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1. RESUMEN 

 

El principal objetivo del presente Trabajo de Fin de Grado es determinar qué estrategias 

competitivas y corporativas emplea la compañía Dupont para competir en los diferentes 

mercados en los que opera. En concreto, se han analizado las principales estrategias 

competitivas, liderazgo en costes y diferenciación, seguidas por dicha empresa, así 

como las estrategias a nivel corporativo utilizadas por la misma, destacando el estudio 

de las principales direcciones y métodos de desarrollo. Como complemento, asimismo, 

se han analizado las principales áreas de negocio de la compañía, así como su misión, 

visión y objetivos, con el fin de tener una visión más global de la misma. A nivel 

práctico, se han escogido, para su estudio, las acciones más relevantes desempeñadas 

por la empresa en cada uno de los apartados tratados, con el fin de complementar el 

marco teórico y conocer con mayor profundidad a la segunda mayor empresa química 

del mundo. 

Palabras clave: Ventaja competitiva, liderazgo en costes, diferenciación, estrategia 

corporativa, desarrollo. 

ABSTRACT 

 

The main objective of this Final Degree Project is to determine what competitive and 

corporate strategies DuPont uses to compete in the different markets in which it 

operates. Specifically, we have analyzed the main competitive strategies, cost leadership 

and differentiation, followed by this company, as well as the corporate-level strategies 

used by it, highlighting the study of the main directions and methods of development. 

As a complement, also, the main business areas of the company have been analyzed, as 

well as its mission, vision and objectives, in order to have a more global vision of it. On 

a practical level, the most relevant actions carried out by the company in each one of the 

treated sections have been chosen for their study, in order to complement the theoretical 

framework and to know in greater depth the second largest chemical company in the 

world. 

Key words: Competitive advantage, cost leadership, differentiation, corporate strategy, 

development.  
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2. INTRODUCCIÓN 

 

En la actualidad, las empresas se mueven en entornos cambiantes, los cuales generan 

incertidumbre e inestabilidad en las organizaciones. Por este motivo, es muy importante 

establecer la forma de competencia en los mercados, ya que resultará determinante para 

mantenerse y crecer o, por el contrario, desaparecer (Grant, 2014). La entidad objeto de 

estudio del presente Trabajo Fin de Grado (de aquí en adelante, TFG), aborda algunos 

de los grandes desafíos futuros que se van a producir globalmente, aportando soluciones 

innovadoras, basadas en el respeto por las personas y el medio ambiente. Dichas 

soluciones abarcan diversos ámbitos, como la agricultura, la química o la seguridad, con 

el fin de proveer a sus clientes de soluciones que se adapten a sus necesidades. Además, 

la compañía consigue hacer esto, en la mayoría de los mercados en los que opera, antes 

que sus principales competidores, lo que se traduce en uno de los principales factores 

que la han convertido en una de las empresas más importantes del mundo. 

El motivo principal por el que se ha escogido la empresa Dupont para este trabajo es el 

poder conocer, de forma pormenorizada, cuáles han sido los factores que han permitido 

a la empresa tener más de dos siglos de historia, y haberse consolidado como una de las 

mayores multinacionales del sector químico. Para ello, hemos analizado tantos las 

estrategias competitivas como corporativas, ya que estas nos darán algunas de las claves 

de cómo compite la entidad en los diversos mercados a los que oferta sus productos. Así 

mismo, a lo largo de este trabajo, se han recopilado las principales acciones que ha 

llevado a cabo la compañía. Algunas de ellas, han pasado a la historia como grandes 

hitos, véase el ejemplo de la confección del traje del primer hombre en La Luna, 

realizado con materiales Dupont. 

Como motivos complementarios para la elección de esta empresa, destaca el hecho de 

averiguar cómo una entidad que comenzó dedicándose al negocio de la pólvora, en la 

actualidad, cuenta con más de 12 áreas de negocio diferentes; enfocándose a sectores 

tan diversos como la agricultura, la seguridad o la energía. Del mismo modo, también 

resulta interesante conocer qué políticas lleva a cabo una multinacional de estas 

características en materia de Responsabilidad Social Corporativa (RSC), Recursos 

Humanos (RRHH) e Investigación, Desarrollo e Innovación (I+D+i). 

El trabajo se encuentra estructurado de la siguiente manera. A continuación, se exponen 

los principales objetivos planteados, así como la metodología empleada para la 
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consecución de los mismos. Posteriormente, se abordará, de forma breve, la historia de 

la empresa, se analizará su misión, visión, valores y principales objetivos, y se 

describirán sus principales áreas de negocio que la conforman. En el epígrafe 8 se 

analizará el concepto de ventaja competitiva y estrategia competitiva y se estudiarán las 

dos principales estrategias competitivas existentes a nivel genérico (liderazgo en costes 

y diferenciación), así como sus principales fuentes de obtención; para, a continuación, 

analizar qué tipo de ventajas y estrategias competitivas siguen la empresa Dupont.  La 

estrategia corporativa será analizada en el epígrafe 9. En él se estudiarán las distintas 

direcciones (expansión, internacionalización, diversificación, integración vertical y 

reestructuración) y métodos de desarrollo (desarrollo interno y desarrollo externo) que 

tienen a su disposición las empresas para poder crecer y desarrollarse. En este caso, se 

seguirá el mismo criterio que en el capítulo anterior, se irán intercalando conceptos 

teóricos con la aplicación práctica a la empresa objeto de estudio. Por último, se 

presentarán las principales conclusiones derivadas del trabajo.  

3. OBJETIVOS 

 

El objetivo principal consiste en analizar, desde el punto de vista estratégico, cómo la 

empresa Dupont ha conseguido ser la segunda empresa química del mundo. Para ello, se 

estudiarán  las principales estrategias tanto competitivas como corporativas que ha 

llevado a cabo a lo largo de los años. 

Para la consecución de dicho objetivo se plantean una serie de objetivos secundarios o 

específicos, tanto de carácter teórico como práctico: 

1. Analizar la misión, visión, objetivos y valores de la empresa objeto de estudio, 

así como sus principales áreas de negocio. 

2. Desde el punto de vista competitivo, 

  Analizar los principales tipos de ventaja competitiva existentes y las principales 

estrategias genéricas para su consecución. 

  Analizar qué tipos de ventajas y estrategias han sido implantadas por la 

compañía a lo largo de los años y cuáles son sus principales fuentes de 

obtención. 
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3. Desde la perspectiva corporativa, 

  Analizar las principales direcciones y métodos de desarrollo existentes, así 

como sus principales características y razones para su implantación. 

 Analizar algunas de las direcciones y métodos de desarrollo más utilizados por 

la empresa Dupont y los principales motivos, así como los resultados derivados 

de la implantación de las mismas. 

4. METODOLOGÍA 

 

La metodología utilizada para la realización del presente TFG es descriptiva y se apoya 

en fuentes de información secundaria y primaria.  

Para la construcción del marco teórico se ha llevado a cabo una revisión de la literatura, 

mediante el análisis de diversos manuales, entre los que destacan: “La dirección 

estratégica de la empresa” (Guerras y Navas, 2016), “Dirección estratégica” de Johnson 

y Scholes (2001) o “Dirección estratégica: conceptos, técnicas y aplicaciones” de Grant 

(2014).  

Para el desarrollo de la parte práctica, se ha hecho uso de la metodología del estudio de 

casos utilizando, para ello, tanto fuentes de información primarias como secundarias. 

Respecto a las primeras, se obtuvo información de la empresa gracias a la colaboración 

del personal a cargo de la planta de que posee la compañía en Asturias. Así mismo, gran 

parte de la información se obtuvo de la página web oficial de la empresa, así como de 

informes y documentos elaborados y publicados por la misma. Además, toda esta 

información se completó y contrastó con la obtenida de otras fuentes de información, 

como publicaciones en revistas de los diversos sectores en los que opera la empresa, 

como, por ejemplo: “Techpress”, “Minería Chilena” o “Seguridad Laboral”. Por último, 

también se han empleado artículos de la prensa española como “El economista”, “El 

comercio” o “El financiero”. 

5. HISTORIA DE DUPONT 

 

DuPont es una multinacional que actualmente se dedica a la ciencia integrada en los 

mercados de Agricultura & Nutrición, Biociencias Industriales y Materiales Avanzados 

(Dupont, 2018). 
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En el año 1802 fue creada E.I. du Pont de Nemours & Company, fruto de la necesidad 

detectada por un físico en el mercado de la pólvora, debido a que, en aquella época, esta 

era muy cara y de mala calidad. Por ello, creó la primera fábrica de este material, en la 

que intervino capital francés para su construcción. De ahí proviene el germen del 

“gigante” que es, en la actualidad, esta compañía. 

Ya en el siglo XX, su hijo proseguía con el negocio, apostando por derivados de la 

pólvora como la nitroglicerina, ampliando su cartera de productos, en la que ya disponía 

de productos como la celulosa o las lacas (El Economista, 2015). Esto dio gran 

empaque a la entidad y la convirtió en una potente empresa familiar. 

En la década de los 90, concretamente en 1920, el nieto del fundador (estamos hablando 

ya de la tercera generación) observó una oportunidad de negocio en el sector del 

automóvil. De este modo, decidió entrar también en este mercado. No obstante, años 

después, se decidió desvincular a la empresa de este negocio; debido, principalmente, a 

la fuerte competencia con la matriz de la compañía. A pesar de ello, de dicha 

experiencia se extrajo algo relativamente valioso y que perduraría hasta nuestros días, 

hablamos del modelo contable Dupont o modelo ROE, que es empleado a día de hoy en 

la contabilidad de muchas entidades y es utilizado como modelo de estudio.  

A la compañía también se le atribuye el descubrimiento de materiales tan importantes 

como el Nylon, que está presente en muchos de los tejidos de los que hacemos uso a 

diario. Este tejido fue de especial importancia en la segunda mitad del siglo XX. En la II 

Guerra Mundial, Dupont se convirtió con este revolucionario material en proveedor de 

EEUU de materiales para paracaídas y ruedas y, así como de pólvora, que era una de sus 

especialidades desde sus orígenes (El Economista, 2015). 

Una de sus grandes páginas para la historia de la compañía, la marca la solicitud por 

parte de los EEUU en 1942 de un Bomba Atómica, gracias a su historial en el campo de 

los explosivos. No obstante, el hito que define la envergadura de esta empresa es el de 

contribuir a que el hombre pisara la Luna. Dupont contribuyó de la mejor forma que 

sabía y la que le había catapultado al éxito a lo largo de siglo pasado: “La Innovación”. 

Desarrolló unos materiales especialmente confeccionados para este proyecto, 

apoyándose en sus conocimientos con el Nylon (Imagen 5.1) y mejorando esa patente. 

En concreto, se trata de un material completamente ignífugo llamado Neopreno y de una 

durabilidad no conocida hasta la fecha (Hemoducm, 2008). 
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Imagen: 5.1 Tejidos DuPont, el hombre en La Luna 

 

Fuente: DowDupont Company (2016). 

A partir de ese momento, siguió investigando el campo de los plásticos, descubriendo 

materiales básicos en nuestros días, como son el plexiglás y el teflón (DuPont, 2018). 

Ya en el siglo XXI, Dupont se fusiona con Dow Chemical, formando el clúster químico 

más importante del mundo, abarcando sus áreas de negocio desde la agricultura a los 

plásticos, los químicos y la producción de productos especiales, como las enzimas 

(Dupont, 2018). 

Asimismo, para hacernos una idea de la magnitud de la empresa, es preciso destacar sus 

principales cifras de negocio en el mundo (DowDupont,2018): 

 Actualmente, cuenta con más de 170.000 empleados.  

 Realizó ventas por un valor de 143,1 mil millones de dólares, en el año 2017. 

 Tiene inversiones por valor de 8,3 mil millones de dólares en investigación y 

desarrollo. 

 Desarrolla operaciones en más de 70 países. 

 Tiene más de 2.000 marcas registradas y 35.000 patentes. 

 Cuenta con más de 350 fábricas y 75 laboratorios para dar soporte a su 

producción. 
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6. MISIÓN, VISIÓN, VALORES Y OBJETIVOS DE LA EMPRESA 

 

En este apartado analizaremos la misión, visión, y objetivos de la organización, que son 

las guías a tener en cuenta por cualquier empresa para la creación de su proyecto de 

negocio. En este sentido, es importante destacar, que los objetivos que se marca una 

entidad deben estar bien definidos, ya que serán estos los que establecerán la posterior 

estrategia que la compañía va adoptar (Grant, 2014). 

Cada entidad se marca unos objetivos de diversa magnitud, una compañía puede querer 

abrir un nuevo mercado y otra establecer una diversificación de sus productos, de ahí la 

importancia de saber en qué punto se encuentra la entidad, hacia donde quiere ir y, para 

ello, conocer qué herramientas y recursos va a emplear Johnson y Scholes (2001). 

Es importante destacar que, para que todo esto se lleve a cabo, deberá implicarse en su 

elaboración y posterior aplicación a todos los miembros de la organización, desde los 

altos directivos hasta los miembros de más bajo nivel, ya que la responsabilidad de que 

el proyecto sea un éxito o lo contrario dependerá de todos ellos (Grant, 2014).  

6.1. MISIÓN 

 

La misión de una empresa trata de determinar cuál es la esencia del negocio y cuál 

quiere la empresa que sea éste. Por ello, la misión representa la identidad y personalidad 

de la organización. No obstante, es necesario destacar, tal y como apuntan Guerras y 

Navas (2016), que ésta debe recoger la esencia de la empresa y, por tanto, es específica 

para cada una organización, determinando su individualidad. Es por ello, que es 

frecuente encontrarse con misiones distintas para empresas que se dedican a la misma 

actividad. 

Asimismo, es preciso señalar que, en ella, debe establecerse la aportación de la 

compañía a la sociedad. Igualmente, deberá ser clara y fácilmente interpretable por 

todos. Será, por tanto, la filosofía de la empresa y servirá de cohesión entre todos los 

participantes (Guerras y Navas, 2016). Dicha misión deberá atender a las siguientes 

variables para su elaboración (Hax y Majluf, 1997: 257-258): 

- Definir el campo de actividad. 
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- Determinar los valores, las creencias y la filosofía de la organización. 

- Especificar las capacidades esenciales de la compañía. 

 

En el caso de la compañía que nos ocupa, Dupont, la misión supone la creación de 

valor, tanto para accionistas, ya que sin ellos toda la capacidad innovadora de la 

compañía no se podría llevar a cabo, como para la sociedad, que es para quien va 

destinado todo el esfuerzo de la organización. Su misión consiste en mejorar la vida de 

las personas a la vez que reducen la huella medio ambiental en cada cadena de valor 

en la que operan (Dupont, 2018). Es preciso destacar que la entidad entiende como 

“huella” todos aquellos daños, enfermedades, accidentes, residuos, emisiones, uso de 

agua y cualquier forma de energía o materia prima no renovable.  

6.2. VISIÓN 

 

De acuerdo con Dess et al. (2011:25), la visión de una empresa debe ser una referencia 

para todas las actuaciones de los individuos que forma parten de la misma, de modo 

que, ante las diversas alternativas que se les pudieran plantear sobre cómo realizar las 

tareas, todos los integrantes debieran optar por aquellas que más se ajusten a la visión 

elegida. Por ello, el líder deberá tener uno de los roles fundamentales. 

No obstante, a su vez, es preciso destacar que, si la visión está bien diseñada, ésta 

prepara a la empresa para el futuro (Thompson et al., 2012: 23). Por ello, tiene que ser 

una visión ambiciosa a la vez que realista, ya que deberá tener en cuenta las condiciones 

de mercado, las tecnológicas, económicas y sociales a las que la empresa deberá 

enfrentarse en el futuro y los recursos y capacidades de los que dispone la entidad. Por 

todo lo anterior, en su definición deben tenerse en cuenta una serie de características 

(Guerras y Navas, 2016): 

- Una idea profunda de triunfo; es decir, tiene que tener la vista puesta en el 

futuro. 

- Estable en el tiempo, lo que implica que tiene que ser coherente con las 

pretensiones de la entidad para que perdure. 

- Compromiso en su ejecución, lo que se traduce en la necesidad de englobar a 

todo el equipo. 
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- Concisa; es decir, tiene que ser breve, para que sea fácil de comunicar y 

recordar. 

 

Centrándonos en la empresa objeto de estudio del presente trabajo, la visión de Dupont 

es llegar a ser la empresa científica más dinámica del mundo, creando soluciones 

sustentables esenciales para una vida mejor, más segura y saludable para todos 

(Dupont, 2018). La entidad, con sus más de 200 años de historia, quiere aportar cada día 

a la sociedad soluciones basadas en la ciencia en diversos mercados como son, 

agricultura, química, nutrición, electrónica, comunicaciones, seguridad y protección, 

decoración y construcción, transporte, indumentaria y textil. 

6.3. VALORES 

 

Como habíamos apuntado anteriormente, una parte importante de la misión la 

constituyen los valores que emplea la organización para conseguir sus objetivos. En este 

sentido, Dupont da mucha relevancia a todos agentes que intervienen en el proceso 

productivo.  

Los valores de una empresa, representan el compromiso que adquiere la entidad con 

determinados preceptos éticos y con diferentes grupos de interés, que marcaran el 

camino de las decisiones y acciones de los miembros de la organización (Grant, 2014). 

En definitiva, en la medida que estos valores sean compartidos por dichos miembros de 

la entidad, van a suponer un componente esencial de cultura corporativa. Dupont se 

sustenta en cuatro pilares o valores básicos, a partir de los que se rigen todas sus 

actuaciones (Dupont, 2018): 

 Seguridad y Salud. Desde la compañía entienden que las lesiones, enfermedades 

ocupacionales e incidentes ambientales y de seguridad pueden ser prevenidos. 

Para todos ellos, su meta es llegar a "cero" y, por esto, trabajan siempre 

enfocados en mantener estrictos estándares en todas las operaciones. 

 Cuidado del Medio Ambiente. El compromiso de la entidad en este campo se 

refleja en el desarrollo de nuevos productos y procesos que no afecten al medio 

ambiente, estableciendo estrategias que, además de lograr negocios exitosos, no 

mermen los recursos de futuras generaciones. 
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 Ética. Su actuación se rige de acuerdo con las leyes y normas de los países 

donde operan pero, más aún, trabajan bajo un código propio de conducta, que 

toman de está presente siempre en todas las relaciones comerciales que la 

entidad lleva a cabo. Constantemente, refuerzan este pilar con el objetivo de 

consolidarse como una empresa respetada mundialmente. 

 Respeto por las Personas. Para Dupont las personas representan su mayor 

capital. Por este motivo, trabajan para desarrollar y mantener un ambiente 

laboral adecuado para conseguir un correcto desarrollo profesional y personal. 

Trabajan con el principio de que todas las personas deben ser tratadas con 

dignidad, respeto y equidad. Por ello, el trato que se ejerce a nivel interno, con 

los empleados, es exactamente el mismo que aplica a todos y cada uno del resto 

de grupo de interés con los que interactúa: clientes, proveedores e integrantes de 

la comunidad en general. 

6.4. OBJETIVOS 

 

De acuerdo con Guerras y Navas (2016) un buen diseño de los objetivos, fuerza a la 

organización a mejorar y a dar los pasos necesarios para ir avanzando en la dirección 

correcta hacia la consecución de la visión. No obstante, también actúan como estímulo y 

motivación para plantear progresivamente retos más ambiciosos, a medida que se vayan 

cumpliendo los primeros. Así mismo, destacar que sirven como sistema de evaluación y 

recompensas de los directivos, con vistas a motivar a todos los miembros de la 

organización. 

Los objetivos, tratan de establecer resultados concretos que se quieren conseguir a corto 

y medio plazo. Para ello, tal y como argumentan Hamel y Prahalad (1990) y  Dess et al. 

(2011), en su definición es recomendable tener en cuenta los siguientes criterios: 

- Adecuados a la misión y visión. 

- Sucesivos en el tiempo. 

- Realistas y alcanzables. 

- Desafiantes, movilizadores de la organización. 

 

Estos objetivos podrán responder según Thompson et al., (2012: 28-33) a diferentes 

necesidades que se planteen en la organización y, por tanto, pueden ser de varios tipos: 
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financieros o comerciales, a largo o a corto plazo, más o menos ambiciosos, etc. Sin 

embargo, es preciso apuntar que dichos objetivos son más sensibles que la visión a los 

cambios del entorno, a los cambios internos de la empresa, o a las incompatibilidades 

entre ellos. Por tanto, es necesario establecer prioridades en su implantación. 

El principal objetivo de DuPont es identificar con antelación las crecientes tendencias 

mundiales y trabajar fuertemente en dar respuestas concretas a los sus desafíos, entre 

los que destacan (Dupont, 2018):    

- Agricultura. Producir más y mejor alimento ante el aumento de la población. 

- Energía. Reducir la dependencia en combustibles fósiles. 

- Protección. Mejorar la seguridad de las personas y preservar el medio ambiente.  

 

En cuanto a los objetivos específicos en materia de seguridad alimentaria (división de 

agricultura) a lograr antes de finales de 2020, cabe señalar los siguientes (Dupont, 

2012): 

- Innovar para alimentar al mundo, invirtiendo 10.000 millones de dólares en 

investigación y desarrollo y lanzando 4.000 productos nuevos para producir más 

alimentos y mejorar la nutrición de la población. 

- Implicar y educar a la juventud, proporcionando 2 millones de oportunidades 

educativas para jóvenes de todo el mundo rural. 

- Mejorar las comunidades rurales, contribuyendo a cambiar el modo de vida de, 

al menos, 3 millones de agricultores y sus comunidades rurales, mediante 

colaboraciones e inversiones específicas que refuerzan los sistemas agrícolas y 

hacer que los alimentos estén más disponibles, resulten más nutritivos y más 

adecuados para la cultura local. 

- Aportar una contribución mensurable, teniendo muy en cuenta el respeto por el 

medio ambiente en todos los proyectos llevados a cabo por la compañía. 

 

En materia de sostenibilidad de las inversiones, el objetivo es seguir impulsando la 

medida que Dupont implantó a primeros de este siglo; es decir, conseguir que, de todas 

las ventas a nivel mundial, el 25% provenga de productos que hayan sido desarrollados 

hace menos de 5 años. Sin embargo, esta cifra fue ampliamente superada, llegando a un 
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40% de dichas ventas. Por ello, se ha determinado que el 30% de las ventas deben ser de 

productos que tengan menos de 4 años de antigüedad (Eclass, 2010). 

Entre sus previsiones económicas, destaca la de lograr un ahorro de costes de, 

aproximadamente, 3.000 millones de dólares por las sinergias producidas con otras 

compañías y, con ello, aportar a la entidad un crecimiento de, aproximadamente, 1.000 

millones de dólares en 2020. 

Así mismo, la fusión con Dow reforzará su posición en el mercado, como mayor 

empresa química mundial. Para ello, es necesario reajustar la cartera de negocios 

conjunta. Las previsiones realizadas por la compañía determinan que un 35% de su 

crecimiento futuro vendrá de la industria alimenticia, motivado por el aumento en un 

40% la demanda de maíz y soja (Industria Alimenticia, 2015). Esta división agrícola 

será donde se inviertan los mayores esfuerzos en I+D+i, en detrimento de otras como la 

textil o la de plásticos, ya que se estima una cifra de inversión en este campo, solo en el 

año 2020, de 1000 millones de dólares (Eclass, 2010). 

7. ÁREAS DE NEGOCIO DE LA EMPRESA 

 

Las empresas multinacionales aumentan cada vez más su cartera de actividades y se van 

diversificando. Por este motivo, resulta cada vez más complejo y difícil para la alta 

dirección gestionar adecuadamente los distintos negocios (Unidades Estratégicas de 

Negocio – UEN) en las que opera; especialmente, cuando la diversidad entre ellos es 

elevada.  

Se entiende por UEN como aquel conjunto homogéneo de actividades o negocios, desde 

el punto de vista estratégico para el cual, es posible formular una estrategia común y a 

su vez diferente de la estrategia adecuada para otras actividades y/o unidades 

estratégicas (Guerras y Navas, 2016). 

La bases de una UEN según lo argumentado por Johnson y Scholes (2002), se giran 

alrededor de estos cuatro principios:  

- Lograr unas ventajas competitivas. 

- Estrategias basadas en precios. 

- Estrategias de diferenciación. 

- Estrategias específicas. 
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Sin embargo, para que una UEN este bien definida, hay que tener en cuenta los 

siguientes criterios (Pitt y Koufopoulos, 2012: 269): 

- Contener un ámbito de actividad, con unos propósitos claros. 

- Ser una unidad autosuficiente en recursos y capacidades. 

- Ser una unidad capaz de decidir independientemente sus precios de venta y sus 

costes.  

 

Centrándonos en el ámbito concreto de Dupont, tal y como se había mencionado 

previamente, las áreas de negocio de dicha organización son muy diversas (Imagen 7.1), 

ya que abarcan a mercados tan dispares como la agricultura, la nutrición, los plásticos, 

la electrónica y las comunicaciones, pasando por la seguridad y protección, el hogar y la 

construcción, el transporte y el sector textil (Dupont, 2018). 

Imagen: 7.1 Áreas de Negocio Dupont 

 

 

Fuente: DowDupont Company (2016). 

 No obstante, en el presente trabajo nos centraremos en el análisis de aquellas áreas que 

tienen un papel más destacado en la compañía: Agricultura, Plásticos (que se ubica en la 



 

14 

 

división de Materiales de Alto Desempeño) y Textil (que se ubica en la división de 

Seguridad y Protección). 

En cuanto a la división de agricultura, la compañía es fiel a su filosofía de desarrollar 

soluciones innovadoras. Tal y como se comentó previamente, su principal objetivo es 

aumentar la producción alimentaria con productos de alta calidad, aplicando el 

conocimiento agronómico para que se maximice la productividad, y adaptando cada 

producto al terreno correcto. Del mismo modo, trabajan en la investigación constante de 

nuevas semillas para la agricultura y en el uso de nuevas tecnologías, para obtener el 

mayor valor al trabajo de los agricultores y, en última instancia, beneficiar la cadena de 

valor de la alimentación y la energía. 

En la división textil, la entidad lleva más de 40 años innovando para ofrecer a diferentes 

industrias y empresas, tejidos, fibras y telas no tejidas, con un gran rendimiento, 

pensadas para la protección y la versatilidad de uso. Entre sus principales usos destaca 

el de la protección de bomberos, trabajadores industriales, oficiales de policía y las 

fuerzas armadas, proporcionando comodidad, elasticidad y suavidad a las prendas. 

Finalmente, la división de plásticos procede de una de las divisiones químicas que más 

antigüedad tiene en la compañía. Aunque en los últimos años ha quedado en un segundo 

plano, debido a la creciente expansión de la división agrícola, dicha división ha sido la 

encargada de situar a la entidad en la posición que hoy en día se encuentra; por ello, 

merece una mención especial. La organización es líder en la fabricación de 

termoplásticos, elastómeros, piezas de acabados y biopolímeros, los cuales combinan la 

ciencia de materiales Dupont con el acceso global a esta tecnología. A la empresa se le 

atribuyen el descubrimiento de materiales tan importantes en nuestros días como son: el 

Nailon, el Neopreno y el Kevlar, tal y como se comentó previamente. En la actualidad, 

están trabajando en el desarrollo de materias primas de polímeros renovables derivados 

de biomasa no orgánica y de otros medios para reducir la dependencia en los 

combustibles fósiles. 

8. LA ESTRATEGIA COMPETITIVA DE DUPONT 

 

El análisis de esta estrategia resulta fundamental en cualquier entidad, ya que en ella se 

representan todas aquellas acciones que la empresa utiliza para competir con otras de su 

entorno (Guerras y Navas,2016). Dicho análisis permitirá a la empresa saber cómo 
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asignar mejor sus recursos en función de la competencia para, de esta manera, poder 

alcanzar los objetivos previamente fijados.  

Llegados a este punto, conviene definir dos conceptos clave: ventaja competitiva y 

estrategia competitiva.  

De acuerdo con Grant (2014), una estrategia constituye el patrón de objetivos, 

propósitos o metas junto con las principales políticas y planes para alcanzarlos, 

planteados de tal manera que definen en qué negocio está o va a estar la empresa y la 

clase de empresa que es en la actualidad o que va a ser en un futuro. Concretamente, la 

estrategia competitiva puede definirse como “la forma mediante la cual una empresa se 

enfrenta a sus competidores para intentar obtener un rendimiento superior al de ellos” 

(Guerras y Navas, 2016: 256). “Esta estrategia, pone especial énfasis en las acciones 

defensivas u ofensivas para establecer una posición competitiva defendible en una 

industria, así como para afrontar eficazmente las cinco fuerzas competitivas y, con ello, 

conseguir un excelente rendimiento sobre la inversión para la empresa” (Porter 

2009:77). 

Se entiende por ventaja competitiva “cualquier característica de la empresa que la 

diferencia de otras, colocándola en una posición relativa superior para competir. Por 

tanto, una empresa tiene una ventaja competitiva frente a otra, cuando posee ciertas 

características que la diferencian y que le permiten obtener un rendimiento superior en 

su actuación competitiva” (Guerras y Navas, 2016: 253). No obstante, es importante 

destacar que sólo constituirán una ventaja competitiva si dichas características se 

traducen en una mayor rentabilidad para la empresa de manera sostenida en el tiempo 

(Grant, 2014). 

De esta manera, cada empresa deberá decidir qué tipo de ventaja competitiva pretende 

alcanzar para, posteriormente, determinar cuál es la mejora estrategia competitiva a 

seguir. 

En cuanto al mantenimiento de la ventaja competitiva depende de tres factores 

principales: la existencia de barreras a la imitación, la capacidad de los competidores 

para la imitación y el dinamismo de la industria (Hill y Jones,2013: 102-107).  
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De acuerdo con Porter (2009), podemos considerar que existen dos tipos fundamentales 

de ventaja competitiva: liderazgo en costes y diferenciación de producto. A 

continuación, se analiza en qué consisten cada uno de ellos. 

8.1. LA VENTAJA COMPETIVA DE LIDERAZGO EN COSTES 

 

La ventaja competitiva en costes es una de las acciones básicas que una compañía puede 

utilizar para competir, tratando de disminuir los costes sin que esto afecte a la calidad de 

los productos o servicios. Como indica Porter (2010), solo se consigue la ventaja 

competitiva en costes, si la empresa trata de mantener unos costes inferiores a los 

competidores. Lo que proporcionará a la entidad una posición ventajosa frente a los 

competidores, clientes y proveedores, reconfigurando la cadena de valor y aplicando 

métodos nuevos y eficientes, que le permitan una producción mejor.  

Por ello, esta ventaja tiene por objetivo el desarrollar en la entidad costes inferiores a los 

de sus competidores para un producto (bien o servicio) semejante o comparable en 

calidad. Mediante ella, la empresa trata de tener unos costes lo más reducidos posible, lo 

que la situará en ventaja frente a sus competidores, proveedores y clientes (Porter, 

2010). 

La clave principal para la obtención de la ventaja competitiva en costes procede de la 

relación existente entre experiencia y costes. Es muy relevante la importancia que tiene 

este binomio para el desarrollo de la estrategia porque, tal y como argumentan autores 

como Grant (2006) y Guerras y Navas (2016) la curva de la experiencia marcará el 

afianzamiento de la estrategia dentro de la entidad. 

Por tanto, es preciso destacar la importancia de algunas de las principales fuentes que 

rodean a la ventaja en costes:  

- Efecto Experiencia. Considerado como una evolución del aprendizaje de la 

entidad. Tal y como argumenta Ventura (2008), la acumulación de experiencia 

solo resulta útil si la empresa se protege de la imitación por parte de la 

competencia pues, por el contrario, si la experiencia es conocida por el resto, se 

produciría una disminución de los costes para todo el sector. 

- Economías de Escala. Dicho efecto trata de reducir los costes unitarios de la 

entidad a medida que la producción va aumentando (Grant, 2006). 
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- Tecnologías de la Comunicación. El desarrollo de nuevas tecnologías 

asociadas al proceso de producción llevará la empresa a mejorar los costes de 

producción (Guerras y Navas, 2016) 

- Coste de los Factores de Producción. El acceso a las materias primas, así 

como una localización favorable, el poder de negociación y unas relaciones de 

cooperación con proveedores, propiciará que, en función del grado de 

consecución, la ventaja se implante con mayor seguridad (Guerras y Navas, 

2016). 

No obstante, para un correcto desarrollo e implantación de la ventaja competitiva en 

costes, habrá que tener en cuenta cómo es el proceso de implantación en el mercado, así 

como observar que se den las condiciones adecuadas para que los factores estructurales 

se adapten a la empresa. Por ello, es importante tener en cuenta factores como los 

clientes, la competencia, los productos y las nuevas empresas ya instaladas (Thompson 

et al., 2012: 140-141; Guerras y Navas, 2016: 268). Estos factores determinarán el éxito 

o el fracaso de la estrategia de la empresa en el mercado. 

Volviendo al caso de estudio que nos ocupa, la empresa Dupont, analizaremos cómo 

lleva a cabo esta estrategia en costes desde el punto de vista de la división de 

agricultura y nutrición, al ser esta la de mayor relevancia actual en la entidad. 

Uno de los casos más recientes en este campo de la nutrición, nos lleva hablar de una 

nueva estructura para el desarrollo de la actividad productiva sea más eficiente en la 

entidad. En ella, se ha diseñado, con ayuda de equipo de I+D+i, un nuevo principio en 

el queso. Concretamente, en los quesos para pizzas y de tipo pasta filata (de masa 

hilada, como las variedades de queso mozzarella y provolone). Este nuevo principio 

permite que el proceso de fermentación del queso sea mucho más seguro, lo cual 

redunda en que no se pierdan tiempos en el proceso de producción. Para ello, combate 

los virus bacteriófagos, que son los que infectan a las bacterias, haciendo que estas 

últimas, que son las que crean el proceso de fermentación del queso, no puedan 

desempeñar dicha función, ya que las elimina. Esta ventaja frente a sus competidores, 

supone una reducción de los costes de producción y, con ello, poder producir en 

mejores condiciones un mayor número de unidades. Como consecuencia de lo anterior, 

la compañía estima una reducción del 2,1% del precio del producto en el mercado; es 
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decir, un menor coste para el consumidor final y, por tanto, supondrá captar clientes de 

otras compañías (TechPress, 2018).  

Además, la empresa está desarrollando en el queso de “estilo americano”, como el 

cheddar, una innovación que permite fabricar el queso en diferentes condiciones 

ambientales. Esto es vital para una empresa multinacional, ya que la producción de 

dichos quesos se realiza en diversas plantas que la entidad tiene alrededor de mundo. En 

ellas, las condiciones climatológicas no eran las mismas ya que variaban en función de 

donde estuviera ubicada la planta, lo que provocaba que el sabor de la producción final 

fuera diferente en función del país donde se consumiera dicho producto 

(TechPress,2018). Con esta innovación permite que la fermentación de los productos 

sea homogénea en cualquier parte del mundo y que la experiencia del sabor sea idéntica 

para todos los consumidores finales. Sin embargo, esta innovación también va a 

permitir, reducir los tiempos de producción, ya que la entidad conjugará experiencia 

junto con economías de escala reduciendo, por tanto, el coste por unidad del producto 

final. 

Para concluir, es preciso añadir, que no todas las empresas que siguen una estrategia de 

liderazgo en costes y que, por consiguiente, consiguen una reducción de costes de 

producción, consiguen generar automáticamente una mayor rentabilidad. Para esto es 

necesario buscar formas alternativas de obtener eficiencia, con las consiguientes 

reducciones de costes, mediante otras fuentes de ventaja competitiva, relacionadas con 

la innovación y con la posesión de recursos y capacidades valiosos (Navas y Guerras, 

2016). Aquí, por tanto, se localiza la principal fortaleza con la que cuenta Dupont, ya 

que adapta sus estrategias de competencia a cada división para que estas puedan ser 

efectivas. 

8.2. LA VENTAJA COMPETITIVA EN DIFERECIACIÓN 

 

Como habíamos apuntado anteriormente, la multinacional Dupont no basa la gestión de 

sus negocios en la búsqueda de la misma ventaja competitiva. En cada una de ellas, 

busca aquella ventaja que le sea más fácil de conseguir, teniendo en cuenta tanto las 

circunstancias del entorno que le rodea como los propios recursos y capacidades que 

posee. 
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“Se considera que una empresa tiene una ventaja competitiva en diferenciación de un 

producto (bien o servicio) cuando éste, siendo comparable con el de otra empresa, tiene 

ciertos atributos que lo hacen que sea percibido como único por los clientes” (Guerras y 

Navas, 2016). Es por ello que, tal y como argumentan Ferrell et al. (2002: 86) “la 

percepción de los clientes es de suma importancia en este proceso, porque las 

disimilitudes entre los productos pueden basarse en cualidades reales (características, 

atributos y estilo del producto) o psicológicas (percepción e imagen)”. 

Cuando una compañía opta por diferenciarse puede conseguir crear barreras de entrada 

más fuertes, una reducción de la competencia y una mejor posición frente a los 

proveedores, clientes y productos sustitutivos. No obstante, en ocasiones, productos o 

servicios similares son percibidos como diferentes debido a la confianza o aceptación 

que los consumidores tienen en ciertas marcas, aunque su precio sea mayor (Guerras y 

Navas, 2016). 

Si nos centramos de nuevo en el caso de Dupont (división de agricultura y nutrición), la 

multinacional es fiel a su política de aportar soluciones innovadoras a la sociedad, y 

hace que sus productos sean percibidos diferentes y distintos a los de las empresas 

competidoras. Por ejemplo, cabe destacar el proyecto desarrollado para dar solución al 

problema que tienen muchas madres con sus bebés en edad de lactancia al no poderles 

alimentar con su propia leche.  

En la actualidad, se puede encontrar en muchas tiendas de alimentación leches 

sustitutorias para estos casos, algunas de las cuales, según los expertos, no aportan todos 

los nutrientes necesarios para el correcto desarrollo del lactante. El aporte de Dupont en 

esta materia, se basa en minimizar la brecha existente entre la leche materna y la leche 

en polvo durante la infancia del neonato. Para ello ha incluido en su amplia gama de 

leches maternizadas el “CARE4U”. Este principio se basa en la inclusión del 

oligosacárido, propiedad que permite replicar en las fórmulas en polvo los beneficios 

saludables de las fucosilactosas presentes en la leche humana. Existen varios estudios 

que revelan que, después de la lactosa y los lípidos, los oligosacáridos son los 

componentes sólidos más abundantes en la leche humana. Estos ayudan al sistema 

digestivo, inmunológico y cognitivo a través de la modificación de la micro biótica 

intestinal (Techpress, 2018). La solución de Dupont, contiene más del 98% de 

fucosilactosa, siendo esta propiedad la más abundante de los 130 oligosacáridos 
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presentes en la leche materna, lo que aportará importantes bioactivos que promueven y 

mantienen unos buenos niveles de salud, sin necesidad de depender de la leche humana. 

(Techpress, 2018). 

Además, la compañía acaba de desarrollar una innovación a base de plantas. En 

concreto, ha desarrollado una fermentación de una amplia gama de ingredientes crudos 

de base vegetal, como la soja, el coco, las nueces, la avena, el maíz, el arroz, frutas y 

vegetales, con el fin de satisfacer las expectativas del consumidor que opta por 

productos sin lácteos o sin gluten y que no quiere renunciar al sabor y textura de los 

productos realizados a base de lácteos. La principal diferencia con respecto al resto de 

opciones existentes en el mercado  tiene que ver con la conservación del producto, ya 

que no precisa de refrigerado para su mantenimiento en condiciones óptimas. Por este 

motivo, bastará solo con mantener el producto a una temperatura de 4°C y su duración 

alcanza el año. Así mismo, está demostrado científicamente que los productos creados 

con base vegetal son más saludables que aquellos derivados animales, como la leche 

(Techpress, 2018).  

8.2.1.  Fuentes de la ventaja competitiva en diferenciación 

 

Las fuentes de diferenciación han supuesto para Dupont uno de sus pilares en los que ha 

basado crecimiento y expansión, por lo que debe tener una mención especial en este 

trabajo. 

Según Porter (2010), se debe crear valor añadido para que los consumidores estén 

dispuestos a pagar un precio superior. Al mismo tiempo, argumenta que son dos los 

aspectos fundamentales a tener en cuenta para poder conseguirlo. Por un lado, la mejora 

de las prestaciones a la hora de ofrecer un producto (bien o servicio) puede provocar 

que los clientes estén dispuestos a pagar un precio superior. Por otro lado, el cliente 

estará dispuesto a pagar un precio superior si la satisfacción que le aporta es superior a 

los productos ofrecidos por la competencia. 

No obstante, existen otras variables más complejas que requieren de especial atención 

(Guerras y Navas, 2016): 

- Características del producto, relacionadas con la funcionalidad, seguridad, 

durabilidad, así como el servicio post-venta, entre otros factores. 
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- Características del mercado, teniendo especial importancia los gustos de los 

consumidores y procurando que éstos perciban los productos de la empresa 

como productos únicos. 

- Características de la empresa, entre otras, cabe destacar su reputación y cómo 

es ésta percibida en la sociedad por los potenciales clientes, lo cual jugará un 

papel clave. 

- Otros tipos de variables, tales como la inversión en procesos de Investigación, 

Desarrollo e Innovación (I+D+i), la Responsabilidad Social Corporativa (RSC) 

o la política de la empresa adoptada en materia de Recursos Humanos 

(RRHH).  

Estas tres últimas variables serán analizadas a continuación, puesto que se trata de 

las principales fuentes de ventaja en diferenciación en las que se basa la empresa 

Dupont. 

8.2.1.1. La innovación 

 

La innovación (I+D+i) supone la búsqueda constante de la diferenciación y el valor 

añadido, clave del éxito de muchas empresas. El estímulo de esta innovación, supone 

conocer, tanto las nuevas necesidades de los clientes, como las nuevas tendencias de las 

tecnologías, más rápidamente que los competidores aislados, favoreciendo con ello el 

feedback entre los clientes y las empresas. El concepto de innovación es muy amplio y 

se basa en la diferenciación respecto a los competidores, por lo tanto, abarca desde la 

personalización del producto, a mejorar el tiempo de respuesta a las necesidades del 

cliente, pasando por el diseño de un servicio superior u ofrecer o mejorar el servicio 

post-venta. Cuando el cambio tecnológico es acelerado y los productos se renuevan 

constantemente, la diferenciación a través de la innovación es la única vía para poder 

competir con alguna posibilidad de éxito (Guerras y Navas, 2016). Además, la 

innovación implica la creación de valor para los clientes, ya que a éstos se les ofrece 

nuevas formas de presentación del producto, experiencias nuevas o directamente un 

producto nuevo (Grant, 2014).  

Para el mantenimiento de la innovación como fuente diferenciadora, será preciso 

establecer mecanismos de aislamiento como barreras a la imitación. La habilidad de los 

competidores para desafiar dichas barreras y la forma de aplicarlas por parte de la 
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organización dependerá que la entidad se mantenga en una posición dominante (Grant, 

2014). 

La innovación ha supuesto para Dupont, la clave de su éxito a lo largo de sus más de 

200 años de historia. En esta materia, la compañía incentiva, con métodos formales, el 

proceso de exploración de ideas con potencial de convertirse en innovaciones, 

fomentando así una fuerte cultura de emprendimiento en el interior de la corporación. 

La empresa tiene hoy más de 2.000 marcas registradas y más de 34.000 patentes, siendo 

con ello la empresa química más innovadora (Eclass, 2010). 

Para que las ideas de la compañía salgan a flote, Dupont tiene un sistema de incentivos 

para premiar la creatividad el denominado “Excelent Award”. Para ello, reúne 

anualmente a grupos de empleados, representantes de negocios, funciones y a personas 

externas a la compañía para realizar un “tormenta de ideas” y discutir ideas o proyectos 

atractivos. De esas ideas, la experiencia indica que de cada 100, 10 serán proyectos y, 

quizás, uno de éstos últimos, sea un proyecto exitoso (Eclass, 2010). 

Sin embargo, si hay algo que define al proceso de innovación, es la incertidumbre. Para 

tratar de combatirla se desarrollan diferentes mecanismos de análisis de mercado. Con 

ello, garantizan que el lanzamiento de ese proyecto, pueda tener una repercusión en el 

mismo. En concreto, se llevan a cabo reuniones anuales entre todas las divisiones del 

mundo, una especie de macro congresos a las que acude una buena parte en 

representación de cada división en los diferentes países, con la finalidad de intercambiar 

conocimientos, experiencias e ideas. El objetivo es que aquellos casos de éxito en un 

país se puedan extender a otros, con la ayuda del Know How del que ya dispone la 

compañía. 

8.2.1.2. La responsabilidad social corporativa 

 

Ésta hace referencia a la actitud de la empresa ante las demandas de tipo social 

planteadas por los grupos de interés como consecuencia de sus actividades, a la 

evaluación y compensación de los costes sociales que la misma genera y a la 

ampliación del campo de sus objetivos definiendo el rol social que debe desarrollar 

(Guerras y Navas, 2016). Tal y como mencionan Godos-Díez et al. (2012), la RSC 

puede entenderse como aquellas acciones discrecionales realizadas por parte de la 

empresa que tienden a fomentar algún bien social más allá de sus propios intereses y de 
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lo requerido por la ley. La RSC constituye un elemento condicionante e integrante de la 

estrategia empresarial (Nieto-Antolín y Fernández-Gago, 2004), así como una fuente de 

oportunidades y de ventaja competitiva (Porter y Kramer, 2006). 

De acuerdo con Certo y Peter (1997:257-258), se distinguen tres áreas principales de 

aplicación de la RSC en las empresas: 

- Área Económico Funcional. Abarca la propia actividad normal de la empresa 

en cuanto a la producción de bienes y servicios que necesita la sociedad, la 

prevención, creación de empleo o la formación a trabajadores entre otros. 

- Área Calidad de Vida. Relacionada con el nivel de vida general de la sociedad. 

Engloba las acciones llevadas a cabo por la entidad para paliar las 

externalidades negativas generadas con su actividad. En esta área se enmarca la 

gestión del medioambiente. 

- Área de Inversión Social. Hace referencia a la colaboración e implicación de la 

entidad en la resolución de problemas del conjunto de la sociedad utilizando, 

para ello, sus recursos financieros o humanos. Incluye aspectos tales como la 

promoción de la educación, la cultura, el deporte o el arte. 

 

En Dupont, están convencidos de la responsabilidad que tienen como miembros de una 

comunidad. Por ello, trabajan con “responsabilidad social”, no sólo adoptando los 

requerimientos legales, sino superando las expectativas que la sociedad tiene respecto 

de sus negocios. El compromiso de la entidad con el medio ambiente, la ética y la 

seguridad son, entre otras, conductas asumidas como parte del proceso productivo, de 

ahí su preocupación por la seguridad de los empleados/as, el trato respetuoso, y clima 

de trabajo. El éxito de la compañía está vinculado a la sostenibilidad de las 

comunidades en las que operan y, en este sentido, es en el que DuPont trabaja en todo el 

mundo, dando respuestas en esa dirección (Dupont, 2018). 

En concreto, algunas acciones llevadas a cabo por la compañía en el área Económico 

Funcional, tiene por objeto la prevención de riesgos laborales. Destacar en esta materia 

el “Programa de Conducción Defensiva”, con el objetivo de minimizar los riesgos 

derivados de los desplazamientos del personal a las plantas, así como la “Campaña Km 

0”, que se basa en la elaboración de posters, postales y videos, con las características y 

riesgos específicos de las zonas por donde transitan los empleados de DuPont.  
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En el área de Calidad de Vida, la compañía lleva a cabo una disminución de la 

contaminación derivada del proceso productivo. Algunas acciones destacables en esta 

materia son (Dupont, 2018): 

-La reducción de emisiones de gases que producen efecto invernadero (CO2). El 

objetivo es lograr reducir un 72% para el 2021. Dicho objetivo se fijó en el año, 2004. 

- La conservación del agua, comprometiéndose a la reducción de su uso en, al menos, 

un 30% y hacer un uso racional de agua en aquellos lugares donde hay escasez.  

- La eficiencia en cuanto al uso de combustible de vehículos, procurando que toda la 

flota de automóviles de Dupont cuente con tecnología punta, para ser más eficientes en  

el consumo de combustibles y fomentar el uso de fuentes alternativas de energía. 

Por último, en el área de Acción Social, destacar las acciones llevadas a cabo dentro del 

programa “Global Collaboratory”. Con este programa Dupont colabora con clientes y 

ONGs, entre otros actores implicados, para manejar algunos de los grandes desafíos del 

mundo. Algunas de las acciones destacadas se mencionan seguidamente (Dupont, 

2018): 

- En colaboración con Repshel, Dupont está reemplazando miles de viviendas a 

precios asequibles en México, que fueron desbastadas por huracanes. Para ello, 

emplea uno de sus polímeros de alta resistencia. 

- En colaboración con AquaChile, DuPont presenta una innovadora solución 

para mantener las poblaciones de peces para las futuras generaciones. 

- En colaboración con Odebrecht, DuPont proporciona ingredientes esenciales 

para la subsistencia de las aldeas más pobres en Perú y Brasil. 

8.2.1.3. La gestión de los recursos humanos  

 

En este campo, la empresa se centra en conseguir que los trabajadores desempeñen sus 

obligaciones en la misma sintonía que la compañía, haciendo coincidir los objetivos y 

aspiraciones de los profesionales con la estrategia de la empresa. El objetivo de 

cualquier departamento de Recursos Humanos pasa por constituir una plantilla de 

empleados lo suficientemente eficiente, con un buen clima laboral, y en donde cada 

trabajador puede explotar al máximo sus cualidades. Se busca que los empleados 
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desempeñen su empleo con satisfacción y se esfuercen por cumplir las metas que se 

marque la entidad (Sastre y Aguilar 2003). 

La diversidad de personas de diferentes nacionalidades es una constante en las 

organizaciones, lo que obliga a implementar políticas específicas en materia de 

Recursos Humanos.Con el objetivo de centrar el presente trabajo, analizaremos cómo es 

la política que Dupont sigue en el ámbito de Gestión del Talento. Ésta puede definirse 

como el proceso por el cual se desarrolla e incorporan nuevos integrantes a la fuerza 

laboral, al tiempo que se  retiene a los recursos humanos existentes (Sastre y Aguilar, 

2003).  

La política diferenciadora de Dupont, supone aspectos destacados como: 

- Formación Continuada. Los trabajadores rotan por las diferentes plantas que el 

grupo tiene en los 5 continentes, lo que aporta una visión global de la 

compañía. 

- Contratación Indefinida. Dupont proporciona a todos sus empleados, desde el 

inicio, esta modalidad de contratación, con el objetivo de contribuir a que se 

sientan parte de la organización. 

- Plan de Carrera Profesional. Esta planificación se hace desde la llegada del 

trabajador a la entidad. Se hace un estudio inherente a su formación, así como 

un análisis del potencial desarrollo en la división asignada y, posteriormente, 

en la organización en su conjunto. Que cada trabajador asuma nuevos retos 

cada día para no estancarse, forma parte de su filosofía de la compañía. 

- Proyectos Internacionales. Dado el carácter internacional de la compañía, se 

hace imprescindible el realizar estancias en otros países. Lo cual hace 

indispensable el conocimiento a nivel avanzado de varios idiomas 

comunitarios. 

 

Como se había comentado previamente, el ambiente laboral que se vive en la compañía 

está completamente globalizado. Para una correcta integración de todos los miembros, 

la entidad lleva a cabo diferentes acciones. Entre ellas, destacamos las siguientes:  

- El fomento de la creatividad y nuevas ideas, mediante la programación de 

reuniones periódicas de trabajo, en espacios abiertos a la naturaleza. 
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- Espacios Coworking. Diferentes divisiones pueden compartir sus 

conocimientos para dar soluciones más eficaces a lo que la ciudadanía 

demanda. 

- Mayor conciliación de vida familiar y personal, mediante la oferta de horarios 

flexibles adaptados a las necesidades personales de cada trabajador, siendo el 

teletrabajo una de las fórmulas más elegidas por los trabajadores de la 

compañía, en los últimos años.  

 

Dupont es una entidad innovadora y así lo demuestra la gestión de sus Recursos 

Humanos, aplicando políticas de vanguardia que llevan a la entidad a ser la mayor 

empresa química desde su fusión con Dow. 

9. LA ESTRATEGIA CORPORATIVA DE DUPONT 

 

El análisis de esta estrategia le va a permitir conocer a la empresa qué opciones tiene 

para poder desarrollarse. Es decir, le ayudar a saber cuáles son los negocios que  pueden 

ser de su interés y, por lo tanto, dónde deberá centrar sus acciones para competir en 

ellos. De igual forma definir su estrategia corporativa también le ayudará a la 

organización a analizar aquellos mercados que debe abandonar, porque no le están 

proporcionando los beneficios deseados o porque se encuentran en una fase de 

decrecimiento (Johnson y Scholes, 2001).  

 

A continuación, vamos analizar cuáles son las distintas opciones que tienen a su alcance 

las empresas para poder desarrollarse, analizando primero las direcciones de desarrollo, 

para centrarnos después en los métodos.  

 

9.1. DIRECCIONES DE DESARROLLO 

 

Las direcciones de desarrollo permiten a la empresa conocer dónde debe centrarse o 

especializarse en función de las actividades que viene realizando, así como también 

saber si es más oportuno desarrollar otras nuevas actividades o reestructurar sus 

negocios (Guerras y Navas, 2016). Así mismo, según Johnson y Scholes (2001), es 

preciso señalar que las direcciones abarcan desde aquellas estrategias que van 

encaminadas a la creación y protección de la posición que tendrá la empresa en el 
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mercado a partir de sus productos y competencias actuales, hasta los procesos de 

diversificación que tienen por objeto cambiar y desarrollar nuevos productos para así 

crear nuevas oportunidades en el mercado. 

 

De acuerdo con Ansoff (1976), existen dos estrategias básicas de desarrollo. Este autor, 

diferencia entre la estrategia de expansión y la de diversificación (Figura 9.1) 

 

Figura 9.1. Direcciones de Desarrollo  

 

Fuente: Ansoff (1976) 
 

La estrategia de expansión implica que la organización, en la medida de lo posible, 

pueda desarrollarse desde su posición actual y no desde nuevos planteamientos. Es 

decir, trata de mantener un vínculo con la posición actual de la empresa para lograr que 

siga creciendo a través de dicha posición. Por tanto, el desarrollo de acciones que lleve a 

cabo la empresa estarán vinculadas a la estructura actual (Johnson y Scholes, 2001). 

Por el contrario, con la estrategia de diversificación, se busca que la empresa se 

involucre conjuntamente en nuevos productos y mercados modificando, con ello, su 

campo de actividad, lo cual supondrá cierta ruptura con la situación actual de la entidad 

(Guerras y Navas, 2016). 

 

A continuación, analizaremos con mayor profundidad ambas estrategias, con sus 

consiguientes variantes. 

9.1.1. La estrategia de expansión 

 

Como habíamos mencionado con anterioridad, la estrategia de expansión mantiene una 

estrecha vinculación con la actividad actual de la empresa, por lo que un crecimiento en 

este sentido, no va a implicar necesariamente, una modificación de su campo de 
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actividad. Entre las principales estrategias de expansión se encuentran, las que se 

comentan a continuación. 

9.1.1.1. Penetración de mercados 

 

Mediante el desarrollo de esta estrategia se persigue intensificar el volumen de ventas 

sin cambiar de mercado; enfocándose así la empresa a sus clientes actuales o buscando 

otros nuevos. Dicha estrategia supone una especialización para la entidad, ya que centra 

sus esfuerzos en un mismo campo de actividad. Este aumento del volumen de ventas 

implicará, a su vez, mejorar la cuota de mercado y, por consiguiente, la contratación de 

más personal (Guerras y Navas, 2016). 

 

Sin embargo, de acuerdo con Johnson y Scholes (2001), para lograr una penetración de 

mercado se precisa conservar o mejorar la calidad de los productos ofrecidos, así como 

un esfuerzo por parte de la entidad en innovación, o un aumento de las campañas de 

marketing que permitan una mayor difusión. No obstante, esta oportunidad de aumentar 

la cuota de mercado no será igual de efectiva en todos los mercados donde la empresa 

opera, habrá que estudiar en qué fase se encuentra dicho mercado. 

 

Cuando el mercado se encuentra en crecimiento, es más sencillo incluso para las 

entidades pequeñas penetrar en él. Esto se debe a que existen demandas adicionales de 

productos por parte de los clientes. Por el contrario, en mercados estáticos resulta 

mucho más complicado y costoso competir, sobre todo, a aquellas empresas que se 

encuentran en una posición de debilidad, ya que serán privadas de los resultados a corto 

plazo. Para este tipo de casos, lo mejor es crearse una buena reputación en el mercado, 

que permita a esta entidad situada en una posición de debilidad introducirse en un 

segmento que no interese al líder y, desde ahí, penetrar al resto del mercado (Johnson y 

Scholes, 2001). 

 

Los esfuerzos en I+D+i que la multinacional Dupont ha llevado a cabo en la división de 

pinturas de alto desempeño, enfocada al mercado automovilístico, han determinado en 

un reciente estudio realizado por la entidad las diferencias cromáticas existentes en los 

gustos de los consumidores a la hora de adquirir un nuevo vehículo, ya que influirá 

entre otros el clima o el carácter de los consumidores del país donde se adquiera dicho 

vehículo. De este estudio se desprende que los españoles tienen unos gustos similares a 
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otros países del sur de Europa, como franceses e italianos, los cuales se decantan por 

colores como blanco en primera opción, le sigue el gris y el negro. En cambio en 

Alemania el color predominante es el negro. Así mismo también se observa en este 

estudio que el consumidor con más de 45 años con una actitud empática y objetiva se 

decanta por colores fríos como el azul oscuro. 

 

Con dicho estudio, la multinacional Dupont pretende conocer no solo las preferencias 

de los diversos países con los que mantiene una relación comercial, si no potenciarlas e 

incrementar su cuota de mercado. Para ello, se encuentra realizando diversas campañas 

de publicidad con el objetivo de cambiar las preferencias de los clientes de estos 

mercados. Una de las más destacadas en este aspecto es la experiencia pionera llevada a 

cabo en Delaware (EEUU), la cual consiste en que aquellos colores con menos éxito en 

el mercado automovilístico de dicho país se les apliquen descuentos si el cliente se 

decanta por ellos. En concreto, la entidad proporciona pintura metalizada a precio de 

pintura blanca con el objetivo de captar nuevos clientes. El objetivo es que al menos un 

7% de los nuevas pinturas vendidas por la compañía sean colores vivos y abandonen el 

negro color preponderante en EEUU (La Vanguardia, 2018). 

9.1.1.2. Desarrollo de mercados 

 

Esta estrategia tiene por objetivo que la empresa introduzca sus productos tradicionales 

en nuevos mercados, aprovechándose de la tecnología y las capacidades de producción 

existentes o nuevas, para así comercializar sus productos en otros ámbitos diferentes en 

los que la empresa suele actuar (Guerras y Navas, 2016). Así mismo, es preciso señalar 

que, para la explotación de los productos actuales de la empresa en otros mercados y 

aprovechar nuevas oportunidades, la empresa puede optar por varias alternativas 

(Johnson y Scholes, 2001):  

 

- Acceder a nuevos segmentos de mercado en los que no tiene presencia actual. 

- Desarrollar nuevas aplicaciones de productos ya existentes que permitan añadir 

nuevas funciones a dichos productos. 

- Incrementar el entorno geográfico de la empresa, tanto a nivel nacional como 

internacional. 
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En lo que se refiere a Dupont y más concretamente en lo que respecta a la división 

química, una de las más potentes de la compañía, podemos destacar el desarrollo de 

unas enzimas denominadas “PowerFresh” y “PowerSoft”, capaces de mejorar la 

frescura, suavidad y humedad de los productos, horneados y congelados, manteniendo 

una calidad consistente en la miga y la textura de los panes; creando así una “sensación 

de lujo”, tal y como lo define la propia compañía (Redbakery, 2017). En la actualidad, 

este producto se encuentra comercializándose en EEUU, el objetivo es introducirlo 

también en el mercado asiático, para captar a un segmento de la población que va 

pidiendo exclusividad en los productos, ya que dicho mercado, en los últimos años, ha 

experimentado una mejora en su poder adquisitivo y se encuentra presionando 

constantemente a los fabricantes para mejorar, y espera la más alta calidad del producto. 

Con la introducción de este producto en el mercado oriental, Dupont busca extender el 

área de influencia de sus productos frescos y diferenciados, hacia un mercado que en la 

actualidad representa el 13% del mercado de panes mundial (Redbakery, 2017). 

La Internacionalización 

 

En este apartado también hablaremos de la internacionalización por ser un caso concreto 

de desarrollo de mercados. Debido a la globalización comercial que existe, las empresas 

tienen necesidad de buscar nuevos mercados en los que introducir sus productos. De 

acuerdo con Johnson y Scholes (2001), la estrategia de internacionalización se basa en 

una decisión a largo plazo, que ha sido adoptada por una empresa que quiere situarse 

en otros países.  

Existen varias razones por las que las empresas deciden apostar por una estrategia de 

internacionalización. Algunas de las principales son las que se comentan seguidamente 

(Grant, 2014): 

 

- Una mejora de las políticas gubernamentales, en lo que se refiere a política 

aduanera y proteccionismo de la industria. 

- Mayor difusión de las campañas de marketing y comunicación por parte de la 

entidad. 

- Mejoras en las economías de escala de sus productos y en la logística de 

distribución de los mismos. 

- Una mayor disposición tanto de recursos físicos como financieros. 
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De acuerdo con Guerras y Navas (2016), las estrategias para competir a nivel 

internacional se pueden clasificar en cuatro tipos, los cuales responderán a razones de 

reducción de costes y adaptación a la demanda de los clientes locales: 

 

 Estrategia Global. Esta estrategia se basa en la reducción de costes, por lo que se 

emplean las economías de escala para llevarla a cabo. De igual forma, también 

implica crear una oficina central, encargada de la coordinación entre las pocas 

ubicaciones donde opera la empresa, con el objetivo de que los productos 

ofrecidos sean estandarizados. 

 Estrategia Multipaís. Las empresas que aplican esta estrategia emplean la 

diferenciación en sus productos y servicios con el objetivo de adaptarlos a las 

demandas locales. En este caso, la actuación de la oficina central se limita a la 

trasferencia de beneficios. No obstante, hay que destacar factores importantes 

que rodean a la estrategia en su implantación como el idioma, la renta o la 

normativa de cada país, entre otros.  

 Estrategia Trasnacional. Es un híbrido de las dos estrategias anteriores. En 

concreto trata de aprovechar lo mejor de cada una de ellas, con el objetivo de 

compensar las ventajas entre adaptación local y aprendizaje global. Por tanto, lo 

que se busca es que cada negocio de la entidad piense globalmente y actúe 

localmente.  

 Estrategia Internacional. Está centrada en aquellas empresas que no tienen 

presión por reducir sus costes ni por la adaptación local. Se aplica en entidades 

con un alto grado de diferenciación en sus productos, el cual habitualmente 

viene asociado al Know How. Por ello, la empresa se centra únicamente en 

explotar estos conocimientos que tiene. 

Dupont opera en los 5 continentes, siendo algunos de los principales países en los que 

cuenta con mayor presencia EEUU, Canadá, México, Argentina, Brasil, Egipto, Francia, 

España, Finlandia, Sudáfrica, Australia y China. En la siguiente imagen (Imagen 9.1) se 

pueden observar, de forma más detallada, las localizaciones de la compañía. 

Las principales razones que esgrime la compañía para operar globalmente, se basan en 

los cinco  principios que se destacan a continuación (Dupont, 2016): 

 

- Aportar soluciones globales a los grandes desafíos que se enfrenta la población. 
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- Estar cerca de sus clientes en los mercados en donde la entidad opera. 

- Reducción de los costes de operación al establecerse en localizaciones donde se 

encuentran sus recursos. 

- Abarcar una mayor cuota de mercado que le permita a la entidad consolidar su 

posición preponderante en el mercado. 

- Crear y trasferir el conocimiento, producido por la interacción con diversos 

entornos nacionales. 

Imagen 9.1 Alcance global de la Ciencia y Tecnología de DuPont 

 

Fuente: DowDupont Company (2016). 

 

Dupont emplea una estrategia multipaís para competir internacionalmente, que consiste 

en adaptar sus productos a la demandas de los clientes locales, en cada mercado en el 

que opera. La principal razón que  hace a la entidad  decantarse por esta estrategia es su 

filosofía de proporcionar un trato diferenciado y cercano a sus clientes, sin abandonar su 

condición de empresa internacionalizada. Un ejemplo de ello podemos encontrarlo en la 

división de tecnologías de protección de empresa. En dicha división se han invertido 2 

millones de dólares para la instalación de un nuevo laboratorio de equipos de protección 

individual en Brasil. Esta inversión supone la mayor realizada en actividades de I+D+i 

dentro del mercado latino-americano por parte de una compañía química. El objetivo 

principal de dicha inversión responde a la necesidad de Dupont de establecerse en este 

país como centro neurálgico de las operaciones de seguridad por los recursos 

estratégicos que proporciona dicho país. Así mismo, como objetivos complementarios 
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la entidad se ha propuesto acercar sus productos a una población objetivo que precisa de 

nuevos desarrollos (Dupont, 2017). 

 

El producto desarrollando en Brasil consiste en un maniquí en tamaño real, totalmente 

informatizado y equipado con 122 sensores de calor distribuidos a lo largo del cuerpo. 

Dicho maniquí está vestido con las mismas ropas que tendría un trabajador de una 

plataforma petrolífera que se encontrara expuesto al gas propano. El “Thermo-Man”, 

que es como se le ha bautizado, tiene como misión, calcular el porcentaje de 

quemaduras que un individuo podría sufrir cuando está expuesto a un fuego repentino. 

Los objetivos que se persiguen con los resultados proporcionados por esta innovación, 

servirán no solo para detectar y evaluar lesiones que se pueden producir del desempeño 

de la actividad productiva, sino también para confeccionar ropa de seguridad adaptada a 

las necesidades de los clientes, así como para capacitar a los profesionales de seguridad, 

con el firme propósito de elevar progresivamente los niveles de protección de los 

trabajadores en la industria (Dupont, 2017). 

Este producto se está desarrollando en Brasil, su razón principal, según la entidad, 

obedece a que es un país estratégico para la compañía, que posee grandes oportunidades 

en las industrias correspondientes al negocio de Tecnologías de Protección, como 

Petróleo & Gas y Minería. El laboratorio también atenderá a todos los países de 

Latinoamérica, como Colombia, en el que se observa una tendencia de crecimiento. La 

comercialización de las prendas de seguridad especializada creadas a través de los 

resultados aportados por el Thermo-Man, abastecerá en primera instancia al mercado 

latino-americano, ya que dichas prendas estas orientadas a las empresas biorefineras 

localizadas principalmente en dichos países. Sin embargo, la entidad no se descarta en 

un futuro extender su comercialización a otras empresas localizadas en diversos países 

donde la entidad opera, si los resultados son satisfactorios. (Dupont, 2017). 

9.1.1.3. Desarrollo de productos 

 

Esta estrategia tiene como principal objetivo mantener a la compañía en el mercado 

actual, al tiempo que desarrolla nuevas características en los productos actuales, que 

permitan satisfacer las necesidades de los consumidores de forma más adecuada. Es 

decir, consiste en desarrollar productos o mejorar los existentes para responder mejor a 

la demanda de los clientes. Esta estrategia es adecuada cuando se aplica en mercados 
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muy dinámicos, que precisan de innovaciones constantes, y con productos con ciclos de 

vida de los productos muy cortos (Guerras y Navas, 2016). 

Tal y como señalan Johnson y Scholes (2001), el desarrollo de nuevos productos 

conlleva un aumento de las inversiones en I+D+i. Por ello,  las empresas que no tengan 

una capacidad financiera adecuada a las demandas del sector tendrán una posición de 

debilidad dentro de éste. Así mismo, dichas empresas deberán poseer información 

actualizada de las necesidades de los consumidores, y ser capaz de estimular la 

creatividad, para saber cómo satisfacer estas nuevas tendencias. 

 

Dupont busca constantemente una mejora de sus productos para que éstos sean 

percibidos como “algo único” por el consumidor. Un ejemplo de ello, son las correas 

protectoras Kevlar Dupont, enfocadas al sector industrial y, en concreto, a la minería. 

Dichas correas están compuestas de un material con el que se hacen los chalecos 

antibalas, lo que provoca una mayor resistencia que el acero, en cuanto al peso que 

pueden soportar. Así mismo, este material es mucho más ligero que el acero o el hierro, 

lo que aumenta sustancialmente su vida útil y optimiza la producción mediante la 

mejora del tiempo de transporte (Minería Chilena, 2009). No obstante, la mayor ventaja 

de este producto es su durabilidad, ya que dicho material impide la propagación del 

desgarro causado por el impacto de objetos puntiagudos/cortantes en la superficie. Esto 

es muy relevante para el tipo de industria de la que hablamos, por el tipo de pesos que 

se llegan a soportar. 

 

Otro ejemplo de desarrollo de productos en la empresa Dupont, lo podemos encontrar 

en el ámbito de las energías renovables y, concretamente, en la energía solar. Las 

placas fotovoltaicas empleadas hasta ahora solo captaban un pequeño porcentaje de la 

energía posible. La empresa ha desarrollado las láminas de Tedlar, que aportan una 

mejor resistencia a la climatología, debido a sus barreras anti-humedad y de resistencia 

a rayos UV, así como mayor reflactancia, lo que se traduce en un aumento de 

generación de potencia y eficiencia del módulo. Concretamente, este material, diseñado 

para aumentar la potencia y vida útil de los sistemas de energía solar, aumenta en un 

20% la eficiencia y hasta 30 años la durabilidad del sistema, reduciendo los costes de las 

instalaciones solares y, con ello, se consigue acortar el tiempo de recuperación de la 

inversión en estos proyectos. Además, también se consigue mejorar la seguridad de 
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estos equipos y la contribución al fortalecimiento de energías sostenibles (Revistaei, 

2013). 

9.1.2. La Estrategia de Diversificación  

 

La estrategia de diversificación tiene por objetivo introducir nuevos productos en 

nuevos mercados y, por tanto, supone que la empresa va a operar en entornos 

competitivos nuevos. Todo ello, supone nuevos conocimientos, estructuras, 

instalaciones, así como una nueva estructura organizativa y de gestión, por parte de la 

organización (Guerras y Navas, 2016). 

 

Las principales razones para la diversificación, según Grant (2014), se fundamentan en 

dos principios: 

 

- El crecimiento: La diversificación evita que la entidad sea prisionera del sector 

donde opera y, con ello, que se produzca un estancamiento de la actividad 

productiva. 

- La reducción del riesgo: Las empresas diversificadas podrán crear sinergias 

entre los distintos negocios, lo que disminuirá el riesgo de inversión para los 

accionistas, a la vez que se amplía el abanico de nuevas posibilidades de 

inversión, con el consiguiente aumento del crecimiento y la rentabilidad para 

dichos accionistas. 

En general, se considera que existen dos tipos de diversificación: relacionada y no 

relacionada (Johnson y Scholes, 2001). 

 

La diversificación relacionada permite a las empresas que optan por ella, evolucionar 

más allá del producto y mercado actual, pero siempre dentro del límite de la industria en 

el que la empresa se encuentra (Johnson y Scholes, 2001). Para que se produzca una 

efectiva diversificación relacionada, se deberán compartir recursos de las unidades de 

negocio ya existentes, como pueden ser, el uso de las tecnologías o canales de 

distribución (Fernández Sánchez, 2005). Así mismo, es importante destacar que algunas 

de las principales razones que propician este tipo de estrategia son (Johnson y Scholes, 

2001): 
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- Una mejora en los costes de producción. 

- Una mejora en la optimización de los recursos empleados. 

- Una creación de competencias nucleares y tecnología. 

Por el contrario, si una empresa decide optar por la diversificación no relacionada, 

implica que dicha entidad va a ir más allá de los confines de su industria actual. Por 

tanto, supone una ruptura con la situación actual de la empresa, no manteniendo 

relación con los mercados ni productos tradicionales (Johnson y Scholes, 2001; Ansoff, 

1976). No obstante, aunque con este tipo de diversificación no se buscan sinergias 

comerciales, sí que es recomendable buscar sinergias a nivel financiero, para que 

aquellos negocios excedentarios puedan financiar aquellos que se muestren carentes 

(Guerras y Navas, 2016). Los motivos principales para decantarse por este tipo de 

diversificación son (Johnson y Scholes, 2001): 

- Mayor desarrollo de aquellos recursos y competencias infrautilizadas. 

- Una estandarización de los riesgos asumir mayor, al existir más área de negocio. 

- Aprovechamiento de unas mayores deducciones fiscales. 

Destacar que según Palich et al. (2000), decantarse por una estrategia de diversificación 

no relacionada, tiene mejores resultados que la relacionada y ésta, a su vez, mejores 

resultados que las empresas que siguen una estrategia de expansión o de negocio único 

de su cartera de productos en el mercado. 

 

Dupont emplea la estrategia de diversificación como mecanismo de competencia en el 

mercado, ya que para la entidad supone no tener que estar supeditada a las fluctuaciones 

de un único mercado, lo que se traduce en una minimización de los costes de operación 

y de las transacciones para los accionistas de la entidad, así como una maximización de 

los beneficios, permitiéndole abarcar una mayor cuota de mercado. Otro de los motivos 

que llevan a la compañía a decantarse por esta estrategia es la posición a gran escala de 

la marca Dupont en los diferentes mercados, lo que implica un aumento del  

conocimiento de la misma por parte de los consumidores y ayuda a que ésta pueda 

proporcionar una mayor cartera de productos que satisfagan las necesidades de 

diferentes clientes (Dineroenimagen, 2015). 

 

Tal y como se ha comentado en apartados anteriores, la empresa cuenta con varias áreas 

de negocio. La entidad nació hace más de dos siglos en el negocio de los explosivos, 
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por la necesidad creciente que existía en la época de proveer a la empresas mineras de 

un material de calidad. Con los años, la empresa abandonó esta división y se especializó 

en el sector químico, en el que es un referente mundial. A medida que la entidad ha ido 

detectando nuevas oportunidades de negocio, se ha ido introduciendo en sectores tan 

diversos como el de la agricultura, la nutrición, la electrónica y las comunicaciones, la 

seguridad y protección, el hogar y la construcción, el transporte y la ropa. En la 

actualidad, las tres áreas principales de la entidad son: 1) agricultura  y alimentación, 

2) energía y 3) protección, las cuales representan más de la mitad de la facturación 

anual de la compañía (Dupont, 2017). 

 

En concreto, Dupont opta por una diversificación no relacionada.  Los motivos 

principales que conducen a la organización a decantarse por este tipo de diversificación 

responden a una mayor seguridad a la hora de paliar los desgastes cíclicos que se 

pueden producir en un determinado sector  y, con ello, a una reducción de los riesgos 

globales de la compañía. Así mismo, la entidad trata de huir de aquellos mercados que 

se encuentren en declive o incluso en un crecimiento y que tengan atisbos de 

estancamiento, apostando por aquellos otros que sean emergentes, dado el volumen de 

inversión inicial que se debe afrontar para penetrar en ellos.. Para llevar a cabo su 

estrategia de diversificación, la compañía apuesta por compartir su “Know How” entre 

cada uno de sus negocios, con el fin de crecer de forma sostenida en diversos sectores, 

pero sin necesidad de estar supeditados unos a otros. Este factor es clave como forma 

futura de desconcentración por parte de la entidad, ya que las divisiones que puedan no 

resultar rentables para la empresa, será más fácil así deshacerse de ellas (Dupont, 2018). 

 

Integración vertical 

Así mismo, es importante destacar que un caso especial de diversificación relacionada 

y, bastante  frecuente en las empresas, es la integración vertical. El principal objetivo de 

ésta es que la organización abarque todas o parte de las actividades de un ciclo completo 

de producción de un producto (bien o servicio), actuando la entidad, por tanto, como su 

propio proveedor o distribuidor/cliente. Como destacan Guerras y Navas (2016), 

siempre existe este tipo de integración en cualquier empresa, ya que cualquier 

organización elabora ella misma una parte del producto y adquiere otra parte en el 

exterior al proveedor, variando únicamente el grado integración en la entidad. Ésta 

dependerá de las decisiones que se adopten en distintas dimensiones por parte de la 
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organización, como son: el grado de autoabastecimiento, el número de etapas 

integradas, así como el volumen de actividades en cada etapa o la relación tecnológica 

con estas (Harrigan, 1986). 

 

Según Ventura Victoria (2008), se pueden distinguir dos tipos de integración vertical: 

 

- Integración hacia adelante, actuando la empresa como distribuidor o como 

cliente. 

- Integración hacia atrás, produciendo la empresa ahora algún factor que antes 

adquiría a otros proveedores. 

Como principales razones que conducen a decantarse por el empleo de este caso 

concreto de diversificación relacionada, podemos destacar las siguientes (Guerras y 

Navas, 2016):  

 

- Reducción de los costes de transacción entre proveedores y clientes. 

- Desarrollo de una tecnología más avanzada. 

- Mejora en el control de la distribución y el servicio post-venta. 

- Desarrollo de nuevas barreras a la entrada del mercado. 

- Poder de manipulación de los precios. 

En el caso concreto de Dupont, la mayoría de las actividades productivas que realiza, 

implican cierto grado de integración vertical. Específicamente, en la división de 

plásticos, Dupont realiza un proceso productivo completo, ya que a través de su marca 

“T Bynel” actúa tanto de proveedor de materias primas, fabricante y distribuidor. 

DuPont proporciona al mercado la variedad de envases más versátiles obtenidos de 

resinas. Sus productos en este campo abarcan, desde las botellas, vasos, platos, así como 

envases multicapas conocidos como Tupperx. Fiel a su política de reducción de los 

niveles de contaminación en cada fase del proceso productivo, la entidad ha empleado 

para el desarrollo de estos productos polietileno a base de la caña de azúcar 

reemplazando así a los materiales provenientes del petróleo, este tipo de materia prima 

captura y retiene parte del CO2 de la atmósfera en toda su cadena productiva 

(Odebrecht, 2012). La adquisición de estos productos, por ahora, solo es posible en 

EEUU, ya que por permisos trasnacionales todavía la entidad no tiene licencia para 

comercializar dichos productos en otros países. Estos se pueden adquirir bien a través de 
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la página web destinada para dicho fin o en grandes superficies, gracias a los acuerdos 

que la multinacional ha llevado con estas superficies comerciales. El objetivo principal 

de la empresa es introducir en el mercado productos sustitutivos de los plásticos, por 

otros menos contaminantes, que se obtengan a través de materias primas limpias y que 

sean biodegradables, pero que sigan cubriendo las mismas necesidades en la población 

que los productos empleados hasta ahora. Bajo esta premisa “El Plástico Verde”, 

denominación que ha adquirido este tipo de materiales, en Dupont se encuentran 

comercializando estos productos bajo el sello “I'm greenTM” (Odebrecht, 2012). 

9.2. MÉTODOS DE DESARROLLO 

 

Los métodos de desarrollo actúan como las vías a través de las cuales las empresas 

llevan a cabo las estrategias de desarrollo que planteamos con anterioridad. De forma 

más concreta, se pueden considerar dos tipos distintos de desarrollo: interno y externo 

(Guerras y Navas, 2016). 

9.2.1. Desarrollo Interno  

 

Este tipo de desarrollo, también conocido como desarrollo orgánico, implica la 

implantación de estrategias que se desarrollan a partir de los recursos y competencias 

con los que ya cuenta la organización, teniendo como principal objetivo el aumento del 

tamaño de la entidad. Para muchas empresas está siendo su principal método de 

desarrollo, puesto que se perfila como el más adecuado para la adquisición de  

competencias nucleares que le permitan a la organización competir con éxito en el 

mercado (Johnson y Scholes, 2001). Algunos de los medios para llevar a cabo dicho 

desarrollo son: la contratación de mayor personal, la construcción de unas nuevas 

instalaciones o la compra de nueva maquinaria, entre otros (Guerras y Navas, 2016). 

 

En este sentido, la multinacional Dupont, acaba de invertir este año 2018, más de 50 

millones de euros con el objetivo de ampliar las instalaciones en el Valle de Tamón 

(Asturias). Dicha inversión responde a la necesidad de producir mayor cantidad de 

Nomex y con mejores prestaciones. El Nomex es una fibra que tiene una importante 

resistencia térmica, capaz de combatir incluso las llamas, y que solo se fabrica en la 

factoría asturiana y en Estados Unidos. Hasta la fecha, en la planta de Asturias el 

material salía sin hilar, en balas similares a las del algodón. Sin embargo, con la nueva 

inversión, se pretende que dicho material se fabrique tanto en filamento continuo como 
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sin hilar, para dar una mayor versatilidad al comercio mayorista. La parte hilada saldrá 

de las instalaciones asturianas en bobinas y estará enfocada a satisfacer la demanda de 

los mercados de la automoción, la indumentaria de protección, los servicios de 

bomberos o el sector aeroespacial (El comercio, 2018). 

 

Dupont prevé que las obras de ampliación de la factoría que, comenzaron el pasado mes 

de abril, puedan concluir en 2019. Cuando dicha línea esté acabada y comience a 

funcionar, se espera un aumento de mano de obra, estimándose la necesidad de crear  

unos 15 puestos nuevos de trabajo para dicha fecha (El comercio, 2018). 

9.2.2. Desarrollo Externo 

 

Para el crecimiento a través de este tipo de desarrollo, es imprescindible que se 

produzca, por parte de la empresa, la adquisición, participación, asociación o control, de 

otras entidades o de activos de otras empresas que se encuentran ya con actividad 

productiva. El objetivo es conseguir que la empresa adquiera un mayor tamaño a través 

de la incorporación a su patrimonio de nuevos activos, pudiendo crecer tanto en los 

negocios actuales como en otros nuevos (Guerras y Navas, 2016).  

 

De acuerdo con Grant (2014), esta son las principales razones para decantarse por los 

métodos de desarrollo externo: 

- La reducción del nivel de competencia. 

- La búsqueda de economías de escala. 

- La mejora de los costes de transacción. 

 

En el siguiente cuadro (Cuadro 9.1), se muestran los principales tipos de desarrollo 

externo existentes: la fusión de empresas, la adquisición de empresas y la cooperación o 

alianza entre empresas. 
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Cuadro 9.1 Principales Tipos de Desarrollo Externo 

Tipos Subtipos 

 Fusiones  

 Fusión Pura. 

 Fusión por Absorción. 

 Fusión Aportación parcial de 

Activos. 

 Adquisiciones  

 Compra Venta Tradicional. 

 Compra mediante OPA. 

 Compra por apalancamiento. 

 Cooperación Empresarial 
 Acuerdos Contractuales.   

 Acuerdos Accionariales. 

Fuente: Elaboración propia a partir de Guerras y Navas (2016). 

 

9.2.2.1. Las fusiones 

 

Las fusiones tienen lugar cuando dos o más empresas, unen sus fuerzas para formar una 

nueva entidad, desapareciendo en dicho proceso, al menos una de las entidades 

primarias. Dicho proceso requiere el cambio de las acciones por las de la nueva 

compañía resultante; siendo solo esto posible si los accionistas manifiestan un acuerdo 

para acceder al cambio (Grant, 2014). El objetivo principal para llevar a cabo dicho 

método de desarrollo responde, según Johnson y Scholes (2001), a la ampliación de los 

recursos y competencias, para que la organización, resultado del proceso de fusión, 

cuente con más capacidades para competir en el mercado. Así mismo, según argumenta 

Grant (2014), los principales motivos para llevar a cabo una fusión pueden agruparse en 

los que se indican a continuación:  

- La búsqueda de economías en costes y de poder de negociación. 

- La expansión hacia nuevos mercados geográficos. 

- La diversificación hacia nuevos sectores. 

No obstante, hay que destacar que se pueden diferenciar hasta tres tipos de fusiones, las 

cuales, se mencionan  a continuación (Guerras y Navas, 2016). 

- Fusión Pura. Se produce cuando dos o más empresas que tengan un tamaño 

similar deciden unirse creando una nueva sociedad, lo cual conllevará la 

disolución de las sociedades primitivas. 
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- Fusión por Absorción. En este caso, solo desaparece una de las empresas. Dicha 

empresa será absorbida por la otra, que sigue operando y acumulando el 

patrimonio de ambas. 

- Fusión con Aportación  Parcial de Activos. Una de las sociedades solo aporta 

una parte de su patrimonio, pudiendo crear una nueva sociedad u operar con una 

ya existente. El requisito para que este tipo de fusión se lleve a efecto es que la 

sociedad aportante de los activos siga operando. 

Siguiendo con la empresa objeto de estudio del presente TFG, Dupont, podemos 

observar un caso de fusión pura, en su división química (Figura 9.2) La compañía, se 

fusionó recientemente con el grupo químico Dow, creando así la empresa química más 

importante del mundo. Para Dupont, hablar de fusiones representa presente, pasado y 

futuro, puesto que, a lo largo de los más de dos siglos de historia de la compañía, no ha 

dejado de posicionarse como referente mundial de su sector y, para ello, han sido muy 

importantes las diversasfusiones que se han ido produciendo con el paso de los años. 

 

Figura 9.2 La Fusión DowDupont 

 

Fuente: Elaboración propia a partir de Guerras y Navas (2016). 

 

Dicha operación se forjó el 31 de agosto de 2017, cuando las empresas  “The Dow 

Chemical Company” y “E.I. Du Pont de Nemours & Company”, dejaron de cotizar en 

bolsa de forma independiente, conforme a la fusión que habían pactado durante casi 2 

años y medio de negociaciones, para unir sus fuerzas de primera y segunda empresa, 

respectivamente, por volumen de facturación anual dentro de sus sectores. De esta 

forma, se creó una nueva sociedad llamada "DowDuPont", con tres divisiones:  

Agricultura, Ciencia de los Materiales y Productos Especializados. La primera empresa 

extinta (Dow) ha capitalizado unos 76.900 millones de dólares y la segunda empresa 

(Dupont) está valorada en 69.100 millones creando, en conjunto, han creado una 

multinacional con un valor superior a los 140.000 millones. Como resultado de dicha 
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fusión podemos decir que se ha creado la empresa química más grande a nivel mundial, 

que posee una plantilla de entre 180.000-200.000 empleados (El Economista, 2017). 

 

Finalizado el proceso de fusión, aunque las expectativas eran muy altas, se cumplieron 

todos los indicadores que vaticinaban a esta operación como muy relevante dentro del 

sector. De hecho, al día siguiente de que la nueva sociedad empezara a cotizar en bolsa, 

se pudo observar un incremento en los tipos de cotización, llegando a subir un 4,3%, 

situándose en la cota de los 63,5 dólares por acción (El Economista, 2017). Durante el 

año 2018, las acciones de la compañía han oscilado entre 66.40 y los 70.12 dólares por 

acción (Bolsamanía, 2018). Desde algunos sectores, tildan esta operación como maestra, 

ya que la unión de Dow Chemical y DuPont es, como decíamos, una de las mayores 

operaciones que se han producido en la historia del sector químico. Los principales 

motivos que han llevado a realizar esta operación responden a la necesidad de crear una 

empresa aún más potente, la cual permita reducir el número de competidores del sector, 

al fortalecer las barreras de entrada ya existentes, así como una mayor inversión en 

materia de I+D+i, que permitirá introducir en el mercado mejores soluciones con el 

objetivo de atraer un mayor número de potenciales clientes  (El comercio, 2017). 

9.2.2.2. Las adquisiciones 

 

Esta modalidad de desarrollo externo responde a la necesidad de las empresas de 

adquirir paquetes de acciones de otras entidades con el objetivo de ganar competitividad 

en el mercado. Para que se produzca una adquisición requiere que una empresa compre 

una parte del capital social de otra entidad con la finalidad de tener el control total o 

parcial de esta última. La característica esencial de este proceso reside en que 

generalmente ninguna de las dos partes pierde su personalidad jurídica ya que tanto la 

empresa adquiriente como la adquirida siguen existiendo (Guerras y Navas, 2016). 

Existen tres formas básicas de adquirir una empresa (Cuadro 9.1): 

 

- Contrato de Compra – Venta: Es la forma convencional de adquisición, los 

propietarios manifiestan su acuerdo mediante esta modalidad contractual 

(Guerras y Navas, 2016). 

- Oferta Pública de Adquisición de Acciones (OPA): Se recurre a esta modalidad 

cuando el acuerdo entre las partes, por diversas razones, no resulta posible, 

realizándose una oferta por parte de la empresa adquiriente. Esta oferta se puede 
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producir de forma amistosa, cuando cuentan a su favor con el consejo de 

administración de la empresa que se desea adquirir. Por el contrario, cuando este 

consejo no esté de acuerdo con la operación, se producirá una adquisición hostil 

(Grant, 2014). 

- Compra por Apalancamiento Financiero: Consiste en adquirir las acciones de la 

empresa objeto de la operación, financiando una parte importante de su precio 

de coste de dicha operación. Para ello, se empleará un crédito o endeudamiento, 

cuya devolución se asegura por los activos de la propia empresa adquirida 

(Grant, 2014). 

Según Johnson y Scholes (2001), la mayoría de las empresas optan por esta modalidad 

de desarrollo externo cuando desean entrar en otros mercados,  puesto que la rapidez 

con la que se opere condicionará el éxito de las empresas a la hora de introducir un 

nuevo producto o entrar en un nuevo mercado. Además, en muchos casos, cuando 

estamos hablando de mercados muy cambiantes o donde existe una intensa 

competencia, ésta puede ser la única alternativa de la que disponen las empresas, puesto 

que  mediante una adquisición ese riesgo se ve reducido. 

 

En el caso de la empresa objeto de estudio, podemos destacar la adquisición de Danisco 

por parte de Dupont en 2012. Hasta este año, ambas empresas habían funcionado como 

un Joint-Venture, método de desarrollo que veremos más adelante; teniendo Danisco 

una participación del 28% y Dupont una participación del 72% restante. Desde el año 

2012, Danisco está integrado en Dupont y, en concreto, dentro de la división de 

nutrición y salud, operando bajo el nombre de Solae. Esta marca ya era empleada antes 

de la adquisición, cuando ambas empresas operaban conjuntamente, y se decidió seguir 

haciendo uso de la misma con el objetivo de mantener a los clientes fieles a ella. Ambas 

empresas han seguido manteniendo su personalidad jurídica tras la adquisición. 

 

La marca Solae es líder mundial en el desarrollo de ingredientes alimenticios a base de 

soja, con el fin de constituir productos con un sabor único a la vez que nutritivos, así 

como de aportar soluciones que contengan beneficios funcionales, nutricionales, 

económicos y sostenibles para sus clientes. La operación se celebró de forma 

consensuada entre las partes mediante un contrato de compra venta, teniendo plenos 

efectos el 1 de mayo2012  (Dupont, 2012). Con esta adquisición, la empresa ha 
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conseguido introducirse en segmento de la alimentación de forma más rápida, así como 

también acelerar el desarrollo de innovaciones gracias al conocimiento de Danisco en 

esta materia, produciendo con dicho conocimiento una amplia gama de ingredientes 

alimenticios especiales (Dupont, 2012). 

9.2.2.3. La cooperación empresarial 

 

La cooperación se produce cuando dos o más organizaciones emplean de forma 

conjunta sus recursos y actividades, con el objetivo de acometer un proyecto que 

difícilmente podrían acometer por separado (Johnson y Scholes, 2001). Dicha 

cooperación, en muchas ocasiones, es la única forma o la más fácil de competir en el 

mercado. Sobre todo, cuando se trata de mercados de los que la empresa no tiene un 

conocimiento previo, ya que este método de desarrollo combina la eficiencia operativa 

con la flexibilidad (Guerras y Navas, 2016). 

 

Las razones para optar por esta modalidad de desarrollo externo, están relacionadas con 

las oportunidades de explotar las complementariedades entre los recursos y capacidades 

que tienen distintas empresas. Las principales ventajas en este sentido son (Grant, 

2014):  

- La especialización en una amplia gama de capacidades. 

- La flexibilidad en las inversiones de futuro. 

- La reducción del riesgo de inversión, ya que este se comparte entre varios. 

Sin embargo, es preciso señalar que el tipo de cooperación que se produzca entre las 

entidades, dependerá de factores como los que se mencionan seguidamente (Johnson y 

Scholes, 2001). 

- La gestión. Dependerá de esta, que nivel de negocios se pueda gestionar 

conjuntamente. 

- La separabilidad. Hace referencia a cada nivel en los que se puede separar un 

activo. 

- La apropiabilidad. Tiene que ver con el grado de riesgo existente de que una 

parte se apropie de los activos compartidos. 

En función de la naturaleza del acuerdo suscrito entre los socios, se puede distinguir 

entre acuerdos contractuales, accionariales y redes inter-organizativas (Guerras y Navas, 

2016). En el siguiente cuadro (Cuadro 9.2), se muestran dichos tipos de acuerdos. 
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Cuadro 9.2  Principales Tipos de Cooperación Empresarial 

Tipos Subtipos 

 Acuerdos Contractuales. 

 Contrato de larga duración. 

 Franquicia. 

 Subcontratación. 

 Consorcio. 

 Acuerdos Accionariales. 
 Joint – Venture. 

 Participación minoritaria. 

 Redes Interorganizativas.  Redes Inter-organizativas. 

Fuente: Elaboración propia a partir de Guerras y Navas (2016). 

 

Acuerdos Contractuales 

Estos acuerdos se establecen en el marco de dos o más empresas que comparten un 

cierto grado de interrelación en sus actividades que, sin necesidad de fusionarse, 

establecen una cooperación, manteniendo por tanto su independencia en la gestión así 

como la identidad de cada una. El objetivo principal es mejorar las ventajas 

competitivas que tienen estas entidades individualmente (Guerras y Navas, 2016). Entre 

los principales tipos de acuerdos contractuales existentes podemos destacar los 

siguientes: 

 

 Contratos de larga duración sobre actividades concretas. Éstos 

simbolizan la forma más básica de cooperación y suelen producirse en 

actividades muy específicas y entre socios que tienen un peso similar en el 

acuerdo. Las dos empresas objeto del acuerdo se desarrollaran mediante un 

contrato a largo plazo (Guerras y Navas, 2016). 

 La Franquicia. Mediante este tipo de contrato, el franquiciador le cede al 

franquiciado la comercialización de sus productos, en unas condiciones 

pactadas entre ambos, tanto económicas como geográficas (Fernández 

Sánchez, 1993; Hermosilla y Solá, 1989). Por medio de este acuerdo, se le 

permitirá al franquiciado, disponer de la marca común en todos los locales, 

así como beneficiarse del conocimiento de dicha marca o la información 

proporcionada por el franquiciador. Para este último (franquiciador), el 

acuerdo le proporcionara beneficios tanto económicos como de recursos 
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humanos, ya que no tendrá que arriesgar dinero ni tener personal contratado 

dado que es una infraestructura ajena y por ello su desembolso monetario 

será mínimo.  

 Licencias. A través de este tipo de contrato, el licenciante le facilita al 

licenciatario el derecho de emplear su propiedad intelectual (marcas, Know 

How o diseños, entre otros ejemplos), a cambio de una contraprestación 

(Guerras y Navas, 2016). Esta modalidad de cooperación se producirá 

cuando exista un riesgo reducido de que la otra parte se pueda adueñar de los 

activos (Johnson y Scholes, 2001). 

 Subcontratación. Esta modalidad tiene lugar cuando una empresa (la 

principal) encarga a otra empresa (la auxiliar), la realización de encargos 

productivos o la prestación de servicios, manteniendo la empresa principal la 

responsabilidad económica (Hermosilla y Solá, 1989). 

 Consorcios. Se trata de una alianza entre varios socios para la realización de 

actividades a gran escala que, por su dimensión, serían muy difíciles de 

llevar a cabo por una empresa en solitario. En los consorcios pueden 

participar tanto empresas como organismos públicos. En España, las más 

frecuentes son: las Agrupaciones de Interés Económico (AIE) y la Unión 

Temporal de Empresas (UTE) (Guerras y Navas, 2016). 

A continuación, vamos analizar la licencia de marca entre DuPont Protection 

Technologies (DuPont) y Reebok International (Reebok), por la importancia que tuvo 

dicho acuerdo para el sector textil. 

Imagen 9.2 Características esenciales de las Fibras Kevlar 

 

Fuente: Reebok Corporation (2018). 
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Mediante este acuerdo, formalizado en el año 2015, Dupont permitió a Reebok utilizar 

las marcas comerciales DuPont Kevlar y Dare Bigger, para desarrollar la colección 

Reebok CrossFit. Las fibras Kevlar de Dupont (Imagen 9.2), son conocidas por su 

extrema resistencia y durabilidad, las cuales se emplean en una gran variedad de 

prendas, accesorios y equipos deportivos de alto rendimiento. El uso de este material se 

hace cada vez más necesario en los entrenamientos de CrossFit, los cuales requieren 

unas prendas que puedan soportar la dureza de unos movimientos que, cada vez, van  

aumentando en dificultad, llevando al límite la resistencia, tanto física como la de las 

prendas empleadas en dichos ejercicios. 

Las prendas y el calzado Reebok CrossFit fabricados con DuPont Kevlar, forman una 

combinación ya que el producto final, es un material de alto rendimiento que permite 

llegar aún más lejos a los seguidores de este deporte. La incorporación estratégica de 

este material a los productos Reebok, permitió a la empresa proporcionar a sus clientes 

unas prendas y calzado, con la suficiente durabilidad para resistir incluso los 

entrenamientos más duros. Para Dupont este acuerdo suscrito con Reebok no solo ha 

supuesto introducir sus fibras de Kevlar en productos deportivos, sino hacerlo de la 

mano de un gigante mundial de dicho sector, lo que provocará que la imagen de la 

compañía se vea reforzada  (Dupont, 2015). 

 

Otro ejemplo de este tipo de acuerdos contractuales surge entre la empresa Dupont y 

Galp energía, el cual tiene como principal objetivo la evaluación de la cultura actual de 

seguridad, con el fin de encontrar los medios para conseguir, el objetivo de, “cero 

accidentes y lesiones en el puesto de trabajo”. En concreto, Galp tiene subcontratada la 

seguridad laboral a la división DuPont Sustainable Solutions, la cual ha analizado el 

proceso de gestión de la seguridad de los empleados de Galp, identificando las 

actuaciones que deben llevar a cabo para reforzar dicha seguridad. En los últimos 4 

años, desde que se materializó dicho acuerdo (2015), los accidentes laborales 

producidos en Galp, se han reducido en un 65%,  tal y como se aprecia en la siguiente 

imagen (Imagen 9.3). 
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Imagen 9.3 La Seguridad Laboral en Galp 

 

Fuente: Galp energía (2017). 

 

La herramienta analítica escogida por Dupont para llevar a cabo estos trabajos de 

campo, fue diseñada para captar percepciones y actitudes de los empleados sobre 

seguridad en toda una organización. Dicha herramienta se ha instalado en más de 2 

millones de puntos que se distribuyen en 45 países y más de 10.000 ubicaciones, con los 

que Galp cuenta en el mundo. Los datos del estudio han permitido a Galp mejorar su 

cultura de la seguridad y establecerse como referencia, frente a otras compañías de sus 

sectores, así como a Dupont constituirse como el referente en lo que a soluciones de 

Seguridad se refiere (Interempresas, 2018). 

Acuerdos Accionariales 

Este tipo de acuerdos se caracteriza porque, para que se lleven a cabo, es necesario la 

adquisición de acciones de una empresa, al menos, por parte de uno de los socios que 

intervienen en la operación. Existen dos modalidades distintas de acuerdos 

accionariales: la empresa conjunta y las participaciones minoritarias (Guerras y Navas, 

2016). 

 Empresa conjunta o joint – venture. Son acuerdos mediante los que las 

organizaciones participantes mantienen su independencia, al tiempo que 

crean una nueva organización, con la finalidad de centrarse en una actividad 

concreta. Estos acuerdos suelen implicar unas relaciones inter-organizativas 

formales, mediante las cuales las empresas participantes comparten activos y 

se reparten beneficios, según las condiciones pactadas en la formalización 

del acuerdo. Suelen emplearse este tipo de acuerdos para introducir un 

producto en un país nuevo, en el que los costes iniciales son fuertes para 

afrontarlos en solitario (Johnson y Scholes, 2001). 
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 Participaciones minoritarias. En este tipo de alianzas las empresas objeto 

del acuerdo siguen manteniendo el control de cada sociedad, ya que el 

intercambio de acciones o su participación es muy minoritaria. No se crean 

nuevas entidades, siendo su objetivo la búsqueda de acuerdos a largo plazo 

en proyectos muy concretos. Existen dos tipos de participaciones: el 

intercambio o permuta de acciones y la participación minoritaria, 

propiamente dicha (Guerras y Navas, 2016). 

En Dupont, los acuerdos de tipo joint venture son muy relevantes para su desarrollo, ya 

que, a lo largo de la historia de la compañía, se han formalizado varios acuerdos en este 

sentido. Podemos destacar uno de los más recientes llevado a cabo en la compañía, 

concretamente, en junio del presente año, con la empresa Symrise, con una 

participación igualitaria (50% cada una empresa), para la comercialización de Zemea. 

Este es un producto de base biológica, elaborado a partir de la fermentación de la 

glucosa, lo que hace que dicho producto sea 100% natural. En la actualidad, dicho 

producto se emplea en productos para el cuidado personal, como champús, 

acondicionadores y tintes para el cabello. El objetivo es proporcionar una solución 

medioambientalmente sostenible, que no provenga del petróleo y que en un futuro 

pueda ser incluido también en alimentos y bebidas. La compañía Symrise, es 

proveedora global de fragancias, aromas, ingredientes activos cosméticos y materias 

primas, así como ingredientes funcionales, la cual se encuentra presente en más de 35 

países (Pyresa, 2018). 

 

Redes Inter-organizativas 

Se trata de acuerdos entre dos o más empresas que tienen como característica esencial la 

colaboración, buscando la confianza y beneficios mutuos de las entidades participantes, 

pero sin ninguna relación formal, así como la complementariedad de las actividades; ya 

que cada entidad se especializa en aquellas actividades de la cadena de valor que más 

conoce por su desempeño productivo y que son fundamentales para obtener su ventaja 

competitiva (Johnson y Scholes, 2001 y Guerras y Navas, 2016). 

 

En el caso de la empresa objeto de estudio, Dupont, no se han encontrado evidencias de 

que la misma forme parte de ninguna red inter-organizativa. 
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9.2.2.4. La Desconcentración 

 

Es también un método de desarrollo externo pero, en contraposición con los anteriores, 

no implica un crecimiento de la empresa, sino una disminución de su tamaño. Este tipo 

de operaciones se suelen llevar a cabo en procesos de saneamiento de activos o para 

reestructurar la cartera de negocios (Guerras y Navas, 2016). Según dichos autores, 

pueden existir dos tipos de desconcentración: la escisión y la segregación. 

 

La primera (escisión) implica que la sociedad deja de existir cuando hace su aportación 

a otras sociedades nuevas o existentes. Por su parte, la segregación supone que el 

patrimonio de la sociedad se divide en partes independientes desde el punto de vista 

jurídico, aunque las acciones llevadas a cabo por las mismas seguirán en poder de la 

matriz. 

 

En el caso de Dupont, este tipo de desarrollo externo ha supuesto para la entidad una 

ventaja, ya que esta empresa ha sabido identificar cuándo un negocio ya no le 

proporciona la rentabilidad necesaria para seguir operando en él, bien porque ese 

mercado se encuentra en declive o porque existen otros nichos de mercado más 

favorables en los que posicionarse. Este es el caso de dos sus grandes divisiones hasta 

hace unos años, “los gases y fluorados” y “las pinturas de alto rendimiento”, dichas 

divisiones fueron vendidas y, en la actualidad, operan como empresas independientes.  

Chemours era el negocio de refrigerantes de Dupont Company dedicado a fabricar 

productos para la elaboración de pinturas, gases refrigerantes y desinfectantes. Nació en 

febrero de 2015 y, en la actualidad, está enfocado al mercado de especialidades 

químicas, en las áreas de Tecnologías de Titanio, Productos Fluorados y Soluciones 

Químicas. Al frente de dicho negocio se encuentran ex-directivos de Dupont, que 

formaron parte de dicha área en la compañía. En la actualidad, la demanda de pinturas y 

la producción de químicos utilizados en sistemas de aire acondicionado en la industria 

automotriz, así como la necesidad de materiales en la minería, son la baza con la que la 

firma afronta el futuro. Las ventas de Chemours en el año 2015 fueron de 6.400 

millones de dólares, lo que constata el éxito de la apuesta decidida en la operación 

(Chemours, 2015). 

Por su parte, Axalta Coating, nació en el seno de la extinta división de Dupont pinturas. 

En la actualidad, es el líder global en los mercados de pinturas, recubrimientos líquidos 
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y polvo, tanto para el sector del transporte, la construcción y para el de ciertos productos 

decorativos. La entidad dispone de 35 centros de operaciones, en más de 130 países, que 

se enfocan en la producción de los recubrimientos de la más alta calidad, dando 

cobertura a sus más de 120.000 clientes en cuatro continentes. El principal objetivo es 

poder garantizar una respuesta rápida a las necesidades que estos demandan (Dinero, 

2013). 

10. CONCLUSIONES  

 

En el presente trabajo hemos analizado, de forma pormenorizada, tanto las estrategias 

competitivas como corporativas que la multinacional Dupont tiene implementadas en su 

organización. Adicionalmente, se ha estudiado, de un modo más genérico, las 

principales áreas de negocio que la compañía tiene establecidas, así como los objetivos, 

misión, visión y valores que marcan el desarrollo de las estrategias que la entidad 

emplea para competir en cada nicho de mercado.  

En primera instancia y, a modo de presentaciónse ha realizado un breve repaso por la 

historia de la compañía, con el objetivo de identificar la evolución de una organización 

con una larga trayectoria, que ha sido participe de diversos hitos que han formado parte 

de la historia de la humanidad, como la llegada del hombre a la Luna. Así mismo, se ha 

realizado un estudio de su misión, visión, valores y objetivos, comprobando que todas 

las estrategias y acciones implantadas por la Dupont están claramente definidas, , son 

coherentes y está estrechamente vinculadas a sus férreos principios. Esto implica que 

todas las áreas de negocio de la empresa funcionen con un mismo denominador común, 

aportar soluciones innovadoras a los grandes desafíos de la humanidad, respetando el 

medio ambiente en todas sus operaciones. Las áreas de negocio en las que la compañía 

se encuentra trabajando son muy diversas, abarcando desde la industria agrícola, la 

química, pasando por los materiales de alto de desempeño y la seguridad.   

Del mismo modo, y ya enfocándonos en el objeto de análisis del presente TFG, se han 

expuesto las principales estrategias que las empresas pueden emplear para competir en 

los diversos mercados. Por una parte, se han analizado  las estrategias competitivas, 

centrándonos en las dos ventajas competitivas genéricas existentes, liderazgo en costes 

y diferenciación y, en concreto profundizando en todos los aspectos que éstas conllevan, 

desde las fuentes de obtención y mantenimiento de las mismas, hasta los riesgos 
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derivados de cada una de ellas. Todo ello, desde una doble perspectiva: teórica y 

práctica. En este sentido,  se ha podido comprobar que Dupont, la empresa objeto de 

estudio, utiliza ambos tipos de estrategias (liderazgo en costes y diferenciación) en 

función de la unidad de negocio de la que se trate, adaptándose al contexto en la que 

cada una de estas UENs se desenvuelve, lo que implica, tener en cuenta: objetivos 

perseguidos, recursos disponibles y características del entorno y, en concreto, las 

necesidades específicas de cada mercado. Es por ello que la empresa aplica estas 

estrategias competitivas indistintamente, donde más le conviene, con el objetivo de 

abarcar una mayor cuota de mercado, llegando así a un mayor público objetivo, el cual 

demanda productos únicos y de calidad.  Así mismo, y centrándonos en la estrategia de 

diferenciación, también se ha podido observar que las principales fuentes de dicha 

ventaja competitiva para Dupont son la innovación, las políticas de RRHH y las 

políticas de RSC. En cuanto a las primera (I+D+i), gracias a las grandes cantidades 

económicas que invierte la empresa en dicha materia, Dupont se sitúa a la vanguardia en 

la aplicación a sus productos de soluciones innovadoras, pudiendo con esta política 

penetrar mercados en los que sus competidores no pueden introducirse. Adicionalmente, 

en materia RRHH la entidad establece diversas acciones, que hacen de ella una 

organización a la vanguardia en la gestión del capital humano, teniendo como objetivo 

crear ambientes de trabajo internacionales, en los cuales, los empleados puedan 

interaccionar entre sí, lo que permite un alto desarrollo del Know How. Finalmente, 

destacar también las acciones llevadas a cabo en materia de RSC, orientadas a la 

colaboración con ONGs y otras asociaciones no gubernamentales, con el objetivo de 

paliar las carencias de las comunidades más desfavorecidas, proporcionándoles 

alimentos, educación o cobijo, y desarrollando procesos productivos que sean más 

respetuosos con la preservación del medio ambiente. 

Por otra parte, en lo que respecta a las estrategias corporativas, se han analizado, tanto 

desde el punto de vista teórico como práctico, las principales direcciones y métodos de 

desarrollo que tienen las empresas a su disposición. En concreto, en el caso de Dupont, 

y que respecta a las direcciones de desarrollo, se ha comprobado cómo la compañía ha 

implementado estrategias de expansión, tales como: desarrollo de nuevos mercados, lo 

que permite a la entidad operar en mercados internacionales, adaptando sus productos a 

las demandas locales (Thermo-man); el desarrollo de nuevos productos, con los cuales 

Dupont busca que estos puedan ser vistos a ojos del consumidor (las correas de 
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seguridad de Kevlar para la minería o láminas de Tedlar en las nuevas placas solares); y 

la penetración de mercados, desarrollando productos agrícolas, con semillas capaces de 

germinar en terrenos hostiles que garantizan una mayor productividad y son respetuosos 

con el medio ambiente. Del mismo modo Dupont también opta por aplicar una 

estrategia de diversificación, este caso, no relacionada, ya que cada una de sus áreas de 

negocio son diferentes, las cuales responden a las nuevas demandas que tienen los 

consumidores. Así la empresa afronta con una mayor seguridad su proceso de 

crecimiento sostenido. 

Respecto a los métodos de desarrollo y, concretamente en lo que se refiere al desarrollo 

interno, se ha observado como Dupont  invierte grandes cantidades económicas en la 

ampliación de sus plantas de producción, así como en la contratación de nuevo personal 

cualificado para atender a los nuevos pedidos, como es el caso de la planta situada en 

Asturias. En el caso del desarrollo externo, Destacan métodos como la fusión con Dow 

para crear la multinacional química más grande del mundo, la adquisición de la 

compañía Danisco, con el objetivo de introducirse de forma más segura en el mercado 

de la nutrición, así como las licencias de marca con Reebok, para la comercialización de 

sus marcas y productos en el mercado deportivo o la subcontratación por parte de la 

petrolífera Galp, para analizar la seguridad de sus instalaciones en todo el mundo. 

Finalmente, también dentro de los métodos de desarrollo, pero como una forma de 

desconcentración,  se han examinado algunas de las escisiones más destacadas llevadas 

a cabo por la compañía, en la división de gases y fluorados, así como en la de pinturas 

de alto rendimiento ( Chemours y Axalta Coating). 
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