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Matrices  

La matriz del Boston Consult ing Group (BCG) 

Las d iv is iones autónomas (o centros de ut i l idad) de una organización const i tuyen lo que se 
ha dado en l lenar una cartera de negoc ios .  

Cuando las d iv is iones de una empresa compiten en d iferentes industr ias , con f recuenc ia es  
prec iso e laborar una estrategia part icu lar  para cada negoc io. la matr iz del  Boston Consult ing 
Group (BCG) y la matr iz interna-externa (YE)  han s ido d iseñadas concretamente para 
respaldar  los  esfuerzos de las empresas p lur idiv is ionales cuando formulan estrategias .  

La matr iz del  BCG muestra en forma gráf ica las d iferenc ias ex istentes entre las d iv is iones,  en 
términos de la  parte re lat iva del mercado que están ocupando y de la tasa de crec imiento de 
la industr ia .  La matr iz del BCG permite a una organizac ión p lur id iv is ional adminis trar  su 
cartera de negoc ios anal izando la par te re lat iva del mercado que está ocupando y la tasa de 
crec imiento de la industr ia de cada una de las d ivis iones con re lac ión a todas las demás 
d ivis iones de la organizac ión. La par te re lat iva del mercado que está ocupando  se puede 
def in ir  como la razón ex istente entre la parte del mercado que cor responde a una d iv is ión en 
una industr ia  par t icu lar  y en la parte del mercado que está ocupando la empresa r iva l más 
grande de esa industr ia.  En una matr iz del BCG, la posic ión de la parte relat iva del mercado 
aparece en e l eje x .  Punto medio del eje x  se suele f i jar  en .50,  que correspondería a una 
d ivis ión que t iene la mitad del mercado que per tenece a la empresa l íder de la industr ia.  El  
eje y  representa la  tasa de crec imiento de las ventas de la industr ia,  medida como 
porcentaje. Los porcentajes de la tasa de crec imiento del eje y  pueden ir  de –20 a +20%, 
donde 0.0 es e l punto medio. Éstos representan la escala numérica que se suele usar para 
los ejes x y ,  pero una organizac ión cualquiera podría establecer  los valores numér icos que 
cons idere convenientes. 

a)      Componentes de los cuadrantes de la matriz BCG 

La f igura 6-7 cont iene un ejemplo de una matr iz del BCG. Cada círcu lo representa una 
d ivis ión indiv idual.  El  tamaño del  círcu lo corresponde a la  proporc ión de los ingresos de la 
corporac ión que son generados por esa unidad de negoc ios y e l  t r iángulo ind ica la parte de 
las ut i l idades de la corporac ión que son generadas por esa d iv is ión. Las d ivis iones ubicadas 
en e l cuadrante I  de la  matr iz del BCG se l laman interrogantes, las  s i tuadas en e l cuadrante I I  
se l laman estre l las , las s i tuadas en e l cuadrante I I I  se l laman vacas de d inero y,  por ú l t imo, 
las d ivis iones s ituadas en e l cuadrante IV se l laman perros.  

(1)         Los interrogantes 

Las d iv is iones s i tuadas en e l cuadrante I  ocupan una pos ic ión en e l mercado que abarca una 
par te re lat ivamente pequeña, pero compiten en una industr ia de gran crec imiento. Por regla 
general ,  es tas empresas neces i tan mucho d inero, pero generan poco efec t ivo. Estos negoc ios  
se l laman interrogantes, porque la organizac ión t iene que dec id ir  s i  los  refuerza mediante una 
estrategia in tens iva (penetrac ión en e l mercado, desarro l lo del  mercado o desarro l lo del  
producto)  o s i  los vende.  

(2)         Las estrel las 

Los negoc ios ubicados en el cuadrante I I  (muchas veces l lamados estre l las) representan las  
mejores opor tunidades para e l crec imiento y la rentabi l idad de la  empresa a largo p lazo. Las 
d ivis iones que t ienen una cons iderable parte re lat iva del mercado y una tasa e levada de 
crec imiento para la industr ia  deben captar bastantes invers iones para conservar  o reforzar 
sus pos ic iones dominantes. Estas d iv is iones deber ían cons iderar la convenienc ia de las 
estrategias de la in tegrac ión hac ia adelante, hac ia atrás y hor izontal ;  la penetrac ión en e l 
mercado; e l desarro l lo del mercado; e l desarrol lo del producto y las empresas de r iesgo 
compart ido.  
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(3)         Las vacas de dinero 

Las d ivis iones ubicadas en e l cuadrante I I I  t ienen una parte grande relat iva del mercado, pero 
compiten en una industr ia  con escaso crec imiento. Se l laman vacas de d inero porque generan 
más dinero del que neces i tan y,  con f recuenc ia son “ordeñadas”.  Muchas de las  vacas de 
d inero de hoy fueron estre l las ayer.  Las d ivis iones de las vacas de d inero se deben 
administrar  de manera que se pueda conservar su sól ida pos ic ión durante el mayor t iempo 
pos ib le. El desarro l lo  del producto o la d ivers if icac ión concéntr icos pueden ser es trategias 
atract ivas par las vacas de d inero fuer tes . Sin embargo, conforme la div is ión que es una vaca 
de dinero se va debi l i tando,  e l  a tr incheramiento o e l  despojo son más convenientes.  

(4)         Los perros 

Las div is iones de la  organizac ión ubicadas en e l cuadrante IV t ienen una escasa parte 
re lat iva del mercado y compiten en una industr ia con escaso o nulo crecimiento del mercado; 
son los perros de la cartera de la empresa. Debido a su pos ic ión débi l ,  interna y ex terna,  
estos negoc ios con f recuenc ia son l iquidados, descartados o recortados por medio del  
atr incheramiento. Cuando una d iv is ión se acaba de conver t i r  en perro, e l  a tr incheramiento 
puede ser la mejor es trategia a seguir ,  porque muchos perros han logrado resurg ir  después 
de extenuantes reducciones de act ivos y costos, y se han convert ido en d iv is iones v iables y 
rentables.  

El pr inc ipal benef ic io  de la matr iz del BCG es que concentra su atenc ión en e l f lu jo de 
efect ivo de efec t ivo, las caracter íst icas de la invers ión y las neces idades de las d iversas 
d ivis iones de la organizac ión. Las d iv is iones de muchas empresas evoluc ionan con e l  paso 
del  t iempo:  los  perros  se convierten en in terrogantes se convierten en estre l las , las est re l las  
se convierten en vacas de d inero y las vacas de d inero se convier ten en perros , con un 
movimiento g irator io constante hac ia la izquierda. Es menos f recuente que las es trel las pasen 
a ser in terrogantes, los interrogantes pasen a ser perros, los perros pasen a ser vacas de 
d inero y las vacas de d inero pasen a ser  estre l las (con un movimiento g irator io hacia la 
derecha).  En algunas organizac iones parece no ex is t ir  un movimiento cíc l ico. Con e l t iempo, 
las organizac iones deben luchar  por a lcanzar  una car tera de d ivis iones que sean todas 
estre l las .  

 

La f igura s iguiente cont iene un ejemplo de una matr iz del BCG que i lustra una organizac ión 
compuesta por c inco d ivis iones, con ventas anuales de entre 5,000 dólares a 60,000 dólares.  
La div is ión I  regis tra e l mayor volumen de ventas, por lo que e l c írcu lo que representa a esa 
d ivis ión es e l mayor de la matr iz.  El c írculo correspondiente a la d iv is ión 5 es e l más pequeño 
pues su volumen de ventas (5,000 dólares) es e l menor de todas las d iv is iones. Las tajadas 
de los círcu los revelan el porcentaje de las ut i l idades de la empresa que corresponden a cada 
d ivis ión. Como se puede ver ,  la div is ión 1 contr ibuye con e l  mayor porcentaje de las 
ut i l idades, 39%. Nótese que en este d iagrama la d ivis ión 1 está cons iderada una estre l la ,  la 
d ivis ión 2 es un in ter rogante, la div is ión 3 también es un in terrogante, la d iv is ión 4 es una 
vaca de d inero y la d iv is ión 5 es  un perro.  

La matr iz del BCG como todas las técnicas anal í t icas, t iene sus l im itaciones. Por ejemplo, e l 
hecho de cons iderar que todo negoc io es una estre l la ,  vaca de d inero, perro o in terrogante es  
una s impl i f icac ión exagerada; muchos negocios caen jus to en medio de la matr iz del BCG y, 



3 de 6 Gestión Empresarial 

 
por  ende,  no se pueden c las if icar fác i lmente. Es más,  la  matr iz del  BCG no ref leja s i  d iversas 
d ivis iones están crec iendo o no, n i s i  sus industr ias están crec iendo con e l paso del t iempo; 
es dec ir ,  la  matr iz no t iene cual idades temporales,  s ino que más b ien es una foto f i ja de una 
organizac ión en un momento dado. Por úl t imo, exis ten ot ras var iables, aparte de la posic ión 
re lat iva en e l mercado y la  tasa de crecimiento de las ventas de la industr ia ,  por  ejemplo, e l  
tamaño del mercado y las ventajas compet i t ivas, que son importantes para tomar dec is iones 
estratégicas sobre d iferentes d iv is iones.  

 

   

La matriz interna-externa ( IE)  

La matr iz in terna-externa  co loca las diferentes d iv is iones de una organizac ión dentro de un 
cuadro de nueve celdas, como se i lustra en la   f igura 6-9. La matr iz IE se parece a la matr iz 
BCG en que los dos instrumentos requieren que las d iv is iones de la organizac ión se coloquen 
dentro de un d iagrama esquemático; eso expl ica por qué las dos t ienen e l nombre de matr ices 
de car tera. Además, e l tamaño de cada círcu lo representa el porcentaje de las ventas que  
corresponde a cada d iv is ión y las tajadas revelan el porcentaje de ut i l idades que corresponde 
a cada d iv is ión, tanto en la  matgr iz del  BCG como en la IE.  

Sin embargo, ex isten a lgunas diferenc ias importantes entre la matr iz del BCG y la matr iz IE. 
En pr imer término,  los ejes son d iferentes.  Además, la  matr iz IE requiere más información 
sobre la d iv is iones que la matr iz del BCG. As imismo, las impl icac iones estratégicas de las 
dos matr ices son d iferentes. Por cons iguiente, los estrategas de empresas p lur id iv is ionales 
suelen e laborar tanto la matr iz del BCG como la matr iz IE para formular es trategias 
a lternat ivas. Una práct ica f recuente cons iste en preparar una matr iz del BCG y una matr iz IE 
para e l  presente y después preparar  matr ices proyectadas que ref lejen e l fu turo. Este anál is is  
del  “antes  y después” pronost ica las  repercus iones que se espera que las  dec is iones 
estratégicas tengan en la cartera de las d iv is iones de la organziac ión.  

La matr iz IE se basa en dos d imens iones c lave: los tota les ponderados del EFI en e l eje x y  
los tor ta les ponderados del EFE en e l eje y .  Recuerde que cada div is ión de la organizac ión 
debe preparar una matr iz EFI y una matr iz EFE para su parte correspondiente de la  
organizac ión. Los tota les ponderados que se der ivan de la d ivis iones permiten constru ir  una 
matr iz IE a n ive l corporat ivo. En e l eje x  de la matr iz IE un tota l ponderado de entre 1.0 y 
1.99 del  EFI  representa una pos ic ión in terna débi l ,  una cal i f icación de entre 2.0 y 2.99 se 
puede cons iderar promedio y una cal i f icac ión de entre 3.0 y 4.0 es fuer te. De igual manera,  
en e l EFE, un total  ponderado de entre 1.0 y 1.99 en e l eje y  se cons idera bajo, una 
cal i f icac ión de entre 2.0 y 2.99 es intermedia y una cal i f icación de 3.0 a 4.0 es  a l ta .  

La matr iz IE se puede d iv id ir  en tres grandes espac ios que t ienen d iferentes impl icac iones 
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estratégicas. En pr imer lugar ,  se puede decir  que la  recomendación para las d iv is iones que 
caen en las celdas I ,  I I  o IV ser ía “Crecer y construi r ” .  Las est rategias intensivas (penetrac ión 
en e l mercado, desarrol lo del mercado o desarro l lo del producto) o las integrat ivas 
( integrac ión hac ia atrás,  in tegrac ión hac ia delante e integrac ión hor izonta l)  ta l  vez sean las  
más convenientes para estas d iv is iones. En segundo, las d iv is iones que caen en las celdas 
I I I ,  V o VII  se pueden administrar  mejor  con estrategias para “Retener y mantener” ;  la 
penetrac ión en e l mercado y e l desarrol lo  del producto son dos estrategias comúnmente 
empleadas para es te t ipo de d iv is iones.  En tercero, una recomendac ión f recuente para las 
d ivis iones que caen en las celdas VI,  VI I I  o IX es  “Cosechar o des invert ir ” .  Las 
organizac iones de éx i to son capaces de lograr una cartera de negoc ios  colocados dentro o en 
torno a la ce lda I  en la  matr iz IE.  

 

La f igura anter ior  cont iene un ejemplo de una matr iz IE que descr ibe una organizac ión 
compuesta por cuatro div is iones. Como señala la posic ión de los círcu los , las estrategias 
para “Crecer y constru ir ”  son adecuadas para la d iv is ión 1, la d iv is ión 2 y la d iv is ión 3. La 
d ivis ión 4 es candidata a “Cosechar o despojarse”.  La d iv is ión 2 contr ibuye con e l mayor  
porcentaje de las ventas de la compañía y,  por  cons iguiente, es tá representada por e l c írcu lo 
de mayor tamaño. La d ivis ión 1 contr ibuye con la mayor proporción del tota l de ut i l idades,  
puesto que t iene la tajada más grande del porcentaje.  
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La matriz de la gran estrategia 

Además del a matr iz AODF, la matr iz PEYEA la matr iz del BCG y la matr iz IE, la matr iz de la  
gran estrategia  se ha conver t ido en un instrumento popular para formular es trategias 
a lternat ivas. Todas las organizac iones se pueden colocar en uno de los cuatro cuadrantes 
estratégicos de la  matr iz de la gran estrategia. las d ivis iones de la empresa también se  
pueden colocar en e l la.  Como lo i lus tra la  f igura 6-11,  la  matr iz de la gran estrategia se basa 
en dos d imens iones evaluat ivas:  la  pos ic ión compet i t iva y e l crec imiento del  mercado.  Las 
estrategias que deber ía cons iderar una organizac ión se c las if ican por  e l orden de atrac t ivo en 
cada uno de los  cuadrantes de la  matr iz.  

Las empresas que se ubican en e l  cuadrante I  de la matr iz de la gran estrategia están en una 
pos ic ión estratégica excelente. En e l caso de estas empresas, las es trategias convenientes 
serían seguir  concentrándose en los mercados (penetrac ión en e l mercado y desarro l lo del  
mercado) y los productos presentes (desarro l lo del producto).  No es aconsejable que una 
empresa que se ubica  en e l cuadrante 1 se a leje notablemente de sus ventajas compet i t ivas 
establec idas. Cuando una organizac ión s i tuada en e l cuadrante I  t iene demasiados recursos,  
entonces las es trategias para la integrac ión hac ia atrás, hacia adelante u hor izontal podrían 
ser convenientes. Cuando una empresa s ituada en e l cuadrante I  está demasiado 
compromet ida con un solo producto, entonces la divers if icac ión concéntr ica podría disminuir  
los r iesgos asociados a una l ínea de productos muy estrecha. Las empresas que se ubican en 
e l cuadrante I  se pueden dar e l lu jo de aprovechar las opor tunidades externas en muchas 
áreas; pueden correr r iesgos agres ivamente cuando resulte necesar io.  Como se d ice en el 
recuadro de la  

Perspect iva del medio ambiente, las empresas ubicadas en e l cuadrante I  suelen ser l íderes  
en el  desarro l lo  de productos “verdes”  y en defender la  conservac ión del  ambiente.  

 

Las empresas ubicadas en e l cuadrante I I  t ienen que evaluar a fondo su actual enfoque hac ia 
e l mercado.  Aún cuando su industr ia  es tá crec iendo, no son capaces de compet ir  en forma 
ef icaz y deben determinar  por  qué e l enfoque actual de la  empresa resul ta inef icaz y cual es 
e l mejor camino para que la compañía cambie, a efecto de mejorar su compet i t iv idad. Como 
las empresas s ituadas en e l cuadrante I I  están en una industr ia cuyo mercado regis tra un 
veloz crec imiento, la pr imera opc ión que deben cons iderar es una estrategia in tens iva (y no 
integrat iva o de d ivers if icac ión) .  Sin embargo, s i  la empresa carece de una competencia 
d ist int iva o de una ventaja compet i t iva, la  in tegrac ión hor izonta l suele ser una a lternat iva 
aconsejable. La l iqu idac ión o e l despojo se deben cons iderar como la ú lt ima instanc ia. El 
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despojo puede proporcionar los fondos que se neces itan para adquir ir  o tros negoc ios o para 
resolver  a comprar acciones.  

Las organizac iones s ituadas en e l cuadrante I I I  compiten en industr ias con crec imiento lento 
y t ienen pos ic iones compet i t ivas muy débi les . Estás empresas deben apl icar cambios 
drást icos s in tardanza a efec to de evitar  su mayor caída y posible l iqu idac ión. En pr imer  
lugar,  se debe perseguir  una reducción cons iderable de los costos y del act ivo 
(atr incheramiento) .  Una estrategia a l ternat iva sería sacar recursos de los negoc ios  ac tuales  
para d ir ig ir los a otras áreas. Cuando todo lo demás ha fa l lado,  la opc ión ú l t ima para los 
negoc ios  que se ubican en e l cuadrante I I I  es e l  despojo o la l iquidac ión.  

Por ú l t imo, los negoc ios s i tuados en e l cuadrante IV t ienen una pos ic ión competi t iva fuer te,  
pero están en una industr ia que regis tra un crec imiento lento.  Estás empresas t ienen la 
fuerza suf ic iente para in ic iar  programas d ivers if icados en áreas con crec imiento más 
promisor io.  Normalmente,  las empresas que se ubican en e l cuadrante IV t ienen grandes 
f lujos de d inero y poca neces idad de crecimiento interno y muchas veces, pueden perseguir  
con éxi to la d ivers if icac ión concéntr ica, hor izontal o de conglomerados.  Las empresas 
s ituadas en e l cuadrante IV también pueden const i tu ir  empresas de r iesgo compart ido.  

 


