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1 Resumen de las ideas clave

Las formas de desarrollo a través del crecimiento empresarial que se describen en
este articulo se corresponden con las de la matriz de Ansoff [1] adaptada a las
tipologias de Wrigley [2] y Rumelt [3]:

= Crecimiento por penetracion en el mercado
= Crecimiento por desarrollo de producto
= Crecimiento por desarrollo de mercado
= Crecimiento por diversificacién
o Diversificacién relacionada

o Diversificacion no relacionada

2 Objetivos

Cuando el usuario de este articulo termine su lectura serd capaz de:

= Describir las diferentes formas de crecimiento empresarial segun su
direccién de crecimiento

=  Analizar las diferentes formas de crecimiento presentadas en la matriz de
Ansoff [1] adaptada a las tipologias Wrigley [2] y Rumelt [3]

= Comparar las diferentes formas de crecimiento de la matriz de crecimiento
identificando la mds conveniente en cada caso

3 Introduccion

En este articulo recogemos las diferentes formas de crecimiento y desarrollo
empresarial segun su direccién de crecimiento. Para ello exponemos brevemente
cada uno de las formas de crecimiento basdndonos en la matriz de Ansoff [1] pero
adaptdandola a las tipologias de Wrigley [2] y Rumelt [3].
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4 Matriz de Crecimiento Empresarial

4.1 Concepto de crecimiento empresarial

La expresidon crecimiento empresarial recoge todas aquellas modificaciones
estructurales y de tamano que originan que la empresa se considere diferente a su
estado anterior de forma que se producen cambios en su estructura econdmica y
organizativa. Por lo tanto, cuando hablamos de estrategias de crecimiento estamos
haciendo referencia al nivel de la estrategia corporativa. Es decir, las estrategias de
crecimiento afectan a la empresa en su conjunto mediante la redefinicién del campo
de actividad o negocio/os en los que la empresa opera o quiere operar. De acuerdo
con esta definicidén, el crecimiento empresarial hace referencia a una situacion
dindmica en el tiempo.

Segun Penrose [4] el objetivo especifico del crecimiento empresarial perseguido por los
directivos es el principal incentivo de toda actividad empresarial. No obstante, la
consecucion del objetivo de crecimiento pasa necesariamente por el objetivo de
supervivencia y por alcanzar un nivel de beneficios satisfactorio. Ademds la empresa
como sistema abierto que es debe adaptarse a las condiciones cambiantes del
entorno lo que le lleva a desarrollar diferentes estrategias de crecimiento.

4.2 Tipos de crecimiento segin su direccién

Para establecer una tipologia de las estrategias de crecimiento seguiremos la matriz
de Ansoff [1]. Este autor fundamenta su clasificacidon en funcidon de la relacidén que
existe entre la situacién actual o tradicional de la empresa y los nuevos desarrollos,
tanto en lo que se refiere a productos como a mercados. Asi se identifican dos
estrategias bdsicas que podemos denominar como crecimiento por expansion—- que
incluye el crecimiento por penetracion en el mercado, desarrollo de producto vy
desarrollo de mercado- y el crecimiento por diversificacion.

Estas formas de crecimiento se sintetizan en la Tabla 1

Productos actuales Nuevos productos

Mercados actuales | Penetracion en el mercado Desarrollo de producto

Nuevos mercados Desarrollo de mercado Diversificacion

Tabla 1: Modalidades de crecimiento empresarial segun Ansoff
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4.2.1. Crecimiento por expansion

Existe crecimiento por expansion cuando la empresa aiade una nueva actividad a
aquellas que la empresa ya readliza, compartiendo al menos una de las dos
dimensiones de negocio - producto y/o mercado- ya presentes en la empresa,

Asi, podemos distinguir tres formas de expansidn: penetracién en el mercado,
desarrollo de producto y desarrollo de mercado.

Crecimiento por penetraciéon en el mercado

A tfravés de la estrategia de penetraciéon la empresa pretende aumentar su volumen
de ventas buscando nuevos clientes en el mercado actual para sus productos
actuales. Esta estrategia es apropiada cuando el mercado estd en fase de
crecimiento, ya que entonces es mds fdcil captar nuevos cliente. Sin embargo, en
mercados maduros, aungue también es viable, requiere un mayor esfuerzo econémico
y es de esperar una reaccién hostil de la competencia, ya que en este tipo de
mercados, la Unica forma de conseguir nuevos clientes es arrebatdrselos a la
competencia.

Lograr una mayor participacion en el mercado se puede conseguir a través de
politicas de marketing (publicidad, promocién, precio, distribucion, descuentos,
ofertas,...) que le lleven a los clientes a incrementar el uso del producto, atraer clientes
de la competencia, etfc.

Este es el tipo de estrategia que utilizan los operadores de telefonia movil. A través de
agresivas estrategias de marketing tratan de lograr nuevos clientes; sin embargo, el
esfuerzo que tienen que hacer es muy elevado pues en la actualidad pocos son los
consumidores que no disponen de una linea maévil y la Unica forma de incrementar la
cuota de mercado es convencer al cliente de que lo que la empresa le ofrece es
mejor que lo que le ofrece la competencia. Esta estrategia también se puede
conseguir incrementando la frecuencia de uso de los productos. Un ejemplo seria
Petit-suisse (ahora Danoninos) (a mi me daban dos) o Danone (fomar un yogur al dia).

Crecimiento por desarrollo de producto

Cuando la empresa opta por este tipo de crecimiento, la empresa ofrece nuevos
productos a sus clientes, ya sea porque amplia la linea de productos de la empresa
incorporando nuevas caracteristicas a los existentes de forma que satisfacen mejor las
necesidades de los clientes o bien desarrollando nuevos productos que incorporan
nuevas funciones y caracteristicas. Asi, el perfeccionamiento de las caracteristicas
técnicas de un producto, la mejora del atractivo estético o el incremento de la
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eficiencia y velocidad de un producto estarian dentro de las estrategias de
crecimiento por desarrollo de productos.

Un ejemplo de empresa que sigue una estrategia de desarrollo de producto es Apple.
Apple ha venido desarrollando este tipo de estrategia durante los Ultimos 15 anos.
Cabe destacar su posicionamiento en el ano 2007 con la comercializacién del Ipod
gue le permiti® ademds de consolidarse como empresa clave en el estilo de vida
digital, aumentar la cuota de mercado en otras gamas de sus productos como su
linea de ordenadores portdtiles Macs.

Crecimiento por desarrollo de mercado

Con esta estrategia la empresa trata de infroducir sus productos tradicionales en
nuevos mercados ya sean estos geogrdficos o nuevos grupos de clientes. Es una
estrategia seguida normalmente por las empresas al inicio de una actividad. Una vez
comprobado el éxito del producto es relativamente facil ampliar su comercializacién a
otros mercados geogrdficos o a otros grupos de clientes. Un ejemplo de la estrategia
de desarrollo de mercado es la de internacionalizaciéon a fravés de la venta de los
productos actuales en nuevas dreas geogrdficas. Asi cuando Nutrexpa entra en el
mercado chino con su producto estrella Cola Cao bajo la marca Gao-le-Gao (crecer-
Feliz-crecer) que actualmente es la marca lider del sector, estd realizando una
estrategia de desarrollo de mercado y de internacionalizacién [5].

4.2.2. Crecimiento por diversificacion

En esta estrategia de crecimiento la empresa infroduce nuevas actividades a las que
ya realiza. A diferencia de la expansion de mercado, aqui los nuevos
productos/mercados obligan a la empresa a actuar en nuevos marcos de referencia.
Cambian los clientes, el producto, los procesos productivos, la tecnologia, la
competencia, los canales de distribucion... En consecuencia, supone casi
invariablemente un conjunto de cambios fisicos y organizativos que afectardn a la
estructura de la empresa y que representardn una clara ruptura con su trayectoria
pasada [6: 379].

Entre los diversos motivos que explican la adopcién de estrategias de diversificacién
pueden destacarse, ademds de la necesidad de la propia supervivencia de la
empresa, los siguientes:

» Disponibilidad de fondos que superan las necesidades de expansiéon
» Las economias que se derivan de la diversificacién son superiores a las que
pueden obtenerse mediante la expansion
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» Efectuar un mejor aprovechamiento de los recursos (excedentes de
capacidad en dreas como 1+D, produccién, etc.)

= Nuevos descubrimientos o superacion de la obsolescencia de algun factor

* Para mantener la reputacion o imagen de la empresa

» Mercado fradicional saturado

= Reforzar la posicidn competitiva mediante la bUsqueda de sinergias

= Reduccién del riesgo global de la cartera de negocios

Aunqgue la estrategia de diversificacion lleva consigo la entrada en nuevos
mercados con nuevos productos, tanto aquellos como éstos pueden o no estar
relacionados de alguna forma con los actuales. A partir de esta consideraciéon, Ansoff
(1965) da lugar a la ya cldsica tipologia de diversificacion en funcion de la relacion
tecnoldégica de los productos nuevos con los tradicionales y la relacién de los
mercados en funcién de los tipos de clientes. Este autor distingue cuatro estrategias de
diversificacion: horizontal, vertical, concéntrica y conglomerada. Siguiendo a Guerras
Martin y Navas Lopez (2007: 381-382) apuntamos que a pesar de que esta clasificacién
de Ansoff (1965) estd ampliamente extendida, plantea algunos problemas de
delimitaciéon que conviene tener presentes. Asi, en ocasiones no resulta facil distinguir
entre clientes del mismo ftipo y clientes similares, diversificacidn horizontal vy
diversificacién concéntrica. Por este motivo, se puede hablar también de dos tipos de
diversificacion bdsicas: la estrategia de diversificacion relacionada (que incluye la
integracién vertical como un caso especial) y la estrategia de diversificacién no
relacionada. La distincion entre ambas categorias tiene su origen en las conocidas
categorias de diversificacion de Wrigley [2] y Rumelt [3]. Rumelt [3, 7] argumenta que
la diversificacion es relacionada cuando existen recursos compartidos entre los
negocios, canales de distribucién similares, mercados comunes, tecnologias
compartidas o, en definitiva, cualquier infento tangible de explotar de forma conjunta
factores de produccion. Si las anteriores relaciones no existen o son insignificantes, la
estrategia de diversificaciéon es no relacionada o conglomerada [6].

Asi, en funcidn del grado de relacion de las nuevas actividades con las actuales de la
empresa, planteamos una nueva clasificacion de la diversificacion asociando las dos
grandes tipologias de Wrigley [2] y Rumelt [3] (relacionada y no relacionada) a las de
Ansoff [1]:

a) Diversificacion relacionada: la empresa mantiene una cierta relacién con la
situacion anterior a la diversificacion, bien sea, por similitud de productos
(tecnoldgica), por similitud de mercados, o por ambas cosas a la vez. De esta
forma se aprovechan conocimientos, habilidades o recursos disponibles en la
empresa para generar sinergias. Si relacionamos la clasificacién de Ansoff [1]
con la clasificacion de Rumelt [3, 7] observamos que la diversificacién
relacionada, incluye la diversificacion concéntrica, horizontal y vertical.
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b)

Diversificacion horizontal: la empresa se inicia en actividades al mismo
nivel en la cadena de valor, y en consecuencia los nuevos productos son
complementarios o sustitutivos de los que ya comercializa. Supone un mismo
entorno econdmico desde el punto de vista comercial, por lo que
generalmente se utilizardn los mismos sistemas de distribucion, permitiendo
infroducir algunos cambios si éstos fuesen necesarios. Es el caso de las
empresas ldcteas que comienzan a comercializar zumos (sustitutivo) o bolleria
para el desayuno (complementario). Por ejemplo el Grupo Leche Pascual que
ademds de la leche comercializa Bifrutas (tropical, de galleta Maria o cereales)
y ViveSoy para los que quieran seguir una dieta sana y equilibrada entre otros
productos.

Integracién vertical hacia atrds o aguas arriba: la empresa pasa d
realizar actividades que antes readlizaban sus proveedores asumiendo una
nueva fase de la cadena de valor. La razén bdsica de este tipo de
diversificacién viene determinada por el control de la cadena de valor,
aungue los aspectos econdmicos también pueden influir. En cualquier caso se
busca anular la posible dependencia del proveedor. Es el caso de empresas
como Apple que tratan de depender menos de Samsung a la hora de fabricar
sus chips. Hasta hace bien poco el diseno de estos chips se hacia
conjuntamente entre las dos empresas, pero cada dia mds, Apple trata de
dejar de depender tecnoldgicamente de Samsung asumiendo todo el proceso
de disefo y dejando a Samsung la fabricacion a escala.

La integracién vertical hacia adelante o aguas abagjo: supone
desarrollar actividades posteriores a los procesos realizados por la empresa que,
hasta ese momento son desarrolladas por empresas clientes. El objetivo en esta
estrategia es asegurarse el control del proceso de distribucion vy
comercializacion del producto. Asi diversas empresas textiles han abierto
tiendas de su marca para estar mds cerca del cliente y controlar mejor todo la
cadena de valor (Benetton, Adolfo Dominguez, Carolina Herrera....)

Diversificacién no relacionada: en este caso los nuevos negocios de la
empresa poco tienen que ver con los actuales, por lo que supone un mayor
grado de ruptura con la situacion anterior a la diversificacion, ddndose
bdsicamente sinergias de tipo financiero y de direccidén. Se corresponde con la
categoria de diversificacién conglomerada de Ansoff [1], en la que los huevos
negocios no tienen por definicidén ningin lazo comun con la empresa, bien sea
via comercializacion o via tecnologia. Este tipo de estrategia corporativa
deriva generalmente en estructuras de “holdings financieros”.

3M es el ejemplo tipico de empresa que sigue una estrategia de diversificacion
no relacionada ya que fabrica una amplia variedad (gama) de productos;
aproximadamente 45.000: papel, celofdn, lijas, abonos, material médico,
fotocopiadoras, post-it, retroproyectores, etc.
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5 Cierre

A lo largo de este objeto de aprendizaje hemos estudiado las diferentes formas de
crecimiento basadas en las dimensiones producto/mercado. Hemos partido de la
matriz de Ansoff [1] y la hemos adaptado a las tipologias Wrigley [2] y Rumelt [3].
Estas estrategias han sido presentadas ilustrando cada una ellas con ejemplos
reales.
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