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Resumen 

Ante los nuevos paradigmas que presenta el mercado por la globalización y la economía 

basada en el conocimiento, las empresas buscan ser cada vez más competitivas. En este 

contexto, la estrategia cumple un rol esencial en las organizaciones. 

El siguiente proyecto consiste en un análisis descriptivo de la estrategia corporativa de 

la multinacional The Dow Chemical Company, haciendo foco principalmente en el 

modelo de negocio obtenido luego de una reformulación en el 2006. Ésta consistió en 

dos prácticas en particular: las joint ventures, como medio para conseguir capital 

disponible, y la adquisición, para lograr la innovación y el enfoque personalizado en 

nuevos nichos.  Los instrumentos de recolección de datos utilizados fueron entrevistas, 

observaciones e información interna de la empresa, completándose con bibliografía 

basada en temas estratégicos. 

A partir de este estudio, se llegó a la conclusión de que la estrategia corporativa de Dow 

se caracteriza por la flexibilidad ante imprevistos que le presenta el entorno, por la 

importancia que presenta el campo investigación y desarrollo en su industria y por la 

búsqueda de productos cada vez más personalizados para romper con la volatilidad de 

los productos básicos.   

Además, otra de las conclusiones obtenida del proyecto se expresa en la idea de que la 

estrategia corporativa no se caracteriza únicamente por los éxitos que Dow posee en la 

actualidad, sino también por acontecimientos externos que pueden ser considerados “un 

golpe de suerte”. Por último, se observó que internamente en Dow están de acuerdo con 

la adquisición realizada por la organización para llevar a cabo la estrategia, sin embargo, 

hay una importante diferencia en la forma de trabajar entre ambas compañías que se 

refleja, hasta el día de hoy, en todos los niveles. 

 

Palabras claves: estrategia emergente y deliberada, joint venture, adquisición de 

empresa, innovación.  Compañía R&H, enfoque de nichos, productos básicos y de 

especialidades, flexibilidad, I&D. 
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CAPÍTULO 1 

“INTRODUCCIÓN” 

 

El siguiente trabajo se estructurará en cuatro secciones: 

1. En la primera parte (incluye capítulos 1 y 2) se planteará: la problemática del 

proyecto con sus respectivas preguntas a investigar, acompañado por el marco 

teórico y la estructura metodológica utilizada. 

2. En la segunda, se hablará específicamente sobre The Dow Chemical Company: 

tanto de sus antecedentes como de sus características actuales. 

3. En el tercer capítulo, se describirá las acciones elegidas por la compañía para 

competir en la industria. 

4. Por último, se sacarán las conclusiones convenientes de todo el proyecto. 
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1.1 Problemática 

Para empezar a analizar el contexto donde se desarrollará este trabajo, es importante 

hablar de la transformación que tuvo la relación entorno-empresa en los últimos 

tiempos. La sociedad atravesó una serie de cambios como la globalización, la nueva 

forma de estructurar las empresas (más flexibles, aplanadas, integradas), la economía 

(de una industrial pasa a ser basada en el conocimiento) y el surgimiento de la era 

digital.  Estos cambios produjeron mayor facilidad para el acceso a la información, por 

lo que esto influye tanto en las empresas como en los consumidores, los cuales tienen 

estándares de calidad y exigencia cada vez más altos. Por lo tanto, en este nuevo 

contexto,  se torna más difícil para las organizaciones cumplir con las expectativas de 

sus clientes y agregar valor a los productos o servicios que realizan. 

Es aquí donde juega un rol esencial la capacidad que tiene la organización para 

diferenciarse, por medio de distintas acciones y estrategias, entre estas, según Markides 

(2002) pueden ser: una nueva combinación viable del quién/qué/cómo, tal vez un nuevo 

segmento de clientes (un nuevo quién), una nueva proposición de valor (un nuevo qué), 

o una nueva manera de distribuir o de fabricar un producto (un nuevo cómo). 

Las empresas que han logrado un posicionamiento único han llegado porque decidieron 

plantearse una manera nueva de actuar. A estas empresas  hoy en la cima les resulta 

difícil darse cuenta de que la menara de hacer las cosas que en otro momento les resultó 

exitoso, ya es obsoleta, por lo cual deberán sacrificar esta vez esa cómoda posición de 

superioridad para plantearse nuevas estrategias que le permitan a su firma mantenerse 

en esa supremacía. (Markides, 2002). 

La capacidad para diferenciarse depende tanto de la creatividad como de los recursos 

disponibles. En este proyecto evaluaré la constante innovación y la importancia para las 

empresas armar estrategias que le permitan  crecer de forma distintiva, logrando un 

enfoque único y personalizado en el cliente.  

Para analizar tácticas de una estrategia corporativa, utilizaré como caso práctico la 

empresa multinacional The Dow Chemical Company. Esta firma interactúa en la 

industria química, la cual presenta varios retos desafiantes al ser tan volátil y cíclica. 

Además de los desafíos normales de la mayoría de las actividades comerciales de 

nuestro tiempo, debe enfrentar con fuerte compromiso el problema del medio ambiente 

y la sustentabilidad del sector, como consecuencia de las características químicas de sus 
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productos y de la agresividad en su producción. Sumado a las legítimas preocupaciones 

por el medio ambiente acompaña una necesidad de protagonismo para mantener su 

entidad, que muchas veces necesita sobrestimar el impacto de los daños de los 

productos. 

En este contexto, los integrantes de  las empresas líderes del sector han tomado 

conciencia de que su rol excede de dar trabajo y a través de ello mejorar el nivel de vida 

y el bienestar de la sociedad en la que actúan, y que deben estar permanentemente, por 

medio de la innovación, mejorando sus productos y el impacto ambiental que estos 

provocan. Con este objetivo las compañías contratan profesionales altamente calificados 

para cargos decisorios, destinan recursos y toman medidas que admitan la disminución 

de residuos, emisiones y consumo energético. Esto les permite, en muchos casos, 

superar los requisitos exigidos por las legislaciones vigentes. Es una industria en la que 

se releva la diferenciación como factor principal del éxito, ya que constantemente se 

busca conseguir productos más ecológicos y al mismo tiempo únicos para el clientes, 

por lo que se necesita una gran inversión en investigación y desarrollo (I&D).  

Hoy en día, la continua búsqueda de innovación es de gran importancia para un buen 

posicionamiento en el mercado y de esta manera lograr fidelidad de su segmento 

objetivo, que es una de las metas más difícil de la gerencia. Sin embargo, cabe aclarar 

que la inversión económica en I&D para lograr mejores soluciones y productos más 

ecológicos es una barrera que limita esta estrategia a muchas compañías. Como una 

solución a este problema surgen las alianzas estratégicas (dos organizaciones se asocian 

con un fin determinado cada una de ella, dividiendo los costos y los beneficios del 

proyecto) complementando los  recursos de cada socio para disminuir la inversión 

necesaria del proyecto, lograr mejores resultados y llegar más lejos de lo que hubieran 

podido operando aisladamente.  

En síntesis, Dow se encuentra en un nuevo contexto donde debe lograr fidelidad en base 

al enfoque y personalización del cliente, buscando cubrir sus necesidades de la mejor 

manera posible, tratando de lograr una relación dependiente e indispensable entre el 

producto y el consumidor. 
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1.2 Preguntas de investigación y objetivos de la investigación 

Pregunta central: 

 ¿Qué características tiene la estrategia corporativa de la empresa The Dow Chemical 

Company  para seguir creciendo en la industria? 

Preguntas secundarias: 

 ¿Cómo influye la innovación en la estrategia elegida por Dow para lograr aumentar los  

márgenes y el valor de la acción? 

 ¿Cuáles son las acciones realizadas por Dow, luego de la reformulación de su 

estrategia? 

 ¿Cómo es el método de innovación de Dow? 

 ¿Cómo puede una empresa multinacional diferenciarse en contextos altamente 

competitivos? 

Objetivo general: 

 Describir las características relevantes de la estrategia corporativa de la multinacional 

The Dow Chemical Company para poder diferenciarse y crecer en una industria 

competitiva, en los últimos 4 años. 

Objetivos específicos: 

 Investigar y describir las tácticas que realizó Dow para lograr el buen posicionamiento 

que posee actualmente en la industria química. 

 Analizar cuál es el método que utiliza la compañía para lograr la innovación y cómo 

influye esta táctica en la estrategia.  

 Caracterizar las acciones que se llevan a cabo para crecer en una industria sumamente 

competitiva. 

 Entender la manera en que toman las decisiones y cómo las llevan a cabo para lograr su 

liderazgo y para salir de un momento de crisis. 

1.3 Justificación 

A lo largo de la carrera siempre tuve mayor interés en las materias relacionadas con 

marketing, gestión y el método que elige una organización para salir adelante y 
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enfrentarse a la enorme competencia que presenta el mercado. Este es uno de los 

principales motivos por lo que elegí esta rama para mi trabajo de graduación. 

Por otro lado, hay diferentes razones por lo que elegí a “Dow Chemical” como caso de 

estudio. En primer lugar, actualmente estoy realizando una pasantía en la misma y busco 

quedarme a trabajar en la empresa una vez terminada la carrera, por lo que es el trabajo 

me servirá para mi futuro profesional. Además,  el acceso a la información que consigo 

por este motivo permitirá que logre un trabajo de campo más rico desde adentro de la 

empresa. Por último, me incentiva el estudio de una empresa multinacional, ya que me 

permitirá descubrir algunos efectos de la globalización en la compañía. 

1.4 Estrategia metodológica  

Tipo de estudio 

En este trabajo se utilizará como principal herramienta metodológica el caso de estudio, 

para el cual se utilizará  una combinación de investigación explicativa y descriptiva para 

un profundo análisis del mismo. A continuación se describen los tres tipos de estudios 

mencionados anteriormente: 

a) Caso de estudio 

Para llevar a cabo el estudio de caso realizaré un estudio intrínseco y cualitativo. A 

continuación describiré ambos conceptos. 

Siguiendo el texto de Stake (1999), un estudio intrínseco es aquel en que el caso no nos 

interesa porque con su estudio aprendemos sobre otros casos o sobre algún problema 

general, sino porque necesitamos aprender sobre ese caso particular. Esto es lo que 

busco con el estudio de Dow Chemical: lograr  entender y analizar cómo esta empresa 

pudo diferenciarse en su industria y llegar a ser la líder a nivel mundial en la producción 

de un producto commoditie.  Además, este autor nombra características de los estudios 

cualitativos, entre las cuales están: 

 Énfasis en la interpretación, se trata de lograr mayor comprensión del 

caso. 

 Se aprecia singularidad y complejidad del caso de estudio.  

 Los investigadores cualitativos destacan la comprensión de las complejas 

relaciones entre todos.  
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 La comprensión de la experiencia humana es una cuestión de cronología, 

más que de causas y efectos.  

 Los investigadores cualitativos perciben lo que ocurre en clave de 

episodios y testimonios, representan los acontecimientos con su propia 

interpretación directa y con sus historias.  

 Las variables se definen por criterios de experiencia más que por criterios 

de operatividad.  

 Los temas son de enfoque progresivo 

Considero que el estudio cualitativo me permitirá centrarme en el caso y profundizar 

cuestiones que me parezcan relevantes, estudiando acontecimientos y acciones que se 

llevan a cabo en Dow Chemical. Además se relaciona con el tipo de caso (intrínseco) 

elegido para este proyecto. 

Por último, en este estudio analizaré hechos específicos como las alianzas y 

adquisiciones realizadas por la empresa, las razones que llevaron a los gerentes a 

concretar la misma y los efectos que se lograron hasta este periodo, mediante relatos de 

actores de la empresa. 

b) Descriptivo 

Los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades importantes de personas, 

grupos, comunidades o cualquier otro fenómeno que sea sometido a análisis (Dankhe, 

1986). Miden o evalúan diversos aspectos, dimensiones o componentes del fenómeno o 

fenómenos a investigar. 

Mi trabajo de graduación será de tipo descriptivo, ya que previamente seleccioné una 

serie de variables las cuales serán investigadas, analizadas y, valga la redundancia, 

descriptas al final. 

El objetivo es entender la estrategia de diferenciación a través de la innovación, alianzas 

estratégicas y personalización del cliente mediante la adquisición de empresas. 

Definiendo, describiendo y entendiendo estos conceptos (tanto de manera independiente 

como el efecto de aplicarlas paralelamente) a lo largo del proyecto. 
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c) Explicativo 

Para entender mejor de qué se trata un estudio explicativo, me basé en la definición de 

Ander Egg, E  (1995 p.45): “Buscan encontrar las razones o causas que ocasionan 

ciertos fenómenos. Su objetivo último es explicar por qué ocurre un fenómeno y en qué 

condiciones se da éste.” 

Luego de la investigación en profundidad del caso, mi objetivo es lograr explicar las 

razones que llevaron a Dow Chemical a elegir cada una de las tácticas con las que se 

enfrenta al mercado para cumplir su estrategia corporativa y las consecuencias que las 

mismas trajeron aparejadas. 

Recolección de datos y técnicas utilizadas 

A fin de lograr un trabajo de campo basado en un análisis profundo de una organización 

en particular, las técnicas de recolección de datos estarán guiadas principalmente por 

una combinación de: 

 información primaria; período de observación, entrevistas personales realizadas tanto 

a gerentes como a  trabajadores de distintos cargos dentro de la empresa.  

 información secundaria; artículos de la intranet de “Dow Chemical”, material interno 

brindado por los empleados e información financiera interna. A esto se complementa 

bibliografía con la teoría referida al tema y a los conceptos analizados en cuestión. 
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CAPÍTULO 2 

“MARCO TEÓRICO” 
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A fin de lograr un marco teórico ordenado que facilite una mejor comprensión del 

proyecto, se lo estructurará en las siguientes tres secciones: 

1. Análisis de distintas teorías de estrategias organizacionales. Identificar su 

clasificación  según diferentes autores y los principales esquemas de análisis 

relacionados con las mismas. En este punto se hablará de los factores externos e 

internos que influyen en la organización. 

2. Análisis de la importancia de la innovación.  

3. Análisis de opciones estratégicas complementarias: alianzas entre empresas y 

adquisiciones (características y  relación con distintos tipos de estrategias). 

En la figura 1, a continuación, se puede ver cómo se relacionan cada uno de los análisis 

que se presentan en el marco teórico. Combinando así, los temas elegidos en este 

trabajo. 

Figura 1 

Fuente: Diapositiva gestión del cambio, clase 21, primer semestre 2011. Profesor 

Jorge Fantín 
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2.1 Análisis de las teorías de estrategia organizacional 

Toda organización necesita un objetivo para operar en el mercado. Es decir, tiene que 

determinar cuáles son sus planes a largo plazo teniendo en cuenta su posición actual 

(dónde está, hacia dónde quiere ir y de qué manera lo va a hacer). El pensamiento 

estratégico comienza con la reflexión sobre la naturaleza más profunda de un proyecto y 

sobre los desafíos que plantea. Es decir, definir qué es lo esencial y qué es lo secundario 

y qué factores no pueden ignorarse sin poner en peligro el éxito de la organización.  

Hay numerosos autores que definen de diferentes maneras qué es la estrategia y para 

qué sirve. En este proyecto me basaré principalmente en las teorías del autor Horacio R. 

Meléndez, el cual a su vez habla de diferentes autores que tuvieron gran influencia en 

temática de marketing y planeamiento estratégico en una organización.  

En su libro “Estrategia: Definiciones para un entorno competitivo y complejo” (2000, 

Pág. 47), habla de las distintas interpretaciones y estadíos que tuvo el término estrategia, 

siendo un concepto muy desgatado en cuanto a su comprensión y aplicación. Según 

Meléndez, ha sido usada conceptualmente como un adjetivo y no como un sustantivo, lo 

cual trata de darle relevancia a términos que por sí solo no lo tendrían.  

Un nuevo enfoque para el concepto de estrategia fue propuesto por Henry Mintzberg 

(1998), él plantea que son tanto planes para el futuro como patrones del pasado. En su 

ensayo no niega la importancia de mirar hacia al futuro y de impulsar visiones creativas, 

pero agrega a las teorías de administración la existencia de patrones de comportamiento 

organizacional que dependen de las experiencias que tuvo la organización en el pasado. 

De esta manera los individuos en la organización aprenden cuáles son los 

comportamientos pasados que tuvieron éxitos y cuáles son los que fracasaron, tratando 

de utilizar este conocimiento como oportunidad para prevenir inconvenientes en el 

nuevo entorno. 

El trabajo de Mintzberg (1987) también estudió si las teorías existentes de 

administración se aplicaban realmente en la práctica. El autor llegó a la conclusión que 

todo gerente decide en un entorno dinámico, turbulento y cambiante el cual la mayoría 

de las veces tiene que actuar de manera inmediata sin tiempo de planear. Esto concuerda 

con la idea de que existen dos tipos de estrategias:  

• Deliberadas: son estrategias intencionadas que resultan realizadas.  

• Emergentes: son estrategias realizadas que no fueron intencionadas  



 

15 
 

 

Fuente: Mintzberg (1987; 14). 

Además, Meléndez en su libro (Pág. 48) también comparte con este autor en la 

definición de estrategia que realizó en “El proceso estratégico
1
” en la que Mintzberg 

estableció que  el este término puede adoptar los siguientes significados: 

1- Plan: un concurso de acción predeterminado en forma deliberada y consiente tomado 

como una guía para alcanzar determinados objetivos. 

2- Pauta de acción: en este caso se asemeja a la maniobra ganadora en un conflicto 

determinado. Es un conjunto de pautas que definen el accionar de la organización. 

3- Patrón: se trata de un modelo para la toma de decisiones y los comportamientos 

esperados de los individuos, sean esos consientes o no. 

4- Posición: es el medio para ubicar a la organización dentro del ecosistema al que 

pertenece determinado entorno organizacional. 

5- Perspectiva: es un enfoque que ubica a la estrategia como una forma de percibir el 

mundo circundante, es la organización mirando hacia fuera. 

Tanto Mintzberg como Meléndez comparten la idea de que la estrategia no es definida 

acabadamente por ninguna de las cinco definiciones nombradas anteriormente, sino que 

todas se mezclan aportando algo. Es decir, a nivel individual no lo definen por sí 

mismos, en conjunto conforman la idea global de  lo que es estrategia. 

En fin, para Meléndez (Pág. 49), el concepto de estrategia empresarial puede ser 

definido como: “Una serie de ajustes que realiza la organización para adecuarse y 

anticiparse a las variaciones que se producen en el entorno, que deben ser realizadas 

para alcanzar los objetivos políticos a los que sirve”. 

Por otro lado, se encuentra el importante escritor en materia organizacional, Michael 

Porter (1996), quién escribió el artículo “What  is Strategy”,  habla de estrategia como la 

                                                           
1
 The Strategy Process (1998), Mintzberg con James Brian Quinn y Sumantra Ghoshal 



 

16 
 

clave para competir y diferenciarse en el mercado. En su texto, Porter plantea las 

diferencias entre Eficacia Operativa y Estrategia, los requerimientos para que una 

estrategia se convierta en una ventaja competitiva sustentable, la vinculación entre 

estrategia y crecimiento rentable y el papel de los líderes en la definición e 

implementación de las políticas estratégicas empresariales. “La estrategia competitiva 

significa ser diferente, es decir escoger deliberadamente un conjunto distinto de 

actividades para brindar una mezcla única de valor. La mayoría de los gerentes describe 

el posicionamiento en términos de sus clientes, sin embargo, la esencia de la estrategia 

yace en las actividades: decidir realizar las actividades de manera distinta, o ejecutar 

actividades diferentes de los rivales. De otra manera, la estrategia no es más que un 

lema de mercadeo que no resistirá la competencia.” (Porter 1996, Pág. 64) 

El autor destaca, también, la importancia de lograr una ventaja competitiva sostenible en 

el tiempo para poder mantenerse en la industria y no ser imitada por los competidores. 

Esta puede ser a través de una estrategia de liderazgo en costos, de diferenciación o de 

enfoque (ANEXO 1).  

En este trabajo analizaré el segundo tipo de estrategia, la diferenciación, ya que será de 

suma importancia para el estudio del valor agregado de los productos ofrecidos por la 

multinacional The Dow Chemical Company. 

En la ventaja competitiva lograda por la diferenciación se trata de crearle al producto o 

servicio un atributo que sea percibido en toda la industria como único. Para hacerlo, la 

empresa selecciona uno o más atributos que muchos compradores en un sector industrial 

perciben como importantes, y se pone en exclusiva a satisfacer esas necesidades. La 

diferenciación puede basarse en el producto mismo, el sistema de entrega por el medio 

del cual se vende, el enfoque de mercadotecnia y un amplio rango de muchos otros 

factores. Sin embargo, es esencial que la empresa encuentre fuentes duraderas de 

exclusividad que las empresas rivales no puedan imitar con rapidez o a menor costo.  

Un riesgo que se corre por seguir una estrategia de diferenciación es que los clientes 

pueden no valorar lo suficiente al producto exclusivo como para justificar su precio 

elevado. 

A diferencia de Porter, Meléndez (Pág. 104) no distingue las estrategias en tres sino que 

considera que el único elemento definidor del negocio es la diferenciación que a partir 

de las capacidades o ventajas que tienen se define el tipo de negocio en el que está.  
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Meléndez establece que las fuentes de diferenciación (Pág. 105) “en general y sin ser 

excluyentes se basan en tres elementos generales o combinaciones de ésos, el precio, el 

servicio y la calidad percibida por el cliente (…) Las fuentes obedecen a las ventajas 

competitivas de la empresa, ésta construirá su negocio en relación a ellas. Competirá 

donde sea más eficiente y su ventaja no sea fácilmente imitable”. Además de estas 

fuentes, el autor también hace hincapié en que la diferenciación puede provenir de la 

especialización, ya que ésta característica da ventaja a la empresa sobre los 

competidores de su género dependiendo del tipo de producto, el valor para los 

consumidores, el tamaño del mercado y la especificidad del mismo. 

En conclusión,  la estrategia es un desafío para cualquier Management de una 

organización. No tan sólo es la guía para todas las prácticas, sino que también es lo que 

distingue una empresa de otra. De esta forma hay que saber diferenciarse reconociendo 

las capacidades que tiene la compañía, usarla a su favor y crear ventajas duraderas e 

inigualables para así lograr el liderazgo deseado. 

2.2 Análisis de la innovación 

La innovación es un recurso fundamental que necesitan las organizaciones para 

diferenciarse. Siguiendo al autor Markides, en su libro “All the Right Moves: A Guide to 

Crafting Breakthrough Strategy” (1999) las empresas exitosas son aquellas que cuentan 

con el respaldo de una estrategia de negocios singular, es decir, distinta de aquella 

adoptada por la competencia, de este modo es preciso crear y aplicar un nuevo conjunto 

de reglas que generen un nicho de mercado exclusivo. 

En la actualidad, la competencia es extremadamente rigurosa y dinámica, es por esto 

que las empresas tienen que concentrarse en lograr nuevos valores para a los clientes. Es 

decir, tienen que hacer grandes inversiones en I&D y así sumarle creatividad para 

revolucionar el mercado.  

Me pareció relevante, para el aporte de este trabajo, agregar la definición de innovación 

de Schumpeter (1934) quién establece que la innovación o “destrucción creativa” 

consiste no sólo en nuevos productos y procesos, sino también en nuevas formas de 

organización, nuevos mercados y nuevas fuentes de materias primas. Otro autor que 

habla del tema, es Drucker (2003, Pág. 316) quién le da una gran importancia al factor 

humano definiendo a la innovación como la “tarea de dotar a los recursos humanos y 

materiales de una nueva y mayor capacidad de producir riqueza”.  
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La búsqueda de la innovación estratégica tiene lugar cuando una compañía identifica 

espacios vacíos en el mapa de posicionamiento de la industria, decide llenarlo, y ese 

espacio crece hasta convertirse en un nuevo mercado masivo. Kleinschmidt (2007) 

sostiene que las mejores empresas son aquellas que mejor despliegan sus capacidades 

organizativas y especialmente la capacidad de integración de conocimiento para la 

búsqueda de oportunidades. 

Para innovar es necesario un amplio conocimiento de una necesidad, no todas las ideas 

innovadoras tienen éxito, por tanto, hay que jugar con todas las herramientas necesarias 

para que la innovación no sólo sorprenda sino que también funcione. Pero hay que 

entender que, por sí sola, no garantiza que se alcance la competitividad. Se deben 

establecer metodologías y estrategias definidas para poder innovar, realizar un estudio 

frío de los factores que intervienen en el proceso para la innovación y de las 

oportunidades existentes en los diferentes escenarios.  

En el informe corporativo de Dow del 2008 publica que la innovación es lo más 

importante para cualquier compañía que aspire a crecer, ya que genera un mayor valor 

para los clientes y aumenta al máximo el valor para los accionistas. En la compañía se 

evidencia la teoría de Markides (2002), mencionada anteriormente, al establecer  que los 

avances sustanciales de ayer pueden convertirse en los productos básicos de mañana, 

esta es una de las razones por la que innovan continuamente. Los elementos esenciales 

de las innovaciones de la empresa son las permanentes inversiones que se realizan en 

los programas de I&D y las instalaciones que tienen a nivel mundial. Además, los 

científicos e ingenieros responden por cada dólar invertido en I&D, esta política ha dado 

fruto en forma de una extensa reserva de nuevos productos y tecnologías. Así mismo, al 

establecer la conexión entre la capacidad científica de Dow y las necesidades de la 

sociedad se crean productos de mayores márgenes y valor agregado que responden a las 

necesidades de nuevos mercados y resuelven problemas centrales. (Informe corporativo 

2008, Pág. 7) 

Las fuentes de ventajas competitivas fueron cambiando con el tiempo. El entorno va 

evolucionando y lo que era novedoso e inimitable en un periodo se convierte en 

obsoleto y básico en otro. En los 90´ la calidad, el tiempo de los ciclos productivos y la 

sensibilidad hacia los clientes eran las claves para una empresa exitosa y sobresaliente 
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en la industria. En ese momento se realizó una encuesta
2
 a los directivos de las 

compañías líderes acerca de las futuras fuentes de ventajas competitivas, en 

Norteamérica, el 82% respondió que la calidad sería la clave del éxito en el 2000. 

Mientras que de los japoneses el 82%  consideraban que en primer lugar sería la 

capacidad para crear productos y mercados fundamentalmente nuevos, es decir que se 

dieron cuenta que las ventajas futuras tienen que ser diferentes a las actuales. A pesar de 

la importancia que tiene la innovación como factor diferenciador no quiere decir que la 

calidad es irrelevante, por el contrario es como un pasaje de ingreso en el mercado con 

la relación precio-calidad. Si bien el mercado madura y requiere diferentes acciones 

para sobrevivir por parte de sus participantes, las ventajas competitivas evolucionan. 

(Gary Hamel, 1995) 

“No basta con que una empresa consiga ser más pequeña, mejor y más rápida 

(reingeniería y reestructuración) con todo lo importante es que eso implica, una 

empresa también debe ser capaz de reengendrarse, de regenerar sus estrategias 

centrales y reinventar el sector. En suma, una empresa también debe ser capaz de 

volverse diferente.” (Gary Hamel, 1995, Pág. 34) 

Hoy en día, la globalización dio lugar no sólo a una competencia entre fronteras sino 

también a una lucha entre los imitadores frente a los creativos. Estos últimos, no ganan 

simplemente por crear nuevos productos y soluciones más útiles para el consumidor, 

sino por estar mirando constantemente hacía el futuro a la espera de descubrir nuevas 

oportunidades, es decir, lo que los haga diferente. Es así que una empresa debe aprender 

a liderar su sector para poder controlar el futuro: El reto central es convertirse en el 

autor de la transformación del sector. 

Según Hamel y Prahalad (1995) para crear el futuro, una empresa debe: 

1. Cambiar en algunos aspectos fundamentales las reglas de entrada en un viejo 

sector, 

2. Redefinir las fronteras entre los sectores 

3. Crear sectores enteramente nuevos 

La adaptación a los cambios es un factor clave actualmente. Sin embargo, para logar ser 

líderes o mantener esa posición no es suficiente, ya que hace falta adelantarse, prevenir, 

                                                           
2
 Donald Hambrick, Reinventing the CEO,  21st Century Report, Korrn Ferry Internacional y Columbia 

University graduate school of Business 1989. 
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analizar constantemente cuáles son las estrategias que van permitir ser pioneras en el 

futuro. Por lo que se necesita una estrategia que guíe a la compañía a competir por la 

estructura futura de las industrias como por dentro de la estructura actual de las 

industrias. Tener esta visión hacia el futuro es considerar la importancia de los 

beneficios, las competencias y la relación con los clientes. 

Hay varias maneras en las que se puede realizar una innovación (innovación externa, en 

donde se busca tecnología externa, funcional. I&D interno, creación de nuevos 

productos y servicios y la innovación cultural). Otro tipo, se refiere a un cambio en el 

concepto de valor que se le entrega al cliente. Es un rol de la empresa comprender 

cuales son las necesidades del cliente y crear un valor que sea entendido y apreciado por 

este.  

En conclusión, la ambición y el compromiso a largo plazo trae aparejado la imaginación 

y la creatividad. La combinación de ambas cosas y la capacidad para ejecutar todas las 

tácticas e ideas nuevas que surgen de ese anticipo hacia el futuro, lleva a una empresa a 

ser pionero y anticiparse a sus competidores teniendo la oportunidad de controlar su 

industria. 

2.3 Análisis de opciones estratégicas complementarias 

2.3. a) Análisis de Alianzas Estratégicas 

Hace unos años el ambiente económico y empresarial era muy diferente al que se vive 

en la actualidad, los mercados estaban protegidos, en muchos países y en diferentes 

industrias se presentaban monopolios, además la tecnología era escasa y en general la 

competencia era muy poca. En la economía que vivimos hoy sucede todo lo contrario: 

mercados abiertos, tecnología muy desarrollada y competencia feroz. Estos aspectos 

hacen que las empresas busquen cada día nuevas maneras de mantener e incrementar su 

competitividad, una de estas maneras es la realización de Alianzas Estratégicas. Es 

decir, es de suma importancia ver a las alianzas estratégicas como una nueva manera de 

hacer negocios.  

La competencia por el futuro no es un camino que las organizaciones tengan que 

atravesar por sí solas. En varias ocasiones se forman coaliciones, ya sea por medio de la 

adquisición de un importante número de acciones o por la creación de una empresa de 

riesgo compartido. Algunas de estas coaliciones se forman simplemente para trabajar en 

conjunto y desarrollar un producto.  
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No existe una única razón por la que las empresas no se enfrentan al mercado 

individualmente, sino que depende de qué tipo de alianza se esté haciendo o cuál es el 

objetivo que tiene cada uno de los participantes de la coalición para determinar el fin de 

la misma. Una de las causas más relevantes que se puede encontrar, es que se busca 

conseguir economías de alcance mediante la combinación de los activos fijos de cada 

uno de los miembros de la alianza. En segundo lugar, esta táctica para competir en el 

mercado ayuda a reducir diferentes riesgos: por un lado el asociado a la inversión en 

innovaciones tecnológicas (hay situaciones en las que complementarse es la única forma 

de lograr la tecnología que necesita la empresa), por otro lado, se disminuye el riesgo 

que proviene  de  industrias turbulentas e inciertas ayudando a hacer frente a la 

competencia sin comprometer abundantes recursos. Sumado a esto, una alianza es una 

buena manera de asegurar la participación del socio en la lucha frente a los 

competidores, así también como incrementar el poder de negociación de la empresa 

frente a proveedores, clientes, sindicatos y subcontratistas.  Por último, permite una 

mejor reacción ante los cambios de necesidades de la demanda. 

Bergquist, WH; Betwee.J y Meuel.D. en su libro “Building strategic relaionship” 

(1995), hablan de tres aspectos fundamentales de las alianzas estratégicas: 

1. Las alianzas tienen que producir beneficios para los socios ya que son más que 

un simple negocio, desarrollando cada uno sus capacidades. Los socios inician 

una relación que le brindará según el objetivo de cada uno diferentes 

oportunidades. 

2. Para que una alianza sea exitosa requiere de colaboración y cooperación de 

ambas partes, es la forma en la que lograrán producir un nuevo valor. 

3. Los socios no deberán ser controlados por sistemas formales, pero requieren una 

red compacta de conexiones interpersonales y de infraestructuras internas que le 

permita realzar su aprendizaje. 

En este trabajo analizaré un tipo específico de alianza: las joint venture, ya que Dow las 

utiliza como un medio para  conseguir capital disponible para luego lograr la innovación 

y enfoque de nichos y cumplir su estrategia final: 

Estos tipos de alianzas son un acuerdo por el que dos o más compañías, jurídica y 

económicamente independientes, crean un ente jurídico nuevo, en el que participan 

según las condiciones pactadas previamente y que asumirán los riesgos inherentes a las 

operaciones de la nueva empresa. 
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Las empresas que crean una joint venture intentan con ella potenciar sus estrategias 

competitivas, por ello la nueva sociedad desarrolla su actividad siempre supeditada a la 

de sus entidades propietarias.  

Los socios de la alianza, a través de una joint venture, aportarán los recursos necesarios 

para su funcionamiento, y compartirán sus beneficios. Asimismo, las empresas 

propietarias asumirán los riesgos y los costes en el caso de que la acción fracase. 

Para finalizar el tema de alianzas, me parece optimo nombrar las cinco claves 

establecidas por Peter Druker (2008) para que una alianza sea exitosa. Estas son: 

 Acoplar los objetivos de los socios estratégicos. 

 Acuerdo previo de cómo administrar la alianza. 

 Quién administrará la alianza, dejando en claro quiénes son los representantes de 

cada una de las compañías que se integran para dirigir las gestiones relacionadas 

con la sociedad en conjunto. Evitando así, inconvenientes futuros. 

 Tomar medidas dentro de su propia estructura para asegurar buenas relaciones 

con la empresa conjunta y los demás socios. 

 Debe existir un acuerdo para resolver desacuerdos.  

2.3. b) Adquisición de empresas 

La adquisición de empresas se refiere cuando una empresa (adquirente) compra, absorbe 

e incorpora las operaciones de otra (adquirida). A diferencia de las alianzas o de las 

fusiones, en este caso el socio dominante es quién tiene el control de la administración 

financiera de la nueva empresa. Según los autores Jemison y Sitkin (1983) la 

adquisición es el cambio en la estrategia de la firma o la renovación administrativa de la 

misma.  

Es una acción que cada vez es más utilizada por las compañías como estrategia de 

crecimiento, principalmente cuando las alianzas no proporcionan todos los recursos y 

competencia que busca la firma. Además, permite mejor autonomía e integración entre 

ambas empresas. 

Cuando la adquirente compra a otra lo hace por diferentes razones, entre estas pueden 

ser: (1) estar buscando crear una operación más eficiente en costos o (2) querer expandir 

la cobertura geográfica de la compañía, además, con incorporar a otra empresa sirve 

para (3) extender los negocios de la firma hacia nuevas categorías de productos o 
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servicios. En la actualidad la innovación tecnológica y los avances para la producción 

son muy importantes en todas las empresas que interactúan en la industria química, por 

lo que la adquisición puede ser realizada para (4) ganar acceso a nueva tecnología o 

competencia de valor agregado. Por último una empresa puede buscar con la firma 

adquirida (5) inventar una nueva industria y liderar la convergencia de industrias cuyos 

bordes son borrosos debido a cambios tecnológicos o a oportunidades de mercado. 

En Estados Unidos, las dos oleadas de adquisiciones más importantes fueron las de 

inicios y finales del siglo XX. En la primera, denominada “la ola de fusiones de 

monopolios” (ANEXO 2), predominan las fusiones y adquisiciones del rubro transporte, 

manufactura y minería. Por otro lado encontramos la oleada generada por las empresas 

relacionadas con Internet, esta última fue la más grande de todos los tiempos. En 1999, 

la revista FORTUNE informó que el valor de las fusiones y adquisiciones había sido 

equivalente al 19% del Producto Nacional Bruto (PNB) de Estados Unidos, por encima 

del 13% alcanzado a principios de aquel siglo. Aunque hubo una caída significativa en 

las adquisiciones y fusiones en 2001 y 2002, el sistema de información financiera 

Bloomberg, informó que en 2003 y 2004 hubo una recuperación importante
3
.  

Uno de los autores que escribió sobre este tema fue Halpern (1983), quién veía a las 

adquisiciones como una decisión de inversión. En donde la firma que compraba, 

esperaba que existan beneficios incrementando el flujo de caja anterior a que se genere 

la complementación de ambas empresas al tener el control financiero de ambas.   

Riesgos  

No toda combinación de operaciones resulta exitosa o cumple con los objetivos que 

tenía la empresa en el momento que se decidió realizar la adquisición. En ocasiones 

surgen errores o factores que provocan fracasos, entre estos pueden ser: 

 Que los empleados de las compañías (tanto de la empresa adquirente como de la 

adquirida) generen resistencia en la forma de trabajar para la nueva organización 

en su conjunto.  

 La incompatibilidad de las culturas corporativas puede generar conflictos 

difíciles de resolver en estilos de gestión. 

                                                           
3
 Edición Octubre - Diciembre 2009 - Desde INCAE, por Gestión. Entrevista profesor del INCAE José 

Nicolás Marin 
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 Serios problemas de integración en los distintos niveles organizacionales. Tanto 

de los procesos como de las personas. 

 Mayores dificultades que las esperadas en conseguir ciertos objetivos como 

alcanzar los ahorros deseados, compartir experiencias o alcanzar mejoras en 

competencias estratégicas. 

En conclusión, las adquisiciones son utilizadas para concretar distintos tipos de 

estrategias, sin embargo, pueden llegar a tener muchos retos que enfrentar en el camino 

de la unión de ambas compañías, los que podrían generar efectos contrarios a los que se 

buscaban al implementarla. De esta forma, hay que hacer un estudio detallado previo y 

construir distintos escenarios posibles evaluando el peor y el mejor de los resultados 

para analizar la conveniencia de la misma.  
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CAPÍTULO 3 

“The Dow Chemical 

Company” 
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3.1 Aspectos generales de Dow 

Esta compañía fue fundada en 1897 por Herbert H. Dow en Midland, Michigan. 

Actualmente, es uno de los líderes a nivel global en ciencia y tecnología que provee 

innovaciones en productos para la agricultura, plásticos, químicos y servicios, a 

numerosos mercados esenciales de consumo, atendiendo a más de 36 países con 197 

centros de producción. Comprometida con los principios del Desarrollo Sustentable, 

Dow y sus 50.000 empleados en todo el mundo buscan balancear sus responsabilidades 

económicas, sociales y de medioambiente. Dow interactúa en la industria química, 

específicamente en seis mercados: electrónica y materiales funcionales, soluciones de 

revestimiento e infraestructura, soluciones agroquímicas, plásticos, materiales 

avanzados y en energía. En el anexo 3 se muestran todos los productos que Dow 

comercializa en los distintos negocios en los que tiene presencia. (ANEXO 3). 

Figura 2: Cuadro de la historia de Dow 

Fuente: Información interno de Dow, 2011 
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Fuente: Información interno de Dow. 2011 

En el año 2005,  Dow trabajó en la revisión y actualización de su Misión, Visión, 

Valores y Estrategia Corporativa y se perfiló hacia una compañía de ciencia y 

tecnología de alto desempeño y disciplina financiera, con el foco en la innovación 

científica y con respuestas a medida de las necesidades del cliente pero a la vez, 

preocupada por el entorno social y ambiental.  

En la actualidad, Dow es líder en la industria química aplicada. Mauro Edalian, gerente 

de créditos de la compañía, aseguró al entrevistarlo que esta posición se logró 

combinando la innovación tecnológica (para solucionar problemas mundiales y de esta 

forma alcanzar un amplio segmento de consumidores) con sólidos vínculos en toda la 

cadena de valor, es decir, con clientes, distribuidores y proveedores.  

Es relevante destacar el protagonismo que tiene la sustentabilidad en las empresas que 

interactúan en la industria química. Aunque no es un punto central del trabajo, es clave 

en la estrategia de Dow actualmente. Más aún, teniendo en cuenta la importancia de la 

sustentabilidad dentro de las organizaciones actuales, ya que debido al calentamiento 

global los líderes corporativos deben tomar en cuenta el funcionamiento del mundo de 

los desafíos de la sustentabilidad para ser más productivos y rentables. Entre éstas, está 

la idea de que llegar a la sustentabilidad es indispensable, hay que tomar medidas antes 

de tiempo y cambiar sus estrategias para lograrla. Por otro lado, asegura el ahorro de 
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energía y el uso eficiente de los recursos, así como una mayor productividad de la 

fuerza laboral. Este punto puede ser utilizado como un factor para medir la calidad, en el 

sentido de que si una compañía se considera rigurosa y reflexiva en sus prácticas 

sustentables, es muy probable que también lo sea en otros aspectos, como financieros o 

de calidad. Se debe tener una perspectiva global de la organización para poder tener un 

mejor control de la misma. Como los desafíos de la sustentabilidad requieren de una 

constante innovación que rebase las fronteras de la industria, lleva a una mejora 

continua y dirige a un mayor desarrollo de la innovación. Es muy importante tener en 

cuenta como primer punto que, las empresas deben estar relacionadas y buscar juntas la 

manera de mejorar la sustentabilidad de la industria química. Las compañías que logran 

trabajar en conjunto, llegan a obtener enormes ventajas funcionales en todos los 

aspectos del negocio. 

Otro punto que influencia directamente en la estrategia de Dow, importante mencionar 

ya que tampoco será analizado en profundidad, es el factor humano. El CEO anunció en 

la revista anual interna “Around Dow 2010”
4
 que el esfuerzo de los trabajadores en los 

últimos años fue crucial  para reestablecer la solidez financiera de la compañía y ha 

reiterado numerosas veces que los empleados son una fuente permanente de ventaja 

competitiva para la empresa. 

Lograr diferenciarse no es solamente tener los conocimientos necesarios ni la tecnología 

o los recursos materiales para hacerlo, sino acompañar ese conjunto de recursos con un 

capital humano entrenado, satisfecho con la organización, dispuesto y preparado para el 

cambio cuando una empresa está en crisis, a su vez, que se sientan apoyado por la 

misma para que brinden el 100% de su capacidad, logrando de esta manera una ventaja 

que es difícil de imitar. Desde un punto estratégico, la valoración que se ve en las 

revistas internas y en las cartas realizadas por Dow para los empleados, es una manera 

de conseguir  motivación y eficiencia para el trabajo diario. El logro de que los 

trabajadores se identifiquen con la compañía facilitaría el cumplimiento de los objetivos 

de alcanzar el crecimiento de los beneficios, ya que son los mismos empleados quienes 

ayudarían a disminuir los costos y por lo tanto, a conseguir mejores resultados.  

Si bien concentraré la investigación en las características de la estrategia corporativa de 

Dow para seguir creciendo en la industria en la que se encuentra, es importante destacar 

que el liderazgo que tiene esta empresa actualmente es gracias a la combinación de 

                                                           
4
 Revista Around Dow, EDICION 10 Noviembre- 2011 
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numerosas tácticas y competencias que ha logrado, y no únicamente por las que se 

analizan en este proyecto.  

3.2 Datos financieros   

“Las compañías que alcanzan el éxito en momentos adversos son aquellas que se 

dedican a alcanzar objetivos de una estrategia bien definida y coherente para poder 

lograr a través del tiempo resultados óptimos ante múltiples desafíos”
5
. 

En este proyecto, se analizarán financieramente los años 2008, 2009 y 2010, ya que son 

los que marcaron mayores altibajos y situaciones extremas en Dow desde la 

reformulación de la estrategia. Atravesando la empresa resultados negativos y positivos 

a medida que diferentes factores externos iban influenciando en la misma. En la 

actualidad, los resultados se mantienen en la misma línea que los obtenidos en el 2010.  

En el 2008 Dow presenció un año muy complicado a nivel mundial, ya que se inició con 

costes record en energía y materia prima y terminó con un colapso en los mercados 

financieros mundiales que provocó desconfianza en los consumidores, lo que trajo 

aparejado un desplome en la demanda.  Además, cuando los problemas internos  

parecían equilibrarse en la última parte del año, dos huracanes azotaron la Costa del 

Golfo de Estados Unidos influenciando negativamente en las operaciones de 

Norteamérica, en donde se concentra el 20% de la producción global. Poco después de 

estos acontecimientos, los mercados financieros se hundieron provocando un colapso 

económico mundial. Los resultados de las empresas asociadas con Dow se redujeron 

drásticamente como consecuencia de la caída de la demanda nunca antes vista por la 

empresa. Sumándose a esta crisis económica, en los últimos días del año Dow recibió la 

noticia de Petrochimica Indutries Company (PIC) de Kuwait que el consejo supremo del 

Petróleo se había retirado a aprobación de la alianza. (Más detalles en el capítulo 4, nota 

10) 

La suma de todo esto creó incertidumbre financiera e imposibilitó la compra de Rohm 

and Haas en enero del 2009, la cual se postergó para abril del mismo año (Adquisición 

que se analizará en profundidad más adelante).   

Frente a esta situación Dow necesitaba actuar ante la emergencia, con inteligencia y 

velocidad, reestructurando la estrategia del negocio, enfocándose en nuevos objetivos y 

en la transformación que se venía en el 2009. 
                                                           
5
 Un mensaje de Andrew Liveris, Wednesday, July 01, 2009 
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Si bien los resultados del 2008 no fueron tan dramáticos como parecían que iban a ser 

por la crisis, el peor momento estaba por llegar en el año siguiente. El cual fue uno de 

los resultados ms desastrosos de Dow. 

En los siguientes cuadros se muestran los resultados de ventas a nivel Global de Dow, 

discriminados por regiones y por productos: 

Figura 3 

 

Fuente: Informe Público Dow Chemical corporativo 2008 

Figura 4 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Informe Público Dow Chemical corporativo, 2008 

El 2009 comenzó con un plan de cambio, de transformación para revertir la situación 

anterior. “Esta reestructuración es consecuente con nuestra estrategia global de 

transformación, es decir, el impulso continuo hacia el logro de mayores márgenes, 
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mayor crecimiento y menos altibajos cíclicos en nuestros negocios” (Andrew Liveris, 

CEO de DOW)
6
.  

Financieramente, el año 2009 fue muy complicado para Dow, si bien trataban de salir de 

la crisis del 2008, se reflejaban todos los efectos de la misma. Fue un año en el que las 

acciones bajaron drásticamente (se muestra en la figura 6), lo cual fue un golpe negativo  

para la compañía. 

Para salir de la crisis y problemas de costos que se estaban viviendo se tomaron medidas 

urgentes para conservar la capacidad financiera. En el  libro “Compitiendo por el 

futuro” (1995) de Gary Hamel y C.K Prahalad, los autores hablan de estas situaciones 

en la organizaciones, y de cómo sobrevivir en una industria: “Cuando un problema de 

competitividad (estancamiento del crecimiento, disminución de los márgenes y 

reducción de la cuota de mercado) acaba siendo inevitable, la mayoría de los ejecutivos 

empuñan un bisturí e inician la brutal tarea de la reestructuración. El objetivo es 

eliminar las capas de grasa jerárquica, deshacerse de las actividades que no rinden 

como debieran y elevar la productividad de los activos” (Pág. 23). 

Figura 5: Evolución de las acciones de DOW en los últimos cinco años 

Fuente: Google Finance, Acciones Dow últimos 5 años 

                                                           
6
 Un mensaje de Andrew Liveris, Wednesday, July 01, 2009 
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Entre las medidas que realizó la empresa analizada, se encuentra (Informe Corporativo 

2008, Pág. 5): 

 Depuró la cartera de negocios para crear un grupo de negocios más simples, de 

mayor crecimiento y centrado en el mercado, que acelere la transformación 

hacía una compañía caracterizada por el crecimiento de sus beneficios. 

 Buscó disminuir costes y reducir o eliminar ciertos proyectos de inversión. A 

través de intervenciones en el cuarto trimestre, tuvo como objetivo disminuir los 

gastos discrecionales en más de $225 millones, las inversiones en capital en más 

de $100 millones y redujo el volumen de inventario en más de $900 millones. 

 Anunció la reestructuración de la compañía: reducción del 11% en la plantilla, 

paros de producción temporales en 180 plantas y el cierre de 20 plantas de 

producción en áreas de alto coste. 

Se trataba de buscar que con estas medidas se ahorrara aproximadamente $700 millones 

hasta finales del año 2010. 

El siguiente cuadro muestra como disminuyeron las ventas del 2008 en el 2009, 

reflejando el impacto del mal año que atravesaron (son números aproximados, el anexo 

4 se encuentra el balance comparativo público): 

Figura 6 

Fuente: Informe público Dow Chemical corporativo 2009 

En el año 2010 se vieron mejores resultados tanto económicos como humanos, que 

cambiaron el panorama que venían atravesando todos los integrantes de Dow. Fue en 
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este momento cuando la estrategia de transformación comenzó a dar sus frutos, lo que 

representó una fuerte recuperación frente a los anteriores años de crisis. 

Andrew N. Liveris, presidente y CEO de Dow, manifestó: “Éste fue un año sólido para 

Dow y marcó otro hito importante para nuestra compañía, ya que continuamos 

obteniendo crecimiento en las ganancias. El amplio aumento de las ventas y los sólidos 

aumentos de volumen en todo el mundo reflejaron la fortaleza de nuestro portfolio de 

negocios transformado y nuestra amplia presencia geográfica (...)”
7
 

Datos de los estados financieros que evidencian el buen desempeño logrado en el año 

2010 (se pueden ver en detalles en el Anexo 4): 

 Las ventas fueron de $53,700 millones de dólares, un 26 por ciento más que el 

2009, con un aumento de las ventas consecutivas durante todo el año. 

 Las ventas en las geografías emergentes fueron de $16,000 millones de dólares 

durante el año, un récord para Dow. 

 Las ventas en Asia Pacífico superaron los $9,000 millones de dólares en el año 

por primera vez en la historia de la compañía, y aumentaron un 25 por ciento. 

Dow continuó expandiendo su presencia en Asia Pacífico durante el año, con 

inversiones anunciadas en Tailandia, Corea, China y Vietnam. 

 El volumen aumentó un 12 por ciento a nivel de la compañía, con aumentos 

informados en todos los segmentos operativos y en todas las geografías. 

 Los precios aumentaron un 14 por ciento, con ganancias importantes en los 

segmentos básicos y en los productos de Performance.  Este aumento de precios 

compensa con creces el aumento de $5,000 millones de dólares americanos en 

costos de materias primas y energía adquiridos. 

 

 

 

 

 

                                                           
7
 Reporte interno de los resultados financieros anuales del 2010, 09 de febrero de 2011 
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Figura 7 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Información interna de Dow, 2011 

 

A continuación se muestran los cuadros de las ventas del año 2010 discriminando cada 

uno de los negocios de Dow Chemical y de las regiones: 

 

Figura 8: 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Información interna de Dow, 2011 
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Figura 9 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Información interna de Dow, 2011 

Globalmente, a través de la adquisición de Rohm and Haas, Dow consiguió más de 

1.000 millones de dólares de ingresos, producto de la unión entre las dos empresas. Sin 

embargo, no era suficiente, por lo que tuvieron que vender una de sus filiales, Styron, 

que representaba costes muy altos de mantenimientos, siendo una de las tácticas de la 

compañía para cumplir su objetivo de desinvertir globalmente en activos no estratégicos 

en menos de dos años. 

En conclusión, los últimos años que atravesó la compañía no son reflejados por el 

liderazgo que posee hoy. Tuvieron momentos de crisis profunda en donde la 

incertidumbre los obligó a actuar con emergencia, consiguiendo resultados tanto 

positivos como negativos. Si bien hoy están en una posición de liderazgo importante, 

todavía no alcanzaron el valor de la acción que tenían antes de la crisis. No fue fácil el 

camino, lo cuál es una advertencia para estar preparados para cualquier tipo de 

situación. Por otro lado, estos últimos años reflejan lo cíclico que fueron los resultados 

de Dow, es así que la estrategia que se origina en un principio necesita ser flexible para 

los factores impredecibles que van surgiendo en el camino. 
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CAPÍTULO 4 

“ESTRATEGIA” 
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4.1 Estrategia corporativa 

Para crear una estrategia es necesario no tan sólo identificar los recursos estratégicos 

que tiene la compañía en su poder, sino también saber usarlos y combinarlos para crear 

competencias que les ayude a lograr una ventaja competitiva, difícil de superar y de 

imitar.  

Uno de los aspectos que fue crucial para la ventaja competitiva de Dow es la relación 

entre la empresa y sus empleados, la infraestructura y la posición dominante en los 

mercados de crecimiento. El rombo de Dow simboliza su fortaleza a lo largo de diversos 

ciclos industriales y económicos, en palabras de Mauro Edalian, gerente de créditos de 

la empresa: “La empresa no ha dejado de proseguir sus innovaciones para sus clientes, 

ni de aplicar incansablemente su disciplina financiera, ni de generar riqueza para sus 

accionistas”. Es útil resaltar que dentro de los recursos intangibles que supieron 

aprovechar se encuentra el reconocimiento de la marca, la fuerza de trabajo y la cultura 

organizacional para interactuar en un contexto tan cíclico y volátil como es la industria 

química. 

Entender los conceptos de integración en la producción y la globalización de la industria 

es esencial para enfrentar los desafíos en la industria química. Nuevas plantas 

petroquímicas, fusiones de las plantas existentes y el comercio internacional son 

factores importantes que ayudarán a tomar decisiones más prudentes en la 

comercialización de los productos. 

Actualmente la industria química enfrenta grandes desafíos. Los comodities en los 

negocios han cambiado por mercados de menores costos y ahora se encuentra a sí 

mismo enfrentado con el exceso de capacidad. Mientras tanto, en las áreas de 

especialidad más rentables, la competencia por ganar posicionamiento es muy intensa. 

A medida que la economía emerge de la recesión del 2008, incrementar la rentabilidad 

requerirá que muchas compañías modifiquen sus estrategias. Definir nuevas direcciones 

será una tarea difícil ya que la esfera competitiva estará caracterizada por la 

incertidumbre.  

A finales del año 2005, Dow analizó las tendencias (descriptas a continuación) en 

nuevos mercados y segmentos, concluyendo que se encontraban en una industria 

química de productos básicos demasiado cíclica en donde debía realizar una 
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reformulación de la estrategia para ser más competitivo y tener un enfoque más 

personalizado con el cliente. 

 “A diferencia de pasadas transformaciones llevadas a cabo por la Empresa cuyo 

carácter era puramente geográfico (…), la que hoy nos ocupa tiene un trasfondo más 

cultural y está enfocada a conectar más y mejor con el cliente, haciéndole partícipe de 

nuestro día a día”, explicó el Country leader en una conferencia en Terragona el 24 de 

marzo del 2011.   

Como soporte a esta transformación se han identificado cuatro tendencias: salud y 

nutrición, energía, Transportes e infraestructuras y consumo, las cuales en Dow las 

vieron como estimulantes de las necesidades de los clientes y consumidores tanto a 

corto como a largo plazo y de las que Dow espera que aporten un valor agregado 

superior al que generaban los productos básicos a la compañía. 

A continuación se presentan las tendencias analizadas por Dow. (Presentación 

Sesión de comunicación Ibérica, 2006): 

 Salud y nutrición: 

1. El aumento de la población impulsará la demanda de diversas dietas. 

2. Está previsto que el sector de semillas y genética crezca un 7 por ciento. 

3. Se prevé un crecimiento del 4 por ciento en el sector de protección de cosechas. 

 Energía: 

1. Se estimó más de 2 billones de dólares de mercado de tecnologías limpias en el 

2020 

2. Se espera que la energía eólica y solar crezcan en dos dígitos. 

3. Los dispositivos de almacenamiento de energía también impulsaran el 

crecimiento 

 Consumo: 

1. Tasa de crecimiento de 2 dígitos en la electrónica a mediano plazo. 

2. Se prevé un crecimiento de las ventas minoristas mayor a 2.5 por ciento en el 

2011 y en el 2012. 

3. Las economías emergentes mostrarán avances superiores. 
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 Transporte: 

1. Crecimiento de 2 dígitos en 15 países relevantes.  

2. Inversión en redes de infraestructura articulada. 

3. La creciente población busca soluciones sostenibles para el agua. 

Luego de analizar las tendencias y realizar la transformación, formalmente la estrategia 

corporativa concluyó en: 

“Invertir preferentemente en una cartera de negocios de alta rentabilidad orientados 

al mercado y tecnológicamente integrados que generan valor para nuestros 

accionistas y crecimiento para nuestros clientes. Gestionar una cartera de negocios de 

básicos mediante la integración de sus activos con el fin de generar valor para 

nuestra cartera de productos destinados a etapas posteriores del ciclo de producción. 

Fortalecer la franquicia de nuestros negocios básicos e invertir preferentemente en 

nuestros negocios de especialidades” (Intranet Dow) 

En el siguiente cuadro se ve la estrategia corporativa de Dow, enfocándose en sus 

objetivos a largo plazo. 

Figura 10 

Fuente: Información Dow interna 2006 

4.1.a) Fases de la estrategia 

A  fin de comprender más en profundidad la nueva estrategia adquirida por Dow,  me 

reuní con Gabriel Rodriguez Garrido, quién hoy ocupa el puesto de gerente de 

“Materiales avanzados y Plásticos de performance”, y aseguro de la existencia de tres 
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etapas que son guía para la estrategia de Dow: 

“Se crearon tres fases en base a esta estrategia, para cumplir a largo plazo con el 

objetivo de romper con los ciclos que tiene la industria química, o bien cualquier 

industria de productos pocos diferenciados para los consumidores”. A continuación se 

describe cada una de estas etapas: 

FASE UNO: Denominada Ponerse en Forma (Getting Fit). Comenzó con la 

reestructuración de la compañía en 2005 y ha continuado durante el período de 

racionalización de 2006.  Esta fase consiste en hacer lo necesario para “manejar” el 

ciclo: control de costos, manejo de volúmenes y precios, productividad, desempeño en 

EH&S y utilización de la metodología “Six Sigma”
8
.  “La idea es reforzar las 

actividades en donde Dow ya es exitosa lo cual no quiere decir que no debe seguir 

reforzándolas para mantener sus postura en el mercado” (Gabriel Rodriguez Garrido). 

Es decir, el punto clave de esta etapa es que Dow buscaba ser lo más fuerte posible en lo 

básico. 

 

 

FASE DOS: Denominada Cambiar las Reglas (Changing the Rules). Ha comenzado en 

el 2008 y es una adición a la fase uno. La empresa continua haciéndose más fuertes en 

lo que ya es y además, realizan movimientos estratégicos, entre los cuales se encuentra 

invertir en regiones con materias primas de bajo costo como Oriente Medio y perseguir 

lo que denominan la estrategia de “bajo nivel de activos” (por ejemplo la joint ventures 

MEGlobal donde han monetizado el 50% de los activos de glicol, aproximadamente 

1.000 millones de dólares y han posicionado ese negocio en una joint venture que 

cuenta con la ventaja de materias primas de bajo costo). “Buscamos pasar 

intencionadamente el peso de Dow, reduciendo la intensidad de capital en los negocios 

básicos, conservando al mismo tiempo la integración, la sólida postura conseguida en 

la primera fase y las materias primas de bajo costo” (Gabriel Rodriguez Garrido). Al 

                                                           
8
 Es un parámetro cuya base principal es la desviación estándar y su enfoque es reducir la variación y los 

defectos en los procesos de producción. 
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mismo tiempo, invierten en negocios de especialidades de etapas posteriores del ciclo 

productivo, que ofrecen utilidades más consistentes de un año a otro (adquisición de 

Rohm and Haas para empezar a comercializar los productos de especialidades). 

La Fase dos pasa del objetivo que tiene Dow de “manejar el ciclo” (managing the cycle) 

a “amortiguar el ciclo” (dampening the cycle). Esto es de suma importancia para Dow 

ya que la consistencia en las utilidades es clave para incrementar la cotización de las 

acciones y conseguir el crecimiento de los beneficios. Es así, que es una etapa crucial en 

la estrategia y la cual siguen profundizando ya que se presentaron inconvenientes en el 

medio de la implementación de la misma.  

 

 

FASE TRES: Denominada Cambiar el Juego (Changing the Game). Significa que una 

vez que hayan llegado a esta etapa,  los integrantes de Dow tendrían que haber 

posicionado a la compañía para disponer de materias primas ventajosas, integración y 

franquicias sólidas en básicos con una menor intensidad de capital y una proporción 

mucho mayor de negocios de especialidades. Es decir, si cumplieran con todos los 

objetivos y la estrategia idealmente planeada deberían haber realizados las joint 

ventures necesarias para conseguir la materia prima de lo básico con los proveedores 

claves. En otras palabras, los beneficios del bajo costo y de la generación de efectivo de 

los básicos, además de la ventaja de utilidades consistentes de un año a otro de los 

negocios de especialidades. El objetivo de la Fase 3 es “romper el ciclo” (break the 

cycle). Y con la adquisición de Rohm & Hass  se está tratando de avanzar más rápido 

para llegar a esta etapa. 
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Si bien aún se encuentran enfocados en las dos primeras etapas “Ponerse en forma” y 

“Cambiar las reglas”, en Dow están adoptando medidas que les permitirán cambiar las 

reglas y se logrará, en última instancia, cumplir con el objetivo de cambiar el juego. 

Estas tres etapas implementadas por la multinacional tienen como objetivo reducir la 

volatilidad de los beneficios, mejorar su crecimiento y, como resultado, permitirá 

maximizar tanto el valor para los accionistas como el retorno de los accionistas hacia la 

empresa. Sin embargo, la estrategia es un plan ambicioso que incluye muchos factores a 

medida que se la va implementando. Es en este caso, que la estrategia fue reformulada 

en un momento en la que Dow se encontraba en una buena posición, como fue el 2006, 

y luego atravesó años totalmente diferentes a lo que tenía planeado, como se vio en los 

datos financieros del capítulo anterior. Esto produjo cambios en el medio de la 

estrategia que caracterizan su flexibilidad, aunque el modelo de negocio global y la 

estrategia a largo plazo se mantuvieron firme a pesar de las crisis y dificultades en el 

medio. 

Estas fases son cruciales en la caracterización de la estrategia, ya que Dow realizó un 

cambio de gran magnitud en su negocio cuando se paso de una empresa de producto 

commodities, en donde vendía la materia prima tal cual la producían a reconocer que 

contaban con los recursos necesarios para crear productos nuevos y llegar a mercados 

que agreguen mayor valor. Es así que pasaron a una estructura flexible y una estrategia 

orientada y personalizada al cliente (buscar qué es lo que quieren y brindarle un proceso 

terminado). 

A partir de la transformación se concentraron en remodelar la empresa haciendo 

hincapié en la ciencia, la innovación y las soluciones (posición que sigue firme en la 

actualidad). Se centraron en la personalización de los clientes y en la búsqueda de 

soluciones a los problemas mundiales y de esta forma también conseguir mayores 

consumidores. Este cambio le permitiría mejorar los márgenes, predecir beneficios y 

obtener perspectiva de crecimiento. Es de relativa importancia este punto, ya que su 

estrategia era cambiar totalmente el modelo de negocio por medio de la innovación y la 

combinación de integraciones y adquisición para entregarles a los consumidores los 

productos terminados. 

En síntesis, el realineamiento del portafolio de la estrategia corporativa permitió 

mantener la solidez, acelerando al mismo tiempo su foco en las oportunidades de 

crecimiento estratégico que Dow estaba buscando para aumentar los márgenes.  
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4.2 Análisis de la articulación entre: innovación, alianzas estratégicas y 

nuevo enfoque en nichos 

Las organizaciones no crean tácticas para cumplir con la estratégica únicamente porque 

consideran que es lo más apropiado, sino que se articulan una serie de factores, como 

disponibilidad de recursos, capacidad para cumplirlas y ventajas que posee la firma. Los 

estrategas deben analizar las condiciones internas de la organización para poder 

determinar con qué elementos cuentan para desarrollar y formular su estrategia.  

Como se anunció en el apartado anterior, Dow hizo una reformulación de su estrategia 

en el 2006, tratando de conseguir: 

 Dirigir las operaciones diarias al máximo de eficiencia fomentando 

continuamente la productividad y proponiéndose mantener la disciplina 

financiera. 

 Reestructurar la compañía a través de nuevos modelos comerciales e 

innovaciones que puedan sostener el crecimiento de sus beneficios.  

Al desarrollar su actividad en una industria que se identifica por ciclos de crecimientos 

desmesurados y profundas recesiones, la estrategia se caracteriza básicamente en tratar 

de combatir esto. Dow busca insertarse, mediante la innovación de  nuevos productos, 

cada vez con mayor intensidad al mercado de productos especializados (Figura 10, a 

continuación) los cuales brindan a la empresa valor agregado más elevado y ayuda a 

aplanar la curva cíclica de la industria, esto permite llegar a nuevos nichos y a 

segmentos que todavía no están explotados por completo. Busca despegarse de la idea 

de vender productos commodities, reemplazando por la personalización del cliente y por 

lograr que los consumidores perciban sus productos como únicos e innovadores en el 

mercado. Esto le permite obtener mayores márgenes de ganancias en las ventas y 

aplanar los ciclos de la industria. 

El gráfico muestra cómo es la tendencia de la cartera de productos que se propone 

lograr Dow con su estrategia, hoy se encuentran en la segunda fase: 
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Figura 10 

 

 

 

 

 

Fuente: Información Dow interna, 2010 

Para una visión más enfocada, el plan estratégico se dividió en cuatro temas, con 

objetivos al 2015 (ANEXO 5): 

1) Invertir para crecimiento estratégico 

2) Crear una cultura de desempeño centrada en las personas 

3) Definir el estándar de sostenibilidad 

4) Impulsar la disciplina financiera y el bajo costo de servicio 

En este proyecto, me centraré en el primero de los cuatros puntos nombrados 

anteriormente: Inversión para el crecimiento estratégico (manejo del portafolio, 

liderazgo tecnológico, clientes y mercados estratégicos, áreas geográficas emergentes) 

focalizándome en dos tácticas para el cumplimiento de esta estrategia: 

1) Los joint venture, realizados para alivianar la inversión de activos en los 

productos básicos y así contar con capital disponible para las innovaciones que 

requiere crecer en los productos de especialidades. 

2) La adquisición como forma de llegar a nuevas industrias y nichos de mercados, 

ampliando la producción de nuevos productos especializados. Haciendo énfasis 

en la innovación para nuevos modelos comerciales. 

En este cuadro se muestra cómo busca Dow complementar en su estrategia ambos 

productos: los básicos y los de especialidades. Necesitando así la fortaleza de los 

primeros para conseguir  una buena performance en los últimos. 
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Figura 11 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Información interna de Dow, 2008 

4.2.a) Modelo de negocio 

Figura 12 

Fuente: Información interna de Dow, 2008 

Desde el momento de la reestructuración, Dow está comprometida con una estrategia de 

reducción de peso de sus activos a través de joint venture y desinversión de activos. Al 

unir fuerzas con otros socios que aportan valor a través de su posición de acceso a 

materias primas a costes ventajosos, y con los cuales pueden ampliar la presencia 

regional y crecer. De esta manera se facilita para Dow una de sus metas más importante 

que es mejorar sus innovaciones y tener acceso a mercados claves para prestar servicios 
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de calidad superior a los clientes, a la vez que reducen la intensidad de capital y 

consiguen mayor margen en las ventas. Las creaciones de joint venture posibilitan 

ventajas competitivas y refuerzan el compromiso de Dow con el futuro de la industria 

petroquímica.  

El alcance global y el soporte local son fuertes ventajas competitivas para Dow. La 

compañía tiene activos en regiones de todo el mundo y sólidas sociedades con los 

principales actores económicos en localidades estratégicas, los cuales los utiliza a su 

favor para la creación de las alianzas.  

La realización de joint ventures de Dow, es una estrategia que la realiza hace mucho 

tiempo, sin embargo no siempre siguiendo el mismo objetivo ni el modelo de negocio 

que tiene en la actualidad.  En los primeros años de la empresa, buscaban realizar 

alianzas como forma de compartir riesgos y beneficios con otras empresas o para llegar 

a mercados nuevos. Hoy en día, una vez creado el modelo de negocio reformulado, las 

joint ventures realizadas son para ahorrar capital asociándose con otras empresas para la 

producción de los básicos, lo cual le permitió a Dow contar con capital para realizar 

actividades (como la adquisición) que le permitan innovar en productos para acercarse 

cada vez más al final del cuadro presentado anteriormente, es decir a Market facing. 

Dentro de las joint venture más recientes que realizó la compañía para cumplir con este 

objetivo de la estrategia, es Sadara. Es una alianza creada en el 2011 con Saudi Arabian 

Oil Company (Saudi Aramco), el cual es uno de los proveedores de petróleo y derivados 

más grande Arabia Saudita y del mundo (al ser la empresa con mayores reservas de 

crudo probado y con mayor producción), eligiendo Dow un socio clave para acelerar su 

crecimiento disminuyendo los costos de producción y facilitando el acceso a lugares 

emergentes. Entre los productos que elabora se encuentra el gas natural, beneficiando a 

Dow en la materia prima de su producción. La ubicación también es un factor 

estratégico, no sólo por tratarse de un lugar en crecimiento, sino que al encontrarse en el 

medio del camino entre Europa y Asia permite abastecer la demanda de China y demás 

países alrededor de ese sector, brindando una gran oportunidad a Dow. Por otro lado, 

Saudi Aramco lo elige a Dow como socio por sus tecnologías de productos 

transformados y capacidades de escala mundial en cuanto a operaciones y marketing en 

la industria química. Además es necesario para la empresa de Arabia Saudita contar con 

una compañía que ya tenga experiencia y éxito en la industria química y que sea de gran 

escala a nivel global para poder llevar a cabo el proyecto. Es así, que ambas empresas 
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forman la alianza al 50-50 con una inversión inicial requerida, incluyendo las 

inversiones de terceros, cerca de los 20.000 millones de dólares. Sadara se convertirá en 

una joint venture a partes iguales entre Saudi Aramco y Dow después de una oferta 

pública inicial. Además del capital que han aportado los socios, otros institutos de 

crédito a la exportación y entidades financieras sufragarán parte de los costes del 

proyecto Sadara. Con esto se demuestra la gran magnitud que tiene el proyecto, 

buscando así la creación de una de las mayores plantas químicas integradas del mundo y 

la más grande que se haya construido hasta ahora en una sola fase
9
. De esta forma, Dow 

se complementa con un socio ideal, que cuenta con el dominio de la materia prima 

necesaria en el sector de origen de la misma, para su estrategia de desinversión de 

básicos y disminución de costos. 

Andrew N. Liveris: “Esta sociedad (…) está diseñada para aprovechar el crecimiento 

en sectores en rápida expansión como energía, transporte, infraestructura y productos 

de consumo creando un eje de producción que generará un abanico de productos 

diferenciados y una ventajosa posición de costes.”(Artículo público de la página Web 

de la compañía, 25 de julio del 2011) 

Para continuar con el modelo de negocio, una de las tácticas de mayor relevancia que 

realizó la compañía para lograr seguir creciendo en nuevos mercados, fue la adquisición 

de Rohm and Haas (R&H). Esta operación le permitiría aprovechar la oportunidad de 

situar a Dow en negocios de gran crecimiento que prometen rendir mayores beneficios a 

futuros. Dicha decisión se avocó a acelerar la segunda fase descripta anteriormente 

(cambiar las reglas de juego). La empresa adquirida tenía varios elementos que Dow 

necesitaba para cumplir con esta estrategia. R&H contaba con la especialización que 

Dow estaba buscando y con la fortaleza geográfica donde Dow era más débil (ANEXO 

6). Es decir, era una complementación ideal. Se buscaba formar una nueva potencia 

global construida sobre la fortaleza de ambas empresas. Sin embargo, esta estrategia 

puso en riesgo a Dow al momento de concretarse, ya que si bien parecía que era una 

adquisición perfecta para la estrategia, no fue fácil en la práctica. Las dificultades fueron 

provocadas tanto por la integración de ambas compañías como por atraer el capital para 

                                                           
9
 Una vez que inicie sus operaciones, Sadara permitirá obtener aproximadamente 10.000 millones de 

dólares en ingresos anuales en unos pocos años y crear miles de oportunidades de empleo directo e 

indirecto a través del complejo y de las inversiones afines en parques industriales downstream. (Artículo 

público de la página Web de la compañía, 25 de julio del 2011)  
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la compra porque no consiguieron lograr la joint venture con el objetivo de tener dinero 

disponible como era la idea original, situación que se detalla en el apartado siguiente. 

Aunque la realidad no siempre se condijo con lo planeado, la unión permitió a la 

empresa encontrarse mejor posicionada para emerger de la situación económica la cual 

había atravesado en el 2008. Además, logro mayor capacidad para aprovechar las 

oportunidades que le brinda el entorno consiguiendo la cartera de productos que se 

habían propuesto.  (Informe Corporativo 2008, Pág. 7).  

“Hemos alcanzado un portfolio transformado que se orienta cada vez más a las 

geografías, sectores y mercados en crecimiento, mientras se mantiene bien equilibrado 

para mitigar la incertidumbre”
10

. 

Además de la inversión que se realizó para la adquisición de Rohm and Haas, la 

compañía invirtió $5.000 millones de dólares en forma directa para la investigación y 

desarrollo de nuevos nichos en materiales especializados en el 2008 y 2009. Buscaban 

aprovechar las oportunidades de crecimientos y fortalecer más la posición de liderazgo a 

través de la inversión en innovación.  

Para finalizar con el modelo de negocio, se resaltarán ciertos puntos que resultan claves. 

En primer lugar la empresa supo tener en cuenta cuáles eran sus recursos más fuertes 

para crear la estrategia, estoy hablando aquí de su tecnología de primera categoría y de 

la capacidad para mantener una buena situación financiera. Sabiendo esto, Dow era 

capaz de conseguir mayores márgenes en sus ventas por lo que debía analizar cuáles 

eran las tendencias que lo favorecerían mejor usando esos recursos estratégicos. Es así, 

como concluyeron que el negocio de materiales avanzados requería mayor inversión en 

innovación (lo cual en ese momento era económico viable) pero así también les 

generaba mayor valor agregado. Por lo que el modelo concluyó en la figura 12, realizar 

las joint venture necesarios para disminuir al máximo el costo de la materia prima, 

dónde la empresa ya se encontraba fuerte y no daba tanto margen, y usar ese capital 

excedente para invertir en la adquisición de R&H y en otras innovaciones propias en la 

empresa, que ayudaría a acelerar el alcance a estos nuevos mercados que estaba 

buscando Dow. Si bien utilizaron de forma adecuada sus capacidades para crear la 

estrategia, la práctica trajo aparejado ciertos imprevistos que demostraron que no toda 

                                                           
10

 Reporte interno de los resultados financieros anuales del 2010, 09 de febrero de 2011 



 

49 
 

desinversión de los productos básicos hubiera sido la decisión ideal, teniendo en cuenta 

los imprevistos que se explicarán a continuación.  

4.2.b) Imprevisto económico de la estrategia 

Sumado a la crisis descripta en los datos financieros del 2008, dentro de los  

inconvenientes económicos que se resaltó anteriormente para lograr la estrategia, se 

encontraba la cancelación de una joint venture que estaba casi concluida. La cual fue 

una situación de riesgo que podría haber llevado a la quiebra a Dow.  

En 2008, Dow decidió construir la joint venture al 50%, denominada K-Dow 

Petrochemicals (K-Dow), con PIC, una empresa filial participada en su totalidad por 

Kuwait Petroleum Corporation (KPC), con el fin de crear tácticas que cumplen con la 

estrategia reformulada en el 2006. Consideraban que con esta alianza se formaría una de 

las más importantes compañías proveedoras de plásticos y petroquímicos en el mundo, 

los cual disminuiría significativamente los costos de producción. Esta iniciativa culminó 

con el anuncio efectuado el 1 de diciembre de un acuerdo de constitución de una joint 

venture y otros contratos claves definitivos respecto a la constitución en K-Dow. El 

valor total de la empresa en común iba a ser de $17.400 millones y Dow recibiría 

$9.000 millones antes de impuestos, incluyendo un reparto especial de $1.500 millones 

en metálicos por parte de K-Dow
11

. Sin embargo, el 28 de diciembre, Dow recibió  

verbalmente la noticia,  a través de los socios KPC y PIC, de la decisión tomada por el 

consejo supremo del petróleo de Kuwait de retirar la aprobación que ya había otorgado 

a la transacción que construiría K-Dow argumentando la depresión económica mundial 

y los bajos precios del petróleo. El 31 de diciembre, PIC notificó formalmente a Dow 

por escrito que no continuaría el cierre de la transacción previsto el 2 de enero del 2009. 

Esto fue un golpe inesperado para la compañía que afectó directamente en su estrategia. 

Realizar una joint venture de esa magnitud era un paso crucial para desinvertir en 

activos de productos básicos y poder contar con capital disponible para avanzar con la 

segunda fase (romper las reglas) buscando nuevas maneras de innovar y adquiriendo 

R&H para acelerar la implementación.  

Sin entrar en detalles, por política de la empresa, a principios de enero del 2009, Dow 

anunció que emprendería acciones judiciales por la negativa de cerrar la transacción por 

parte de PIC y exigiría indemnización por daños. Cuestiones legales que continúan en la 
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 Informe Corporativo 2008, pág. 7 
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actualidad. (En el anexo 9 se muestra un artículo reciente de Bloomberg del 24 de mayo 

del 2012 sobre la continuación del reclamo económico de Dow a Kuwait)  

A pesar de esta situación, Dow ya había firmado contrato para la compra de R&H, por 

lo que estaba obligado a realizar esa operación. Es aquí, donde la empresa se encontró 

en una situación de extremo peligro para su financiación. Tuvieron que recurrir a pedir 

préstamos a los bancos y a buscar socios para este proyecto. Finalmente y con un gran 

apalancamiento (como se ve el anexo 4) Dow pudo concluir con la adquisición de R&H. 

4.3 Adquisición de Rohm and Haas  

El 23 de enero de 2009, Dow llegó a un acuerdo con la Comisión Federal de Comercio 

(FTC
12

) de Estados Unidos que autorizaba el cierre de la adquisición a condición de que 

se tomaran determinadas medidas para abordar posibles efectos contrarios a la 

competencia en un plazo de 240 días del cierre del trato.   

El objetivo de esta estrategia era potenciar los recursos de ambas empresas para llegar a 

ser los lideres en la industria de materiales avanzados combinando lo mejor en 

tecnología, amplio alcance geográfico y fuertes canales de la industria para crear una 

cartera de productos con significativas oportunidades de crecimiento. 

Causas de la adquisición 

Sabiendo que esta táctica era considerada necesaria, investigué cuáles eran las razones 

por la que se eligió Rohm and Haas y no otra. Lo cual se concluye que la combinación 

de las dos compañías generaría buenas compatibilidades: 

 R&H era considerada por Dow una de las mejores empresas en productos y 

tecnologías de sus respectivas categorías proporcionándole a Dow una excelente 

posición en numerosos segmentos industriales listos para el crecimiento, 

incluyendo los revestimientos de uso arquitectónico y revestimiento en polvo y 

tecnologías de electrónica y dispositivo de visualización.  

 Complementa y amplía la oferta de productos de Dow en sectores atractivos 

como la industria acuífera, la industria de productos de uso doméstico y 

productos para la salud e higiene personal, biácidos y materiales de construcción 

y embalaje. 

                                                           
12

 Regula los acuerdos entre firmas para que no llegue a haber existencia de monopolios 
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 Fortalece el alcance geográfico de Dow sobre todo en mercados emergentes. 

(esto se puede ver en el anexo 6, dónde se muestra en qué área geográfica era 

más fuerte cada una de las empresas por separado). 

 Reúne la capacidad de investigación y desarrollo de Dow con las sólidas 

relaciones con los clientes y las innovaciones basadas en soluciones de Rohm 

and Haas. 

La incorporación de R&H brindaba a Dow una cartera de productos que fue 

intensamente buscada por la compañía, por lo que se percibió como un logro para 

avanzar con su estrategia de crecimiento en nuevos sectores con productos 

especializados. (Esta cartera se puede ver en el Anexo 7). 

La nueva estructura de la cartera agrupa las unidades de negocios según los factores 

competitivos y del mercado final. Refleja aún más la transformación de Dow y enfatiza 

la importancia estratégica de la diversificada e integrada cartera de negocios. Además 

muestra la inclinación hacía la innovación centrada en las empresas especializadas. A 

continuación, se presenta un gráfico que expresa lo que ofrecen cada firma en la unión: 

Figura 12 

  
 

Químicos de especialidad y electrónica Excelencia operativa 

Enfoque en el mercado Alcance mundial 

Tecnología de aplicaciones  Innovación tecnológica 

Fuente: Elaboración propia 

En una conferencia en el 2009, realizada a los empleados de ambas compañías, se dio la 

bienvenida a aquellos que estaban en la empresa adquirida contando objetivos, 

beneficios y causas de la adquisición. 

“El resultado del cierre exitoso de esta importante transacción es la fundación de la 

compañía líder en el mundo en productos químicos de especialidad y de materiales 

avanzados” (Expresó Jon Bilbao quién estaba al mando del evento). 
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La realidad presentó nuevos obstáculos en la implementación de la estrategia, lo cual 

requirió ciertos cambios por parte de Dow. Investigando más a fondo cuáles fueron los 

factores que ayudaron  a que esta transacción sea posible, se concluye en algunos 

puntos: 

 Cambio de la estructura de capital, del que se tenía planeado inicialmente. 

 Plan de sinergia más ambicioso, para cumplir con el objetivo de integración 

rápida y efectiva.  

 Colaboración con las agencias de calificación.  

 Consecución de la aprobación oficial, cumpliendo todos los requisitos 

establecidos por la FTC para poder llevar a cabo la compra.  

  Comienzo de un programa de escisión de activos, realizando joint ventures.  

  Reemplazo de los ingresos en efectivo esperados de K-Dow.  

  Recorte de los dividendos.  

Decidir realizar efectivamente la adquisición no era una respuesta inmediata por más 

que parecía la solución ideal. Había que cambiar ciertos aspectos de la compañía y sobre 

todo aprender a tratar clientes nuevos y operar con empleados nuevos lo cual podía 

influenciar en la sólida relación que tenía Dow en toda la cadena de valor. Además de 

estos inconvenientes, se adicionaba el problema económico descripto anteriormente al 

no contar con capital para esta estrategia. 

Se concluyó que para seguir siendo un líder del mercado y contrarrestar la naturaleza 

cíclica del negocio, deberían continuar con su estrategia por más difícil que pareciera. 

Por otro lado, fueron consientes de que, para toda la compañía, llegar a lograr la 

adquisición de R&H había sido más largo y difícil de lo que hubieran esperado o 

deseado. Sin embargo al cerrar con éxito la transacción en el 2010, han mejorado 

sustancialmente la empresa.  “Rohm and Haas es una empresa de primera categoría y 

estamos encantados de poder incluirles en nuestro equipo, el día de hoy supone un 

importante hito en la transformación de Dow – que ahora es la transformación 

colectiva de todos nosotros”
13

.  
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 Conferencia interna de Dow, dirigida por Jon Bilbao, ante los empleados de ambas empresas en 
Madrid (3 de abril 2009) 



 

53 
 

Durante el proceso, tanto Dow como Rohm and Haas se comprometieron a llevar a buen 

término esta transacción. No tenían intención de continuar si no estaban seguros de que 

la entidad combinada tendría una sólida base económica; en cuanto se las ingeniaron 

para que esto sea posible, cerraron el trato antes pactado. Para encaminarse hacia el 

éxito, Dow identificó y anunció 400 millones de dólares adicionales en sinergias para la 

empresa combinada y puso en marcha una estrategia de escisión que incluye la 

separación de activos de Dow y R&H.  

También modificaron la estructura de capital y aseguraron mejores condiciones 

económicas, incluyendo un préstamo puente ampliado, como así también nuevos 

inversores de capital en la sociedad combinada.  Así mismo, por primera vez en la 

historia de Dow, pagaron un dividendo más bajo (esto se puede verificar en el anexo 4 

que se muestran los balances financieros de la compañía). Fue una medida que, aunque 

hoy no la consideran la decisión ideal, la creyeron prudente en consonancia con la 

situación económica de ese momento, lo que además les permitió conservar liquidez. A 

su vez, se aseguraron la aprobación oficial de la FTC, esta aprobación los obligó a tomar 

determinadas pautas para abordar posibles efectos contrarios a la competencia. Esto 

incluye un requisito en la decisión administrativa de que Dow se desprenda de 

determinados negocios: 

 Clear Lake: se encontraba en Texas, era una planta que se dedicaba a 

esteres y ácido acrílico y el negocio relacionado de ácido acrílico glacial, 

acrilato de butilo y etil acrilato de América del Norte, Centroamérica y 

Sudamérica. 

 UCAR Emulsion Systems, esta empresa estaba especializada en látex de 

Norteamérica. 

 Empresa norteamericana de pigmentos de plástico huecos (denominada 

también la empresa de partículas esféricas huecas). 

La transacción finalizó el 25 de febrero de 2010, permitiendo ese año mejorar 

notablemente los números: “Creemos que hemos adoptado la estrategia que se precisa 

para salir adelante en estos tiempos de incertidumbre. (…), hemos avanzado mucho en 

el camino para convertirnos en la empresa LEAN (eficiente y ajustada), enfocada al 
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mercado, centrada en los clientes e impulsada por la tecnología que creemos que 

liderará nuestra industria durante mucho tiempo.”
14

 

El siguiente gráfico muestra como la adquisición de R&H aceleró el proceso buscado 

por Dow. 

Figura 13 

Fuente: Información Dow interna. (Curso de toma de decisiones para los 

empleados), 2011 

 

4.3. a) Matices de la estrategia 

Si bien la adquisición parecía ser la mejor opción para la estrategia que estaba 

realizando Dow, ya que unía a su modelo de negocio el nuevo enfoque que perseguían 

sin tener que empezar por sí solos (para entender mejor, R&H agregaba los últimos tres 

módulos de la figura 12), debido a que requería una inversión enorme. Es aquí donde 

empezaron a complicarse las cosas para Dow.    

El 11 de marzo del 2009 Andrew N. Liveris escribió una carta para toda la compañía: 
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 Conferencia interna de Dow, dirigida por Jon Bilbao ante los empleados de ambas empresas en 
Madrid (3 de abril 2009) 
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“(…) ya hemos puesto en marcha planes para volver  a poner a la compañía en buen 

camino. A principios de marzo del 2009, firmamos un convenio para concluir la 

adquisición previamente anunciada de Rohm and Haas. (…) pudimos reestructurar 

satisfactoriamente ciertos aspectos financieros de la transacción para permitir que 

Dow conserve su capacidad financiera a medida que sacamos adelante nuestra 

estrategia” 

Como se puede ver, la adquisición se realizó en momentos muy difíciles para Dow, 

estaban saliendo de una crisis profunda en toda la compañía a nivel global y tratando de 

restaurar su disciplina financiera que se complicó con la ruptura de la joint venture. Sin 

embargo, era relevante para acelerar su estrategia de diferenciación en el mercado y de 

crecimiento de los beneficios por lo que la empresa realizó grandes inversiones para 

lograrla.  

Si bien la estrategia de adquisición era buena para lo que necesitaban en ese momento, 

Dow contaba con el capital producto de la joint venture con PIC para invertir en este 

nuevo negocio. La idea inicial era vender el 50% de plásticos, que no estaba dando el 

margen de ganancia deseado por Dow (se preveía que el precio del hidrocarburo iba a 

disminuir con el tiempo), y ese dinero utilizarlo para adquirir R&H y continuar con el 

cumplimiento del modelo de negocio establecido. 

Sin embargo, cuando los negocios parecían ir en marcha acorde a la estrategia (cerrar un 

buen acuerdo tanto con la joint venture como con la adquisición) y el gobierno de 

Kuwait se retractó en diciembre del 2008, menos de una semana antes de finalizar el 

trato, cancelando la alianza de Dow y PIC, fue un golpe que repercutió en varios 

aspectos de la compañía, principalmente por el momento de crisis que ya venía 

atravesando. Puede considerarse un grave error de Dow no establecer en el contrato con 

R&H la condición de finalizar la joint venture previo a la comprar de la adquirente, ya 

que era necesario ese capital. Es aquí donde los directores tuvieron que poner todas las 

cartas sobre la mesa y finalizar la compra con casi todo el capital que tenían, entrando 

en un juego en donde si no funcionaba, Dow podía llegar a fundirse.  Lo cual representó 

un reto enorme  para Dow, en donde luego de la unión de ambas  compañías, se 

propusieron una serie de objetivos para el 2009, para que se comprometa toda la 

empresa en ayudar a salir adelante de toda esta situación: 

 Integración de Rohm and Haas rápida y sin dificultades. 
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 Enfoque en los compromisos con el cash flow, los ingresos, la reducción de la 

deuda y la búsqueda de sinergia. 

 Enfoque en las ventajas del mercado. 

 Suministro de servicios y productos fuera de serie. 

 Enfoque continuo en la seguridad, cumpliendo de todos los objetivos de EH&S. 

Estos objetivos no tuvieron los resultados que esperaban a corto plazo, si bien se 

pensaba que el cierre había sido exitoso, los resultados del año 2009 fueron dramáticos 

para Dow. Como se analizó en los datos financieros del capitulo 3, este año bajaron las 

ventas de 66.924 millones de dólares a 46.644, además, fue el año en el que más bajas 

estuvieron las acciones en toda la historia de Dow (Figura 5, capitulo 3), y sobre todo no 

contaban con disponibilidad de capital.   

Ante esta terrible situación que se estaba percibiendo la compañía utilizó a su favor la 

capacidad financiera que la caracteriza para salir adelante y cambiar los resultados 

negativos. Pero no fue solamente características internas de Dow que favorecieron los 

resultados, además de su habilidad, hubieron otros factores que favorecieron a Dow para 

remontar la crisis: 

 En Estados Unidos se descubrió una nueva manera de abstraer el shale gas, que 

es una materia prima para el plástico, lo cual trajo como resultado la 

disminución del costo de producción y un aumento en el margen de ganancia del 

negocio del plástico. Esto favoreció a la industria petrolera en general, pero 

sobre todo a Dow porque tenía un gran segmento a causa de no haber vendido el 

50% a PIC y poseía plantas en las zonas estratégicas del descubrimiento
15

. (en el 

Anexo 10 se puede ver un gráfico para comprender mejor el shale gas y un mapa 

                                                           
15
 “El shale gas o gas de esquisto se obtiene a partir de la explotación del esquisto, una roca 

sedimentaria formada a partir de depósitos de lodo, cieno, arcilla y materia orgánica. Antaño 

consideradas como meras rocas de formación para el gas que se deposita en reservas de areniscas y 

carbonatos -que son los principales objetivos de las explotaciones de gas convencional-, han cobrado 

relevancia en términos productivos a raíz de un contexto económico favorable que ha disparado el precio 

de los hidrocarburos, la irreversible declinación de las reservas tradicionales, y avances tecnológicos 

que han permitido la combinación de dos técnicas: la perforación horizontal y la fractura hidráulica.  

En abril se conoció un informe del Departamento de Energía de los Estados Unidos que posiciona a la 

Argentina como el tercer país del mundo con “recursos potenciales” de gas no convencional, con una 

posibilidad de recuperación de 774 trillones de pies cúbicos (TFC), detrás de China (1.275 TFC) y 

Estados Unidos (862 TFC) (Argentina.ar, 18/4/2011)”. (Articulo publicado por Observatorio Petrolero 

Sur, “Shale gas: hacia la conquista de la nueva frontera extractiva”, 1/07/2011, opsur.wordpress.com) 
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en donde se muestra los sectores más beneficiados con el descubrimiento y 

donde Dow posee plantas) 

 Las ventas en producto especiales tuvieron éxito en el 2010, lo cual una vez que 

terminaron los gastos de la adquisición empezaron a beneficiar a Dow. 

 Los mercados recibieron positivamente al nuevo proveedor, creándose así 

sólidos vínculos con los clientes. 

Es de esta manera que factores internos y externos se complementaron para sacar 

adelante la compañía. Utilizando oportunidades del mercado y recursos estratégicos de 

Dow para crear ventajas que vencieron las amenazas y debilidades.  Es así que la 

adquisición hoy demuestra que fue una buena estrategia, sin embargo la decisión de 

vender el 50% de los productos plásticos podría haber sido un error como parte de la 

estrategia de Dow.  

Post Unión 

Es importante resaltar que la post unión también conlleva un arduo trabajo, el problema 

no era sólo económico, sino también cultural. En un ambiente de incertidumbre y 

desconfianza el 2009 sería un año de cambio y de adaptación para todos los empleados.  

Como se demostró anteriormente, financieramente Dow salió adelante de manera 

admirable. Sin embargo, aunque como organización considera que la integración de 

ambas empresas coincidió con el éxito financiero, no es lo que se observa en el trabajo 

diario. En otras palabras, internamente no se viven los resultados que reflejan los 

balances del 2010. 

Para comprobar estos argumentos percibidos en el periodo de observación, también se 

realizaron entrevistas a empleados de distintas áreas de Dow Argentina, donde contaban 

qué experiencia vivieron ellos con la integración de ambas empresas, y como consideran 

la estrategia establecida: (En el Anexo 8 se encuentra el modelo de entrevista que se 

realizó a 10 empleados con más de 4 años de compañía y a 7 empleados con menos de 4 

años de trabajo): 

Analista de créditos, más de quince años en la compañía. “Entendiendo la estrategia 

de Dow como la tendencia a dedicarse a las especialidades y no ya a los commodities, 

creo que la compra era necesaria. Respecto de si finalmente la empresa fue todo lo que 
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se esperaba que fuera y agregara a Dow, no estoy tan segura (por lo menos en lo que 

respecta a la porción de mercado que veo yo desde acá)”. 

En la actualidad, tres años después de la adquisición no parece estar concluida esta 

etapa. Se observa diferencias sustanciales en el trabajo diario, que llegaron a finalizar en 

renuncias por parte de los empleados de R&H al no sentirse incluidos en la nueva 

organización.  

En la entrevista con empleados que se incorporaron después de la adquisición, dieron su 

visión en cuanto a esta estrategia sin haber estado en el momento que se concretó pero 

viviendo los resultados actuales. En promedio, dos de cada tres compartían que la 

integración no era exitosa todavía, sin embargo, la mayoría consideraba que era una 

buena estrategia a nivel global. A continuación se citan tres ejemplos, empleados: 

Analista de Créditos, se encuentra hace dos años en Dow: “La integración entre las 

dos compañías no es total. Aun se ve bastante divergencia en lo operativo. 

Internamente, R&H sigue identificándose como “no Dow”. Tienen políticas de cobro, 

plazos y crédito diferentes a las de Dow, si bien poco a poco se van unificando 

criterios. Por lo general, se nota una mayor integración cuando una persona con la 

escuela de Dow toma las cuentas de R&H.” 

Analista de Cobranzas, se encuentra hace un año y medio en Dow: “A nivel 

integración de los empleados se vieron muchos problemas, es el día de hoy que no 

quedan casi empleados originales de la empresa que se compró. Entre los problemas 

que he visto fueron: cargos duplicados, conflictos culturales, problemas en los estilos 

de liderazgo, resistencias a las mudanzas, definiciones poco claras de la situación 

deseada, selección de nuevos empleados para cargos clave, diferencias de beneficios, 

quiebre en el contrato psicológico, percepción de falta de crecimiento o de carrera 

profesional en la “nueva empresa. .(…) A pesar de mis críticas a la adquisición confió 

en que Dow va a lograr sacarle provecho a esta estrategia y estoy de acuerdo con 

ella”. 

Asistente en Recursos Humanos, se encuentra hace tres meses en Dow: “Creo que 

ambas empresas funcionan muy fluidamente. Como nuevo empleado tengo la sensación 

que ambas empresas se encuentran funcionando juntas hace más de 3 tres años. (…) 

Desde el punto de vista de intentar pasar de la venta de productos comoditizados (ej. 
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LDPE) a productos que requieren mayor desarrollo para elaborarse (y por ende mayor 

valor), me parece que la adquisición fue una buena estrategia”. 

Se puede analizar en palabras de los empleados, que hubo inconvenientes en la forma de 

trabajar, ya que en cada compañía era muy diferente y la cultura organizacional de 

ambas no pareciera ser compatibles hasta el momento. En las distintas áreas se veía 

como R&H era mucho más flexible en sus políticas de créditos, de cobranza y de 

ventas, mientras que Dow tenía un gran poder de negociación y una fuerte exigencia con 

el cumplimiento de sus cliente y proveedores. Es así, que los empleados tuvieron que 

hacer mayores esfuerzos de lo que se esperaba para poder lograr una integración 

adecuada, la cual al día de hoy no todos la consideran finalizada pero coinciden que  los 

números reflejan que es una buena estrategia para Dow, en donde quedan los últimos 

esfuerzos para aprender a trabajar en conjunto. 
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CONCLUSIONES 
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(5.1) Generales 

Habiendo analizado la estrategia corporativa de “The Dow Chemical Company” es 

importante destacar ciertos aspectos principales que la caracterizan. En primer lugar, los 

integrantes de la misma supieron distinguir que las tácticas realizadas para lograr el 

buen posicionamiento en el que se encontraban no garantizaban el éxito futuro, ya que 

constantemente se presentan nuevos paradigmas en los cuales hay que tener la 

flexibilidad para detectarlos y reaccionar ante estos. En el contexto en el que esta 

interactuando Dow hoy, la globalización es un factor esencial que desató una rigurosa 

competencia por liderar las industrias, ya que la diferenciación es cada vez menor por lo 

que el creciente acceso a la información puede marcar una diferencia clave al momento 

de querer ser únicos e indispensables. Es así, que los estrategas de Dow deben ser cada 

vez más proactivos y flexibles a los cambios para no estancarse en cómodas posiciones. 

En Dow se ve este punto cuando la empresa hizo una revisión de su estrategia 

combinándola con las nuevas tendencias que anticiparon en los mercados (salud, 

nutrición, electrónica y transporte) amoldando así su modelo de negocio a una estrategia 

que maximice sus beneficios.  

En segundo lugar,  se comprueba la innovación como factor clave para el crecimiento 

en la industria química, en la cual la competencia es intensa. La industria química en 

general, y el petróleo y la petroquímica en particular, en las últimas décadas se 

enfrentaron un gran reto: aumentar la producción  y disminuir costos ante una 

incertidumbre de factores externos como el precio del petróleo y el gas que se 

encontraban en una curva cíclica constantemente, o la disponibilidad de recursos para 

materia primas o bien, los esfuerzos por contribuir de la mejor manera posible al medio 

ambiente. Es así que Dow, como participante de esta industria utiliza las alianzas con 

socios claves en zonas emergentes como solución o disminución a los problemas 

derivados de la misma.   

En consecuencia, las compañías dedicadas a esta industria tienen doble presión en 

cuanto a su producción: beneficio propio y productos ecológicos. Las líneas de 

desarrollo no están claramente definidas, pero es necesario aumentar la eficacia final. 

Esto nos lleva a la consideración de que investigación y desarrollo en este campo es de 

la máxima importancia.  

Es la innovación lo que impulsa la diferenciación, encontrando nuevo nichos y sectores 

que mejoren la performance de Dow. En todos los aspectos del trabajo, se ve la 
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innovación como un factor que lleva a realizar diferentes tácticas para romper con la 

volatilidad de la industria química que se encuentran.  

Por otro lado, la teoría remarca en varias oportunidades la importancia de realizar 

alianzas estratégicas como una forma de enfrentarse a una nueva industria 

disminuyendo el riesgo o compartiendo ideas creativas para innovar y complementar 

activos y nuevas tecnologías. Es en este caso que nos muestras que en Dow las utilizan 

como un medio para conseguir capital disponible, busca tener acceso a la fuente de 

materia prima integrándose con proveedores disminuyendo así la inversión y el costo de 

producción. Ya que son coaliciones que realiza Dow para desinvertir activos en los 

productos que no le generan tanto margen como los básicos y ahorrar capital para 

invertir en los de especialidades. Es así, como se combinan las alianzas estratégicas con 

la adquisición de otras empresas para crecer en la industria, a fin de lograr concretar la 

estrategia planteada. Además, la creación de las joint ventures le permite a Dow 

enfocarse en lo que mejor sabe hacer y delegar la primera parte del proceso a los socios 

con los que se alía y de esta forma conseguir maximizar la eficiencia en cada una de la 

partes del proceso productivo. 

Como consecuencia de este modelo de negocio, se crearon las tres fases de la 

implementación de la nueva estrategia que son la guía para Dow en todas las actividades 

que realiza. La práctica demostró que más allá de la planificación de la estrategia, 

siempre surgen situaciones en el medio que la empresa no puede controlar y se tiene que 

adaptar o reaccionar. Aquí se puede sacar otra conclusión del trabajo, la cual muestra 

que si bien el plan estratégico y la articulación de prácticas elegidas para llevar a cabo 

una estrategia son necesarios para la implementación de la misma, el caso analizado es 

un claro ejemplo que las cosas pueden cambiar sobre la marcha. Es así que hay que 

combinar la estrategia deliberada con estrategias emergentes que van surgiendo. En este 

punto hay un factor esencial que es la flexibilidad que tuvo Dow y la ventaja de tener 

una capacidad financiera sólida para salir adelante cuando se canceló la joint venture 

con PIC y de todas formas buscaron préstamos e inversores para poder llevar adelante la 

adquisición de R&H que era lo más importante en ese momento para su estrategia de 

crecimiento.  

Este punto de la ventaja de tener una fuerte capacidad financiera, también se comprueba 

en los datos financieros del proyecto, es en ese aspecto donde los años analizados (2008, 

2009 y 2010) tuvieron altibajos muy marcados para la empresa. Desde una crisis a nivel 
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mundial que fueron afectadas la mayoría de las industrias hasta la suma de factores 

ajenos a Dow pero que lo impactaron directamente como los huracanes que afectaron la 

Costa del Golfo de Estados Unidos que afectaron los números drásticamente en 

conjunto con la inversión que hicieron en la compra de R&H sin contar con el capital 

que pensaban. De todas maneras, salieron de esta situación, mejorando sosteniblemente 

los balances que habían presentado en el 2009.  

(5.2) Específicas 

Considero que dentro de lo que más llama la atención en el análisis realizado de la 

estrategia corporativa de Dow, es que si bien los número que se reflejan desde el 2010 

en los balances, es decir las ventas, la disminución de los costos y en conclusión un 

excelente margen neto a nivel corporativo (se puede remitir al anexo 4 para comprobar 

estos números), no son sólo resultados de la estrategia elegida por Dow sino una 

combinación del producto de la estrategia que no pudo llevar a la práctica Dow y 

acontecimientos externos que puede ser considerado “un golpe de suerte”.  Con todo 

esto me refiero, a que la idea primaria que tuvo la compañía fue vender  en el 2008 el 

50% de todo su negocio de plásticos a PIC, porque no le estaba dando buenos resultados 

y tenían muy poco margen de ganancia. Suma aclarar, que este periodo (2008 y 2009) 

fue la caída más grande en la industria del plástico después de la gran depresión por lo 

que no era incoherente por parte de Dow desprenderse de este negocio. Luego, como se 

mencionó anteriormente, utilizar este capital para invertir en  el negocio de productos 

avanzados y especializados, los cuales los estrategas de Dow consideraban que era la 

clave de éxito. Si bien, no estaban errados en que era un buen camino para llevar a la 

empresa a crecer y por lo tanto la adquisición era un buen complemento a esto, 

mantener el negocio de plásticos (obligados por parte del gobierno Kuwaití) trajo 

aparejado excelente resultados. Esto es así gracias al nuevo método de extracción de 

shale gas que permitió a toda la industria del plástico lograr márgenes mucho mayores a 

los que venían teniendo. Por lo que al contrario de lo que se esperaba, y por más que en 

la actualidad se mantengan los juicios legales originados en la cancelación de la joint 

venture (tema que no se trata en el trabajo por políticas de la empresa), el negocio que 

más volumen y ganancia genera en la actualidad es el de plásticos, esto se comprueba en 

la figura  9 del capitulo 3 que están las ventas discriminadas por negocio. Lo cual si 

hubiese sido una decisión de los estrategas de Dow, hoy no formarían parte de la cartera 

de productos. 
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Esto lleva a entender, por qué la importancia de la flexibilidad para el entorno. Ya que 

las cosas no salieron como Dow las esperaba y sin embargo gracias a una combinación 

de factores tuvieron éxito en su industria. 

Por último, las conclusiones que se pueden analizar con referencia al trabajo de campo y 

las observaciones realizadas durante la preparación de este trabajo, es referido con la 

estrategia de adquisición para lograr sus objetivos. La estrategia de R&H fue un paso 

crucial para la compañía, no tan sólo como un impulso para salir de la crisis que estaban 

viviendo, sino también por las fases previas y posteriores a la conclusión de la 

adquisición. 

La compra de R&H es un tema que, por más que ya transcurrieron casi tres años, se 

sigue percibiendo muy presente en Dow. Como se mencionó reiteradas veces, era 

crucial para la nueva estrategia de Dow y para poder concluir con su modelo de negocio 

de forma más rápida que ingresando a nuevos mercados por su cuenta. La empresa 

adquirida, parece ser ideal para lo que se estaba buscando, contaba con presencia 

geográfica donde Dow buscaba llegar, con segmentos y productos que en Dow querían 

incorporar y una fuerte conciencia innovadora que coincidía con la de Dow transmite 

constantemente. Dicho esto, se entiende la decisión tomada por los estrategas de 

adquirir R&H. Sin embargo, fue mucho más complicado de lo que se esperaba, tuvieron 

riesgos más grandes de los que se midieron y una integración entre ambas empresas que 

hasta el día de hoy todavía no está concluida. 

Internamente en la organización comparten y están de acuerdo (en el 100% de las 

entrevistas) con la estrategia corporativa, considerando que Dow va en buen camino con 

los productos de especialidades. Es así que también coinciden con la adquisición de 

R&H como práctica necesaria, sin embargo, hay una importante diferencia en la forma 

de trabajar entre ambas compañías que se nota en todos los niveles de la organización. 

Producto de las entrevistas, se puede destacar que: en primer lugar hay opinión 

compartida acerca de la brecha que hay entre una empresa y otra, lo más difícil fue 

integrar en lo que es operativo y en las políticas de trabajo. Si bien se aclaraba que no 

todos lo empleados tuvieron un impacto en su trabajo por la unión de ambas compañías, 

no quiere decir que no sabían que había un cambio importante en varios sectores y que 

se estaban realizando grandes esfuerzos por parte de los empleados para aprender a 

trabajar en conjunto. En segundo lugar, algo que se resaltó en casi todos las entrevistas, 

es que habían varios empleados que provenían de R&H que no podían adaptarse al 
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nuevo entorno, les costaba cambiar las políticas que utilizaban en su trabajo diario, 

seguían teniendo el trato con clientes como antes de la adquisición y hasta le costaba 

cumplir con las normas de Dow. En varios casos estos problemas terminaron en 

renuncia por parte de los nuevos, sin embargo, en otras situaciones esto está mejorando 

bastante con el trabajo en conjunto y el aprendizaje continuo. Por último, lo más difícil 

fue integrar en lo que es operativo y políticas de ambas compañas, había bastante 

diferencia. En muchos casos implicó un trabajo extra, seguimientos (temas a resolver a 

corto plazo) y hablar con la gente explicando el porqué de la necesidades y 

requerimientos que se les estaba pidiendo para el trabajo diario. 

Es así que, como punto final, hay varias cuestiones en la estrategia corporativa de Dow 

que podrían ser cuestionables, ya que en la gerencia se percibe un éxito en la 

adquisición y sin embargo, los trabajadores de nivel medio no se consideran un 100% 

integrados. 

(5.3) Reflexión del análisis 

Como reflexión final debe advertirse que, al analizar una empresa multinacional con el 

presupuesto y profesionalismo que ello implica nos vamos a encontrar con muchas áreas 

que funcionan muy bien puesto que tienen todo tipo de recursos para que así sea. 

Podemos afirmar que, en general estas compañías tienen una administración y 

organización más completa o de un nivel superior a la de la mayoría de las empresas o 

pymes que se desenvuelve en este medio. Este comentario considero que resulta útil 

para entender que es lógico y hace al equilibrio de este trabajo, que reconozca las 

virtudes y los éxitos de la estrategia corporativa que ha llevado a la empresa al lugar que 

actualmente ocupa. 

Si bien se resaltan los aspectos positivos de Dow, el trabajo busca reflejar como se 

complementa con lo negativos de la empresa. Es cierto que el dinamismo propio del 

contexto sumado al abanico de posibilidades que generalmente hay para resolver cada 

problema y los conocimientos adquiridos en la facultad me permitieron un análisis 

crítico. De esta forma se detectaron aspectos negativos o que se necesitan mejorar que 

se ha tratado de mostrar en el proyecto con un espíritu constructivo. 



 

66 
 

BIBLIOGRAFIA 

 Ander Egg. E. (1980). Técnicas de investigación social. Buenos Aires: El Cid Editor. 

 Dankhe. G. L. (1976). Investigación y comunicación, en C. Fernández-Collado y G.L.  

 Drucker. P. (2008, junio 5). Wikipedia, La enciclopedia libre. Fecha de consulta: 5:53, 

noviembre 1 , 2011 Disponible:  

 Hill.C W.L y Gareth K J (1995). “Administración estratégica: un enfoque integrado”.  

 Kanter RM (1990). “When gigant learn to dance”. 

 Lopez. C. (2001). Revista online GestióPolis. Articulo: Estrategis y Direccion 

estratégica. 

 Luz de Hoffmann. P. (1998) Trabajo de licenciatura de administración de empresas. 

“Nuevo producto como resultado de una alianza estratégica”  

 Meléndez R. Horacio. (2000) Estrategia: definiciones para un entorno competitivo y 

complejo, Buenos Aires, Argentina 

 Mintzberg. H. (1998). The Strategy Process, con James Brian Quinn y Sumantra 

Ghoshal 

 Markides, C. (1997). “Strategic Innovation”, MIT Sloan Management Review.  

 Markides, C. y Geroski, P. (2005).“Fast Second”, Strategy and Innovation, January-

February: 5-7 

 Porter, M. (1996) “What is Strategy”. Harvard Business Review Nov-Dec . 

 Porter, M. (2008) “The five competitive forces that shape strategy”, Harvard Business 

Review. 

 Porter, M. (1980) Competitive Strategy, Free Press, New York, 1980.sisas 

 Stake, R (1999). Investigación con estudio de casos. Editorial Morata. Madrid, España. 

 Thompson, A. y Strickland A. III y Gamble, J (2008) “Administración Estratégica: 

teoría y casos”.  McGraw-Hill, (15ª.edic.). Traducción.  

 



 

67 
 

ANEXOS 

ANEXO 1  

 

 

 

FUENTE: Michael Porte (1996). “What strategy is” 
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ANEXO  2 

 

Fuente: Thomson Financal security data, Citigroup y otros. 
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ANEXO 3 

Fuente: Información interna de Dow,  2010
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ANEXO 4 

Balances públicos de Dow:
16

 

                                                           

16 FUENTE: Fuente: Google Finance, Balance Dow últimos 4 años 
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ANEXO 5 

 

Fuente: Información interna de Dow, 2008
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ANEXO 6 

En este cuadro se puede ver como las ventas de ambas empresas son fuertes en 

distintas zonas geográficas. Esto muestra una buena compatibilidad:  

 

Fuente: Conferencia interna para los empleados de R&H, 2009 
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ANEXO 7 

NUEVA CARTERA DE PRODUCTOS 

 

 

 

 

Fuente: Conferencia interna para los empleados de R&H, 2009 
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ANEXO 8  

Responda según corresponda 

Usted como empleado de Dow: 

1. ¿Percibió inconvenientes en el momento de la adquisición?  

2. ¿Realizó trabajos extra para poder concluir con la integración de ambas 

compañías?  

3. ¿Qué sectores se vieron más influenciados? 

4. A nivel local ¿Hay buenos resultados? 

5. ¿Considera un éxito la adquisición? 

6. ¿Qué factores estarían faltando para que la integración sea concluida? 

7. ¿Lo considera una buena táctica para la estrategia de Dow?  

 

 Usted como nuevo (menos de 4 años) empleado de Dow: 

8. ¿Cómo ve la integración de ambas compañía después de tres años de la 

adquisición? 

9. Si considera que es un proceso NO concluido ¿en qué aspectos difieren? 

10. ¿A usted le tocó trabajar con empleados de R&H? ¿Percibió la diferencia? 

11. ¿Lo considera una buena táctica para la estrategia de Dow?  
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ANEXO 9 

 

 



 

76 
 

ANEXO 10 

En este cuadros se muestra los lugares en donde más se beneficiaron con en este 

descubrimiento ya que hay recursos para extraer el shale gas. Son zonas donde Dow 

cuenta con accesos privilegiados por la ubicación de sus plantas y dominio del mercado. 

En el segundo cuadro, se ve un gráfico que explica donde se encuentra el shale gas, por 

lo que si bien hay  un a buena cantidad para reemplazar el petróleo, se necesitan nuevos 

mecanismo para extraerlo.
17

  

  

 

 

 

 

                                                           
17

 FUENTE: U.S. ENERGY INFORMATION ADMINISTRATION 


