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Introducción

Con la expresión direcciones de desarrollo estratégico, solemos hacer referencia a

las distintas opciones con las que cuenta una empresa para crecer o, por decir-

lo de otro modo, a las posibles acciones que tiene a su alcance para aumentar

sus ingresos o el rango de sus actividades. En este módulo, revisaremos dos de

las cuatro estrategias de crecimiento más relevantes. En particular, las estrate-

gias de expansión y de diversificación, y dejaremos las otras dos estrategias de

crecimiento (internacionalización y formación de alianzas) para los módulos

siguientes.
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1. Estrategias de expansión de actividades

Antes de presentar las estrategias de crecimiento, debemos delimitar bien el

concepto campo de actividad.

Entendemos por campo�de�actividad de una empresa el conjunto de

todos los productos (bienes o servicios) que ofrece una empresa y todos

los mercados en los que esa empresa está compitiendo en la actualidad

o aspira a competir en un futuro cercano.

Como es fácil imaginar, la definición del campo de actividad que tracen los

directivos de una empresa afectará de una manera profunda a la estrategia que

esta empresa va a aplicar en un futuro cercano. Por este motivo, es frecuente

que el campo de actividad de una empresa:

• Sea mencionado de una manera explícita en la misión de la empresa, como

una dimensión importante de su identidad

• Haya sido definido en el nivel directivo más alto –normalmente, el que

corresponde a la dirección corporativa–, pues exige tener presentes todos

los negocios en los que compite y quiere competir la empresa.

Una vez que hemos precisado el sentido del campo de actividad, podemos de-

finir ahora las estrategias�de�expansión como aquellas alternativas que per-

miten a una empresa crecer a través del desarrollo de sus productos o merca-

dos actuales (Ansoff, 1957, 1965). Estas estrategias se basan en la búsqueda de

un crecimiento lineal, a través del cual la empresa espera que sus productos

y sus mercados futuros mantengan una estrecha relación de continuidad con

aquellos que forman parte de su campo de actividad actual:
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Figura 1. Direcciones básicas de crecimiento
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Fuente: Adaptado de Ansoff (1965).

Por este motivo, en las estrategias de expansión es habitual que la empresa

emplee para crecer los mismos, o similares, recursos (financieros, logísticos,

etc.) que ha venido utilizando para desarrollar sus líneas tradicionales de pro-

ductos.

La estrategia de expansión presenta distintas variantes en función de la rela-

ción que exista entre los productos o mercados que hay que desarrollar y los

actuales. De esta manera, las principales estrategias de expansión son las si-

guientes:

• Penetración de mercado.

• Desarrollo de productos.

• Desarrollo de mercados.

Figura 2. Tipos básicos de crecimiento
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Fuente: Adaptado de Ansoff (1965).
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1.1. Las estrategias de penetración de mercado

Las estrategias de penetración de mercado intentan mejorar la cuota de parti-

cipación actual de la empresa, dirigiéndose al mismo segmento de sus actuales

consumidores con sus actuales�productos. Este tipo de estrategias son más

fáciles de aplicar cuando el mercado en el que opera la empresa se encuentra en

fase de crecimiento, y presentan grandes dificultades en sectores que se hallan

en fase de madurez o declive. Para conseguir una mayor participación, la em-

presa puede hacer diferentes acciones, entre las cuales destacan las siguientes:

• Aplicar algunas acciones�comerciales�puntuales, como por ejemplo cam-

pañas publicitarias en los medios, promociones, ofertas, etc.

• Fomentar en el consumidor una mayor�frecuencia�en�el�uso del producto,

o un incremento�en�la�cantidad�consumida del producto.

• Desarrollar una ventaja�competitiva orientada a la diferenciación de pro-

ducto o a la reducción de los costes.

Desde un punto de vista estratégico, la última alternativa es la más acertada,

pues permite a la empresa orientarse hacia un crecimiento que puede ser más

fácilmente sostenido en el largo plazo.

1.2. Las estrategias de desarrollo de productos

En este tipo de estrategia, la empresa permanece en su mercado actual, pero

desarrolla productos que poseen características�nuevas que amplían o mejo-

ran de manera significativa las funciones de sus productos actuales. Este tipo

de estrategias permite a la empresa ofrecer al mercado una�imagen�de�inno-

vación y, a la vez, generar importantes sinergias, en la medida en que los dis-

tintos productos sean fabricados o comercializados por la empresa a través de

actividades en las que pueden aplicarse los mismos recursos y capacidades.

Entendemos por sinergias, en el ámbito del desarrollo de productos, las

ventajas de cualquier tipo que puede generar y aprovechar una empresa

por el hecho de hacer de una manera simultánea dos actividades distin-

tas (Carter, 1977, Chatterjee, 1986).

En algunas circunstancias, la oferta de una amplia gama de productos puede

suponer para la empresa un aumento considerable de sus costes y no conducir,

en consecuencia, a los resultados esperados. Por este motivo, resulta aconse-

jable que la empresa haga el desarrollo de nuevos productos a partir de una

Ejemplo

Al ampliar la gama de produc-
tos, la empresa necesita au-
mentar su stock de produc-
tos. También es posible que se
alarguen los tiempos para la
gestión de los pedidos.
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cuidadosa planificación estratégica en la que estos nuevos lanzamientos ha-

yan sido proyectados por los altos directivos, a partir de su propia concepción

sobre las capacidades más relevantes de la empresa.

Finalmente, debemos destacar la fuerte conexión que se observa en nuestros

días entre las estrategias para el desarrollo de productos y las estrategias pa-

ra el desarrollo de ecosistemas. Podemos afirmar, en este sentido, que en los

últimos años son muchas las empresas de productos que están haciendo un

esfuerzo considerable para promover el desarrollo de un ecosistema centrado

en la empresa. Esas empresas logran apalancarse en los efectos de red que se

generan en el ecosistema para amplificar la resonancia que pueden tener los

lanzamientos de sus nuevos productos. En la actualidad, empresas muy rele-

vantes como Nike, Apple, Primark o Zara están aplicando con eficacia este tipo

de estrategia.

Actividad 1

En la actividad 3 del módulo 2, analizábamos el ecosistema que había sido promovido por
una empresa. Reflexionábamos de manera detallada sobre la tipología de los actores, su
vínculo con la empresa y su función en la creación del valor. Tomando este trabajo como
el punto de partida, analizad las dinámicas que se ponen en marcha cuando una empresa
que es claramente dominante en un ecosistema procede a lanzar un nuevo producto.
Comparad estas dinámicas con las políticas tradicionales del marketing y, finalmente,
identificad las principales ventajas e inconvenientes que supone para la empresa conectar
sus lanzamientos de producto con su estrategia de ecosistemas.

1.3. Las estrategias de desarrollo de mercados

La estrategia del desarrollo de mercados consiste en introducir los productos

tradicionales de la empresa en nuevos�mercados. Con este tipo de estrategias,

la empresa espera aprovechar sus capacidades actuales para vender sus pro-

ductos en nuevos espacios competitivos que pueden consistir en:

• Nuevas áreas geográficas.

• Nuevos mercados funcionales, en los que la empresa debe adaptar sus pro-

ductos para que cumplan algunas nuevas funciones.

• Nuevos segmentos de clientes que se diferencian de los actuales por razón

de su renta, de los canales para su distribución, etc.

En el caso particular de la expansión hacia nuevos mercados geográficos, so-

lemos encontrarnos empresas que empiezan a operar en mercados nacionales

distintos de aquellos en los que operaban hasta el momento. Solemos refe-

rirnos a esta modalidad de expansión con el término internacionalización. En

estos casos, es habitual que las empresas deban hacer frente a dificultades re-

lacionadas con diferencias culturales. La relevancia que han asumido en los

últimos años estas estrategias justifica que nos refiramos a las mismas, de una

manera exclusiva, en el módulo 10 de estos materiales.

Ved también

Hemos hablado de las estrate-
gias para el desarrollo de eco-
sistemas en el apartado «El
análisis de ecosistemas» del
módulo 4 de estos materiales.
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En la actualidad, son muchas las empresas que ofrecen sus productos en dis-

tintos mercados. Adidas, Nike o New Balance, por ejemplo, además de atender

el mercado del deporte, ofrecen sus productos al mercado de una moda juvenil

y urbana. Coca-Cola ofrece su producto estrella a los consumidores finales a

través del mercado de las grandes superficies, de la hostelería, de las máquinas

de vending, etc. Nintendo ha incorporado a su amplio repertorio de juegos al-

gunos que han sido diseñados para reforzar las capacidades cognitivas de las

personas mayores. Estos y otros muchos ejemplos nos ponen de manifiesto

que las empresas emplean el desarrollo de nuevos mercados como una estra-

tegia muy efectiva para crecer. Una condición importante, sin embargo, para

aumentar las posibilidades de éxito de este tipo de estrategias es que la empresa

elija entrar en mercados en los que puede generar importantes sinergias –que

se traduzcan, en el contexto de este nuevo mercado, en ventajas sostenibles–,

a partir de su repertorio actual de recursos y capacidades.

Debemos tener en cuenta, en este sentido, que la entrada en un nuevo mer-

cado implica algunos cambios que pueden ser muy relevantes. A menudo, la

empresa tiene, por ejemplo, que acceder a su cliente a través de canales muy

distintos, enfrentarse a diferentes competidores, participar en novedosas di-

námicas de colaboración y competencia, desarrollar un repertorio de recursos

y capacidades específico para el nuevo mercado e incluso, en algunas situacio-

nes, aplicar un modelo de negocio diferente. La empresa Zara, por ejemplo,

después de consolidar su posición de dominio en el mercado de la venta de

moda a través de tienda, comenzó a operar en el mercado de la venta de moda

en línea. Para Zara, y para otras muchas empresas, comenzar a operar en línea

no consistió simplemente en añadir una prolongación o complemento a su

negocio actual; la empresa debió aceptar un conjunto de reglas y de dinámicas

particulares de este nuevo mercado.

Actividad 2

Imaginad que trabajáis como alto directivo en una empresa que desea iniciar una am-
biciosa etapa de crecimiento, que no le suponga apartarse demasiado del campo de ac-
tividad en el que ha venido operando hasta ahora. Conociendo vuestra habilidad para
definir estrategias, el director general de la empresa os pide que presentéis ante el consejo
de dirección varias propuestas concretas para iniciar esta etapa. Con la intención de ex-
plorar a fondo algunas líneas viables para el crecimiento, os decidís a seguir el esquema
que hemos presentado más arriba y que distinguía entre las estrategias de penetración en
el mercado, desarrollo de productos y desarrollo de mercados.

Una vez enunciadas vuestras propuestas, evaluad el grado de facilidad de cada una de
las mismas para la empresa, teniendo en cuenta, al menos, el importe estimado de la
inversión y la experiencia previa de la misma.

En la medida en que una estrategia de desarrollo de mercados esté vinculada al

desarrollo simultáneo de productos o, por decirlo de otro modo, que la entrada

de la empresa en un nuevo mercado se haga a través del desarrollo de nuevos

productos, entraremos en el concepto de diversificación, del que hablamos en

el apartado siguiente.

Ved también

En el apartado «La identifica-
ción de los recursos y la forma-
ción de ventajas competitivas»,
del módulo 5 de estos materia-
les, vinculábamos este tipo de
estrategias con los recursos y
capacidades de una empresa a
través de la noción competen-
cias centrales.
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2. Estrategias de diversificación

Las estrategias de diversificación consisten en añadir simultáneamente, al

campo de actividad de una empresa, nuevos productos y nuevos mercados.

Este tipo de estrategias suponen para la empresa un salto mayor que las estra-

tegias de desarrollo e implican, como consecuencia, un grado mayor de difi-

cultad y de riesgo. Siguiendo a Rumelt (1974), podemos distinguir entre:

• Diversificación�relacionada. Se da cuando existe una clara intención, por

parte de los directivos de la empresa, de explotar de manera conjunta algún

factor productivo (recursos compartidos por varios negocios, canales de

distribución similares, tecnologías compartidas, etc.).

• Diversificación�no�relacionada. Se da cuando no existe la intención de

explotar esas relaciones, o estas son insignificantes. En este caso, la estra-

tegia de diversificación será no relacionada o conglomerada.

Ejemplo

La empresa Coca-Cola, de la que hablábamos en el apartado anterior en relación con el
desarrollo de mercados que ha hecho para su producto estrella, comercializa en conjun-
to una larga lista de productos (refrescos, aguas embotelladas, bebidas isotónicas, etc.)
que se dirigen a distintos mercados funcionales. A través de una estrategia de diversifica-
ción relacionada, esta empresa consigue generar y beneficiarse de importantes sinergias
al compartir algunos recursos importantes de su sistema logístico (como por ejemplo al-
macenes o camiones para el reparto), coordinar sus procesos de fabricación respectivos,
incluir distintos productos en las mismas acciones promocionales, etc.

2.1. Los factores de diversificación

Las estrategias de diversificación suponen para una empresa ampliar notable-

mente su campo de actividad, irrumpiendo en nuevos mercados y manejando

a la vez nuevos productos. Este hecho puede suponer para la empresa algunos

cambios relevantes en su estructura formal y en sus sistemas de dirección ac-

tuales. Además de estos ajustes, la empresa estará asumiendo un riesgo mayor

que aquellas otras empresas que hayan decidido aplicar una estrategia de ex-

pansión.

Una vez enunciado este axioma, la pregunta que parece pertinente es: «¿cuá-

les son los motivos que llevan a una empresa a diversificar?» (Montgomery,

1994). En términos generales, podemos responder a esta pregunta afirmando

que las empresas aplican estrategias de diversificación por una gran variedad

de motivos, entre los cuales destacan los siguientes:

• Reducir el riesgo global a largo plazo de todos los negocios que maneja

la empresa.
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• Alcanzar unos objetivos de crecimiento que no puede conseguir en el mer-

cado doméstico, el cual se encuentra ya saturado.

• Buscar nuevas oportunidades para invertir sus excedentes financieros.

• Promover la generación de sinergias entre los distintos negocios que lleva

a cabo la empresa.

2.2. Tipos de estrategias de diversificación

En este apartado, veremos las siguientes estrategias:

• Estrategias de diversificación relacionada.

• Estrategias de integración vertical.

• Estrategias de diversificación no relacionada: los conglomerados.

2.2.1. Estrategias de diversificación relacionada

Hablamos de diversificación� relacionada cuando existen similitudes

importantes –entre los recursos que puede emplear la empresa, los ca-

nales de distribución o cualquier otro elemento– que permitan a la em-

presa obtener importantes sinergias al manejar de una manera simultá-

nea sus negocios.

A partir de esta idea, podemos esperar que una empresa que aplique una es-

trategia de este tipo intente que sus nuevos negocios mantengan una cierta

relación con sus negocios actuales, de tal modo que pueda generar nuevas si-

nergias a partir del conjunto de los conocimientos, habilidades o recursos que

tiene ya disponibles.

En su revisión de este tipo de estrategias, Rumelt (1974) distinguía dos tipos

de diversificación relacionada, según la forma en que están vinculados los ne-

gocios:

• Diversificación�limitada. La mayoría de los negocios están relacionados

entre sí a través de un activo o competencia esencial situado en el negocio

central de la empresa.

• Diversificación�vinculada. Cada actividad o negocio están relacionados

con otras actividades o negocios, aunque no con un activo o competencia

esencial.

Actividad 3

La empresa Alphabet es la matriz de un amplio conjunto de empresas, entre las cuales
se incluyen Google, YouTube, Google Capital, Nest o Calico, que se dedican a distintas
actividades. Indagad a través de internet sobre la composición de este grupo, averiguad
qué empresas lo forman y cuál es la actividad principal de cada una de ellas y, por último,
intentad deducir:
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• Cuál es la lógica común que vincula todos estos negocios.
• Qué sinergias pueden generarse entre estas empresas.
• Qué tipo de diversificación aplica la empresa matriz.

El aprovechamiento de sinergias constituye, en cualquier caso, el motivo más

importante para aplicar una estrategia de diversificación relacionada que, ade-

más, debe ser el criterio básico para seleccionar los nuevos negocios (Zhou,

2011). La generación de estas sinergias puede hacerse, básicamente, compar-

tiendo entre los negocios recursos tangibles o intangibles, o transfiriendo de

unos negocios a otros conocimientos y habilidades.

También es posible generar sinergias a partir de las habilidades�directivas.

Estas sinergias se generan estableciendo en la empresa una lógica directiva y

una cultura organizativa que saquen partido al hecho de manejar simultánea-

mente varios negocios. Para Prahalad y Bettis (1986), el éxito de la diversifica-

ción relacionada no depende solo de vincular técnica o económicamente los

distintos negocios, sino de aplicar una lógica�dominante en la cartera de ne-

gocios, es decir, aplicar una manera común de concebir y dirigir los negocios.

A pesar de estas ventajas, se han dado tantos casos de fracaso en la diversifica-

ción relacionada que no debemos perder de vista sus riesgos. En general, pode-

mos afirmar que los problemas más graves tienen su origen en las dificultades

que puede encontrar una empresa para generar sinergias y en los costes en los

que ha de incurrir para generar esas sinergias (Porter, 1989). En este sentido,

podemos identificar tres tipos de costes asociados a la generación de sinergias:

• Costes�de�coordinación. Derivan de instaurar en la corporación mecanis-

mos (formales o informales) que permitan a los directivos de distintas uni-

dades compartir recursos o transferir conocimientos.

• Costes�de�compromiso. Las distintas unidades de la empresa deben acep-

tar ciertas pautas que pueden ser necesarias para generar sinergias, pero

pueden también limitar su autonomía para gestionar su negocio.

• Costes�de�inflexibilidad. Las interrelaciones y dependencias que se crean

entre las unidades pueden disminuir su capacidad para responder con ra-

pidez a los cambios que sucedan dentro o fuera de la empresa.

Podemos decir, para resumir, que una estrategia de diversificación relacionada

solo puede tener éxito si los directivos de la empresa son capaces de aprovechar

adecuadamente las habilidades y recursos de la empresa para generar sinergias,

evitando que los costes asociados a esta estrategia destruyan totalmente sus

beneficios. Tal y como exponía R. Rumelt (1991), y mencionábamos nosotros

en el apartado «El enfoque de recursos» del módulo 5 de estos materiales, no

debemos olvidar que la fuente de las ventajas sostenibles suele estar arraigada

en un ámbito de negocio y no en el de la corporación.
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2.2.2. Las estrategias de integración vertical

A pesar de que las estrategias de integración vertical tienen unas connotacio-

nes específicas, pueden considerarse como un caso particular de la diversifica-

ción relacionada, pues la empresa entra en negocios diferentes de los habitua-

les, pero relacionados con ellos, por estar todos incluidos en el mismo sistema

de valor. En particular, en este tipo de estrategia, la empresa comienza a hacer

algunas actividades que hasta ese momento han llevado a cabo sus clientes

o proveedores.

La integración vertical puede suponer importantes ventajas para la empresa,

pero también ser una fuente de riesgos considerables. La principal ventaja de

una estrategia de este tipo es la obtención de una rentabilidad�mayor al re-

ducir los denominados costes�de�transacción (Williamson, 1979), o al ocupar

la empresa una posición competitiva más fuerte en la industria (Perry, 1989).

Sin embargo, la integración vertical presenta también algunos serios inconve-

nientes que han llevado a muchas empresas al fracaso o a emprender el camino

contrario hacia la desintegración. Veamos cuáles son los riesgos más evidentes

de este tipo de estrategias:

• A pesar de que existe un vínculo claro entre los negocios, la integración

vertical requiere, por parte de la empresa, el desarrollo de un repertorio de

recursos y habilidades que pueden ser muy distintos de los actuales.

• Al convertirse la empresa en su propio proveedor o cliente, es posible que

algunas de sus unidades no cuenten con la necesaria libertad para poder

reaccionar de manera adecuada ante los cambios del entorno.

• La integración vertical puede generar ineficiencias si las cantidades de pro-

ductos que una unidad de la empresa (actuando como cliente) demanda a

otra unidad de la empresa (actuando como proveedor) es claramente infe-

rior al volumen que sería necesario para que la unidad proveedora llegase

a un nivel de producción eficiente.

• La empresa tendrá que implantar nuevos sistemas que permitan coordinar

la planificación y el control de las distintas unidades, lo cual podría impli-

car un aumento considerable de los costes financieros y de gestión.

Podemos decir, en resumen, que la integración vertical plantea argumentos

contradictorios. Frente a unas ventajas muy claras, aparecen riesgos que cues-

tionan la pertinencia de este tipo de estrategias. En este dilema, la empresa

deberá analizar y valorar con prudencia su política actual de integración, y

considerar la posibilidad de seguir avanzando en este proceso en el caso tan

solo de que las posibles ventajas superen claramente los inconvenientes. En

caso contrario, la empresa tendrá que plantearse la posibilidad de iniciar un
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proceso de desintegración. Si la empresa se decantara por esta opción, podría

reemplazar las viejas relaciones de integración y control por otras mucho más

orientadas hacia la cooperación y la interdependencia.

2.2.3. Las estrategias de diversificación no relacionada: los

conglomerados

La diversificación no relacionada (o conglomerado) es la forma más radical de

crecimiento que puede aplicar una empresa. En este tipo de diversificación,

no existe relación alguna entre la actividad tradicional de la empresa y los

nuevos negocios en los que invierte: no se busca aprovechar las habilidades o

recursos sobrantes, ni de generar sinergias con los nuevos negocios. El objetivo

de esta diversificación suele ser de tipo financiero, buscando una reducción

del riesgo global de la empresa a través de la inversión en industrias que no

están vinculadas. Desde esta perspectiva, los distintos negocios de la empresa

son interpretados como una simple cartera de inversiones.

Los únicos tipos de sinergia que pueden generarse en la diversificación con-

glomerada son la sinergia�financiera y la sinergia�de�sistemas�de�dirección.

No obstante, si bien las habilidades genéricas de la dirección pueden ser tras-

pasadas a otros negocios, las habilidades específicas de los directivos solo se

obtienen a través de la experiencia (es decir, de la concentración en un deter-

minado negocio a lo largo del tiempo), y estas habilidades específicas (de len-

to desarrollo y focalizadas en un negocio) son normalmente las que pueden

generar ventajas competitivas. Como ya hemos comentado, las sinergias de

dirección solo pueden obtenerse cuando la lógica estratégica necesaria para

dirigir los nuevos negocios es similar a la lógica que, de una manera dominan-

te, estaba ya aplicando la empresa (Prahalad y Bettis, 1986). Esta condición no

queda, sin embargo, asegurada cuando la empresa aplica una diversificación

no relacionada.

La diversificación no relacionada suele llevarse a cabo mediante procesos de

adquisición o de fusión de empresas, y no a través de inversiones internas. La

empresa aprovecha, de este modo, los recursos y las capacidades de una em-

presa ya creada, lo cual podría costarle muchísimo tiempo y dinero si tuviese

que generarlos por su cuenta.

Este tipo de diversificación estuvo muy de moda en los años sesenta y setenta,

cuando era habitual que las grandes corporaciones (por ejemplo, los bancos)

fueran titulares de una amplia cartera de participaciones en empresas indus-

triales. Sin embargo, con el paso de los años, muchas de estas grandes com-

pañías tuvieron que desandar el camino y deshacerse de muchos de los nego-

cios adquiridos. Este proceso de «ida y vuelta» parece razonable si tenemos en

cuenta los riesgos y las dificultades que suelen estar vinculados a la diversifi-

cación no relacionada.
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Actividad 4

Imaginad que la empresa para la que trabajabais ha completado con buenos resultados la
primera fase de crecimiento, siguiendo, para ello, algunas de las propuestas que habíais
hecho. Confiando de nuevo en vuestra habilidad para la estrategia, el director general
os pide que aportéis ideas para iniciar una segunda fase de crecimiento, que será todavía
más ambiciosa y en la cual la empresa parece dispuesta a invertir un volumen mayor de
recursos. Como orientación, habéis decidido plantear el diseño de las nuevas propuestas
a partir del esquema sobre estrategias de diversificación presentado más arriba.
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