, 23 y 24,
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sefialada por el proceso logistico sea analizado segin-un .orden serial.
Primero, como carencia operativa; después, como laguna administrativa,
y s6lo en un tercer momento como insuficiencia estratégica. Este modelo:
de comportamiento empresarial ha prevalecido sobre un modelo de reac-
cién autodeterminada vinculada a la buisqueda continua de nuevas opor-
tunidades de crecimiento y expansidn.

-No cabe duda de que las caracteristicas amb1entales invitaban a este
tipo de conceptualizacién, realizada por Ansoff en la década de los 60.
Pero desde la perspectiva actual supone una conceptualizacién demasia-
do limitada. La piedra angular del acoplamiento entre la organizacién
y el ambiente era la seleccién de producto, mercado, tecnologia, por cons-
tituir la faceta que resultaba critica para el logro de la efectividad. A los
cambios ambientales la empresa respondia en este terreno mencionado
y las capacidades de la organizacién se con31deraban que no precisaban
de importantes modificaciones, y que en todo momento podian elegirse
nuevas estrategias producto/mercado/tecnologia con el fin de capita-
lizar los puntos fuertes y evitar los débiles. Fue el progresivo incremento
de la turbulencia ambiental el que puso en evidencia el hecho de que las
capacidades tradicionales tenfan pocos puntos fuertes y que resultaba
necesaria una nueva configuracién de capacidades (57). Ansoff, Declerk
y Haynes ponen de manifiesto cémo puede existir un vacio de capacidad
por falta de acoplamiento de-éstas a las caracteristicas ambientales (58).
Es necesario tener presente que ¢l términe capacidad hace alusién no:
solamente a la estructura, sino también, segin los anteriores autores,
a la cultura organizacional, a la actitud hacia el cambio, a los criterios
de éxito, a la legalizacién del poder, a las formas de solucionar los pro-
blemas, a los sistemas de informacién y a los sistemas de gestién (59).
Lo 01erto es que junto a la faceta clasica del acoplamlento producto/mer-
cado/ tecnologla surge ahora la toma de’ conciencia de .que otra faceta
del acoplamlento critica para la efectividad es la adecuac1on de capaci-
dades. La aparicién de una estrategia de capac1dad qulebra la distincién
anterlormente realizada entre demsmn estratégica y decisién administra-
tiva, ya que una decisién de cambio estructural de cambio en los siste-
mas de gestion, puede ser considerada desde esta nueva perspectiva como
una dec1510n estrateglca Es necesario resaltar que la estrategla de ca-
pac1dad no puede cons1derarse como subalterna o derivada de la estra-

(57) " ANSOFF, H. 1. «Planificacién de la gestién empresérial =, op. cit., pag. 24.
(58) AnsorF; H. I'; DEcLERCK, R. P.,'y Havngs, R, L.: «From strategic...», op. c1t.,
pag. 55. e

(59) Ansorr, H. I.; DEcLERCK, R. P., y Haynes; R. L., op. cit., pag. 57.
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tegia producto/mercado/tecnologia, sino que ha de desarrollarse de
forma paralela (60). Esta conviccién marca el paso del paradigma de la
estrategia al paradigma de la direccién estratégica (61).

Progresivamente la evolucién de las caracteristicas ambientales va
desvelando nuevas facetas criticas para la efectividad en el acoplamiento
entre organizacién y ambiente. As{, por ejemplo, y sin 4nimo de agotar
estas posibles facetas que obviamente varian de organizacién a organi-
zacién, se puede sefialar que la progresiva escasez de recursos estraté-
gicos hace inviable el postulado tradicional de que los recursos necesarios
del ambiente externo son vistos como una derivacién de la estrategia
producto/mercado/tecnologia y de disponibilidad ilimitada. Se vuelve
problematico el flujo tradicional de la planificacién estratégica, que va
de las oportunidades a los recursos, siendo necesario, al igual que ocu-
rria con la estrategia de capacidad, un desarrollo paralelo de la estra-
tegia de recursos.

En el mismo sentido se convierte en una faceta critica para la efec-
tividad el acoplamiento de la organizacién al ambiente social externo,
lo que pone de relieve la importancia de las variables socioeconémicas.
Surge la necesidad de elaborar una estrategia de legitimidad ante la
pérdida de inmunidad social de las organizaciones, y surge también la
necesidad de modificaciones en el ambiente social interno de la empresa
para acoplarse a un ambiente social cultural que hace que los indivi-
duos tengan en mayor medida que antes una orientacién expresiva hacia
el trabajo.

Ansoff ve asi la férmula dltima del problema estratégico, en la que,
como se aprecia, no existe un flujo légico unidireccional que vaya del
producto, mercado, tecnologia, a las capacidades, a los recursos y a la
postura social, sino que se erige en un problema con multiples facetas
que necesitan ser solucionadas por procedimientos que implican flujos
multidireccionales y feedbacks constantes (62).

En suma, las facetas criticas del acoplamiento organizacién ambien-
te se han ampliado notablemente y, por lo tanto, el problema estraté-
gico ha tomado nuevas formas. El acoplamiento a diversos sectores am-
bientales, que no son ya solamente el sector mercado, se ha vuelto cri-
tico, y los aspectos inmediatamente econdémicos del acoplamiento no
son ya los tnicos relevantes a la hora del pensamiento estratégico.

(60) Ansorr, H. I.: «The changing shape...», op. cit., pdgs. 40, 41, 42.
(61) Ver ANSOFF, DECLERCK y HAYNES, op. cit.
(62) Ansorr, H. 1. «The changing shape...», op. cit,, pags. 42 y 43.
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2. EL CONCEPTO DE ESTRATEGIA ECONOMICA INTENTADA

A partir de las consideraciones anteriormente realizadas nos referi-
rémos a continuacién a los aspectos inmediatamente econémicos del
acoplamiento organizacién y ambiente y al concepto de estrategia inten-
tada. Hacia la misma se han dirigido los mayores esfuerzos teéricos y
la definimios como el modelo planeado en el flujo de decisiones que
explica como la organizacién logrard sus objetivos a través del compro-
miso o despliegue de recursos en lo referente al aspecto inmediatamente
econdémico del acoplamiento con el ambiente y que tiene componentes
de diversa importarcia relatwa a nivel «corporativo» de «negocm» v
«funcional».

Obviando los aspectos con anterioridad discutidos, comentamos a
contmuacmn los ‘especificos ‘de esta definicion.

A) Un modelo planeado.——También en el terreno militar la estrategia
ha sido definida en este sentido de «plan» al caracterizarle como «la
ciencia de planificar y dirigir las operaciones militares a gran escala,
especificamente de maniobrar con las fuérzas hacia las posiciones mas
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ventajosas antes de tomar contacto con el enemigo» (63). Hedberg y
Jonsson, por su parte, afirman que las estrategias son causa de flujos
de decisiones, son un conjunto de ideas mas o menos integradas a través
de las cuales los problemas son observados e interpretados y la accién
brota de ello (64). Serian multiples las definiciones que podriamos refe-
rir y que ilustran esta idea de la estrategia intentada, de la estrategia
como plan; vamos a continuacién a citar dos por su valor temporal.
La de Chandler, por suponer el punto de partida de un interés conti-
nuado en el tema de la estrategia (se puede afirmar que con su obra
nace el paradigma de la estrategia), y la de Glueck, por ser uno de los
ultimos trabajos publicados con un afan totalizador. Para el primero, la
estrategia es «la determinacién de las metas bésicas a largo plazo y
objetivos de una empresa, y la adopcién de los cursos de accién y de
asignacién de los recursos necesarios para llevar a cabo esas metas» (65).
Es obvio que se esta refiriendo a la estrategia planeada e incluso es una
definicién que alude maés a la formulacién que al propio concepto de
estrategia. Para el segundo, la estrategia «es un plan unificado, compren-
sivo e integrado, que relaciona las ventajas estratégicas de la firma
con los retos del ambiente y que es disefiado para asegurar que los
objetivos bésicos de la empresa se lograran (66). Esta acepcién de la
estrategia como plan ha llevado a algunos autores, como Steiner (67)
y como Gup (68), a definiciones unitarias de estrategia y planificacién
estratégica. Como afirma Mintzberg, estas definiciones tratan a la estra-
tegia como algo explicito, conscientemente desarrollado y que determina
con antelacién decisiones que se llevaran a cabo (69).

B) Que explica cémo la organizacion logrard sus objetivos.—El as-
pecto més polémico que planea sobre la definicién de estrategia eco-
némica intentada radica en torno a si constituye una afirmacién de fines

(63) Webster's New World Dictionary, New York: The World Publishing Com-
pany, 1960, pag. 1441.

(64) HepBERG and JONssoN: «Strategy formulation as a discontinuous process»,
International Studies of Management & Organization, vol. 7, num. 2, 1978, pagi-
nas 88-109.

(65) CHANDLER, A. D.: Strategies et structures de I'Entreprise, Les Editions
d'Organisation, 1972 (1962), pag. 42.

(66) GLUECK, W.: Business Policy and Strategic Management, McGraw-Hill, 1980,
pag. 9. ,

(67) SIEINER, G.: «Planificacién de la alta direccidénw, I, op. cit., pags. 317 y 318.
(68) BEeNTON GUP: Guide to Strategic Planning, McGraw-Hill, 1980, pig. 11.
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y de medios o tan sélo de estos tiltimos. En general, es posible distin-
guir tres posiciones doctrinales al respecto.

En primer lugar se encuentran los autores que consideran que la
estrategia es una afirmacién de fines y de medios. Entre €stos cabe des-
tacar, ademas de a Chandler, cuya definicién ya hemos comentado, a
Andrews, Anthony, Newman, Tilles, Schellenberger y Boseman (70),
entre otros.

Andrews define la estrategia como «el patrén de los principales ob
jetivos, propésitos o metas y las politicas y planes esenciales para la
consecucién de dichas metas, establecidos de tal manera que definan
en qué clase de negocio la empresa estd o quiere estar y qué clase de
empresa es o quiere ser» (71). Anthony se identifica explicitamente con
esta definicién y enfatiza la inclusién de fines (72). Para Newman la
estrategia define los objetivos fundamentales de una empresa, especifi-
cando los servicios que la empresa debe rendir a la sociedad y el modo
en que ellos deben ser realizados (73). Tilles, por su parte, considera
que la eleccién de objetivos es una fase crucial en la definicién de una
estrategia (74).

En segundo lugar se encuentra otro conjunto de autores que exclu-
yen los fines del concepto de estrategia. Entre otros cabe destacar a
Ansoff, Glueck, Whittaker y Gup. Para Whittaker, por ejemplo, la estra-
tegia es una accién especifica que la empresa emprende para el logro
de sus ob]etlvos (75). En parecidos términos Gup utiliza el término es-
trategia para referirse a los planes de accién més importantes que son
usados por la empresa para el logro de sus misiones y metas (76).

En tercero y tltimo lugar, otro conjunto de autores, entre los que
se encuentran Steiner, Hofer y Schendel, incorporan en sus investiga-

(69) MauintzBERG, H.: «Patterns in strategy formation», op. cit., pag. 935.

(70) SCHELLENBERGER, R, E., y BOSEMAN, op. cit.,, pags. 8§ y 9.

(71) Anprews, K. R.: El concepto de estrategia de la empresa, 1.LE.S.E., 1977
(1971), pag. 59.

(72) ANTHONY, R. N.: Sistemas de planeamzento y control, Ateneo, 1976 (1971),
pag. 24.

(73) NEwMAN, W.: Strategza e struttura direzionale dell'impresa. A cura di
Fasris, A, y MarTINO, F.: Progettazione e sviluppo delle organizzazioni, Etas Libri,
1977 (1974), pag. 170.

(74) TiuLes, S.: Come rendere esplicita una strategia, en ANSOFF, 1. H La stra-
tegia d'impresa, Franco Angeli Editore, 1974 (1969), pag. 226.

(75) WHITTAKER, J. B.: Strategic planning in a rapidly changmg environment,
Lexington Books, 1978, pags. 39 y 40.

(76) Gup, B. E., op. cit., pag. 11.
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ciones tanto un concepto amplio de estrategia, que incluye fines y medios,
como un concepto limitado que excluye a los primeros. Steiner deno-
mina a este concepto amplio planificacion estratégica o estrategia maes-
tra, «que incluiria todos los cambios, més los objetivos, politicas y medios
especificos para desplegar los recursos en orden a tener éxito en la nueva
direccién» (77), o mejor, el proceso de decidir la misién bésica de una
empresa, los objetivos que trata de alcanzar y las principales estrategias
y politicas que rigen el uso de los recursos que tiene a su disposicién
para lograr tales objetivos. El resultado de semejante proceso es, entre
otras cosas, un plan estratégico. El plan estratégico engloba, por tanto,
las misiones, los objetivos, las estrategias y las politicas producidas como
consecuencia del proceso de planificacién (78). Mientras que para Stei-
ner las estrategias suponen habitualmente, pero no siempre, una accién
especifica consistente en el despliegue de unos recursos determinados
a fin de alcanzar un objetivo designado en el plan estratégico (79).
Hofer y Schendel, por su parte, denominan al concepto amplio de es-
trategia «gran disefio», incluyendo los objetivos, la estrategia y las poli-
ticas, mientras que la estrategia en sentido limitado es definida como
el despliegue de medios para el logro de los objetivos (80).

En nuestra definicién hemos optado por la acepcién limitada de es-
trategia que excluye los objetivos, en el sentido de medios, con las
siguientes matizaciones y justificaciones.

En primer lugar es necesario aclarar que en toda estrategia intenta-
da existe afirmacién tanto de fines como de medios. Cada medio se con-
vierte a su vez en fin de un nivel inferior en una cadena de condiciona-
mientos descendentes, como pone de manifiesto el anélisis de fines
medios (81). Por lo tanto, los objetivos que excluimos del concepto de es-
trategia son los de primer nivel, los que nacen de forma inmediata del
proceso de materializacién de intereses de los componentes estratégicos.

En segundo lugar somos conscientes de que la materializacién de
intereses no concluye con la afirmacién de los objetivos de primer nivel,
sino que se realiza también durante el proceso de afirmacién de medios
y a lo largo de toda la cadena de fines medios mediante la existencia

(77) STEINER, G. A., op. cit., pag. 318,

(78) STEINER, G. A, op. cit,, pag. 317.

(79) STEINER, G. A., op. cit, pdg. 318.

(80) HOFER y SCHENDEL, op. cit. (1978), pags. 20 a 23.

(81) Esto ha sido suficientemente explicitado por autores como MARCH vy
SiMoON, CYERT y MARCH, etc. Para una explicacién sintética y clara ver: LAWLER
PoRrTER y HACKMAN, op. cit., pags. 83, 84 y 85.
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de un sistema politico que entra en colisién con el sistema de control
para el desplazamiento de los objetivos a cualquier nivel. Somos también
conscientes que desde un prisma descriptivo existen organizaciones en
las que el proceso de afirmacién de objetivos y de medios es conjunto
e inseparable. Consideramos, sin embargo, que es conveniénte la sepa-
raciéon en el plano conceptual, porque pensamos -que son mas las orga-
nizaciones en-las que la afirmacién de objetivos de primer nivel se dan
separadamente de la afirmacién de objetivos, porque pensamos que los
aspectos racional-analiticos juegan un papel més importante en la elec-
ciéon de medios, mientras que los aspectos socio-politicos juegan un
papel mds preeminente. en la formacién de objetivos de primer nivel
y porque las personas que intervienen en el proceso’'de determinacién
de objetivos y de eleccién de medios suelen ser diferentes, todo lo cual
refuerza a nuestro juicio la separacién o aboga a favor de la utilidad
analitica de un concepto de estrategla que excluya los objetivos de
primer nivel (82).

En tercer lugar es obvio que los objetivos iniciales son reconsidera-
dos a la luz de lo que los medios disponibles permitén, por lo que en
buena medida el proceso de formacién de objetivos de primer nivel no
concluye hasta que lo hace la formacién de la estrategia. Incluso se
puede afirmar:-que una de las funciones de la estrategia intentada es
la de modificar de forma realista los objetivos iniciales, matizando el
proceso inicial de materializacién de intereses. Pensamos que, en el
plano descriptivo, la existencia de unos objetivos iniciales de referericia
como-paso previo a la formacién de la estrategia es' un caso bastante
general. Luego, la estrategia informara en qué grado los objetivos que
se pretenden satisfacer son logrables dados unos recursos organizacio-
nales y la naturaleza del cambio ambiental. Arisoff explica e ilustra con
claridad este-cardcter revisable de los objetivos iniciales a través del
caricter iterativo de su modelo de busqueda adaptativo que posee la
propiedad de la «restriccién abierta» (83).

En cuarto lugar, y en un plano normativo, Hofer y Schendel afir-
man lo siguiente: «La investigacién sobre la resolucién de problemas
estructurados y el proceso de toma de decisiones han indicado que la
mayoria de las personas logran mejores resultados cuando separan
estos procesos en componentes distintos, dirigiendo cada componente

(82) En relacién con algunas de estas reflexiones somos tributarics de Horer
y SCHEMDEL, op. cit. (1978), pags. 50 en adelante.

(83) AnsorF, I.: «La estrategia de la empresa», op. cit, pag. 210.

— 476 —



M. Alcaide Castro: El concepto de estrategia 37

separadamente y luego combinando los resultados al final». Si bien no
existen evidencias similares en relacién con los problemas no estruc-
turados, pensamos que el resultado final seria el mismo (84).

C) Compromiso o despliegue ‘de recursos—El compromiso de re-
cursos es otro aspecto que aparece con frecuencia en las multiples de-
finiciones de estrategia intentada. El logro del objetivo exige que la
organizacién comprometa recursos y, por lo tanto, uno de los aspectos
de cualquier afirmacién estratégica consiste en la descripcién del mo-
delo de despliegue de sus recursos mds importantes. Para Mintzberg,
por ejemplo, el modelo en un flujo de decisiones normalmente implica
un compromiso de recurso (85). Grant y King definen la estrategia
como una secuencia condicional de asignacién de recursos internamente
consistentes que definen las relaciones con el ambiente en el tiem-
po (86). Para Scott, la estrategia abarca diversos elementos, entre los
que se incluyen una afirmacién acerca de cémo competir en el ambiente,
un conjunto de objetivos especificos y operacionales y una secuencia
temporal de movimientos condicionados para un despliegue de los re-
cursos orientados a la obtencién de estos objetivos (87). En la defini-
cién de Chandler se aprecia también una justa preocupacién por inser-
tar los recursos en el disefio-estratégico (88). :

La determinacién de qué recursos son estratégicos es algo complejo
y en buena medida no absoluto, sino relativo a una cierta estrategia
y a un cierto objetivo. Su individualizacién, su-valoracién en términos
cuantitativos y su colocacién correcta en la secuencia temporal de la
linea de accién representa una parte importante y no marginal de la
elaboracién de la estrategia. El cardcter critico o estratégico de un re-
curso viene determinado por su grado de escasez absoluto, por su rele-
vancia técnica o carécter critico operativo relativo a una linea de accién
estratégica y por su cardcter critico concurrencial, lo cual viene deter-

(84) HorErR y SCHENDEL, op. cit. (1978), pag. 20.

(85) MINTZBERG, op. cit. (1978), pag. 934.

(86) Grant, J. H.,, y King, W. R.: Strategy formulation: analytical y normative
models; en SCHENDEL v HOFER: «Strategic Management: A new view of business
policy and planning», op. cit. (1979), pdg. 104.

(87) Scort, Bruck R.: «Stages of Corporate Development», Harvard Business
School, Boston, Mass.: Intercollegiate Case Clearong House, I.C.C.H. 9-371-294, 1971.

(88) Ver también en este sentido a SCHELLENBERGER y BOSEMAN, op. cit., pa-
gina 8, y WEINTRAUB, V.: Strategic planning approach to resource allocation, 1979,
S.AM. Advanced Management Journal Summer, pig. 48.
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minado por el grado de control en la relacién con los competidores en
lo referente al empleo y apropiacién del recurso (89).

D) Componentes de la estrategia.—Ansoff consideraba en 1965 a la
estrategia como el «vinculo comtn» entre el producto/mercado actual
y el futuro, que capacitaria a los extrafios a percibir hacia dénde se
dirige la empresa y a la direccién interior para guiarla (90), y especi-
fica este vinculo comun a través de los siguientes componentes:

— Ambito producto/mercado: que especifica las industrias concre-
tas a las que la empresa dedica su posicién producto/mercado.

— Vector crecimiento: que especifica la direccién en que la em-
presa se mueve respecto a su posicién corriente producto/mercado y
que presenta las siguientes alternativas: penetracién en el mercado,
desarrollo del producto, desarrollo del mercado y diversificacién.

— Ventaja competitiva: que identifica las propiedades particulares
de los productos mercados individuales que darin a la empresa una
fuerte posicién competitiva.

— Sinergia o medida de la aptitud de la empresa para alcanzar el
éxito en una nueva entrada producto/mercado (91).

Hofer y Schendel han introducido algunas modificaciones y mati-
zaciones en estos componentes que merece la pena comentar.

En primer lugar, estos autores, aun admitiendo que son tanto los
productos como los mercados los que cuando se unen o acoplan dan
lugar a un negocio, sustituyen el d4mbito producto/mercado por el al-
cance (dominio en una terminologia mds sociolégica), que define la
extensién de las interacciones de la organizacién con el ambiente, pre-
sentes y planeadas, de la forma mé4s pertinente para la organizacién,
es decir, en términos de segmentos producto/mercado, o en términos
geograficos, o tecnolégicos o de canales de distribucidn.

En segundo lugar, estos autores eliminan como componente el vector
crecimiento de Ansoff e introducen las competencias distintivas. El tér-
mino de competencia distintiva fue utilizado por vez primera por Selz-
nick para referirse a «aquellas cosas que una organizacién hace espe-
cialmente bien». Andrews, igualmente, las define como aquel conjunto
de «cosas que la organizacién hace especialmente bien» (92). Snow y
Hrebiniak sefialan que las competencias distintivas constituyen un agre-

(89) DONTADINI, Op. cit., pags. 17-10 y 17-1L
(90) ANSOFF, op. cit., pig. 125 (1965).

(91) ANSOFF, op. cit., pags. 127 a 129 (1965).
(92) ANDREWS, op. cit., pag. 131.
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gado de numerosas actividades especificas que la organizacién tiende
a ejecutar mejor que otras organizaciones en un ambiente similar (93).
Hofer y Schendel lo introducen bajo el argumento de que ningtin obje-
tivo puede ser logrado a menos que algunas capacidades béasicas sean
creadas, y que algunos recursos sean obtenidos y desplegados de ma-
nera no facilmente imitable (94). En este sentido, Rumelt, en sus inves-
tigaciones sobre la evaluacién de la estrategia, sefiala que una estrategia
que no crea o explota una asimetria, constituyendo una ventaja, debe
ser rechazada (95).

En tercer lugar, Hofer y Schendel mantienen la ventaja competitiva,
pero enfatizan con relacién a Ansoff que la misma puede nacer tanto
del posicionamiento producto/mercado como de las competencias dis-
tintivas (96). Estos tres componentes contribuyen decisivamente a la
efectividad.

En cuarto lugar, las sinergias se refieren al grado en que las diver-
sas competencias distintivas y las interacciones de la organizacién con
ambiente se refuerzan o niegan uno a otras, constituyendo el primer de-
terminante de la eficiencia.

Los cuatro componentes pueden ser utilizados para operacionalizar
el concepto de estrategia.

E) De diversa importancia relativa a nivel «corporativo» de «negocio»
y «funcional»—Un conjunto de autores establecen una jerarquia de es-
trategias de la misma forma que existe una jerarquia de objetivos y que
supone también una cadena de condicionamientos descendentes, o lo que
es lo mismo la estrategia de nivel superior impone restricciones a la de
nivel inferjor. Entre estos autores cabe citar a Paine, que sefiala que es
importante distinguir entre dos areas de estrategia. En primer lugar la
estrategia de «portfolio» o estrategia «corporativa» que alude al proceso
de asignacién de recursos entre los diferentes negocios para mejorar el
«portfolio corporativo». En segundo lugar la estrategia de negocio que

(93) Snow y HRreBiniak, L.: «Strategy, distintive competence and organizatio-
nal performance», Administrative Science Quarterly, june 1980, vol. 25, pag. 317.

(94) HOFER y SCHENDEL, op. cit. (1978), pags. 25 y 26.

(95) RumEeLT: Evaluation of strategy: theory and wmodels, en HOFER y SCHEN-
DEL: «Strategic Management...», op. cit., 1979, pags. 202 en adelante.

En relacién con las competencias distintivas, v. también: STEVENSON HowARD, H.:
«Defining corporate strengths and weaknesses», Sloan Management Review, 1976,
17, pags. 51-68; STEVENSON: «Analyzing corporate Strengths and Weaknesses», en
GLUECK, op. cit., pag. 186.

(96) Horer y SCHENDEL, op. cit. (1978), pag. 26.
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alude a problemas tales como el marketing mix, posicién: compet1t1va
y nuevos segmentos producto/mercado (97). - : ;

Glueck considera que en los conglomerados y en las empresas multl-
industrias, el négocio a menudo se inserta .como un nivel estratégico
entre los niveles. «<corporativo» y «funcionals. En algunas empresas estas
unidades se denominan «divisiones operativas» o mas cominmente «uni-
dades estratégicas de negocios». El nivel «corporativo» ayuda a las «unida-
des estratégicas de negocios» a definir el alcance de sus operaciones,
también limita sus operaciones por los recursos que el nivel « corporauvo »
le asigna (98).

Tourangeau considera que més que centrarse en qué negocios la or-
ganizacién deberia estar, las unidades estratégicas de negocios se refieren
a cémo operar y competir mejor dentro de un negocio especifico (99).

Vancil v Lorange hacen referencia a los tres niveles indicados:

En primer lugar la planificacién estratégica «corporativa» como pro-
ceso que se ocupa de: a) decidir los objetivos v metas de la compaiiia;
b) adquisicién de los recursos necesarios para el logro de los objetivos,
y c¢) asignar los recursos entre los diferentes negocms para que los obJe-
tivos se logren.

En segundo lugar la planificacién estratégica de «negocio» que alude
a la formulacién de la estrategia del negocio, mientras que ésta cubre un
conjunto de actividades homogéneas, la planificacién «corporatlva» an-
teriormente referida se centra sobre el «portfolio» de negocios.

En tercer lugar, la planificacién funcional, en la'que los departamentos
desarrollan un conjunto de programas de accién para implementar la
estrategia de la divisién, mientras que la divisién selecciona un subcon-
junto de programas a ser ejecutados y coordina los programas de accién
de los departamentos funcionales (100).

Una exposicién mas elaborada es la que realizan Hofer y Schendel,
que sefialan:

— La estrategia a nivel «corporativo» da respuesta a dos interro-
gantes ¢en qué negocios deberfamos estar?, ¢de qué forma los diferentes
negocios elegidos para competir deberfan ser integrados en un «portfolio»
efectivo? Los componentes més importantes de la estrategia a este nivel

(97) PaiNe: Commentary, en HOFER vy SCHENDEL, op. cit. (1979), pag. 422.

(98) Grurck, W, op. cit., pags. 8 a 12.

(99) 'TOURANGEAU: Strafegy Management, McGraw-Hill, 1981, ver pags. 9, 10, 1
12 y 75.

(100) VawnciL, R. F.,, y LoraNcg, P.. «Strategic planning diversified companié€s»,
Harvard Business Review, January and February 1975, péags. 82 y 83.
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son: si se trata deé un conglomerado al alcance y si se trata de una firma
multi-industria el alcance en primer lugar seguido de las competenc1as
distintas y de las ventajas competitivas, mientras que la sinergia son
en el primer caso de nula importancia y en el segundo de escasa impor-
tancia.

— La estrategia, a nivel de negocio, da respuesta al interrogante
siguiente: ;cémo competir en un negocio determinado?, o lo que es lo
mismo, ¢cémo asignar sus recursos para lograr una ventaja competluva
en relacién a sus rivales? Interrogantes de los que se deduce que a este
nivel las competencias distintivas y las ventajas competitivas son los
componentes més importantes.

— La estrategia a nivel de drea funcional se ocupa de la integracién
de las diversas actividades subfuncionales de la empresa y son disefiadas
para relacionar las diversas politicas de las 4reas funcionales con los
cambios en sus ambientes. La sinergia v las competencias distintivas
son los componentes més importantes a este nivel (101).

3. FORMACION FORMALIZADA VERSUS FORMACION INFORMAL

El problema que nos planteamos en este epigrafe es el de la eventual
utilidad del recurso a una formacién formalizada de la estrategia orga-
nizacional. A la hora de abordar este debate es posible situarse a dos
niveles: el de las ventajas teéricas de la formalizacién y el andlisis de
los resultados derivados de las investigaciones empiricas. Obviamos el
primer nivel por considerarlo suficientemente conocido. Autores como
Steiner (102), Ansoff (103), Glueck (104), Tilles (105), Hofer y Schen-
del (106), Naylor (107) y Tourangeau (108), entre otros, han comentado
ampliamente las ventajas y los inconvenientes, los beneficios y los costes

(101) Horer y SCHENDEL, op. cit. (1978), pags. 27, 28 y 29; SCHENDEL y HOFER,
op. cit. (1979), pégs. 12 y 13.

(102) STEINER, Op. cit., ver capitulo 3.

(103) AnsorF, op. cit. (1965), pags. 131 en adelante.

(104) GLUECK, op. cit., pags. 16 y 17.

(105) TiLLEs, op. cit., pags. 204 y 205.

(106) HoFrER y SCHENDEL, op. cit. (1978), pags. 5 y 6.

(107) Navwror, T.: «The future of corporate plannings models», Managerial
Planning, March-April 1976, pags. 1 a 9.

(108) TOURANGEAU, Op. cit., pags. 27 a 41.
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de una y otra alternativa. Comentarios que se saldan en general con la
proclamacién de la bondad universal de una aproximacién analitica for-
malizada a la formacién de la estrategia, ain reconociéndoles ciertos
inconvenientes. Mds matizada y polémica es la respuesta de Mintzberg
que situado en un plano descriptivo llega a la conclusién de que para
que una organizacién recurra a la planificacién estratégica ha de ser
lo suficientemente grande como para afrontar los costes derivados de
un anélisis formalizado, debe tener metas que sean operacionales y
debe hacer frente a un ambiente que sea razonablemente estable y pre-
decible. Sefialando que esta tiltima condicién se esgrime no porque en un
ambiente turbulento la planificacién no sea mas necesaria, sino porque
su -coste la hace prohibitiva (109).

Realizadas estas observaciones pasamos por lo tanto a comentar-los
resultados ‘de las escasas investigaciones empiricas que existen en este
sentido. No obstante, antes, es necesario sefialar lo forzado de la anterior
dicotomia, ya que entre una aproximacién informal y una- altamente
formalizada existe una gran cantidad de alternativas intermedias, es por
ello por lo que debian ser consideradas como dos polos de un continuo.
Estas alternativas intermedias no suelen aparecer incorporadas en las
investigaciones empiricas. En este sentido L. Rue, en 1973, propuso y
utilizé las siguientes alternativas en su busqueda de «quién y cémo»
planifican las empresas:

1. Planificacién a largo plazo «empobrecida» sin ningtn proceso: de
planificacién formal a largo plazo.

2. Planificacién a largo plazo primaria. Planificacién a tres afios,
escrita, con especificacién de objetivos més que de estrategias.

3. Planificacién a largo plazo pro-forma, que afiade a la anterior la
especificacién de los recursos fisicos y monetarios necesarios para el
logro de los objetivos.

4. Planificacién a largo plazo progresiva y predlctlva que anade
a la anterior el tomar en consideracién factores alejados del ambiente
inmediato y procedimientos para anticipar, detectar y corregir errores
en o fracasos del plan (110).

(109) MainTzBERG, H.: Strategy-Making in three modes; en TosI, H. L.: Readings
in Management: Contingencies, Structure and Process, St. Clair Press, 1976, pa-
gina 244.

(110) Rug, L.: «The how and who of longrange 13151111i11g>>, Business Horizons,
December 1973, pag. 27.
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En esta investigacién, sin embargo, Rue no investiga la relacién entre
grado de formalizacién y éxito empresarial. Llegando a la conclusién de
la progresiva expansién de la planificacién a largo plazo y a la mayor
utilizacién de la planificacién pro-forma en todas las industrias analiza-
das. Los resultados son los siguientes referidos a segmentos de la indus-
tria americana:

1 2 3 4
Total
N % N° % Ne 9% N %
Industria alimentaria ... ... ... ... 7 21 2 6 15 45 9 27 33
Quimica ... ... .. . vov oos oo on 713 1 1 34 64 11 26 53
Petrdleo ... ... .. coo v n . 419 0 0 12 57 5 23 21
ACErO .o ov cov et s e e . 215 0 0 8 61 3023 13
Magquinaria ... ... o cov e v o 1 4 0 0 17 58 11 37 29
Electrénica ... ... ... ... ... ... ... 7 15 6 13 21 47 10 22 44
Venta al por menor ... ... ... ... 4 12 5 15 12 37 11 34 32
Total ... ... ... ... ... i .. ... 32 14 14 6 119 52 60 26 225

En 1957 el Instituto de Investigacién de Stanford publica los resul-
tados de un trabajo en el que 210 empresas con tasas de crecimiento
que son consideradas como altas en ventas y en ganancias y las compara
con 169 cuya tasa de crecimiento estaba significativamente por debajo de
la media durante los periodos 1939-1949 y 1949-1956. Las conclusiones
obtenidas conducen a la afirmacién de que las empresas que planifican
obtienen un rendimiento mas alto que las que no planifican (111).

En 1970 Thune y House publican una investigacién en la que compa-
ran 18 parejas de empresas de tamafio mediano y grande, una con for-
macién formalizada y otra no, pertenecientes a seis grupos industriales
durante siete afios. Los grupos son medicamentos, quimica, maquinaria,
petrdleo, alimentacién y acero. Las comparaciones realizadas en la pri-
mera fase del estudio muestran que la formacién formalizada supera
significativamente a la informal con relacién a cinco medidas de ren-
dimiento econémico. Ademas mejoraban sus récord anteriores cuando la
planificacién se adoptaba. La segunda fase del estudio es un analisis
industria por industria. Las empresas con formacién formal en medica-
mentos, quimica y maquinaria superaban a las de formacién informal.
Por otra parte no se establece una asociacién clara en alimentacién,

(111) Stanford Research Institute: as reported in Why Companies Grow, Na-
tions Business, 1957, noviembre, pig. 86.
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petrc’)leo y acero. Las dlferencms c-:11con1.radas por Thune y House entre
las diferentes 1nduslr1as es explicada en los 31gulentes términos. «Nos
podemos preguntar la razén de que las empresas de alimentacién, petro-
leo. y acero no obtengan las mismas ventajas econémicas después de
iniciada la planificacién. En primer lugar factores de caracter politico,
la produccién y distribucién de petréleo es altamente dependiente de
las fuerzas politicas internacionales, y el acero de los planes de defensa.
Esta explicacién por otra parte no se puede hacer extensiva a la indus-
tria de la alimentacién, cuya produccién y distribucién no estd relacio-
nada con tales factores.»

En segundo lugar se encuentra que las medidas de éxito econémico y
la planificacién formal estdn m4s estrechamente relacionadas en em-
presas de tamafio medio y en mercados ripidamente cambiantes (112).

Esta investigacién de Thune y House puede ser criticada por el redu-
cido tamafio de la muestra, tan sélo 36 empresas. Por otra parte.los
autores intentan superar uno de los mayores problemas de estas inves-
tigaciones. Para demostrar verdaderamente que la formacién formalizada
es superior a la informal, habria que mantener constantes el resto de
las variables del mundo real, para tener la certeza de que las diferencias
de éxito se deben a la exclusiva variable de usar o no la formacién
formalizada. Estos autores realizan un serio esfuerzo por superar este
problema metodolégico . al comparar parejas de empresas, una con for-
macién formalizada y otra informal, con tamafios, activos y tasas de
crecimiento similares. :

Es necesario tener presente tamblen en 1‘ela<:1on con estas investiga-
ciones que citamos que lo que determina el éxito econémico de las em-
presas no es solamente el proceso de formacién de la estrategia, sino
la bondad de la estrategia que nace del mismo. Nada puede evitar que
de procesos altamente formalizados de formacién nazcan «malas» estra-
tegias,

También en 1970 Eastlack y McDonald analizan las caracteristicas del
liderazgo del alto management de 211 empresas, encontrando que en
aquellas empresas en las que su participacién y compromiso con la
planificacién estratégica era mayor, més rapido era el crecimiento de
las mismas (113). Como afirma Hofer y Schendel al analizar este trabajo,

(112) Stantey S. THUNE y ROBERT J, HoUsE: «Where longrange planning pays
off: Findings of a survey of formal, informal planners», en Business Horizons,
August 1970, pags. 81 a 87, ver sobre todo pags. 86 vy 87.

(113) EastLACK, J., and McDonaLp, P.: «CEQ’s role in Corporate growth» Har-
vard Business Review, May-June 1970, pags. 162 y 163.
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ello no indica que la planificacion estratégica produzca un crecimiento
mas rapido, sino que el alto management percibe que en las empresas
de alto crecimiento la planificacién estratégica produce beneficios sufi-
cientes como para‘ dedicarle una proporcién sustancial de su recurso
més limitado, su tiempo (114). °

Ansoff y colaboradores, en 1971, dan a conocer un trabajo en el que
se analizan, de 1946 a 1965, la conducta de empresas manufactureras en
materia de adquisicién y fusién. Sin embargo y como una parte del
disefio ‘general de la investigacién, los autores también analizan los
efectos de la planificacién sobre el éxito de las adquisiciones. Ansoff y
colaboradores, de 412 firmas, reciben el cuestionario de 93, de las que
un 27,7 por 100 son clasificadas como planificadoras de la adquisicién.
Con todas las que responden al cuestionario, clasificadas como planifi-
cadoras v no planificadoras, evalda el rendimiento de cada una usan-
do 21 criterios financieros diferentes, encontrando que las que planifican
superan a las que no en virtualmente todos los criterios. Este estudio
de Ansoff es interésante por intentar investigar de forma cuantitativa
la relacién entre la planificacién de adquisiciones y el éxito de la empresa,
pero es aventurado extender sus conclusiones a la planificacién estra-
tégica en general. Por otra parte no se identifican parejas de empresas
como realizaran Thune y House, por lo que es probable que las diferen-
cias en éxito nazcan de factores que no son la planificacién (115).

El analisis de Herold, en 1972, en buena medida supone la continua-
cién del trabajo de Thune y House. Su muestra estd constituida por
cinco parejas de empresas, tres pertenecienies a la industria de medica-
mento y dos a la industria quimica, cinco empresas, por lo tanto, con’
formacién formalizada y cinco con formacién informal, que son obser-
vadas de 1962 a 1969. Las que llevan a cabo una formacién formalizada
superan claramente a las que realizan una formacién informal tanto en
ventas como en beneficios y las diferencias crecen ademds a medida que
transcurren los afios, tanto en la industria de medicamentos como en la-
quimica. Como informa Herold: «De la investigacién se deriva con cla-
ridad que las empresas activamente comprometidas en la planificacién
formal a largo plazo en las industrias quimicas y de medicamentos
superan significativamente a las que no planifican. Los resultados tam-
bién muestran que existen otros factores que junto con la planificacién
correlacionan con un éxito superior. El factor identificado son los gastos

(114) - HOFER y SCHENDEL, op. cit. (1978), pag. 9.

(115) ANSOFF et al.: «Acquisition behavior of U. S. Manufacturing Firms 1946-
1965», Nashville Tenn, Vanderbilt, 1971.
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en investigacién y desarrollo...». Se plantea no obstante una duda en la
investigacién y a la que el propio autor hace referencia, el mayor tamafio
de cuatro de las cinco empresas con planificacién, lo que puede dar Iugar
a que el mayor éxito se deba al mayor tamafio mas que a la planificacién
o formacién formalizada (116).

La investigacién empirica de Rue y Fulmer tiene por objetivos los
siguientes:

Primero, determinar la relacién entre planificacién a largo plazo y
el rendimiento financiero de las empresas norteamericanas.

Segundo, determinar el grado de sofisticacién de la planificacién.

Tercero, relacionar el grado de sofisticacién con el rendimiento fi-
nanciero.

La muestra, finalmente, quedé constituida por 386 empresas perte-
necientes a los siguientes grupos industriales, bienes no duraderos, du-
raderos y servicios. El grado de sofisticacién en la planificacién era el
continuo anteriormente referido en el trabajo de Rue mencionado y
las medidas de éxito empleadas fueron crecimiento de ventas, crecimiento
de ganancias, ratio de ganancias/ventas y de ganancias/capital total.

Los resultados muestran el creciente uso de la planificacién, el mayor
uso de la planificacién pro-forma en los grupos industriales, menos en
las empresas de servicios donde el 60 por 100 realizaba una formacién
informal. Muestran también que el horizonte de planificacién mas usado
es de tres a cinco afios.

En el grupo industrial no duradero las empresas que planifican su-
peran a las que no lo hacen solamente en la media de crecimiento de
las ventas, mientras que no lo hacen en crecimiento de ganancias, en
ganancias/ventas y tasa de retorno.

Para el analisis del grupo industrial duradero se introduce la variable
moduladora de la dimensién, en las de menor tamafio las empresas que
planifican superan a las que no lo hacen en todas las dimensiones, al igual
que en las de mayor tamafio. .

En el grupo de empresas de servicios las que no planifican supgran
a las que lo hacen en todas las dimensiones de éxito (117).

" Rue y Fulmer concluyen sefialando que es dificil sefialar si la plani-
ficacién a largo plazo funciona o no, ya que no existe una relacién simple

(116) Heroip, D. M.: «Longrange planning and organizational performance: a
cross-valuation study», Academy of Managewment Journal, March 1972, pégs. 100
y 101, '

(117) Rug, L. W,, y FuLMER, R. M.: «Is longrange planning profitable?», Pro-
ceedings Academy of Management, Boston, August 1973, pags. 69, 70 y 71.

— 486 —



M. Alcaide Castro: El concepto de estrategia 47

como se ha sefialado entre éxito financiero y uso de la planificaciéon a
largo plazo. «Obviamente variables tales como la suerte o la competencia
de la direccién parecen estar mas relacionados con el éxito de la empresa
que la formacién formalizada» (118).

De los datos de esta investigacion se desprende el no funcionamiento
de la planificacién en el sector servicios. Hofer y Schendel no obstante
contestan esta conclusion en los siguientes términos. En las empresas de
servicios Rue y Fulmer analizan sus medidas de éxito durante un periodo
de tres afios, mientras que alrededor del 50 por 100 de las mismas indican
que han comenzado la planificacién solamente dos afioss antes de la
investigacién. Consecuentemente es posible que estas empresas hayan
comenzado la planificacién precisamente por no marchar bien o al menos
peor que sus competidores y que no hayan comenzado todavia a recoger
los frutos de su esfuerzo planificador (119).

Schoeffler, Buzzell y Heany informan sobre un estudio realizado, y
publicado en 1974, de 57 grandes empresas comprometidas en 620 nego-
cios diferentes. Estos investigadores acumulan datos sobre cémo la par-
ticipacién en el mercado, la intensidad de la inversién y la diversidad
«corporativa» afectan al rendimiento de la inversion y a la rentabilidad
general, llegando a la conclusién de que la planificacién estratégica
conduce a mejores resultados (120).

Durante un periodo de diez afios, Karger y Malik han analizado el
rendimiento de 19 empresas que planifican y 19 que no lo hacen en
industrias de- maquinaria, electrénica y quimica. En trece medidas de
éxito econdémico la media de las empresas que planifican superan a la
media de las que no planifican en diez de ellas (121).

Sheehan en su estudio de las empresas canadienses llega a la conclu-
sién de que las empresas que no planifican superan a las que lo hacen
en importantes medidas de éxito econémico. En concreto, determina
que 37 que no planifican crecian mas rapidamente que 23 que planifi-
caban poco, que éstas crecfan de forma mads rapida que 41 que planifi-
caban con un grado intermedio, y que éstas crecian mas réapido que 47 que
planificaban mucho (122).

(118) Rug, L. W., y FULMER, R. M., op. cit,, pao 72.

(119) Horer y SCHENDEL op. cit., pag. 9.

(120) ScHOEFFLER y colaboradores: «Impact of strategic planning on profit
performance», Harvard Business Review, 1974, March-April, pags. 137 a 145.

(121) KAaRGER, D. W., y MaLIK, Z. A.: «Long-range planning and organizational
performance», Long-Range Planning, December 1975, pag. 63.

(122) Citado por HOFER y SCHENDEL, op. cit. (1978), pag. 9.
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Hegarty estudia a 46 empresas de 1970 a 1973, encontrando que
mientras mas formalizado es el proceso de formacién de la estrategia
mayor es, la plosperldad financiera de la empresa, (123). Burt estudia 14
empresas australianas de venta al por menor encontlando que las que
utilizan una formacién formalizada a la estrategia son también las de
mas éxito (124). Wood y Laforge anahzan 70 grandes bancos comerc1a1es
sobre la base de entrevistas y cucsuonarlos encontrando una vez mas
que las que usan una f01mac1on formalizada a la estrategia superan en
las medidas de rend1m1ento financiero a las que no la usan (125).

Espe01a1 1nteres tiene a nuestro juicio la investigacién realizada por
Miller y Frlesen sobre las relacmnes existentes entre analisis y diagnds-
tico amblental y éxito econémico. Encontrando que las empresas con
e*nto reallzan mas y mejor analisis ambiental en funcién de las carac-
teristicas del mismo. Entre las. razones de fracaso se encuentra,la no
realizacién de este andlisis y dlagnostlco o el realizado de forma inade-
cuada En la medida que el mismo es una faceta importante de la for-
mac1on formahzada de la estrateg1a, los resultados de esta investigacién
son pertinentes a la discusién que mantenemos (126).

Como vemos la mayoria de las investigaciones empiricas decantan
sus resultados a favor de una formacién formalizada de la estrategia.
Existen no obstante autores que se muestran criticos con la misma, pero
mds que para proponer una formacién informal, para proponer una
«mejor» formacmn formalizada o mas ajustada a las necesidades reales
de las empresas (127) huyendo del «platomsmo de los modelos».

- Un aspecto que nos parece necesario comentar es la relacién que
existe entre incremento de la turbulencia ambiental y uso de una forma-
cién formalizada de la estrategia. Aunque en el plano normativo existe

(123) Hecarry:. The role of strategy formulation on corporate performance,
Proceedmgs Midwest American Institute of Decision Sciences, 1976.

(124) * BurT: «Planning and performance in Australian Retailing», Long Range
Planning, 1978, June, pag. 66."

" (125) Woop y Laroree: «The imipact of comprehensive planning on fmancm_l
performance», Academy of Management Journal, vol. 22, ntm. 3, 1979, pags. 525
vy 526.

(126) MiiLER, DANNY and FRIESEN: «Strategy making in context: ten empirical
archetypes», Journal of Management Studies, vol. 14, nm. 3, 1977, pags. 253 a 280.
(127) Sin 4nimo de ser exhaustivos en este punto ver, p. ej., a Hair, W, K.:
«Strategic planning models: are top managers really finding them useful?s, Journal
of Business Policy, vol. 3, mim. 2, 1973, pags. 33 a 41; GERSINER, L. V.. «The
practice of business: Can strategic planning pay off», Business Horizons, December

1972, pags. 5 a 16.
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acuerdo sobre lo conveniente de una mayor formalizacién a medida que
aumenta la turbulencia, en el terreno descriptivo surgen importantes
divergencias. Asi para Hofer, por ejemplo, los factores que influencian
la existencia de una formacién informal de la estrategia son los siguien-
tes: una dimensién pequefia, una escasa complejidad organizacional, la
inexistencia de «gap» entre la posicién presente y los objetivos, la escasa
magnitud del cambio anticipado en la estrategia de la organizacién, la
escasa tasa de cambio ambiental, escasa competitividad en la industria,
el compromiso de recursos se realiza sin un horizonte temporal amplio,
existencia de poca necesidad de consistencia interna (128). Frente a esta
opinién autores como Mintzberg y como Ronchi consideran que el método
«adaptativo» de formacién de la estrategia es mas propio de los ambien-
tes complejos y cambiantes (129). No existen a nuestro juicio suficientes
datos para dar una respuesta definitiva a esta controversia. No obstante
nos parece pertinente a la misma la reflexién de Ansoff cuando afirma
que la aceleracién del cambio y la progresiva pérdida de predicibilidad
ambiental pueden llegar a generar una situacién en la que la velocidad
del cambio sea mayor que la velocidad de respuesta estratégica con lo
cual pierden sentido las tradicionales estrategias de accién y por lo
tanto la convencional formacién formalizada de la estrategia, imponién-
dose la necesidad de una «estrategia de preparacién» consistente en do-
tarse de una configuracién flexible de los recursos que permita una
respuesta rapida al desarrollo de los acontecimientos y a las sorpre-
sas (130).

(128) Horer: Conceptual constructs for formulating corporate and business
strategy, Boston: Intercollegiate Case Clearing House, 9-378-726, 1976, pag. 33.

(129) Ver RoNcHI, L.: «Organizacién y adaptacién estratégica de la empresa»,
Ciencias Adwministrativas, 1980, pags. 54 y 55.

(130) Ansorr, H. I.: «The changing shape of the strategic problem», en SCHEN-
DEL y HOFER, op. cit. (1979), pags. 30 a 44. ’

Ver también ANsorr, H. I.: «Managing Strategic Surprise by response to weak
signals», California Management Review, Winter, 1975, vol. XVIII, nam. 2, pagi-
nas 21 a 33.
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4. LAS MATRICES DE «PORTFOLIO»
COMO HERRAMIENTAS ANALITICAS
PARA UNA FORMACION FORMALIZADA DE LA ESTRATEGIA
A NIVEL «CORPORATIVO»

La matrices de «portfolio» constituyen herramientas analiticas titiles
para la representacién de la estrategia a nivel «corporativo», en especial
para la representacién del alcance de la empresa, su componente mas
importante a este nivel, y para la formacién formalizada de la estrategia,
denominada también «estrategia de portfolio», lo que no debe ser con-
fundido con la denominada «teoria de portfolio», que alude a las reglas
para una seleccién inteligente de activos bajo condiciones de riesgo.
Se trata de conceptos diferentes con nombres similares (131). Las ma-
trices son utilizadas para asistir a las decisiones de asignacién de re-
cursos escasos entre los diferentes productos, negocios, divisiones, cen-
tros de beneficio, etc., de una firma. Se trata de racionalizar los dlferentes
negocios en que la firma estd o pretende estar (132). Las matrices pue-
den ser utilizadas también para analizar el crecimiento potencial de un
productor individual y para analizar el cuadro competitivo de una. 1n-
dustria, como mas adelantte veremos. Sin embargo, alcanzan toda su
virtualidad cuando se utilizan para el analisis de la estrategia de conglo-
merados, de empresas multiindustrias o incluso de empresas que.aun-
que operen en una sola drea de negocio, ésta es lo suficientemente
amplia como para estar implicada en segmentos producto/mercado que
son econémicamente diferentes.

Incluso en empresas que no son de gran tamafio el nimero total
de combinaciones posibles de estrategias de negocios individuales puede
se extremadamente amplio. La dificultad con que se enfrenta una em-
presa para realizar una eleccién final de la estrategia de cada negocio
se ve ampliada normalmente por el hecho de que un buen nimero de
las mismas debe operar dentro de las restricciones establecidas por la
limitacién de recursos, particularmente de recursos financieros. Lo cual
es especialmente importante en momentos de alta inflacién y recesién
tales como los que vivimos. Una solucién efectiva a este ‘prdblema
requiere del desarrollo de un sistema que sea capaz de conducirnos a
la seleccién de una' optima combinacién de estrategias individuales de

(131) Gup, B. E., op. cit., pag. 191.
(132) TOURANGEAU, oOp. cit., pag. 56.
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negocios dentro del espectro de posibles alternativas y oportunidades
abiertas a la empresa, a la vez que al mismo tiempo se mantiene dentro
de los limites establecidos por las restricciones generales que soporta
la misma. Se trata, en suma, de cumplir el mandato basico de la formu-
lacién de la estrategia a nivel «corporativo»: determinar el «portfolio»
apropiado de negocios en que la organizacién deberia comprome-
terse (133).

Las matrices entre las que hay que optar a la hora de la formacién
formalizada de la estrategia a nivel «corporativo» son las siguientes,
aunque de algunas de ellas se han derivado importantes variantes: la
matriz del Boston Consulting Group, la matriz de la General Electric,
la matriz de Arthur D. Little y la matriz de la Shell.

Es conveniente seflalar que las matrices de «portfolio» no son las
Unicas herramientas utiles para la planificacién de la estrategia a nivel
corporativo (134). Por otra parte, no hacemos objeto de nuestra des-
cripcién otro conjunto de matrices utiles para la representacién y for-
macién formalizada de la estrategia a nivel de negocio.

Es importante sefialar que Philippe Hasdeslagh ha contrastado em-
piricamente en 1982 el creciente uso de las matrices de «portfolio», sobre
todo en empresas diversificadas (135).

A) La matriz del Boston Consulting Group

Como hemos indicado, a partir de la década de los 60 se han des-
arrollado y usado herramientas analiticas para facilitar la decisién,
consistente en asignar recursos financieros escasos entre los diversos
negocios que constituyen el «portfolio» de la empresa. Colectivamente,
a estas herramientas se les ha denominado modelos de «portfolio», y
dentro de éstos se encuentran las matrices, que han sido popularizadas
por un conjunto de empresas consultoras, entre las que se encuentra
y ocupa un lugar preeminente el Boston Consulting Group, que utiliza
la matriz denominada de crecimiento-participacién. El punto de partida
de la misma es el considerar que los negocios individuales pueden po-
seer caracteristicas financieras diversas y hacer frente a opciones estra-

(133) BarrY HEepLEY: «Strategy and the Business porifolio», Long Range Plan-
ning, vol. 10, February 1977, pag. 9.

(134) Ver en este sentido GranT y KING: Strategy Formulation: Analytical and
Normative Models; en HOFER y SCHENDEL (1979), op. cit., pigs. 104 a 121.

(135) HaspesLAGH, Philippe: «A survey of U.S. companies shows how effective
portfolio planning could be but often isn’st», Harvard Business Review, January-
February 1982.
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tégicas diferentes segin cual sea su localizacién en términos de creci-
miento y de posicién competitiva relativa en la matriz.

Es posible dividir una empresa en varios negocios o segmentos de
negocios definidos de forma apropiada para el desarrollo de la eéstra-
tegia y cuyos tamafios pueden- ser representados por un circulo cuya
drea es proporcional al mismo, medido a través desu volumen de ventas
o de los activos empleados.

En el eje-vertical se coloca, en una escala continua en forma de tanto
por ciento, el crecimiento anual en pesetas constantes de las ventas de
los mercados o de las industrias en que la empresa compite. Se trata
de una medida de la atraccién de los mercados o industrias en que-la
empresa compite, no de los negocios de la empresa. Para el Boston
Consulting Group, la importancia del crecimiento del mercado en la
formacién de la eleccién estratégica es doble en primer lugar, el cre-
cimiento del mercado es el primer factor que influencia el incremento
de participacién en el' mismo del negocio de la empresa. En mercados
con bajo crecimiento, cualquier incremento de participacién de nuestro
negocio ténderd a basarse en una disminucién de las ventas de: los
competidores, lo que resultard demasiado obvio 'y probablemente gene-
rara reacciones defensivas por parte de los mismos. En mercados ¢on
alto crecimiento, los incrementos de participacién de nuestro negocio
son mas «faciles». Bastard con ampliar la capacidad antes que los com-
petidores, asegurar una mayor disponibilidad del producto o un mayor
soporte a las ventas... Los competidores pueden . incluso no percibir
el fenémeno si no son conscientes de la importancia estratégica de la
participacién en el mercado para la rentabilidad a largo plazo resul-
tante de los efectos de la curva de experiencia (136). En segundo lugar,
el crecimiento suministra la oportunidad de invertir, oportunidad que
se convierte en necesidad, ya que mientras mas répido es el crecimien-
to, mds inversién serd necesaria para el mantenimiento de la partici-
pacién en el mercado.

En el eje horizontal se coloca la p081c1on competltlva relativa de
los diversos negocios de la empresa en los mercados o industrias en
los que compiten, medida a través de la participacién en el mercado.
La definicién usada por el Boston Consulting Group de participacién
en el mercado estd basada en el concepto de dominacién del mercado

(136) Para un estudic de la curva de experiencia ver NavLoRr, T.. «Strategic
Planning Management», Planning Executives Institute, 1980, pags. 65 a 74. Ver tam-
bién TaYLOR, D.: «Managing the process of corporate development», June. 1976;
Long Range Planning, pag. 89 en adelante.
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y se determina dividiendo la participacién en el mercado del negocio
de la empresa por la participacién en el mercado del «mayor competi-
dor». Este énfasis en el «mayor competidor» se explica por las impli-
caciones de los efectos de la experiencia, que sefiala que Ia empresa con
mayor participacién tendrd una mayor acumulacién de experiencia .y,
por lo tanto, menores costes unitarios. En la matriz, la posicién com-
petitiva relativa se expresa en una escala logaritmica precisamente en
orden a que sea consistente con los efectos de la curva de experiencia,
que explica que las diferencias entre competidores en mérgenes de bene-
ficios y tasa de generacién de recursos financieros tenderd a estar rela-
cionada con el ratio de sus posiciones competitivas relativas.

Mientras que las consideraciones relativas al crecimiento afectan
a la tasa en que el negocio usara recursos financieros, la posicién com-
petitiva relativa del negocio afecta a la generacién de los mismos.

El espacio que determinan estos dos ejes es dividido en cuatro cua-
drantes sobre la base de diferenciar en el eje vertical entre una alta
y baja tasa de crecimiento del mercado o la industria, y en el eje hori-
zontal entre una alta y baja posicién competitiva del negocio. Los puntos
concretos de los ejes en los que se operan sstas divisiones son en buena
medida arbitrarios. Se considera que existe alto crecimiento cuando el
mercado crece mas de un 10 por 100 por afio en términos de volumen,
ya que a partir de esta tasa de crecimiento la participacién en el mer-
cado tiende a ser bastante fluida. La separacién entre la alta y la baja
posicién competitiva relativa se establece en 1,5 cuando la tasa de cre-
cimiento del negocio es alta, y en 1 cuando es baja. La experiencia ha
demostrado que estos puntos de demarcacién son adecuados; aunque
es necesario expresar ciertas cautelas. :

Los negocios de la empresa situados en mercados o industrias con
una alta tasa de crecimiento y que tienen una posicién competitiva
relativa alta son denominados «stars». Debido al rapido crecimiento
necesitan grandes cantidades de recursos financieros para el manteni-
miento de la posicién; por otra parte, su caracter de lideres en el mer-
cado les hace generar gran cantidad de recursos. Por ello es posible el
logro de un cierto equilibrio en términos de cash-flow, es decir, el logro
de un cash-flow neto préximo a cero, con el consiguiente automanteni-
miento en términos de crecimiento. Representan, sin duda, las mejores
oportunidades de inversién disponibles para la empresa y deben ser
realizados esfuerzos para el mantenimiento y consolidacién de la posi-
cién competitiva. No obstante, y a pesar de lo indicado, es frecuente
que este mantenimiento y consolidacién exija de inversiones que supe-
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ren su capacidad generadora de recursos financieros. Pero ello serd
rentable a largo plazo, ya que como ningin negocio puéde crecer inde-
finidamente, si su posicién se ha mantenido, se convertiran cuando la
tasa de crecimiento del mercado decline en importantes generadores de
recursos financieros. Es aconsejable; por lo tanto, que todas las empre-
sas, tengan en su «portfolio» algunos «stars» que suministren crecimiento
y que prometan ser generadores de fondos cuando maduren. El objetivo
clave debe ser el mantenimiento de su posicién y no la rentabilidad
a corto plazo, que no debe ser considerada como una prioridad abso-
luta. La existencia de «stars» es bésica para la existencia de un «portfo-
lio» equilibrado. Se aprecia como la caracteristica clave de esta aproxi-
macién en que cada negocio va a tener sus propios objetivos estratégicos,
que la estrategia va a ser establecida en funcién de la posicién del ne-
gocio en la matriz y de las necesidades y capacidades del resto de los
negocios. En la préctica, sin embargo, es frecuente encontrar empresas
que dirigen estratégicamente a negocios diversos de la misma forma,
consistiendo uno de los errores mas frecuentes en relacién con los
«stars» obtener la maxima rentabilidad de los mismos a corto plazo,
cortando, por ejemplo, la reinversién y aumentando los precios. Sin la
visién general que suministra la matriz se hace verdaderamente dificil
la formacién de una estrategia efectiva en empresas con multiples
negocios.

Los negocios situados en mercados o industrias con una alta tasa
de crecimiento, pero con una posicién competitiva baja son denomi-
nados «question marks», «problem child» u «oportunidades». Tienen
las peores caracteristicas en lo referente a cash-flow neto de todos los
tipos de negocios. Sus necesidades de recursos financieros son altas
debido al crecimiento, pero la generacién de los mismos es baja debido
a su débil participacién. Si no se toma ninguna accién concreta en rela-
cién con su participacién, su existencia se consume, absorbiendo gran-
des cantidades de recursos financieros y a largo plazo cuando el cre-
cimiento del mercado se relentice no serdn tampoco suministradores
de los mismos. Exigen, por lo tanto, de accién inmediata y seleccionar
entre dos posibles alternativas. En primer lugar, como el crecimiento
del mercado es alto, es posible aumentar su participacién antes de que
la tasa de crecimiento decrezca. Esta linea de accién requiere de las
inversiones necesarias para que lleguen a ser «stars» y con posteriori-
dad generadores de recursos financieros. Se trata, sin duda, de una estra-
tegia costosa a corto plazo, pero rentable a largo plazo. En segundo
lugar, la otra alternativa légica es la desinversién por venta o liquida-
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cién en el tiempo. Lo normal serd seleccionar un nimero de «question
marks» y convertirlos en «stars»; esta seleccién dependera del volumen
de fondos disponibles y del costo de la conversién, por una parte, y de
un andlisis cuidadoso de los distintos negocios situados en este cua-
drante y de las caracteristicas de la conducta de los competidores, de
otra. Con el resto que no ha sido seleccionado se opera la desinversién,
que, a su vez, generara recursos financieros tanto para dar soporte a
los «stars» que no se automantienen como para convertir los «question
marks» seleccionados en «stars». El error estratégico mds frecuente
que se opera con ellos es el mantenimiento del «status quo», con lo
cual lo maximo que se puede esperar de ellos es que el cash-flow neto
sera préximo a cero cuando la tasa de crecimiento del mercado decrezca.

Los negocios situados en mercados o industrias con una baja tasa
de crecimiento y con una posicién competitiva relativa baja con deno-
minados «dog». Su pobre posicién competitiva les condena a la obten-
cién de pobres beneficios, debido a que la tasa de crecimiento es baja
y su potencial para ganar suficiente participacién y obtener una posi-
cién viable de costes es escasa. Con frecuencia los recursos financieros
necesarios para mantener su pobre posicién competitiva exceden a los
que generan fundamentalmente en condiciones inflacionistas, con lo
que absorben fondos de manera constante, a menos que la inversién
en los mismos sea rigurosamente evitada. La empresa debe ser cuida-
dosa y minimizar la proporcién de su activos que pertenecen a esta
categoria de negocios. En este cuadrante se colocan los «stars» a los
que se les ha tratado de obtener la maxima rentabilidad a corto plazo
sin consolidar su posicién competitiva, cuando el crecimiento del mer-
cado se relentiza, y los «question marks» sobre los que no se empren-
den acciones estratégicas concretas como las anteriormente menciona-
das. Virtualmente, todas las empresas suelen tener algunos «dogs» en
su «portfolio», su ausencia indicaria que no ha sido suficientemente
arriesgada en el pasado. Es esencial, sin embargo, que la debilidad es-
tratégica de este tipo de negocios sea reconocida. Ocasionalmente es
posible recobrar la viabilidad de un «dog» a través de una estrategia
de segmentacién creativa que racionalice y especialice el negocio en
pequeiios «nichos» que pueda dominar. Si esto no es posible, podria
intentarse el incrementar su participacién tomando posiciones compa-
rables a los competidores lideres. Esto, sin embargo, normalmente es
una estrategia poco razonable en términos de costes en mercados ya
maduros. Cuando no existan posibilidades de cambio en su posicién
competitiva, le decisién debe ser la liquidacién del negocio, lo cual es
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en crecimiento es baja. Son en cierto modo la base sobre la que la
empresa descansa y suministran recursos para el mantenimiento del
resto de los negocios que lo necesiten. Cuando el crecimiento se relen-
tiza, los «stars» que han mantenido su posicién competitiva se convier-
ten en «cash-cows. Por lo tanto, una estrategia de «portfolio» adecua-
da es la que mantiene la posicién de los «cash-cows», pero guardan-
dose de la tentacién de reinvertir en ellos excesivamente. Los fondos
generados por los mismos deben ser usados, en primer lugar, para man-
tener o consolidar la posicién de aquellos «stars» que no se autosusten-
tan; en segundo lugar, los recursos sobrantes deben ser utilizados para
cambiar la posicién competitiva de los «question marks» seleccionados
para ello. En suma, los fondos obtenidos de los «cash-cows» y de aque-
llos «question-marks» y «dogs» que se liquidan deben ser utilizados
para dar soporte a los «stars» que no se autosustenten y a los «ques-
tion marks» seleccionados para convertirse en «stars», modificando su
posicién competitiva. La meta primaria de los «cash-cows» es, por lo
tanto, su rentabilidad.

La matriz de participacién-crecimiento del Boston Consulting Group
representa un sistema conceptual en el que basar las decisiones de
inversién de «portfolio». Un «portfolio» equilibrado de negocios re-
quiere:

— Inversiones en los «stars» que no se autosustenten, ya que su
- alto erecimiento y participacién da seguridad en relacién con
el futuro. o '

— Proteccién de los «cash-cows» que suministran recursos finan-
cieros para el crecimiento futuro. ‘

— Inversién selectiva en «question marks» para convertirlos en
«stars». ' ’ '

— Liquidacién de los «dogs» (137).

Vemos, por lo tanto, cémo del examen de la matriz de crecimiento-
participacién se desprenden un conjunto de conclusiones: El crecimiento
actual debe partir de los «stars»; es necesario que otros competidotes
no erosionen su participacién en el mercado. La financiacién actual
debe partir de los «cash-cows». Todos los «stars» llegan a ser «cash-
cows» cuando €l crecimiento se hace mas lento y su participacién se
mantiene. El crecimiento del futuro debe partir de los «guestion marks».

A menos que se obtenga de ellos una alta participacién, nunca seran
(137) 'NAYLOR, op. cit., pdg. 65.
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suministradores de recursos financieros. Requieren del suministro de
esencial para la vitalidad y la rentabilidad a largo plazo de la empresa.
Es sabido que la decisién de liquidacién es mdas «dura y dificil» que la
de entrar en un nuevo negocio, por ello el problema de muchas empre-
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sas no es que tengan «dogs» en su «portfolio», sino en dirigirlos estra-
tégicamente de forma légica. :

Por ultimo, los negocios con una baja tasa de crecimiento en el mer-
cado o la industria en la que se hallan situados y con una alta posicién
competitiva relativa son denominados «cash-cows». Sus costes son bajos
y su generacién de recursos financieros alta debido a que la reinversién
recursos financieros para lograr una alta participacién mientras se man-
tiene el crecimiento. Nada positivo se puede esperar de los «dogs» y la
desinversién es la estrategia recomendada (138).

Una vez que la posicidn actual de los diversos negocios de la empre-
sa ha sido situada en la matriz se puede realizar una proyeccién de
la misma hacia el futuro bajo la hipétesis de que se mantenga la misma
estrategia. La comparacién de la matriz presente y la prevista no sola-
mente ayuda a la representacién del alcance y a la determinacién de las
ventajas competitivas, componentes de la estrategia corporativa de la
empresa, sino que también permite la identificacién de algunos de los
mayores problemas estratégicos a los que hace referencia la empresa.
Por otra parte, la comparacién entre la matriz proyectada hacia el fu-
turo o «futuro probable» sin cambio de estrategia, con la matriz deseada
o «futuro deseado» permite la determinacién de los mayores «gap»
estratégicos y la reflexién en torno a las principales opciones para
cerrarlo.

A la matriz del Boston Consulting Group y a los postulados que
subyacen en la misma se¢ le han realizado criticas diversas que pasamos
a sefialar.

En primer lugar se argumenta que el uso de cuatro apartados para
clasificar los negocios de la empresa es demasiado simplista, ya que
en el mundo real no solamente existen posiciones altas o bajas, sino
también posiciones intermedias.

(138) Para una exposicién detallada de la formacién de la matriz del Boston
Consulting Group y de las conclusiones que de la misma se derivan ver: THE
BostoN CoNSULTING GRroup: Growth and Financial Strategies, 1971, commentary;
THE BostoN CONSULTING GROUP: The growth share wmatrix, Perspectives, 1972;
Heprey, B. (Director del Boston Consulting Group): «Strategy and the Business
Portfolio», Long range plannivig, vol. 10, February 1977. Evans, D.: G.!' «Man-Rated
Strategy Formulation», Managerial Planning, January-February 1978. NAYLOR, op.
cit., pags. 59 en adelante; HOFER, Ch.: «Research on strategic planning: a survey
of past studies and suggestions for future efforts», Journal of Economics and
Business, vol. 28, niim. 3, Spring-Sumimer, 1976; CraNNON, D., with JALLAND, Michael:
«Multinational Strategic Planning», The MacMillan Press, 1979, pags. 94 en adelante.
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En segundo lugar, la tasa de crecimiento del mercado o la industria
es inadecuada para describir la atraccion general de una industria. Exis-
ten, por ejemplo, algunas con una alta tasa de crecimiento en demanda
que no han sido nunca rentables debido a que el suministro ha crecido
a mas velocidad.

En tercer lugar, la participacién en el mercado es inadecuada para
la descripcién de la posicién competitiva general debido a que ello de-
pende de la definicién del mercado. Mercedes tiene, por ejemplo, una
pequeiia participacién en el mercado total del auto, pero una partici-
pacién muy alta en el mercado de automéviles de lujo. Este problema
de la definicién del mercado ha sido también tratado, ademds de por
Hofer y Schendal en los términos sefialados, por Naylor y por Channon.
En este sentido el primero sefiala que el concepto fundamental que
subyace en la matriz de participacién-crecimiento es que es posible la
segmentacién de mercados y negocios en subconjuntos bien definidos
y significativos, lo cual es a veces muy dificil o imposible.

Channon ha profundizado igualmente en este problema de la defi-
nicién del mercado. Si el mercado no es correctamente definido se
generan medidas de participacién y/o crecimiento de poca fiabilidad.

Posicion relativa en cl mercado
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10%

de la

industria GZ:O

N

SO

10%

10x Ix 0,1x 10x 1x 0,1x
Dominacién

< Dominacién
relativa

relativa

El ejemplo muestra que cuando se mide la participacién y el creci-
miento en el mercado del Reino Unido de un negocio de una importante
empresa quimica, tiene una clara posicién de dominacién relativa frente
a los competidores mds cercanos. Sin embargo, cuando se mide en el
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mercado europeo' se transforma de un aparente generador de .recursos,
en un «dog»: En realidad, aunque los lideres del -mercado..europeo no
compitan en el mercado ‘del Reino Unido, la amenaza de su potencial
entrada es suficiente para la reduccién ‘del cash-flow potencial del ne-
gocio, ya que sus precios estaran afectados por la posicién de conjunto
en Europa occidental. Este ejemplo sirve para ilustrar la importancia
de la definicién geografica del mercado en el andlisis del «portfoho» de
una empresa. : :

Por otra parte es importante tamblen el problema de Ia segmenta-
cién del mercado. Si un negocio cen un alto crecimiento en el mercado
se segmenta, las decisiones tomadas a la Tuz de la primera posicién
pueden suponer un serio error cuando se-ve a la luz de una cuidadosa
segmentacién. que genera posiciones ampliamente dispares en la matriz
Veamos el posible resultado de una cuidadosa segmentacién del mer-
do del negocio representado como «cash-cow» en-la primera matriz.

~ 08
N

O

En cuarto lugar se sefiala que la utilidad de la matriz de participa-
cién-crecimiento estd altamente relacionada con la exactitud de las pro-
yecciones del crecimiento y de la participacién para un negocio dado.
La literatura del Boston Consulting Group parece asumir que estas
proyecciones son exactas, cuando en la practlca es bastante problematlca
su exactitud. o P : -

En quinto lugar se sefiala que la matriz 1mphca una supersimplifi-
cacién del problema estratégico de la empresa, fracasando a la hora de
tomar en consideracién las méas que probables interdependencias entre
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los diferentes productos y negocios. Por otra parte, no es posible tomar
en consideracién los cambios en el ambiente externo de la empresa. -

En sexto lugar, aunque la idea que expresa que los costes unitarios
son una funcién de la experiencia es interesante, cabe sefialar también
que supone un exceso de simplificacién, ya que dependen también de
otros muchos factores o variables.: :

En séptimo lugar, la metodologia del Boston Consulting Group, tal
como la describe la literatura existente, ni sefiala a los que toman deci-
siones qué estrategia seleccionar ni muestra las consecuencias de selec-
cionar acciones estratégicas -alternativas. '

En octavo lugar, en los dltimos afios el crecimiento de la inflacién
ha tenido importantes efectos sobre el cash-flow de los negocios y, en
general, sobre muchas de sus caracteristicas. En general, el incremento
de la inflacién tiende a cercenar las posibilidades de crecimiento de
negocios que operan incluso en mercados aparentemente altos en cre-
cimiento. Las exigencias del «working capital» incluso de negocios con
un bajo crecimiento real tienden a escalar con rapidez y de generadores
de recursos financieros pueden llegar a convertirse en deficitarios en
tales recursos. Los efectos de la inflacién no son uniformes y cambios
en la estructura del «portfolio» pueden tener-lugar. La inflacién tiene
efectos diferentes sobre negocios con diversa intensidad de capital. En
términos generales, la inflacién hace que negocios con capital intensivo
se muevan hacia una pérdida de posicién debido a la escalada de costes
de reemplazamiento de activo fijo, mientras que negocios con una baja
intensidad de capital, tales como ventas al por menor, no se ven tan
seriamente afectados. Si bien las diferencias entre la tasa de crecimiento
real y la tasa de crecimiento inflacionista representa un problema, una
dificultad adicional se presenta a la hora de identificar la tasa de cre-
cimiento actual en un negocio. Muchos negocios son ciclicos, por lo que
es necesario captar con claridad el ciclo en un d&mbito temporal lo sufi-
cientemente dilatado. Incluso en negocios no ciclicos es dificil la iden-
tificacién de tasas de crecimiento exactas. Existen relativamente pocos
negocios donde exista una demanda histérica lo suficientemente amplia
como para suministrar una base satisfactoria de previsién; por otra
parte, no existen garantias de que las tendencias histéricas se perpe-
tden en el futuro. En la préctica no es extrafio que los consultores exter-
nos realicen identificaciones incorrectas de la posicién real de creci-

(139). Para un andlisis de las dificultades y de las criticas a las matrices de

«portfolio» ver: HOFER y SCHENDEL, op. cit. (1978), pags. 31 v 32; NAYLOR, op. cit,,
pégs. 77, 78; CHANNON, op. cit., pags. 110 en adelante.

— 501 —



62 Revista Espafiola de Financiacion y Contabilidad

miento de negocios ciclicos. Todos estos problemas son extensibles a
otras matrices, pero tienen una mayor vigencia en la matriz de partici-
pacidén-crecimiento del Boston Consulting Group por su afan cuanti-
tativo y por la importancia otorgada al crecimiento (139).

La matriz de participacién-crecimiento puede ser también utilizada
para el analisis del crecimiento potencial de un productor individual.
El cuadrante correspondiente a los «question marks» muestra aquel
productor individual que tiene una baja participacién en el mercado
con-una alta tasa de crecimiento. Posicién que es tipica de muchas
empresas que estan introduciendo un nuevo producto. Las ganancias
son relativamente bajas y requerira recursos financieros para soportar
las operaciones necesarias de produccién y venta. Si tiene. éxito ganara
participacién y pasarad al cuadrante de los «stars». Sus ganancias serdn
altas, pero requeriran recursos financieros sustanciales para dar soporte
a este crecimiento. Cuando la tasa de crecimiento del mercado decrece,
el productor pasard al cuadrante de los «cash-cows», la participacién
sera alta, al igual que las ganancias. Si se produce pérdida de partici-
pacién cuarndo el crecimiento del mercado baja, pasara al cuadrante de
los «dogs». Sus ganancias serdn reducidas y llegara a ser un consumidor
neto de recursos financieros para mantener su baja participacién. La
matriz también puede ser usada para ilustrar la evolucién de una divi-
sién o de un producto. Aunque muchos productores individuales, divi-
siones o productos no tienen por qué seguir el flujo entre cuadrantes
segin el orden indicado. Pueden comenzar el cuadrante de «stars», por
ejemplo, y con posterioridad pasar al cuadrante de «question marks»
o al de «dogs».

Es posible también establecer la relacién existente entre las cuatro
categorias del «portfolio» y el ciclo de vida. Asi, los «stars» suelen existir
durante la dltima porcién de la fase de expansién, y los «question
marks», durante la primera porcién. Los «cash-cows» suelen estar aso-
ciados con la estabilizacién, y los «dogs», con la fase de declive.

Por ultimo, la matriz puede ser también utilizada para analizar la
situacién competitiva en un mercado o industria. Pudiendo en el eje
horizontal colocarse tanto la participacién relativa en el mercado, como
hemos venido haciendo, como el tanto por ciento de participacidn.
En este caso una empresa que quiera entrar en una nueva industria por
fusién - debe tomar como candidato légico un «stars» o un «question

(140) HaspesLAGH, Philippe: «A survey of U, S. Companies shows how effective

portfolio planning could be but often isn't», Harvard Business Review, January-
February 1982, pag. 60.
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marks». Observando la industria en términos de participacién en el
mercado y en términos de crecimiento, la empresa debe evitar la adqui-
sicién de «dogs», aunque el «precio» sea bajo (140).

B) La matriz de la General Electric

Durante la década de los afios 70 nuevas aproximaciones al concepto
de planificacion estratégica han sido desarrolladas. Uno de los mas efec-
tivos y ampliamente usados es el de «unidad estratégica de negocio,
forjado en la General Electric. Varios afios atrds, R. Gutoff, vicepresi-
dente de esta empresa, presenté el concepto de «unidad estratégica de
negocio» en la Graduate School of Business Administration, de la Uni-
versidad de Michigan, a la vez que era el responsable de la planifica-
cién estratégica en la General Electric. El concepto de «unidad estra-
tégica de negocio» fue desarrollado porque durante la década de los 60 la
General Electric vio crecer sus ventas con poco crecimiento en los divi-
dendos por accién y una significativa reduccién en el rendimiento sobre
activos. La empresa denominé a este periodo como de «crecimiento sin
beneficios»; a causa de este serio problema se desarrollé un nuevo
concepto para hacerle frente. El sistema de las «unidades estratégicas
de negocios» se deriva de alguna manera de la teoria financiera. La
General Electric, como empresa diversificada, decidié dirigir sus diver-
sas partes como un «portfolio». Existirfa una estrategia corporativa ge-
neral, pero cada unidad de negocio funcionaria como un segmento
producto/mercado claramente definido. Cada unidad estratégica de ne-
gocio deberia tener una estrategia bien definida para su segmento de
mercado, que, a su vez, serfa consistente con las exigencias generales
«corporativas», pero competitiva y efectiva para su segmento particular.
El «portfolio» general de unidades de negocio deberia ser dirigido como
un conjunto para eliminar los problemas de crecimiento sin rentabilidad.

De esta forma y progresivamente el concepto de «unidad estratégica
de negocio» ha sido ampliamente llevado a la préctica en empresas di-
versificadas y se ha convertido en una poderosa aproximacién para una
planificacién estratégica efectiva (141).

El primer paso, por lo tanto, para la construccién de la matriz de
la General Electric es la identificacién de las mencionadas «unidades
estratégicas de negocio», lo cual no es un problema en absoluto facil.
Glueck las define como una divisién operativa que sirve a un segmento

(141) WHITTAKER, J. B.: «Strategic Planning in a rapidly changmg environ-
ment», Lexington Books, 1978, pags. 42 y 43.
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producto/mercado o a un conjunto bien definido de clientes o a un
area geografica (142). Para Tourangeau, una «unidad estratégica de ne-
gocio» es una unidad opeérativa discreta con su propia jurisdiccién de
mercado, de consumidores, clientes o beneficiarios; con recursos, tec-
nologia y exigencias de conocimientos Unicos;.con sus propios compe-
tidores. Los limites de una unidad estratégica pueden a veces ser iden-
tificados en un organigrama, pero también es muy posible que se trate
de una entidad organizacional artificial que no ténga contingente formal
de personal (143). Como afirma Whittaker, la implementacién de las
unidades estratégicas de negocio requiere en la mayorfa de las organi-
zaciones una reasignacién de responsabilidades, debiéndose establecer
como objetivo primario el de servir a un ntmero de segmentos pro-
ducto/mercado independientes (144). Esta tendencia a identificar «uni-
dades estratégicas de negocios» de tal manera que puedan ser consi-
deradas como independientes para propésitos estratégicos es algo de
dificil aplicacién a la realidad. Como ha demostrado en su investigacién
empirica Haspeslagh, en la practica las «unidades estratégicas de nego-
cios» no son estrateglcamente 1ndepenchentes o autdénomas. Las empre-
sas determinan el tamafio, forma y ndmero de sus «unidades estra-
tégicas de negocios» a la luz de su historia, de las restricciones
organizacionales previas, de las limitaciones de inteligencia y de imagi-
nacién de sus dirigentes y de las multiples interdependencias que existen
entre los negocios. De acuerdo con los resultados de la investigacién
mencionada, las empresas intentan aplicar la teoria. E1 70 por 100 de
las organizaciones examinadas modifican la definicién de sus negocios
al comienzo de la planificacién del «portfolio»; en el 75 por 100 de los
casos ello conduce a una definicién de las unidades estratégicas de
negocio diferentes de las unidades operativas. Mientras mayor es la
empresa, mas probable es que las unidades estratégicas de negocio no
coincidan con las unidades operativas. Sin embargo, esto en la practica
no supone una «revolucién administrativa», ya que las unidades estra-
tégicas resultantes suelen consistir en agregaciones de las unidades ope-
rativas existentes, de tal forma que.suponen un corte claro de las lineas
organizacionales solamente en un 7 por 100 de los casos. Un examen
cuidadoso desvela que un analisis estratégico cuidadoso rara vez se ve
seguido de una reforma de las unidades organizacionales; ademads, exis-
ten fuertes presiones para definir las unidades estratégicas con rapidez

(142) GLUECK, op. cit., pag. 21.

(143) 'TOURANGEAU, op. cit,, pags. 56 y 57.
(144) Ver en este sentido Gup, B, op. cit,; pags. 181 en adelante.
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y para que se sitden con claridad dentro de los limites de la estructura
organizacional. El resultado final es-que en.vez de unidades homogé-
neas, la mayoria de las empresas consideran cada unidad estratégica
de negocios, a su vez, como un «portfolio» no de diferentes negocios,
sino de segmentos producto/mercado que son bastantes diferentes (145).

Hofer, Patel y Younger dan un conjunto de directrices mas articula-
das y realistas a la hora de la determinacién de las unidades estratégicas-
de negocios. ' »

Para el primero de estos autores, las unidades esuateglcas de nego-
cio son los componentes organizacionales sobre los que se delega la
formulacién de la estrategia del negocio. El problema al que hace frente
una firma multiindustria a la hora de dividirse en unidades estratégi-
cas de negocios no es una tarea en absoluto facil. La empresa debe
considerar no sélo la tecnologia de la produccién y los mercados impli-
cados, sino también el nimero de unidades que conviene crear. Para
Hofer operan en cierta medida fuerzas parecidas a las que influyen
sobre la diferenciacién e integracién estructural en el seno de las orga-
nizaciones. En general, las unidades estratégicas de negocios deberian
incluir tan pocos segmentos producto/mercado como fuera posible, con
el menor solape posible como para permitir estrategias centradas sobre
segmentos producto/mercado especificos.. D¢ otro lado, sin embargo,
el nimero de unidades estratégicas de negocio debe ser lo suficiente-
mente reducido como para que el dmbito de control de la cuspide de
la pirdmide empresarial y del staff de planificacién sea manejable.
Por estas razones alguna agrupacién de segmentos producto/mercado
diferentes es generalmente requerida. El resultado es que cada unidad
estratégica de negocios contiene varios segmentos  producto/mercado
relacionados. Cuando se hacen tales agrupaciones, segmentos que cuen-
tan con la misma tecnologia o equipos son agrupados para reducir los
problemas de direccion que se desarrollarian si se dividieran. Cuando
tales factores no son importantes, la agrupacién normalmente enfatiza
la similitud de mercado y de distribucién en orden a reducir la com-
plejidad a la que se tiene que enfrentar la direccion tanto en la formu-
lacién como en la implementacién. Tales agrupaciones también siguen
lineas de organizacién histéricas cuando es posible én orden a reducir,
aunque sea ligeramente, la cantidad de cambio causado por la intro-
duccién de nuevos sistemas de formulacién de la estrategia. Durante
el establecimiento inicial de unidades estratégicas de negocios la orien-

(145) HASPESLAGH, op. cit.,, pags. 63 en adelante.
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tacién interna descrita es probablemente necesaria por razones de indole
social y politica. A largo plazo, sin embargo, la agrupacién de segmentos
producto/mercado en unidades estratégicas de negocio deberia reflejar
también importantes factores externos, tales como diferencias en la de-
manda y crecimiento, cambios competitivos, etc. Uno de los mas impox-
tantes y mas frecuentemente pasados por alto de estos factores externos
es la consideracién de cémo los mayores competidores han definido-sus
unidades estratégicas de negocios, es decir, cémo han agrupado sus seg-
mentos producto/mercado para el propésito de la toma de decisiones es-
tratégicas (146).

Como se puede apreciar, estas directrices de Hofer y Schendel son
més realistas que las inicialmente suministradas, sin embargo, no supo-
nen una orientacién clara e inequivoca para la formacién de las unidades
estratégicas. Orientacién que en nuestra opinién es practicamente impo-
sible, ya que, salvo casos excepcionales de combinacién producto/mer-
cado claramente definibles, la tarea de identificacién y formacién de las
mismas es inevitablemente compleja. Incluso se puede sefialar, como
afirman Patel y Younger, que la formacién de unidades estratégicas es
mas el producto que una premisa para la planificacién estratégica. Estos
autores indican que el problema nuclear de su formacién es la determi-
nacién del nivel 6ptimo de agregacién en el proceso de segmentacién.
Una alta agregacién tiene sus ventajas, ya que las unidades estratégicas
tienden a coincidir con divisiones o grupos de productos en la estructura
organizacional, con lo cual, aparte de tener un ntimero reducido de uni-
dades, lo que facilita su direccién, hace que el sistema de informacién
de la empresa normalmente no tenga que ser redefinido a la hora de la
planificacién estratégica. Sin embargo, el peligro de este alto nivel de
agregacion es que nacen del mismo estrategias excesivamente generales
que pueden llegar a carecer de relevancia para promover acciones a nivel
operativo. El problema, por su parte, de un bajo nivel de agregacién es
el de la ausencia de autonomia estratégica de las unidades resultantes.

En este sentido la empresa consultora Arthur D. Little ha desarrollado
una aproximacién para intentar resolver este problema de la identifica-
cién de las unidades estratégicas de negocio y que comienza con la apli-
cacién de los siguientes principios:

— Precios: se trata de analizar en qué grado de precios en un pro-
ducto o en un grupo de productos de la divisién bajo examen im-
plica una revisién en la politica de precios en alguno o todos los

(146) HOFER y SCHENDEL, op. cit. (1978), pags. 60 y 61.
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grupos de productos de la divisién o en grupos de productos de
otras divisiones. , -

— Competidores: Si varios segmentos producto/mercado de una uni-
dad organizacional participan del mismo grupo de competidores
se debe tender a agruparlos a los efectos de la planificacién estra-
tégica. Incluso se pueden agrupar en una unidad estratégica seg-
mentos producto/mercado de otras divisiones si tienen los mismos
competidores.

— Clientes: Los criterios son los mismos que para los competidores.

— Experiencia compartida en investigacién y desarrollo, manufactura
y marketing, -

No obstante, el proceso de formacién de unidades estratégicas de ne-
gocio es normalmente iterativo; primero se divide a la empresa en seg-
mentos relativamente amplios, y cada vez que el proceso se repite un
refinamiento adicional se introduce (147).

Una vez identificadas las unidades estratégicas de negocio, la matriz
de la General Electric utiliza las siguientes dimensiones para la localiza-
cién de las mismas: la fuerza del negocio para la empresa en cuestién
y la atraccién de la industria. La primera dimensién se sitta en el eje
horizontal con tres posiciones (alto, medio y bajo), y la segunda en el
eje vertical, igualmente con tres posiciones (148). Para las unidades que
tienen en la matriz la letra «A» se recomienda una estrategia de inversién-
crecimiento, y vienen a coincidir aproximadamente con los «stars» y
«cash-cows» del Boston Consulting Group. Para las unidades que tienen
en la matriz la letra «B» se recomiendan estrategias de liquidacién o
desinversién, y vienen a coincidir aproximadamente con los «dogs» del
Boston Consulting Group. Para las unidades que estan situadas en la
letra «C» de la matriz se recomienda una inversién selectiva, y vienen
a coincidir aproximadamente con los «question marks».

El trabajo de la General Electric suministra el modelo bésico para
los desarrollos de empresas consultoras como McKinsey (149) y de auto-
res como Hofer, Schendel y Tourangeau.

Los factores usados por la General Electric para valorar la atraccién
de la industria son los siguientes: tamafio, crecimiento del mercado, pre-

(147) PatEL, P., y YOUNGER, M.: «A frame of reference for strategic develop-
ment», Long Range Planning, vol. 11, April 1978, pags. 7 a 9.

(148) «G. E.: not recession proof, but recession resistant», Forbes, March 15,
1975.

(149) Ver CHANNON, op. cit., pag. 98.
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cios, diversidad del mercado; rentabilidad de la industria, rol técnico,
estructura competitiva, ambiente legal social y factores humanos.

- Los factores usados para:valorar la fuerza del negocio son tamaifio,
tasa de crecimiento, participacién en el mercado, rentabilidad, posicién,
margenes -de beneficio, posicién tecnolégica, imagen y personal (150).

Las dimensiones que: normalmente utiliza la empresa consultora
McKinsey para valorar la atraccién de la industria son: caracteristicas
de la demanda de la industria, tendencias de los canales de distribucién,
motivacién de la decisién de compra, cambios en productos, anélisis
y tendencias en factores clave de coste en la industria en materias de
produccién y de marketing, tendencia en inversiones, €structura de la
conducta competitiva de la industria y rentabilidad.

De forma similar la fuerza del negocio es una amalgama de variables
que incluyen: fuerzas -y debilidades del producto, participacién en el
mercado, precios, nivel de gastos en materia de marketing, tasa de in-
troduccién de nuevos productos, materias primas, productividad, utiliza-
cién-de capacidad, rendimiento (151). Como vemos, se incorporan varia-

Fuerza del negocio

Alto’ © Medio Bajo
Atracciéh
de la i Medio A p c ‘B
industria
.]3va"Jo
‘ " c B B .

(150) Ver GLUECK, op. cit, pag. 164,
(151) Ver CHANNON, op. cit., pags. 98 y-99.
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bles cuantitativas y cualitativas, por lo-que es-posible, al menos
potencialmente, tener en cuenta las -relaciones entre ellas. Implica, sin
embargo; serias dificultades précticas, al no existir un sistema especifico
de ponderaciones y al cambiar los factores de industria a industria y de
negocio a negocio. Como resultado de todo ello, el posicionamiento de
una unidad estratégica de negocio dentro de la matriz es menos preciso
que en la matriz del Boston Consultmg Group; en la que las variables
son cuantificables; ' :

A partir del trabajo basico de la General Electric en este tipo de
matrices han sido, a nuestro juicio, Tourangeau y Hofer y Schendel los
que han llegado a una formulacién més concebida, y en ellos nos basa-
mos para la exposicién siguiente, relativa a los detalles de la construc-
cién de la matriz una vez identificadas las unidades estratégicas de
negocios. '

El primer paso es la valoracién de la atraccién de la industria. La
valoracién de la atraccién de la industria es el punto de partida légico
de la estrategia «corporativa», ya que ningin negocio puede ser mads
atractivo a largo plazo que la industria de la que forma parte. Hemos
visto con anterioridad que la matriz del Boston Consulting Group basa
la atraccién de la industria en la tasa de crecimiento. Sin embargo, en
los trabajos de los autores mencionados se considera que un analisis
més detallado es necesario por las siguientes razones. Primero, porque
la tasa de crecimiento no siempre es un adecuado indicador de la renta-
bilidad a largo plazo, ya que la misma estd también influenciada por
factores tales como las barreras de entrada y la diferenciacién de pro-
ductos, por ejemplo. La segunda razén para considerar otros factores,
ademas de la tasa de crecimiento, es que empresas diferentes tienen obje-
tivos diferentes. :

Para valorar la atraccién de la industria son necesarias las siguientes
operaciones:

a) Seleccionar los criterios de atraccién.—Una seleccién que se expli-
ca por los objetivos y caracteristicas de la empresa, por las demandas
y restricciones impuestas por los influenciadores externos y por las ca-
racteristicas econémicas y tecnolégicas de la industria en cuestién. El
problema en este punto se plantea no tanto en la determinacién de los
criterios de atraccién de una industria particular como en reducir la lista
a unas dimensiones manejables. Dentro de estos criterios de atraccién,
el crecimiento y la rentabilidad deben jugar un importante rol.
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b) Ponderacién de los criterios.—El peso dado a los diferentes crite-
rios debe reflejar la importancia de cada uno de los criterios en el logro
de los-objetivos de la empresa, por lo que la alta direccién ha de estar
implicada en esta tarea. La suma de los pesos debe ser 100, y:considera-
ciones de indole practica aconsejan no utilizar mds de 10 criterios.

c) Valorar cada industria individual—Se trata de valorar cada in-
dustria particular en la que las unidades de negocios de la empresa estdn
comprometidas en cada criterio de atraccién. Para hacer esta valoracién
se deben tomar en consideracién el rendimiento de todas las industrias
en la economia sobre tal 'Crite1'io, as{ como las diferencias que existen
entre las industrias del «portfolio». Esta valoracién debe hacerse usando
datos objetivos y sistemas explicitos de valoracién, especialmente para
criterios tales como tasa de crecimiento y rentabilidad de la industria.

d) Comprobacién.—Una vez que todas las industrias del «portfolio»
han sido valoradas y jerarquizadas, debe compararse esta jerarquizacién
con la de las tasas de crecimiento y rentabilidad por si aparecen incon-
sistencias, para ver si la jerarquia, en suma, es razonable.

e) Identificacion de las oportunidades y amenazas que pesan sobre
la industria.—El objetivo de analizar cada industria separadamente a
nivel corporativo en una empresa multiindustria es el identificar las
oportunidades y amenazas que pesan sobre ellas y que pueden alterar
significativamente los juicios realizados sobre la atraccién de la indus-
tria. Se trata, en cierto modo, de una segurnda comprobacién en la que
se presta especial atencién a los factores que no han sido tomados en
consideracién en proceso de valoracién de la atraccidn. Si este anilisis
desvela ‘qiie un acontecimiento puede tener impacto sobre la atraccién
de una industria particular, la valoracién de la misma debe ser modifi-
cada. Si la probabilidad de que el acontecimiento se produzca es mode-
rada o tiene sélo un impacto sobre ciertos segmentos de la industria, su
consideracién serd relegada al analisis de la industria a nivel de negocio,
y la valoracién de la atraccién de la industria a nivel corporativo no serd
modificada. -

El segundo paso es la valoracién de la posicién competitiva, equiva-
lente a lo que en los primeros trabajos de la General Electric se deno-
miné «fuerza del negocio». Se trata de valorar la posicién competitiva
de las unidades estratégicas de negocio en la industria de que se trata.
El objetivo es el desarrollo de una medida del crecimiento a largo plazo
y de la rentabilidad potencial de la unidad estratégica de negocio mejor
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que la suministrada por la simple valoracién de la participacién relativa
en el mercado, como se hacia en las matrices del Boston Consulting
Group. Este analisis mas completo es necesario por dos razones al menos.
En primer lugar, la participacién en el mercado no es un adecuado indi-
cador del beneficio potencial de un negocio a largo plazo, ya que éste
también estd influenciado por otro conjunto de factores. La segunda
razén para considerar otras variables, ademds de la participacién en el
mercado, es que los diversos factores de éxito de las diversas unidades
estratégicas de negocios de la firma difieren.

Las operaciones necesarias para valorar la posicién competitiva son
las siguientes:

VALORACION DE LA ATRACCION DE LA INDUSTRIA

Denominacién de la industria ........cooveoiiiiiiiiiiiciineinireens Fecha ..........cccoeeveen.
Marca el grado Peso del
Criterios de atraccion de atraccion criterio Valor
Alto Bajo (%)  totd
Tasa de crecimiento ... ... ... ... ... 10,9, 8,7, 6,5, 4,3, 2,1 17 —
Tamafio ... ... ... coi vev v eee e e 10,9, 8,7, 6,5, 4, 3,2, 1 15 —
Acceso a la tecnologia ... .. .. .. 10,9, 8,7 6,5, 4,3, 2, 1 6 @ —
Diversidad del mercado ... ... ... ... 10,9, 8,7 6,5, 4,3, 2,1 3 —
Estructura competitiva ... ... ... ... 10,9, 8, 7, 6, 5, 4, 3, 2, 1 10 —_
Rentabilidad de la industria ... ... 10, 9, 8,7, 6,5, 4,3, 2, 1 22 —
Vulnerabilidad a la inflacién ... ... 10, 9, 8,7, 6,5, 4,3, 2,1 8 —_
Impacto del problema energético ... 10, 9, 8, 7, 6, 5, 4, 3, 2, 1 4 —
Aceptacién publica ... ... ... ... ... ... 10,9, 8,7, 6,5, 4, 3,2, 1 6 —
Disponibilidad de RH. ... ... ... ... 10, 9,8, 7 6,5 4,3, 2,1 10 —
Atraccién total de la industria ... ... ... ... coo i er et e e s 100 —_

a) Identificar los factores clave de éxito—Los factores clave de
éxito son aquellas variables que la direccién puede influenciar a través
de decisiones que afectan significativamente a la posicién competitiva
general de las unidades estratégicas de negocio de una industria. Estos
factores varfan de industria a industria. Dentro de una industria par-
ticular, estos factores se derivan de la interaccién de dos conjuntos de
variables, las caracteristicas econémicas y tecnoldgicas de la industria
implicada y las «armas» competitivas sobre las que es posible la cons-
truccién de la estrategia.

b) Ponderacion de los factores clave de éxito.—Se trata con ello
de reflejar su impacto relativo sobre la participacién en el mercado,
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réntabilidad general y otras medidas de posicién competitiva de las di-
versas unidades estratégicas de negocio implicadas en la industria. Esta
operacién és dificil; ya que 'se tiende ‘a' sobrestimar la fuerza- relativa
y a subestimar las debilidades 'y porque la importancia o peso de 1os
factores clave de éxito no solamente varfan de industria a industria, sino
ftainbién eritre segmentos de mercado. Es necesario tener presente que
en la mayoria de las industrias son pocos- los factores clave de éxito
que tienen un impacto sustancial sobre la posicién competitiva rela-
tiva, por lo que el problema mas agudo es asignar ponderaciones
entre ellos.

c) Valoracidn de la unidad estratégica de negocio.—Para valorar la
posicién de una unidad estratégica de negocio sobre los factores clave
de éxito es util identificar primero las empresas y las unidades estra-
tégicas de negocios de otras empresas mds fuertes y mads débiles en la
industria para cada factor y luego comparar Ia posicién de nuestra uni-
dad estratégica frente a estos extremos.

d) Comprobacion de la posicion competitiva—Una vez que la posi-
cién competitiva de las diversas unidades estratégicas de negocio ha
sido determinada es util comparar la jerarquia obtenida con la jerarquia
que nace.de la participacién en el mercado de cada una de ellas, al objeto
de hacerﬁv131bles -eventuales inconsistencias.

e) Identificacion de los recursos ¥ capacidades de las umdades estra-
tégicas de negocio.—Al igual que las oportunidades y amenazas podian

POSICION COMPETITIVA DE UNA UNIDAD ESTRATEGICA DE NEGOCIO .

Denominacién de la industria’ e Fecha .......... e
Peso del

Factores clave de éxito Marca su fuerza factor Valor

. . Fuerte Débil (%) total

Participacién en el mercado ... ... 10, 9,8, 7, 6,5 4,3,2, 1 - 25 _
‘Capacidad de marketing y venta ... “10, 9, 8 7, 6, 5, 4, 3, 2, 1 18 e
Amplitud de la linea de produccién. 10, 9, 8; 7 6, 5, 4, 3, 2, 1 4 —
Competitividad en precios vee ween 10,9, 8,.7,06, 5, 4, 3,2, 1 8 —
Productividad . vee . 10,9, 8,7, 6,5,4,3,2,1 6 —
Coste de las mater1as prlmas ...... 10, 9, 8,7, 6,5 4,3,2, 1 7 —_
"Calidad relativa del producto ... ... 10, 9,8, 7, 6, 5, 4, 3, 2, 1 4 —
Capacidades de la fuerza de tra. ... 10, 9, 8,7, 6, 5, 4, 3,2, 1 8 —
Efectividad de la distribucién ... ... 10, 9, 8, 7,6, 5 4,3, 2,1 11 —
Posicién en invest. v desarrollo ... 10,9, 8,7, 6, 5, 4, 3,2, 1 9 —
Fuerza competitiva total ... ... ..o cov cos i v e e e e e e 100 - —_
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alterar la atraccién de la. industria, los recursos y capacidades de la
unidad estratégica de negocio pueden alterar la. posicién competitiva
establecida o determinada. Se trata, en suma, de .una nueva comproba-
cién en la que se analizan los recursos y capacidades que no-han sido
consideradas criticas para el éxito en la industria. Los resultados -de
esta identificacién puéden alterar la valoracién de la posicién -compe-
titiva. : _

Una vez determinado para cada unidad estratégica de negocio en
que la empresa multiindustria ha sido segmentada, la atraccién de cada
industria y la posicién competitiva, es posible la construccién de la
matriz de «portfolio» en la que cada unidad vendra localizada en base
al valor obtenido en estas dos variables, como en el ejemplo que a con-
tinuacién se expone, en el que el 4drea del circulo es proporcional al tama-

Posicién competitiva

Fuerte Media Débil

«Ganadores» @ «Ganadores» «Question marks»

Alta

Atraccion «Ganadores» «Negocios medios» «Perdcedores»
de 1a ’ ’ ’
industria
Media . .
«Perdedores» «Perdedores»
Baja

«Productores @ ’

de beneficios»
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fio de las diversas industrias, y la parte rayada del circulo ilustra la par-
ticipacién en el mercado de la unidad estratégica a que se refiera. -

Eil este tipo de matrices no es posible establecer una correspondéncia
directa’ entre la posicién en- el «portfolio» de una unidad-estratégica de
niégocio y su rentabilidad, crecimiento y cash-flow, como era posible en
la-matriz del Boston Consulting Group; esto se debe a que la atraccién
y la posicién son medidas compuestas. El objetivo prioritario de la uti-
lizacién de la matriz es el logro de un «portfolio» equilibrado, lo cual
permite un crecimiento y unos beneficios con un menor mvel de riesgo
que con un' «portfolio» desequilibrado.

Los tipos de unidades estratégicas dé negocios 1dent1f1cados en-la
matriz son los siguientes:

En primer lugar, los «ganadores», que son aquellas unidades estraté-
gicas de negocios con una posicién competitiva fuerte o media y una
atraccién de la industria alta, o con una posicién competitiva fuerte y
una atraccién de la industria media. Se pueden distinguir entre «gana-
dores en desarrollo», que son unidades estratégicas de pequefio o me-
diano tamafio con fuerte posicién comipetitiva en mercados en desarrollo,
y «ganadores establecidos», que son unidades estratégicas de gran tamafio
con fuerte posicién situados en mercados maduros. Un exceso de «gana-
dores en desarrollo» implica un desequilibrio del «portfolio», cuyos sin-
tomas tipicos son una excesiva demanda de fondos y -de direccién y un
crecimiento y beneficio inestable. Es dificil en la practica lograr un
«portfolio» ideal que tenga sélo «ganadores» y que ademds tenga los
suficientes «ganadores establecidos» como para financiar el crecimiento
de los «ganadores en desarrollo», por lo que normalmente el «portfolio»
debe incluir unos pocos de «productores de beneficios» que tengan un
alto cash-flow positivo como para financiar los «ganadores en desarrollo».

~ En segundo lugar, los productores de beneficios son aquellas unida-
des estratégicas situadas en una industria ¢on una baja atraccién, pero
que tienen una fuerte posicién competitiva; son generalmente negocios
de gran tamafio con una fuerte posicién competitiva en mercados madu-
ros o saturados, aunque también pueden ser negocios de tamafio medio
con fuerte posicién en mercados en desarrollo-que tienen muy baja ren-
tabilidad a causa de un bajo valor afiadido y un exceso dé capacidad.
Demasiados «productores de beneficios» generan un «portfolio desequi-
librado» cuyos smtomas son crecimiento no adecuado y excesivo
cash-flow. v

. Es necesario tener presente que un «portfolio» ideal que ‘tuviera sélo
«ganadores» se moveria a lo largo de un continuo que irfa desde tener
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muchos «ganadores establecidos» con pocos «ganadores en desarrollo»,
con lo que seria un «portfolio» de bajo .crecimiento y alto -beneficio,
hasta tener el suficiente niimero de «ganadores establecidos» para dar
soporte a un amplio nimero de «ganadores en desarrollo», lo que cons-
tituirid un «portfolio» de alto crecimiento y bajo beneficio.

En tercer lugar se encuentran los negocios medios, situados en indus-
trias de atraccién media y posicién competitiva media; son generalmente
unidades estratégicas de medio o gran tamaifio con posicién competitiva
media en mercados maduros o saturados. En el mundo real, incluso las
empresas que se consideran que estdn bien dirigidas tienen algiin nego-
cio medio en su «portfolio».

En cuarto lugar se encuentran los «question marks», situados en in-
dustrias altamente atractivas con una débil posicién competitiva. Es casi
imposible que una firma diversificada no tenga algiin «question marks»
en su «portfolio», ya que es casi imposible que todos los nuevos negocios
de una empresa lleguen a ser «ganadores». Pueden ser tanto unidades
estratégicas de pequefic y mediano tamafio con débil posicién en merca-
dos en desarrollo o en la fase de crecimiento de su evolucién; se trataria
en este caso de «question marks» con alto potencial, como unidades_de
medio o gran tamafio con débil posicién en 1ndustr1as en los primeros
estadios de madurez de su evolucién y, por lo tanto, con un bajo poten-
cial. El exceso de «question marks» genera un desequilibrio en el «portfo-
lio» cuyos sintomas son un cash-flow Yy unos beneficios inadecuados.

En quinto lugar, los «perdedores» son negocios con débil posicién
competitiva y atraccién de la industria media o baja y negocios con
posicién competitiva media y baja atraccién de la industria. Los per-
dedores suelen ser también de dos tipos. Negocios grandes con débil
posicién en mercados saturados, «perdedores estables», v negocios con
pequefioc 0 medio tamafio con débil posicién en mercados en declive,
denominados en este caso «perdedores en declive». El exceso de perde-
dores supone un desequilibrio del «portfolio», cuyos sintomas son la
existencia de cash-flow, beneficios y crecimiento inadecuados.

Por lo sefialado no cabe duda de que la matriz del Boston Consulting
Group es mias simple y exige de menos datos que la matriz de la General
Electric; no obstante, esta tiltima supera ciertas criticas formuladas a la
primera, aunque su uso es mas complejo. Por otra parte, cuando las
unidades estratégicas de negocio no representen agregaciones de diversos
segmentos de producto/mercado, sino segmentos individuales o pequefios
grupos relacionados, la matriz de evolucién producto/mercado .es de
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mayor utilidad. En la misma, como se aprecia‘en la figura; la atraccion
de la‘industria es sustitiiida por los estudios de evolucién del mercado.
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La determinacién-del «portfolio» pasado y presente y su proyeccion
hacia el horizonté temiporal .de planificacién, asumiendo. que no-existi-
rdn cambios.en la. estrategia, da lugar aiuna representacién del futuro
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probable del «portfolio» de la empresa, cuya comparacién con el «portfo-
lio» ideal, equilibrado, o-«portfolio» futuro deseado permite la identifi-
cacién del «gap» estratégico 'y de las posibles alternativas estratégicas
para cerrarlo (152).

Posicién competiriva

Fuerte R Media Débil ¢Retirada?
Desarrollo Estrategias de incremento Estratcgias
o de participacion SRe e
«eshake-oul» pa Pa de efurna-
round»
- o
Estadios Crecimiento Estrategias de crecimiento Liquidacion
de
cvolucién
del
mercado
Madurez .
Saturacion Eslmlcg]uf; Estralegias o
Petrificacion - de beneficiy de concen- " Desinversion
tracion de
mercado

Declive ‘. .
De reduccion de activos

Estrategias recomendadas a nivel de negocio,

Existen todavia dos tipos de empresas cuyas estrategias no son des-
critas de manera.adecuada por.las construcciones anteriores, las empre-
sas con linea de produccién singular que comienzan un programa de
diversificacién y las empresas con linea dominante de productos cuyos

(152) Para el desarrollo que hemos realizado de la construccién de la matriz
de la General Electric ver:

TOURANGEAU, Op. cit., pags. 56 a 86; HOFER y Davoust: Successful strategic Mana-
gement, A. T. Kearney, Chicago, 1977, pédgs. 51 en adelante; Horer: «Conceptual
Counstructs for formulating Corporate and Business Strategies», Intercollegiate
Casa Clearing House, Boston 9-378-754, 1977, pags. 31 en adelante; HOFER y SCHEN-
DEL, op. cit. (1978), pags. 71 en adelante; HOFER y SCHENDEL, op..cit. (1979).
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negocios no principales estan estrechamente relacionados con el princi:
pal. Para estas empresas son mas ttiles las matrices de producto/misién
y de diversificacién populdrizadas por Ansoff en 1965 (153). o

Posicién competitiva

.. Fuerte L : Media - Débil

«Histérica»

Alta

[T

Atraccién
de la

industria «Presente»
2

Media ]

4
, ’ \ «Proyectada»
’

Baja «Deseadas

[P «Gap» estratégico  ——f-

., . . . N . : |

‘Utilizacién dé 1d matriz de la General ‘Elecfric para la determinacién del «Gaph
estratégico de una unidad estratégica de negocio.

(153) ANSOFF, op. cit. (1965), péags. 144 y 148.
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C) La matriz de Arthur D. Little

Las dimensiones utilizadas en este caso para definir una unidad estra-
tégica de negocio en términos relevantes son la madurez de la industria
y la posicién competitiva. Cada dimensién incorpora un conjunto de
categorias, y la situacién de la unidad estratégica de negocio en las
mismas determina la seleccién de la estrategia apropiada.

— La madurez de la industria.—Para determinar si un segmento es
embriénico, de crecimiento, maduro o envejecido’ se analizan pardmetros
tales como la tasa de crecimiento potencial, la distribucién y estabilidad
de la participacién, la amplitud de la linea de productos, el niimero de
competidores, la estabilidad de la clientela, la facilidad de entrada y la
estabilidad tecnolégica. La experiencia de esta empresa consultora en
gran cantidad de industrias muestra que cada uno de estos parametros
tiende a comportarse de una cierta manera, dependiendo de la fase par-
ticular del ciclo de vida en que el segmento esté localizado. Tales criterios
no obvian la necesidad de juicio para valorar la madurez de la indus-
tria de una unidad estratégica de negocio; sin embargo, el relacionar
las categorias de madurez de la industria a parametros empiricamente
observables mejora tal juicio.

— Posicion competitiva—Este concepto va méas alld de la participa-
cién absoluta o relativa en el mercado, que son los parametros maés
usados en la literatura para medir la posicién competitiva. Por posicién
competitiva Arthur D. Little entiende el grado de libertad disponible a
una unidad estratégica de negocio para implementar estrategias que si
tienen éxito generardn un incremento absoluto y/o relativo de la parti-
cipacién en el mercado. En orden a clasificar una determinada unidad
en una de las cinco categorias de la posicién competitiva (dominante,
fuerte, favorable, tenue y débil) se usa un sistema de referencia consis-
tente en un amplio niimero de «descriptores» predefinidos de la unidad.
Ejemplos de estos «descriptores» que representan condiciones potencial-
mente necesarias para una fuerte posicién competitiva son: utilizacién
de capacidad préxima al éptimo, rentabilidad satisfactoria, alta integra-
cién hacia «delante» y/o hacia «atrds», ventajas distintivas del producto
protegido por patentes, la unidad es parte de una empresa cuyo mana-
gement tiene una actitud positiva hacia el riesgo.

Estas dos dimensiones permiten la localizacién de cada unidad estra-
tégica de negocio de la empresa, formandose, por ejemplo, la siguiente
matriz:
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UNIDADES ESTRATEGICAS DE NEGOCIO DE UNA EMPRESA MULTI-INDUSTRIA Y- SUS :ACTIVOS- CLASIFICADAS
: POR LA MADUREZ DE ki INDUSTRIA Y POR. LA POSICION COMPETITIVA

Madur.éz de la-industria " - Embridnica Crecimiento Madurez Envejecida -~ - Total
Po.sicidn;:competiﬁva Niim. % activos® Niim. % activos Niim. % activos - Niim. % activos Nim. % activos
DOMINADE ... oo o cre soe en er — — i 5 1 2 1 25 3 -3
FUETTE 1. (oo oo moe v cve ses ee oo — — 1 3 4 60  — — 5 63
Favorable RS — — 1 2 -— —_ 1 .2 2 4
TEDUE ... o coe o v s eeens e e —_ — — 1 1 — - 1 1
DEbIl .. ol e e e e e = — - — — — — — —

TOTAL v ov o vor ee e e e = - .3 10 6 63 2 27 1 100
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Arthur D. Little ha desarrollado un conjunto de gufas estratégicas
basicas para cada posicién en la matriz, junto con indicadores de sus
consecuencias probables, lo que suministra un sistema de referencia
para la planificacién del «portfolio» y de las unidades estratégicas de
negocio. La simple localizacién de las unidades estratégicas de negocio
en estos términos da una visién del «portfolio» de la empresa. Las guias
estratégicas que esta empresa consultora ha desarrollado, sin d4nimo de
ser exhaustivos, son del tipo siguiente. Para una unidad estratégica, por
ejemplo, que tenga una posicién competitiva fuerte y cuya industria esté
en fase de crecimiento recomienda intentar mejorar la posicién compe-
titiva; si la industria estd en fase de madurez recomienda, al igual que
si estd envejeciendo, mantener la posicién competitiva, etc.

Para la formacién formalizada de la estrategia de «portfolio» esta
matriz se complementa con el analisis que permite la figura siguiente,
que muestra la relacién que existe para cada unidad estratégica de nego-
cio entre la madurez de la industria en la que el negocio se encuentra,
su rentabilidad y su posicién como generador o consumidor de recursos
financieros. El tamaifio de los circulos es proporcional a los activos de
la unidad representada; en el eje vertical se encuentra el rendimiento
sobre el activo neto, y en eje horizontal, el «desarrollo interno», definido
como el porcentaje de fondos generados que son reinvertidos.

A partir de estas dos construcciones se desarrolla la estrategia «cor-
porativa», que para esta empresa consultora consiste en el desarrollo
de la configuracién de las unidades estratégicas de negocio, de los siste-
mas de direccién y sus transacciones financieras, de manera que se logra
el nivel de riesgo, de rentabilidad y de crecimiento deseado (154).

D) La matriz de la Shell de «Politica de Direccion»

Este tipo de matriz fue desarrolla por el Royal Dutch Shell Group.
Se trata de una matriz de tres por tres con dos dimensiones clave; la
capacidad competitiva y las perspectivas de rentabilidad del sector y
su desarrollo reciente por parte de la Shell es parcialmente el resultado
de la escasa credibilidad de la previsién financiera a consecuencia de las
tasas de inflacién de los diferentes paises en los que opera y de la crisis
del petréleo. Ademads, por la toma de conciencia de que los métodos tra-
dicionales de planificacién no suministran una explicacién sistemdtica
de las razones por las que determinados negocios tienen mejores perspec-

(154) PaTEL, P., y YOUNGER, M.: «A frame of reference for strategy development»,
Long Range Planning, vol. 11, April 1978, pégs. 6 a 12.
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tivas que otros y no arrojan luz suficiente sobre el equilibrio dindmico
entre los negocios en que una empresa opera.

Para la construccién de la matriz, las perspectivas de rentabilidad de
un sector en el que las unidades estratégicas de negocio operan se valoran
a través de cuatro criterios principales: tasa de crecimiento del mercado,
calidad del mercado, posicién de la industria y aspectos ambientales.
Estos criterios generales son adaptados a las caracteristicas particulares

s
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de cada industria y son valorados para cada negocio individual. Por su
parte, la capacidad competitiva- es determinada sobre la base de tres
factores: posicion en el mercado, capacidad de produccién e investiga-
cién y desarrollo del producto.

Los negocios situados en sectores con perspectivas de rentabilidad
atractivas y con una capacidad competitiva fuerte son aproximadamente
parecidos a los «stars» del Boston Consulting Group y deben recibir
absoluta prioridad en la asignacién de recursos para asegurar que la
posicién en el mercado se mantenga. S

Los negocios con una capacidad competitiva media y con perspectivas
de rentabilidad atractiva pueden ser desplazados hacia posiciones de lide-
razgo mediante una asignacién correcta de recursos; sin tal asignacién
de recursos este tipo de negocios serfa vulnerable.

Los negocios situados en la zona de capacidad competitiva débil y
de perspectivas de rentabilidad del sector atractivas se adecuan a los
denominados «question marks» del Boston Consulting Group, y con la
misma filosofia es necesaria una cuidadosa seleccién de aquellos en los
que invertir, abandonando de forma efectiva el resto. A

. Los negocios con perspectivas de rentabilidad del sector con capacidad
competitiva media y fuerte se les considera situados en la zona de cre-
cimiento; se trata generalmente de productos en mercados olipolisticos
con suficiente rentabilidad como para justificar inversiones que man-
tengan la posicién en linea con el crecimiento del mercado. Tales nego-
cios son también generalmente-generadores-de recursos financieros.

Los negocios con capacidad competitiva media y perspectivas de ren-
tabilidad del sector poco atractivas o media tienen como estrategia ade-
cuada el maximizar la generacién de recursos financieros sin compro-
meter recursos adicionales, lo cual no’ siempre es facil.

Los negocios con capacidad competitiva fuerte situados en sectores
con rentabilidad poco atractiva se corresponden, en lineas generales,
con los «cash-cows» del Boston Consulting Group y son generadores de
recursos financieros.

Por 1ltimo, los negocios con capacidad competitiva débil situados en
sectores con perspectivas de rentabilidad poco atractivas o media se co-
rresponden aproximadamente con los «dogs» del Boston Consulting
Group, y la estrategia recomendada es su eliminacién del «portfolio».

Esta matriz de la Shell, al igual que las dos anteriores, evita ciertas
simplificaciones de las que se acusa a la matriz del Boston Consulting,
pero sacrifica en buena medida la cuantificacién al incorporar un «mix»
rico de variables cuantitativas y cualitativas para valorar las posiciones
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de «portfolio». Ademads, la Shell ha generado otro-conjunto de matrices
de transicién dé segundo orden que permite la. reconciliacién entre pro-
ductos variables geograficas o socmpohums (155) T AR
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(155) CHANNON op cxt., pags. 99 en adelante, GRANT y KING’ Strategy formuld-
tion: analytzcal and ' riormative wodels'y ‘Commentar ¥ de’ CHANNON En HOFER"™ y
SCHENDEL, op. cit. (1979), pags.:117 en‘adelante; "ot T TP
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