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RESUMEN.— La evolucién del entorno sufrida en las tdltimas décadas ha obli-
gado a las empresas, tanto grandes como PYMEs, a replantearse los procesos de
direcci6n.

El nuevo enfoque de management, conocido como Direccién Estratégica, exige
que la fase de diagnéstico se trate con rigor y no de una manera informal. Nuestro
trabajo plantea la utilizacién de las matrices estratégicas adaptadas como una guia
que ayude a los empresarios/directivos de las PYMEs a sistematizar el proceso de
diagnéstico estratégico.

De hecho, las matrices estratégicas adaptadas proporcionan una estructura gréfica
y metodolGgica que permita identificar los aspectos relevantes, tanto internos como
externos, y un lenguaje comuin que facilita la comunicacién de las asunciones estraté-
gicas al resto de los miembros de la empresa. En definitiva, ofrecen la informacién
necesaria que ayuda a los empresarios/directivos en la toma de decisiones estratégicas.

Introduccion

En las dltimas décadas se ha asistido a un cambio en el entorno que ha conferido
a éste el calificativo de turbulento. Ante un entorno de estas caracteristicas las PYMEs
deben adoptar un enfoque estratégico que les permita lograr su adaptacién al mismo.
De hecho, investigaciones empiricas nos demuestran cémo las PYMEs que aplican un
proceso estratégico en entornos turbulentos obtienen unos niveles de performance
superiores a aquellas que no lo hacen (Burt; 1985), (Smith and Fleck; 1987).

El proceso de Direccién Estratégica se inicia con la fase de diagnéstico o andli-
sis estratégico cuya finalidad es revisar la situacién actual de la empresa y determinar
las posibles vias de evolucién de la misma. Para ello debe comprender dos fases: el
anlisis interno, de donde se deducirdn los puntos fuertes y débiles con los que la
empresa cuenta o puede contar para hacer frente al entorno; y el anélisis externo que
proporciona informacién sobre las oportunidades y amenazas que el entorno puede
deparar a la empresa.

La fase de diagnostico estratégico es de vital importancia para el éxito de la
Direccién Estratégica ya que proporciona la base sobre la cual se disefiard la estrate-
gia de la empresa.
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Ahora bien, ;c6mo se desarrolla este proceso en las PYMEs? La respuesta es
simple: El empresario/directivo! generalmente observa, valora y juzga; esto es, suele
desarrollar este proceso de una manera informal, sin ningdn apoyo metodolégico,
simplemente baséndose en su intuicién y en su experiencia. Los resultados de los pro-
cesos informales de diagndstico estratégico vienen condicionados por:

— la cultura estratégica del directivo que determina tanto la perspectiva tempo-
ral desde la que visualiza el entorno como la gama de alternativas que consi-
dera viables;

— el poder de observacién que influira en las variables o factores a tener en cuenta;

— ¥ las restricciones propias de la intuicién y experiencia (Glueck, 1984).

No cabe duda que la intuicién y la experiencia son dos elementos muy importan-
tes para competir en entornos turbulentos, pues son la base de las estrategias creativas
¢ innovadoras que permiten a la empresa avanzar, pero no son suficientes; es necesa-
rio que se complementen con el anélisis sistematico (Ohmae, 1983), (Shank J.K.,
Niblock E.G. and Sandall W.T., 1977), de forma que éstas reflejen juicios pragméti-
cos basados en lo que es posible ya que de lo contrario se podrian tomar decisiones
estratégicas erréneas que condujesen a la empresa a una situacion de crisis.

Es necesario, por tanto, que el andlisis estratégico se trate con rigor y no de una
manera informal.

En este orden de ideas planteamos nuestro trabajo, en el que desarrollamos un
procedimiento analitico que facilite el proceso de diagndstico, tal y como se entiende
dentro del marco de la Direccién Estratégica, en las PYMEs. Concretamente preten-
demos, para este propésito, adaptar las matrices estratégicas al campo de las PYMEs.

En la literatura existente sobre matrices estratégicas se pueden distinguir dos
corrientes:

— Una de ellas considera que las matrices estratégicas van a ayudar al empresa-
rio/directivo en la asignacién de recursos entre las distintas actividades de su
empresa; proporciondndole aquellas orientaciones estratégicas que éstas debe-
rian seguir en funcién de su situacién en las matrices. En este sentido, pode-
mos decir que de las matrices se derivan a grandes rasgos, las siguientes orien-
taciones estratégicas:

(i) invertir prioritariamente en las mejores actividades de la empresa;
(ii) desinvertir en las peores;
(iii) e invertir selectivamente en las restantes actividades con el propdsito
de mantener la posicién competitiva o de mejorarla.

La idea bdsica que estd detrds de esta corriente es que, normalmente y si la
empresa tiene un cierto grado de descentralizacién, sus distintas actividades
tienen total autonomia para disponer de los fondos que generan. Ahora bien,
no cabe duda que este planteamiento debe modificarse dentro del proceso
estratégico. De hecho, la asignacién de recursos debe producirse de una mane-
ra global, ya que la empresa obtendrd beneficios debido al efecto sinérgico
positivo derivado de la correcta asignacién de recursos entre los distintos cen-
tros estratégicos en funcién de sus necesidades y de su potencial de beneficio.

1 Con el término empresario/directivo identificamos a aquella persona que ademds de poseer el control
mayoritario de las acciones de una PYME, posee el control de la direcci6én de la misma. Es el equivalente
al término inglés «The owner/the manager».
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Hubber y McCann denominan a este principio en el que se basan los modelos
de cartera de actividades «comunismo corporativo» (Naylor, 1982).
En principio, este «comunismo corporativo» sélo se aplica para gestionar los
recursos generados internamente por la empresa, aunque debe utilizarse para la
asignacién de recursos tanto internos como externos (Hax and Majluf, 1983a).
— El otro frente de estudio de las matrices estratégicas se preocupa por analizar
c6mo éstas pueden servir de marco de referencia para la realizacién del proce-
so de formulacién estratégica, de forma que estimulen la creatividad y la ima-
ginacién de la persona encargada del disefio estratégico.

El presente trabajo lo englobamos dentro de este tltimo enfoque ya que nuestro
propdsito es disefiar una matriz estratégica que complemente y apoye el desarrollo
del proceso de diagnéstico estratégico en las PYMEs, proporcionando informacién
necesaria para ayudar al empresario/directivo en la toma de decisiones estratégicas,
pero nunca debe sustituirla.

Utilidad de las matrices estratégicas en las PYMEs

Las matrices de cartera de actividades son unas técnicas estratégicas desarrolla-
das, en un principio, por y para su aplicacién en las grandes empresas; por lo tanto,
plantear su utilizacién en el campo de las PYMESs requiere resolver ciertas cuestiones
que, «a priori», podrian descartar su utilidad en este colectivo de empresas.

Concretamente, nos estamos refiriendo a la definicién de las unidades de anélisis
y a los conocimientos estratégicos necesarios para su aplicacion.

La posibilidad de aplicar las matrices estratégicas se basa en la existencia de dis-
tintas unidades de andlisis independientes en las empresas. Tradicionalmente estas
unidades representaban o actividades o unidades estratégicas?. Desde esta perspecti-
va, y puesto que normalmente en una PYME no se pueden distinguir muchas activi-
dades ni muchas U.E., sino que por el contrario su 4mbito de operacién suele centrar-
se en una sola, las matrices estratégicas verian muy limitada su utilidad en este colec-
tivo empresarial.

No obstante, pensamos que esta tinica U.E. si que podria desglosarse en distintas
dreas estratégicas que fueran susceptibles de un tratamiento estratégico diferenciado.
Estas areas estratégicas podrian constituir las unidades de andlisis de las matrices. En
efecto una unidad de andlisis puede definirse a través de una amplia gama de posibili-
dades que van desde una definicién global, segin la cual se recogerd bajo una U.E.
distintas actividades relacionadas entre si, hasta una definicién mds especifica que
corresponda a distintos segmentos productos/mercados.

Creemos que la diferencia fundamental existente entre las dreas estratégicas y
las U.E. es que las primeras no precisan distintas personas responsables de sus estra-
tegias individuales, sino que la autoridad y la responsabilidad recae sobre el empresa-
rio/directivo, mientras que las segundas si, es decir en cada U.E. se puede identificar
un responsable estratégico.

2 Una unidad estratégica, en lo sucesivo U.E., es un conjunto de actividades o negocios, homogéneo
desde un punto de vista estratégico, o sea para el cual, es posible formular una estrategia comiin y a su vez
diferente de la estrategia adecuada para otras U.E. (Menguzzato M. y Renau J.J., 1991).
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El proceso de identificacién de las distintas dreas estratégicas puede ser similar
al seguido para la determinacién de las distintas U.E. Esto es, y siguiendo a
Menguzzato y Renau (1991), basado en criterios relacionados con «el tipo de cliente-
la al cual va destinado el producto o servicio (...), 1a funcién cubierta o necesidad
satisfecha por éste, y la tecnologia utilizada, en el sentido general de saber-hacer pro-
ductivo». A partir de estos criterios se identificardn las distintas dreas estratégicas de
una PYME teniendo en cuenta que el nimero de éstas que se identifiquen sea lo sufi-
cientemente pequefio para que los objetivos y acciones estratégicas de las mismas
sean coherentes con el fin comiin de la PYME, y lo suficientemente grande de forma
que estén representados todos los segmentos estratégicamente distintos de la empresa
(Hofer y Schendel, 1978). '

Esta posibilidad de identificar distintas unidades de anélisis que no se correspon-
dan con U.E. o actividades ha sido contemplada recientemente por una corriente de
autores para tratar de resolver el problema que planteaba la exigencia de la indepen-
dencia de las mismas para la correcta implementacién de las matrices (ver nota 4). De
hecho esta condicién no responde a la realidad empresarial pues tanto grandes como
pequefias y medianas empresas suelen basar su actividad y crecimiento en sectores
relacionados con su actividad principal por lo que no pueden identificar U.E. o 4reas
estratégicas independientes (Bettis R. and Hall, 1983). Para solucionar este problema
en las grandes empresas se ha propuesto el concepto de aplicacién jerdrquica de las
matrices3.

La aplicacién jerdrquica consiste en emplear las matrices estratégicas en diferen-
tes niveles de agregacién dependiendo de la definicién que hagamos de la unidad de
andlisis, ya que ésta puede englobar a distintas actividades relacionadas entre si 0 a
un segmento producto/mercado. De esta manera no se perdera ni la visién de conjun-
to de la empresa, ni la fidelidad a la hora de aplicar las recomendaciones estratégicas
a cada unidads.

En las PYME:s la aplicacién jerdrquica de este concepto no estd justificada, ya
que al no contar con muchas dreas estratégicas no se pueden identificar distintos
niveles de agregacion relevantes para la aplicacién de las matrices estratégicas.
Niveles que tengan en cuenta las relaciones y la idiosincrasia de las distintas dreas de
estrategia. Ahora bien, en este colectivo de empresas el problema de la independencia
se resuelve de una manera muy sencilla; bastard con que cuando se realicen los an4li-
sis y se disefien las estrategias especificas de las distintas dreas estratégicas, el empre-
sario/directivo tenga presente tanto los objetivos como la estrategia global, puesto
que definirén las relaciones y sinergias existentes entre ellas.

En otro orden de ideas, la correcta implementacién de las matrices estratégicas
requiere que los empresarios/directivos tengan una preparacion estratégica adecuada
de forma que les permita realizar una correcta segmentacion estratégica, y garantizar
la fiabilidad e interpretacién de los resultados de los andlisis.

No obstante, como demuestran diversos estudios empiricos, los
empresarios/directivos son personas con una formacién principalmente técnica, pocos
de ellos poseen estudios sobre direccién de empresas; es més, debido a las presiones

3 «Hierarchical application of the portfolio concept.»

4 El concepto de aplicaci6n jerdrquica de las matrices puede ampliarse en Haspeslagh (1982), Bettis R.
and Hall W. (1983) o Wind and Mahajam (1981) entre otros.
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de tiempo a que se ven sometidos y a su deseo de centralizar todas las decisiones,
éstos se preocupan mds por los asuntos cotidianos que por los problemas relacionados
con la estrategia de sus empresas, aspectos éstos, que como ya hemos dicho, resuel-
ven de una manera intuitiva (Smith and Fleck, 1987), (Miller and Tolouse, 1986).

Esta falta de preparacién estratégica conduce a un segundo problema: la falta de
sistemas de informacién estratégica desarrollados. Sistemas que deben permitir tanto
el almacenaje de datos —internos y externos— como su fécil recuperacién y valora-
cién (Sethi, 1987).

Es mads, por lo general, muchos empresarios/directivos carecen de conocimiento
sobre qué informacion es relevante desde el punto de vista estratégico. La tnica infor-
macién que éstos manejan proviene de fuentes internas como son los vendedores, €l
personal de fabrica o los mismos clientes. No cabe duda que la correcta aplicacién de
las matrices estratégicas requiere de sistemas de informacidn estratégica mas desarrolla-
dos que permitan analizar la realidad estratégica de las distintas unidades de anélisis.

Para solucionar estas cuestiones, Bamberger nos propone la realizacién del anéli-
sis estratégico mediante las matrices a distintos grados de sofisticacién dependiendo de:

— la naturaleza de la informacion utilizada;

— el nimero de variables incluidas en el anélisis;

— y del nivel de segmentacidn estratégica (Bamberger, 1982).

A menor grado de sofisticacién, menor ser4 la calidad de los resultados obteni-
dos mediante la aplicacién de las matrices estratégicas, pero mayor serd la posibilidad
de que las PYMEs puedan hacer uso de estas técnicas; la puesta en prictica de las
cuales mejorard los conocimientos estratégicos de los empresarios/directivos sirvien-
do como reclamo para que éstos desarrollen sistemas de informacion estratégica y
perfeccionen la segmentaci6n estratégica de sus PYMEs y por consiguiente el proce-
so de diagnéstico estratégico.

Comparacion de las distintas matrices

Si revisamos la literatura existente sobre matrices estratégicas podemos observar
que todas las matrices desarrolladas hasta el momento pueden agruparse en dos gran-
des bloques (Wind y Mahajam, 1981):

— el que denominamos «matrices estindard». Este se caracteriza porque se
especifican las dimensiones usadas en el andlisis y las acciones estratégicas
naturales que segun la légica se derivan del andlisis de las distintas U.E. Por
lo tanto, la utilidad global de las mismas vendra condicionada por las caracte-
risticas de la empresa;

—y un segundo bloque lo forman aquellas matrices en las que no se definen «a
priori» ni las dimensiones usadas, ni las acciones estratégicas. Matrices que
llamamos «adaptadas», y en este caso la utilidad viene limitada por las carac-
teristicas del empresario/directivo.

Dentro del primer bloque nos encontramos con la matriz del Boston Consulting
Group, la de la General Electric 0 McKinsey and Co., o la matriz de Hofer and
Schendel por ejemplo. Un desarrollo més completo de las mismas puede verse en:
Alcaide Castro (1982), Grima y Tena (1984), Hedley (1977), Patel and Younger
(1978), Hofer and Schendel (1983) y Hax y Majluf (1983a y b), (Menguzzato y
Renau, 1991) y (Thietart, 1984), entre otros.
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Y al segundo grupo pertenecen por ejemplo, la matriz de Wind and Mahajam
(1981) y la matriz Analitycal Hierarchy Process (Wind and Saaty, 1980).

Hubber y McCann, por su parte, hacen otra clasificacién de las matrices estraté-
gicas, ya que consideran como criterio diferenciador la orientacion de las mismas y el
objetivo que persigue la empresa. Desde esta perspectiva, estos autores distinguen la
matriz del B.C.G. del resto de matrices multivariables, puesto que la primera persigue
el equilibrio del cash-flow de la empresa, y las segundas tienen una orientacién de
proceso, buscando la rentabilidad de 1a empresa (Hubber and McCann, 1982).

Estos dos grupos de matrices también se diferencian en base al tratamiento que
hacen del riesgo (Coate, 1983). De hecho, la matriz del Boston Consulting Group no
lo tiene en cuenta, mientras que las matrices multivariables pueden incluir en una
dimensién algin factor que lo considere.

Ahora bien, ;qué matriz? o ;qué tipo de matriz deberia elegir un
empresario/directivo? Si las matrices que acabamos de exponer nos condujesen a
resultados idénticos a la hora de clasificar las distintas actividades en los cuadrantes
de las distintas matrices, la respuesta seria sencilla y nada relevante a efectos estraté-
gicos, pues darfa igual una matriz que otra. No obstante, y puesto que las distintas
matrices se basan en supuestos diferentes, es 16gico pensar que los resultados que de
ellas se deduzcan también variarén.

En efecto, en una investigacién empirica llevada a cabo por Wind, Mahajam y
Swire entre 15 U.E. obtenidas del indice Fortune 500 durante el periodo 1976-1979, se
concluy6 que la matriz utilizada condicionaba la situacién de las distintas U.E. en la
misma. Es més, sélo una U.E. fue considerada por igual en las distintas matrices anali-
zadas (posiciones altas en ambas dimensiones) (Wind, Mahajam and Swire, 1983).

Por lo tanto, a la hora de elegir una matriz se deberd garantizar que ésta repre-
sente la situacién especifica de la empresa objeto de estudio, para asi no obtener
resultados equivocos en el diagnéstico de las distintas dreas estratégicas.

En el caso particular de las PYMEs, y siguiendo a Bamberger, las matrices
estratégicas deben cumplir los siguientes requisitos, requisitos basados en los resulta-
dos de una investigacién empirica llevada a cabo entre 25 empresas, consideradas
como PYMEs:

— revelar con rapidez la situacién de la empresa;

— ser comprensibles;

— ser simples;

— guiar el razonamiento estratégico;

— y no emplear mucho tiempo y recursos (Bamberger, 1982).

Teniendo en cuenta todos estos requisitos, nosotros creemos que las matrices
estratégicas mds apropiadas para las PYMEs deben ser del tipo de matrices «adapta-
das», de forma que reflejen la situacién particular de cada empresa y proporcionen
una verdadera guia para el proceso de anélisis estratégico que familiarice a los
empresarios/directivos con el mismo.

Es mas, las matrices adaptadas son mejores que las matrices estdndard porque:

— permiten la inclusién de aquellas dimensiones que son mds apropiadas para

valorar la situacion particular de cada empresa;

— estimulan la creatividad y participacién de los directivos, ya que les compro-

meten en todo el proceso de andlisis estratégico;

-— y proporcionan una ventaja sobre los competidores, debido a que éstos igno-

ran la matriz utilizada por la empresa (Wind and Mahajam, 1981).
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Disefio de una matriz estratégica adaptada a las caracteristicas de las PYMEs

En este apartado pretendemos disefiar una matriz estratégica adaptada que sirva
de guia y apoye el razonamiento estratégico en las PYMEs, para ello nos basaremos
en los siguientes pasos:

— establecimiento de las distintas unidades de anélisis y la determinaci6n de las

relaciones entre ellas;

— identificar las dimensiones mas importantes y las variables que las componen;

— determinaci6n de la importancia relativa de cada dimensi6n;

— construir la matriz en base a las dimensiones més importantes;

— situar las distintas unidades de andlisis en la matriz (Wind and Mahajam, 1981).

En las PYME:s las unidades de andlisis de las matrices estratégicas las constitu-
yen las dreas estratégicas en que éstas puedan descomponerse.

El empresario/directivo, junto con sus colaboradores, deberd analizar la activi-
dad actual de la empresa y determinar las distintas dreas estratégicas de la misma.

Ahora bien, el mayor problema que se le presenta al empresario/directivo en esta
fase es la definicién del mercado de cada una de ellas. Concretamente, en el caso de
que las PYMEs compitan con empresas que también actiien en un mercado mayorita-
rio entonces ;qué mercado hemos de considerar a efectos de andlisis? El mercado
global o el segmento de consumidores de la empresa, Bamberger nos ofrece la
siguiente soluci6n tedrica a este problema en base a dos criterios: la importancia rela-
tiva del nivel de costes como factor clave de éxito en la industria y la homogeneidad
y heterogeneidad de los mercados de la misma, si el nivel de costes es un factor
importante y los mercados de la industria son homogéneos entonces debe usarse una
definicién amplia y viceversa (Bamberger, 1982).

La siguiente fase propuesta por Wind y Mahajam es la identificacién de las
dimensiones mds importantes para analizar las distintas 4reas estratégicas y de la
importancia relativa de las mismas.

En el caso que nos ocupa y puesto que nuestro propésito es desarrollar una
matriz adaptada que familiarice y ayude a la introducci6n de la formulacién estratégi-
ca en las PYMEs, proponemos que las dimensiones de la matriz representen, respecti-
vamente, la situacién externa e interna de las mismas. Sin perjuicio de que los empre-
sarios/directivos hagan otra eleccién en funcién de sus necesidades y de su situacién
estratégica.

En este orden de ideas, creemos que la dimensién que representa los factores
externos de las PYMEs no debe basarse s6lo en el andlisis del sector industrial como
hacen las matrices stdndard consideradas’, a pesar de que existan autores que opinen
que el entorno competitivo es donde se pueden encontrar las oportunidades econémi-
cas mds importantes para las empresas (Porter, 1980) (Hofer and Schendel, 1983),
sino que debe recoger todas las facetas del entorno de las PYMEs. Ya que debido a la
evolucién del mismo en las Gltimas décadass, se deberdn considerar variables que
pertenezcan al 4mbito econémico, competitivo, tecnolégico, socio-politico y cultural.

5 La matriz de la General Electric estudia el atractivo del sector y la matriz propuesta por Hofer y
Schendel la evolucién del mismo.

6 Un desarrollo mis completo sobre la evolucién del entomo y las caracteristicas que le confieren el
calificativo de turbulento puede verse en Ansoff (1985).
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Por otra parte, el andlisis interno propio de la Direccién Estratégica debe reali-
zarse fundamentalmente en dos vertientes: por un lado debe evaluar las distintas 4reas
funcionales y actividades que se desempefian en una empresa con el fin de determinar
las capacidades internas y las ventajas competitivas con las que ésta cuenta o puede
contar; y por otro lado, debe comprender el andlisis de los valores y actitudes’ com-
partidos por todos los miembros de la empresa y que inspiran de una manera informal
su comportamiento (Menguzzato M. y Renau J.J., 1988). Estos valores y actitudes
condicionarén, por tanto, el logro de las ventajas competitivas de la empresa.

En este trabajo, para definir las dimensiones anteriores nos basamos en un méto-
do intuitivo, puesto que no disponemos de informacién suficiente que nos ayude a
determinar las variables que pueden ser mds utilizadas por las PYMEs. En todo caso,
y aunque dispusiéramos de informacién empirica al respecto, el empresario/directivo
no deberia fiarse a ciegas de sus resultados, ya que cada PYME tiene unas caracteris-
ticas propias que le obligan a analizar su situaci6n en particular y a definir las varia-
bles més apropiadas.

A efectos de guia proponemos unas listas que recogen aquellas variables que
han sido utilizadas en otros casos. Ver figura (1).

En la construccién de la matriz en base a las dos dimensiones consideradas, la
cuestiéon que se nos plantea es elegir las posiciones que vamos a tener en cuenta en
cada una de ellas. Existen dos alternativas posibles:

— estimar sélo posiciones altas o bajas;

— afiadir a las posiciones anteriores, las posiciones medias.

Ambas posibilidades han sido criticadas. Las criticas sobre la primera se centran
en el hecho de que en la vida real no hay s6lo posiciones altas o bajas, sino que también
existe el término medio (Alcaide Castro, 1983); por otro lado, las criticas dirigidas
hacia la segunda corriente se basan en que las posiciones medias pueden enmascarar
una falta de acuerdo a la hora de situar una U.E. en la matriz (Hax and Majluf, 1983b).

En el caso de las PYMEs, y considerando la escasa preparacién estratégica de
los empresarios/directivos, creemos mds conveniente utilizar en el andlisis posiciones
altas y bajas. Sin perjuicio de que cuando los empresarios/directivos estén mds fami-
liarizados con los andlisis estratégicos opten por incluir las posiciones medias.

La siguiente fase que estimamos es situar las distintas dreas estratégicas en la
matriz.

Esta fase consiste en analizar cada 4rea estratégica en base a las dimensiones
elegidas, de forma que nos permita emitir un juicio sobre si su situacién se enmarca
en valores altos o bajos de la matriz.

Para analizar la dimensién que representa el andlisis interno, el
empresario/directivo puede ayudarse de la técnica del perfil estratégico que nos ofre-
ce una representacién gréafica de los puntos fuertes y débiles y de las ventajas compe-
titivas de cada 4rea estratégica. Ver figura (2).

La elaboracién del perfil estratégico consiste en, una vez identificadas las varia-
bles que han de analizarse, valorar cada una de las 4dreas estratégicas en funcién del
grado que se estime que posean esos factores. Los resultados de esta valoracién se

7 Estos valores y actitudes definen la cultura organizativa. Para profundizar en este concepto puede
verse Stonich (1983) y Scholz C. (1987) entre otros.
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expresarén en una escala bipolar, por ejemplo (-3 -2 -1 0 1 2 3). Este valor se modifi-
card en funcién de la importancia que dichos factores tengan para competir en ese
sector. La suma de estas multiplicaciones nos dard un valor que puede asignarse a
posiciones altas o bajas de la matriz, al igual que se hace, por ejemplo, en la matriz de
la General Electric.

Ahora bien, otra manera de situar cada 4rea estratégica en la matriz es a partir de
las opiniones y juicios que los empresarios/directivos obtengan como consecuencia
del conocimiento de las ventajas competitivas que posean sus areas estratégicas; asi
pues, un drea estratégica tendrd un valor alto siempre y cuando posea ventajas com-
petitivas y un valor bajo en caso contrario.

Una ventaja competitiva o P.E.R. (Posicién Estratégica de Resultados), como
Piimpin (1986) la denomina, es todo aquello que diferencia a un 4rea estratégica de
sus competidores y que constituye un factor importante para competir en ese merca-
do, condicionando el éxito a largo plazo de la misma.

Para identificar las distintas ventajas competitivas de cada 4rea estratégica es
necesario que se compare su perfil estratégico con el de los competidores.

El problema que aqui se le presenta al empresario/directivo es que raras veces
conoce esta informacién, por lo que habra de basarse en juicios que se deduzcan del
comportamiento en el mercado de los mismos.

Ahora bien, a tal efecto también se puede comparar el perfil de cada 4rea estraté-
gica con un perfil que se estime ideal para competir en ese sector, siendo este dltimo
mas conocido por el empresario/directivo.

El perfil ideal nos ofrece una representacién de las capacidades de la empresa
necesarias para competir en un mercado dado y es una medida del grado de adapta-
cion de las caracteristicas de la empresa al entorno (Thietart, 1984).

Creemos que esta dltima manera de analizar las distintas dreas estratégicas es la
més apropiada, ya que se evitan los problemas que puedan derivarse de englobar bajo
un nimero una serie de variables que no son medibles objetivamente y cuya cuantifi-
caci6én depende de la opinién de los directivos (Hax and Majluf, 1983b); ademds pro-
porciona al empresario/directivo informacién sobre cudles son aquellos aspectos en
los que debe basar su actuacién estratégica futura, y el conocimiento de si su situa-
cién es favorable o por el contrario, desfavorable.

En el andlisis de las distintas 4reas estratégicas en base a la dimensién que estu-
dia la situacién del entorno, el empresario/directivo puede ayudarse de la técnica del
perfil de oportunidades y amenazas estratégicas que nos representa graficamente las
oportunidades y amenazas del entorno. Su elaboracién es similar a la del perfil estra-
tégico; esto es, una vez definidas las variables que se van a tener en cuenta, se valora-
rdn viendo el impacto futuro que las mismas pueden tener sobre cada drea estratégica,
utilizando también una escala de por ejemplo (-3 a 3), a continuacion este valor se
ponderard en funcién de la importancia que ese impacto tenga sobre los resultados de
cada 4rea estratégica (Glueck, 1984) (ver figura 3).

La situacion en la matriz de cada 4rea estratégica se realizar4 asignando el valor
resultante de la suma anterior a posiciones altas o bajas, o bien a partir de las opinio-
nes y juicios que los empresarios/directivos obtengan como consecuencia del conoci-
miento de las oportunidades y amenazas de su entorno. Al igual que en la otra dimen-
sién creemos que esta segunda manera de situar cada area estratégica en la matriz es
mas apropiada que la simple cuantificacién de la dimensién ya que se evitan los ries-
gos inherentes a este proceso de cuantificacién, ver Alcaide Castro (1982).
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No cabe duda que este andlisis podria realizarse de una manera mds sofisticada
utilizando las técnicas de previsién prospectivas como son el método delphi, de los
escenarios o el de los impactos cruzados entre otros; no obstante, dada la escasez de
recursos de las PYMEs y la falta de preparacién estratégica de los empresarios/direc-
tivos, la técnica del perfil de oportunidades y amenazas permite de una manera senci-
lla y eficaz guiar el proceso de andlisis del entorno, estructurando toda la informacién
que el directivo recibe de una manera desordenada, facilitdndole su comprensién y la
determinacién de las oportunidades y amenazas mds probables.

Siendo conscientes de que no es practico escoger muchas variables para definir
una dimensién (se aconseja como méaximo 10), y que estas variables deben ser en
conjunto relevantes en todas las dreas estratégicas de la empresa, es apropiado reali-
zar una comprobacién de la situacién de las mismas en la matriz. Esta consiste en
revisar la clasificacién de cada édrea estratégica teniendo en cuenta aquellos factores
relevantes para el éxito de cada una de ellas y que no se han tenido en cuenta en el
andlisis anterior. Si el resultado de esta valoraci6n difiere del obtenido en la clasifica-
cién propia de la matriz, y se considera que la ocurrencia de esos factores es proba-
ble, se deber4 alterar el lugar que en la matriz tiene esta iltima (Hofer and Schendel,
1983). Una representacion grafica de esta matriz puede verse en la figura (4).

Una vez el empresario/directivo haya situado cada 4rea estratégica en la matriz,
posee, de una manera sencilla y grifica, la informacién que necesita para continuar
con el proceso de formulacién de estrategias. Esto es, determinar el gap estratégico y
disefiar, evaluar y seleccionar la estrategia futura de la empresa.

A modo de conclusion: beneficios que proporcionan las matrices estratégicas

En este trabajo hemos planteado la posibilidad de que los empresarios/directivos
inicien el proceso de Direccién Estratégica mediante la utilizacién de las matrices
estratégicas adaptadas. Concretamente hemos estudiado c6mo éstas pueden ayudar en
la fase de diagnéstico estratégico, ya que pueden proporcionar, de una manera senci-
lla y eficaz una guia para la realizacién de los anlisis estratégicos y una representa-
cién gréfica de los resultados conjuntos de los citados andlisis; proporcionando los
inputs necesarios para la toma de decisiones estratégicas:

Day resume los beneficios de las matrices en la fase de formulacién en:

a) proporcionan una estructura para realizar los distintos andlisis que permiten a
los directivos, separar los aspectos estratégicamente relevantes de aquellos
que no lo son, e identificar los subproblemas criticos;

b) ofrecen unos cuestionarios 16gicos y comprensibles, de forma que nos asegu-
ren que los aspectos m4s importantes han sido considerados;

¢) proporcionan un lenguaje comiin que permite ver con més eficacia las asun-
ciones estratégicas (Day, 1983).

Abhora bien, los beneficios que proporciona la matriz que acabamos de exponer,

y cualquier otra que se pueda utilizar con el mismo objeto, no sélo se centran en la
fase de formulacién de estrategias, sino que también pueden ampliarse a la fase de
control estratégico.

En la fase de control podemos utilizar las matrices estratégicas como un marco de
referencia para efectuar un control «a posteriori» global. De hecho, situando en la
matriz estratégica la posicién actual de las distintas dreas estratégicas y comparandola
con la posicién que se pretendfa alcanzar al inicio del periodo estratégico, posicién que



Matrices estratégicas: su utilidad en las PYMEs 29

inspir6 el disefio de la estrategia actual de la empresa, tenemos representado la medida
en que esa estrategia ha sido alcanzada. Ademds, de la comparacién de los distintos
perfiles estratégicos en distintos momentos de tiempo se pueden descubrir los factores
que han sido la causa de que no se lograse la posicién deseada en las distintas dreas
estratégicas, proporciondndonos una referencia para realizar un nuevo andlisis estraté-
gico, y favoreciendo, por tanto, la continuidad del proceso estratégico en las PYME:s.
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FIGURA 1

VARIABLES UTILIZADAS EN EL ANALISIS INTERNO Y EXTERNO

Calidad Cuota de mercado

Nivel de costes Integracién hacia adelante

Plazo de entrega Integracién hacia atrés

Capacidad de los managers Controles de suministro a largo plazo, etc.
Precio Libertad para fijar precios

Sistemas de decisién y control Beneficio potencial

Imagen de marca Estabilidad de la demanda

Precio de las materias primas Baja sensibilidad del mercado a las
Servicio condiciones generales
Notoriedad Existencia de productos sustitutos
Tecnologia Innovacién de productos

Servicio de distribucién Estructura del mercado

Imagen local y contactos locales Barreras de entrada y salida
Capacidad de ingenieria Tipo de competidores

Fondos de caja Madurez y volatilidad de los factores
Recursos financieros tecnoldgicos

Investigacion y desarrollo Diferenciacion y complejidad tecnoldgica
Efectos sinérgicos Patentes

Capacidad productiva Proceso de manufactura

Amplitud de la linea de productos Disponibilidad de energia

Sistemas de produccién flexibles Actitudes sociales y politicas
Saber-hacer propio Regulaciones gubernamentales
Especializacion Influencia en los grupos de presién
Proveedores Proteccién de medio ambiente, etc.

Fuente: Adaptado de Bamberger (1982) y de Piimpin C. (1986).
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FIGURA 2

PERFIL ESTRATEGICO"

Fuerzas competitivas
ciclo de vida
mercados (poder)
clientes (fuerza competitiva)
proveedores (fuerza competitiva)...

Tecnologia
tecnologia base
1+D...

Inversiones/Financiacion
bienes de equipo
nivel y tasa de depreciacion
estructuras y coste de capital...

Comercializacion
distribucién
publicidad
sistema de venta...

Organizacioén
Estructura organizativa
Estilo de direccion...

Perfil de la empresa
—————— Perfil ideal o del competidor lider

Fuente: Adaptado de Bueno Campos (1987).

! Las variables que definen el perfi! estratégico son orientativas y corresponden a las utilizadas por
Bueno Campos (1987), aunque también se hubieran podido usar las presentadas en la figura (1) correspon-
dientes al anélisis interno.



32 Maria Ripoliés Melid
FIGURA 3

PERFIL DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS DEL ENTORNO®

Factores econémicos

Factores gubernamentales/legales
Factores de mercado/competitivos
Factores tecnolégicos

Factores demogréficos

Factores sociales

Fuente: Adaptado de Glueck (1984).

2 Los factores que aqui presentamos para definir el perfil de oportunidades y amenazas del entorno
son s6lo una muestra de los que se hubieran podido usar. Véase al respecto la figura 1.

FIGURA 4

MATRIZ ESTRATEGICA ADAPTADA

ANALISIS DEL ENTORNO (OPORTUNIDADES Y AMENAZAS)

Favorable 1 2
4 3
Desfavorable
Favorable Desfavorable

ANALISIS INTERNO (VENTAJAS COMPETITIVAS)
Fuente: Elaboracion propia.

Dependiendo del cuadrante de la matriz en el que se sitie cada drea estratégica,
la orientacién estratégica de la misma cambiard. Asf por ejemplo, un 4rea estratégica
situada en el cuadrante primero de la matriz, deberd concentrar las ventajas competi-
tivas que posee en las oportunidades que le ofrece el entorno.
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Si el cuadrante al que corresponde un 4rea estratégica es el segundo, de la figura
anterior se deduce que la empresa debe reorganizar sus capacidades internas y cons-
truir nuevas ventajas competitivas para aprovechar las oportunidades del entorno.

En el cuadrante tercero, la empresa deberfa considerar abandonar esa actividad y
dirigir sus esfuerzos hacia otras que presentasen mayores posibilidades tanto internas
como externas.

Y por qltimo, las dreas estratégicas situadas en el cuadrante cuarto son negocios
en los que el entorno ofrece pocas posibilidades futuras, salvo que exista algiin seg-
mento del mismo en el que todavia se encuentren oportunidades, por lo que la empre-
sa debe, por un lado, aprovechar sus ventajas competitivas en la actividad actual y
por otro plantearse la biisqueda de nuevas actividades que le ofrezcan oportunidades
futuras.



