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El caso de CIE Automotive.
El crecimiento de un grupo empresarial
mediante la internacionalizacion

El crecimiento empresarial es uno de los fendmenos empresariales objeto de estudio con una ma-
yor cantidad de enfoques analiticos y de ambitos de decision. El trabajo que se presenta esta rela-
cionado con la estrategia de internacionalizacion, que se ha convertido en uno de los vectores
clave de crecimiento mas utilizado por las empresas en este entorno actual cada vez mas globali-
zado. El crecimiento, en general y la internacionalizacion, en particular, como fenémenos empre-
sariales con muchos matices requieren de métodos de investigacion que sean capaces de recoger
toda su complejidad. Nuestro objetivo en este trabajo es analizar un caso ilustrativo de crecimien-
to de un grupo empresarial a través de la internacionalizacién, el caso de CIE Automotive, utilizan-
do un modelo estratégico de internacionalizacién como modelo teérico y un disefio metodoldgico
para el empleo del estudio de casos en la investigacién cientifica.

Enpresa-hazkundea da, aztergai diren enpresa-gertakarien artean, azterketa-ikuspegi eta erabaki-
eremu gehien onartzen dituenetako bat. Aurkezten den lana lotuta dago nazioartekotzearen estrate-
giarekin, eta hazkundearen bektore gakoetako bat bihurtu da, enpresek gehien erabiltzen duten be-
ktoreetako bat, gero eta globalizatuagoa dagoen oraingo ingurune honetan. Hazkundea, oro har,
eta nazioartekotzea, bereziki, iabardura askoko enpresa-gertakariak direnez, ikerketako metodo be-
reziak eskatzen dituzten, konplexutasun guztia jasotzeko gai izango direnak. Gure helburua lan ho-
netan enpresa-talde batek nazioartekotzearen bidez izandako hazkundeari buruzko adibide bat az-
tertzea da, CIE Automotive-ren kasua, hain zuzen ere, eredu teorikotzat nazioartekotzeko eredu
estrategiko bat erabiliz, eta diseinu metodologiko bat, ikerketa zientifikoko kasuen azterketan erabil-
tzeko.

Business growth is one of the business phenomena that is an object of study with a large quantity or
analytic approaches and decision environments. This paper studies the internationalization strategy,
transformed into one of the key growth vectors more frequently used by the companies in this ever
more globalized environment. Growth, in general, and internationalization, more precisely, as a
business phenomena with many shades requires research methods which are able to collect all their
complexity. Our aim in this paper is to analyse an illustrative case of business group growth through
internationalization. CIE Automotive is an example of using the strategic internationalization model as
a theoretic model and methodology design to study the cases in the scientific research.
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1. INTRODUCCION

El objeto de estudio del presente trabajo

es el crecimiento de un grupo empresarial
a través de la estrategia de internacionali-
zacion. La tematica de este objeto respon-
deria a la cuestion genérica, ;,como crece
la empresa al internacionalizarse? Y pre-
tendemos estudiarlo, considerando un
marco actualizado y en su contexto real.
La internacionalizacién, como fendémeno
econdmico y estrategia empresarial, se
caracteriza por una elevada complejidad
conceptual y por una variada perspectiva
analitica. Por ello, hemos establecido la
direccion estratégica, disciplina cientifica
englobada dentro de la ciencia de la Eco-
nomia de la empresa, como marco con-
ceptual y eje central de este trabajo, ya
que nos permite afrontar la gestion empre-
sarial de la internacionalizacion desde una
perspectiva global, equilibrada, estructural,
anticipada y reactiva.

Ekonomiaz N.° 68, 2.° cuatrimestre, 2008

La necesidad de contar con un modelo
empresarial que sirva de guia para afrontar
coherentemente cada una de las etapas del
proceso de internacionalizacion y ayude a
la reflexion y comprension de este fendéme-
no nos ha llevado a utilizar un modelo de
direccion estratégica para la internacionali-
zacion de la empresa, que permita estable-
cer las estrategias de internacionalizacion
mas convenientes para que la empresa lo-
gre un crecimiento equilibrado en los actua-
les entornos globalizados. El modelo estra-
tégico de internacionalizacién (MEI)
propuesto como marco tedrico en este tra-
bajo es «el modelo de las diez estrategias»
(Villarreal, 2008).

Este modelo esta construido sobre una
solida revision tedrica de la internacionaliza-
cion de la empresa y la empresa multina-
cional (Villarreal, 2005, 2007; Villarreal et al.,
2006), sobre numerosas experiencias rea-
les basadas en entrevistas personales a di-
rectivos de multinacionales vascas (Villarreal
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et al., 2004) y sobre una investigacion cien-
tifica realizada a través de un estudio de
casos contemporaneo multiple de caracter
holistico, aplicado con resultados satisfac-
torios (Villarreal, 2007), en el que se analiza-
ron cuatro casos sobre internacionalizacion
de empresas. En dicho modelo establece-
mos las diferentes variables de gestion de
la estrategia de internacionalizacion en un
esquema general de dicha estrategia, tra-
tando de plantear todas las posibles opcio-
nes de dichas variables de forma separada,
aunque estos diferentes ambitos de la es-
trategia de internacionalizacion requieran de
una coherencia estratégica que solo es po-
sible obtener con la consideracion conjunta
de dichas decisiones y la interdependencia
de todas ellas.

La metodologia empleada en este traba-
jo es el estudio de casos contemporaneo,
que se ha consolidado como estrategia de
investigacion a través de los trabajos de Yin
(1989, 1993, 1994, 1998), y de Eisenhardt
(1989, 1991), y que han tenido continuidad
en los trabajos’ de Stoeker (1991), Hamel
(1992), Hamel et al. (1993), Stake (1994),
Maxwell (1996, 1998) y Fong (2002, 2005).
El disefio metodoldgico propuesto en este
trabajo para el empleo del estudio de casos
en la investigacion (Villarreal y Landeta,
2007)2 se representa y especifica en sus
distintas etapas en el siguiente apartado

' Destacan asimismo las valiosas aportaciones de
varios investigadores nacionales: Ruiz (1996), Rialp
(1998), Sarabia (1999), Bonache (1999), Arias (2003),
Oltra (2003), Rialp et al. (2005a, 2005b), Cepeda
(2006) y Vaillant et al. (2006).

2 El trabajo «El estudio de casos como metodologia
de investigacion cientifica en Economia de la empresa
y direccién estratégica» fue presentado en el XX| Con-
greso Nacional y XVII Congreso Hispano-Francés de la
Academia Europea de Direccion y Economia de la Em-
presa (AEDEM) celebrado en Madrid (Espafa) los dias
6, 7, y 8 de Junio de 2007, siendo concedido al mis-
mo el primer premio de metodologia (Premio FESYDE
Investigador 2007) en Economia de la empresa.

(gréfico n.° 1) y ha sido aplicado con resul-
tados satisfactorios (Villarreal, 2007).

La unidad de andlisis del presente traba-
jo es CIE Automotive. Se trata de una em-
presa vasca (sociedad anénima que cotiza
en bolsa) con sede social en Bilbao (Biz-
kaia), con unas ventas agregadas de 1.057
millones de euros en 2007, con mas de
12.000 personas empleadas en medio cen-
tenar de plantas localizadas en 11 paises, y
cuyo sector de actividad principal® es la fa-
bricacion y comercializacion de componen-
tes de automovil y aceros especiales. Se
define como un proveedor global de servi-
cios integrales, componentes y subconjun-
tos para el mercado de automocion. CIE
Automotive ha sido escogida como caso
ilustrativo a analizar por tratarse de un claro
ejemplo de grupo empresarial con un im-
portante crecimiento a través de la estrate-
gia de internacionalizacion (sintetizada en
los cuadros n.° 2 y 3), que es nuestro obje-
to de estudio en el presente trabajo.

2. DISENO METODOLOGICO DEL
ESTUDIO DE CASOS

En palabras de Yin (1989), un estudio de
casos seria «una investigacion empirica que
investiga un fendmeno contemporaneo en
su contexto real, donde los limites entre el
fendmeno vy el contexto no se muestran de
forma precisa, y en el que multiples fuentes

3 CIE Automotive ha afrontando desde el verano de
2006, la creacion de un nuevo grupo (BIONOR), dedi-
cado a la produccién y comercializacién de biodiesel,
lo cual implica una mayor diversificacion de activida-
des y la generacién de una nueva unidad de negocio
vinculada a la produccion y comercializacion de bio-
combustibles, y, por tanto, diferente de la de automo-
cion. No obstante, en este trabajo se analiza exclusi-
vamente la que ha sido su actividad tradicional y Unica
hasta tiempos recientes y que nos permite realizar un
estudio longitudinal de cierto recorrido.
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Gréficon.° 1
Diseiio metodolégico del estudio de caso de una empresa multinacional (EMN)
El grupo CIE Automotive

Propésito: Estudio de la validez del MEI para analizar el proceso de internacionalizacién y las estrategias de la EMN. Estudio de los
factores clave causativos de la internacionalizacion y del comportamiento estratégico de EMN. Valoracién del grado de coincidencia
entre los comportamientos de la EMN y las proposiciones tedricas sobre el fenémeno.

\

Marco conceptual y teérico: Modelo estratégico de internacionalizacién (MEI) integrador de las perspectivas y
enfoques tedricos sobre la internacionalizacion: T comercio internacional, T internacionalizacion, T de la EMN
y la IDE (triangulacion tedrica).

A

Unidad de anadlisis: EMN con procesos de internacionalizacién consolidados.
Nivel de analisis: holistico. Seleccién de caso: Cie Automotive.

A

Métodos de investigacion: técnicas fundamentalmente cualitativas de contexto real.
Disefio de instrumentos y protocolos: estudio de casos contemporaneo (Yin y Eisenhardt).

/ ' ! '

Evidencia documental (documentacion y archivos) Observacion directa: visita guiada en la
Interna: memorias, informes y estudios internos, propia empresa, conferencias de los directivos
paginas web y archivos de presentaciones. impartidas en ambitos profesionales.

Externa: publicaciones, bases de datos SABIy
CIVEX, medios de comunicacion.

Entrevistas: a varios directivos miltiples, Fase de Artefactos fisicos, tecnoldgicos y
abiertas y cerradas: presencial con campo: recogida culturales: archivos de imagen,
cuestionario abierto, cuestionario de datos desde grabaciones de entrevistas
cerrado por e-mail, telefénico noviembre de 2003 (funcién confirmatoria).

hasta 2007, uso de
multiples fuentes de datos
(triangulacion de evidencia).

v

Registro y clasificacion de la evidencia: trascripcion de entrevistas, tabulacién de datos, revision documental. Examen,
categorizacion y combinacion de la evidencia segun la estructura del MEI, generando una base de datos que facilite tanto
el andlisis individual de cada ambito, como el global.

\

Analisis individual de cada ambito de decision: operativa del analisis
Conexion entre las proposiciones tedricas estructuradas segun el MEl y la evidencia recogida y clasificada del caso.

v

Anilisis global: estrategias analiticas
Busqueda de patrén de comportamiento factorial y estratégico de la EMN, Cie Automotive, como muestra analitica (apoyo
en las proposiciones tedricas) y no estadistica, y creacion de explicacion tedrica integrada a través de la comparacion
sistematica de la literatura estructurada en el MEI.

\

Rigor y calidad del estudio: validez (constructiva, interna y externa), fiabilidad y consistencia.
Composicion y conclusiones generales: respecto a la validez del modelo (MEI) propuesto para analizar la
internacionalizacién y la multinacionalizacién de la empresa; a la internacionalizacion de la EMN; y a la integracién y
complementacién del marco tedrico sobre este fenémeno.

Implicaciones de la investigacién a nivel académico, empresarial e institucional.

aclaratorio, presencial
semiestructurada (en ocasiones
grupal).

Nota: IDE: inversion directa en el exterior.

Fuente: Elaboracion propia.
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de evidencia son usadas». Es obvio que
estas circunstancias son habituales en la
Economia de la empresa (Arias, 2003), ha-
ciéndose necesarios métodos que combi-
nen informacién de distinta naturaleza si-
multaneamente: cualitativa y cuantitativa,
subjetiva y objetiva, interna y externa.

El disefo de nuestra propuesta del método
para la presente investigacion empirica me-
diante el estudio de casos (Villarreal y Lande-
ta, 2007), ha sido configurado a partir de las
aportaciones mas relevantes recogidas en la
revision de la literatura, enriquecido con nues-
tra propia experiencia (Villarreal et al., 2004) y
aplicado con resultados satisfactorios en un
estudio de casos contemporaneo multiple de
caracter holistico (Villarreal, 2007), en el que
se analizaron cuatro casos sobre internacio-
nalizacion de empresas. Siguiendo las direc-
trices sefialadas por algunos de los principa-
les trabajos tedricos sobre el estudio de
casos como metodologia de investigacion y
revisada su aplicacion en el campo de la di-
reccion y administracion de empresas (Villa-
rreal, 2007), hemos especificado un diseno
para la presente investigacion acorde a aque-
llos aspectos que han sido revelados como
criticos, tanto para la coherencia del estudio,
como para conseguir el rigor y la calidad me-
todoldgica exigible al mismo. De este modo,
el diseno del presente estudio de caso de
una empresa multinacional (EMN) se repre-
senta en el grafico n.° 1 como composicion
de las propuestas tedricas recomendadas y
como diseno especifico aplicado al estudio
de caso del grupo CIE Automotive.

3. MARCO TEORICO: MODELO
ESTRATEGICO DE
INTERNACIONALIZACION

El modelo estratégico de internacionali-
zacion (MEI) propuesto como marco tedrico

en este trabajo es «el modelo de las diez
estrategias» (Villarreal, 2008). Desde la
perspectiva global, equilibrada, estructural y
anticipada de la direccion estratégica, he-
mos desarrollado un modelo de la estrate-
gia de internacionalizacion que puede servir
de guia para afrontar coherentemente cada
una de las etapas y ambitos de decision
que implica dicha estrategia, planteandola
como una combinacion de diez variables
de gestion interdependientes.

Dicho modelo permite comprender y es-
tudiar el proceso de crecimiento a través de
la internacionalizacion de la empresa. Esta-
bleciendo las diferentes variables de gestion
de la estrategia de internacionalizacion en
un esquema general de dicha estrategia,
tratamos de plantear todas las posibles op-
ciones de dichas variables de forma sepa-
rada, aunque estos diferentes ambitos de la
estrategia de internacionalizacion requieran
de una coherencia estratégica que sélo es
posible obtener con la consideraciéon con-
junta de dichas decisiones y la interdepen-
dencia de todas ellas.

Gran parte del éxito en las actividades
internacionales de la empresa radica en una
adecuada direccion estratégica de su pro-
ceso de internacionalizacion. En este senti-
do, las clasicas etapas de andlisis, formula-
cién e implantacion suponen, mas alla de
una serie de pasos secuenciales de obliga-
do cumplimiento, un interesante marco de
reflexion para la toma de decisiones en el
ambito internacional.

El «<modelo de las diez estrategias», ex-
puesto en los graficos n.° 3y 4, plantea la
estrategia de internacionalizacion como una
combinacion de variables de gestion, que
aplicaremos al caso CIE Automotive y con-
sidera la dimension y el crecimiento empre-
sarial como objetivos basicos del proceso.
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Modelo estratégico de internacionalizacion de la empresa. Esquema general

Graficon.° 2

(I) ANALISIS ESTRATEGICO INTERNACIONAL

(A) ANALISIS EXTERNO
(i) ENTORNO GENERICO:
(Pais origen y destino)

(i) ENTORNO ESPECIFICO:

(Sector actividad)

¢ Donde?

¢ Por qué?
¢ Donde?

(B) ANALISIS INTERNO

ANALISIS RECURSOS Y CAPACIDADES
(A. Funcional) ¢ Por qué?
(A. Cadena valor) ¢ Con qué?

(A + B) DIAGNOSTICO DAFO

(ll) SIST. OBJETIVOS INTERNACIONALES

(a) MISION Y VISION EMPRESARIAL
VALORES

EJES POTENCIALIDAD CULTURA +Queremos?
¢ Podemos?
EJES VULNERABILIDAD IDENTIDAD
[ |
I
(b) OBJETIVOS A LOGRAR
RENTABLE ¢ Qué deseamos?
CRECIMIENTO EQUILIBRADO CONTROLABLE ¢Cuanto?
SOSTENIBLE
(Ill) ESTRATEGIA INTERNACIONALIZACION ¢, Cémo?

|| (1) ESTRATEGIA DE LOCALIZACION ;Dénde accedemos? ¢Dénde nos implantamos?

(2) ESTRATEGIA DE ENTRADA Y PERMANENCIA

¢Coémo accedemos?
¢Coémo nos implantamos?

|| (3) ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO

¢Creamos o compramos IDE?

| | (4) ESTRATEGIA DE CONVIVENCIA

¢ Con quién vamos?

|| (5) ESTRATEGIA CORPORATIVA

¢ Qué unidades de negocio se internacionalizan?

(6) ESTRATEGIA DE INTERNALIZACION

¢ Qué actividades de la cadena
de valor se internacionalizan?

|| (7) ESTRATEGIA COMPETITIVA ;Cudl es nuestra VCS en el exterior?

|| (8) ESTRATEGIA DE ESTRUCTURA

¢ Coémo organizamos lo internacional?

|| (9) ESTRATEGIA DE ENFOQUE

¢,Cémo entendemos lo externo?

L____| (10) ESTRATEGIA DE SECUENCIA ;Cudl es el ritmo del proceso de internacionalizacion?

Nota: IDE: inversion directa en el exterior.
VCS: ventaja competitiva sostenible.

Fuente: Elaboracion propia.
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Graficon.® 3

Las diez estrategias de la internacionalizacién de la empresa

(lll) ESTRATEGIA INTERNACIONALIZACION ¢,Cémo? |>

(1) ESTRATEGIA DE LOCALIZACION )
¢Doénde accedemos? ¢, Dénde nos implantamos? VENTAJAS LOCALIZACION B

(2) ESTRATEGIA DE ENTRADA Y PERMANENCIA EXPORTACION (indirecta o directa)
¢ Cémo accedemos? ISI (Implantacion servicios internacionales)
¢Cémo nos implantamos? ISE (Implantacion de servicios exterior)

IPE (Implantacion productiva exterior)

(8) ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO CREC. INTERNO (Orgénico)
¢Creamos o compramos IDE? CREC. EXTERNO (Fusion o adquisicion)

(4) ESTRATEGIA DE CONVIVENCIA

SOLITARIO ) VENTAJAS PROPIAS
¢Con quién vamos? ACUERDO DE COOPERACION
(Licencia, subcontratacion, empresa VENTAJAS AJENAS B

conjunta, consorcio, franquicia)

(5) ESTRATEGIA CORPORATIVA )
¢Qué unidades de negocio ESPECIALIZACION SINERGIAS
internacionalizamos? DIVERSIFICACION (Economias de alcance)

(6) ESTRATEGIA DE INTERNALIZACION

APROVISIONAMIENTOS
¢Qué actividades PRODUCCION SINERGIAS
de la cadena de valor MARKETING (Alcance de valor)
se internacionalizan? LOGISTICA H
(Localizacion eficiente) FINANCIACION (Vision global de
SERVICIO POSTVENTA la cadena valor)
1+D
(7) ESTRATEGIA COMPETITIVA LIDERAZGO EN COSTES VCS en
¢ Cudl es nuestra VCS en el exterior? DIFERENCIACION cada UEN [
(8) ESTRATEGIA DE ESTRUCTURA FUNCIONAL (original o adaptada)
(Disefio de la estructura organizativa) MATRIZ - FILIAL
¢,Cdmo nos organizamos? MULTIDIVISIONAL PDTO.- PROCESO
¢Cémo decidimos, nos MULTIDIVISIONAL GEOGRAFICA
coordinamos y controlamos? MATRICIAL, RED
(9) ESTRATEGIA DE ENFOQUE GLOBAL
¢Cémo entendemos lo externo? MULTIDOMESTICO Adaptacion local
(Presiones competitivas TRANSNACIONAL Integracion global M
internacionales del sector) EXPORTADOR
(10) ESTRATEGIA DE SECUENCIA SECUENCIAL
¢ Cudl es el ritmo del proceso de internacionalizacion? SIMULTANEO B

Nota: UEN: unidad estratégica de negocio.
IDE: inversion directa en el exterior.
VCS: ventaja competitiva sostenible.

Fuente: Elaboracion propia.
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Este proceso esta integrado por cuatro eta-
pas, aunque en este trabajo nos centra-
mos, basicamente, en la tercera fase (for-
mulacion estratégica):

[) Andlisis estratégico internacional. Se
trata de efectuar un andlisis estructu-
ral de doble perspectiva (externa e in-
terna), teniendo en cuenta tres di-
mensiones (pais, sector de actividad,
empresa) de tal manera que obtenga-
mos un diagndstico de la situacion
entorno-empresa (A+B) utilizando la
metodologia DAFQ: el andlisis externo
(A) incluye la dimensioén «pais» (origen
y destino), y la dimension «sector de
actividad»; mientras que el analisis in-
terno (B) requiere de la dimension
«empresa.

ll) Determinacion del sistema de obijeti-
vos de las actividades internaciona-
les. Se debe establecer un sistema
de objetivos (b) perfectamente defini-
dos que sirvan de guia (funcion aprio-
ristica) y de control (funcién perma-
nente y a posteriori) de las actividades
internacionales de la empresa. Este
sistema de objetivos est4, légicamen-
te, relacionado con los motivos que
determinan la internacionalizacion de
la empresa, de tal manera que se
transmita a través del mismo el efecto
motivacional. Dicho sistema estara
determinado por el diagndéstico entor-
no-empresa y por la propia mision (a)
de la empresa.

lll) Formulaciéon de la estrategia interna-
cional. Se trata de plantear como la
empresa desarrolla la estrategia de
internacionalizacion a lo largo de dife-
rentes ambitos estratégicos: 1) estra-
tegia de localizacion, 2) estrategia de
entrada y permanencia, 3) estrategia

de crecimiento, 4) estrategia de con-
vivencia, 5) estrategia corporativa,
6) estrategia de internalizacion, 7) es-
trategia competitiva, 8) estrategia de
estructura, 9) estrategia de enfoque,
10) estrategia de secuencia. La clasi-
ficacion de la estrategia de internacio-
nalizacion en estos diferentes ambitos
en absoluto predispone la considera-
cion de dichas decisiones como si
fueran independientes. Es absoluta-
mente imprescindible la interdepen-
dencia de todas estas estrategias.

IV) Implantacion de la estrategia interna-
cional. Se trata de implementar co-
rrectamente el proceso de internacio-
nalizacion de forma que la coherencia
de la estrategia internacional se en-
cauce de forma operativa.

4. EL CASO DE CIE AUTOMOTIVE

El caso de CIE Automotive es un caso
descriptivo e ilustrativo de crecimiento em-
presarial. Se trata de un grupo empresarial
en el cual no es facil identificar el origen
primigenio del mismo porque nace y se de-
sarrolla con la suma de muchas voluntades
empresariales y con el crecimiento externo
(fusiones y adquisiciones) como principal
medio catalizador de su nacimiento y de su
regeneracion. Incluso sus siglas (CIE), que
fueron un acrénimo inicialmente (1996),
son desde 2002 su denominacion sustanti-
va. CIE Automotive ha integrado a través
de diversas operaciones repartidas en el
tiempo, sociedades vascas con solera y
tradicion, con distintos origenes (algunas
muy antiguas), que, a su vez, habian incor-
porado distintas empresas vascas y habian
extendido sus dominios a varias empresas
situadas fuera del Pais Vasco (fundamen-
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talmente, espanolas, aunque también algu-
na extranjera). Por esta razdn, los antece-
dentes de CIE Automotive se asimilan a las
raices de un fuerte arbol en continuo creci-
miento o a los multiples afluentes de un
caudaloso rio y, de esta forma (permitan-
nos esta licencia), quien los trata de estu-
diar se siente un poco como el Dr. Livings-
tone buscando el origen del Nilo. En
cualquier caso, entre las muchas operacio-
nes de crecimiento organico, de crecimien-
to externo y de alianzas empresariales que
han moldeado lo que hoy en dia es CIE
Automotive, sobresalen dos grandes
acuerdos que inciden profundamente en la
estructura y filosofia de CIE Automotive:
uno acontecido en 1996, el nacimiento de
Corporacion Industrial Egana-CIE Automo-
tive y el otro ocurrido en 2002, la fusién
entre la Corporacion Industrial Egafia y
Afora S.A. (Grupo GSB).

De esta forma, se considera que CIE Au-
tomotive nace en 1996 como Corporacion
Industrial Egafia-CIE Automotive al materia-
lizarse el acuerdo entre Javier Egana vy el
INSSEC# (actual maximo accionista). La pri-
mera de las partes lograba la garantia de
un futuro para su empresa Egafa S.A. y
para todos sus trabajadores, y la segunda
obtenia la «semilla» para su proyecto em-
presarial: la creacion de un gran grupo em-
presarial vasco de referencia en el sector
de automocién a escala mundial.

Como a lo largo del caso indagaremos
en los muchos aspectos que se han desa-
rrollado a partir de la filosofia global del pro-
yecto empresarial auspiciado por el INS-
SEC, queremos destacar en primer lugar
los antecedentes del acuerdo que da lugar
a su nacimiento. La sociedad Egafa S.A.

4 Instituto Sectorial de Promocién y Gestién de Em-
presas.

tiene su origen en 1961 en Zaldibar (Biz-
kaia) y fue fundada por Javier Egafia (un jo-
ven emprendedor) que decide abrir su pro-
pia empresa (constituida como tal en 1973)
tras mas de una década trabajando en dis-
tintos negocios familiares. En 1966 ya ha-
bian empezado con la producciéon de pie-
zas estampadas y embuticion. Egaha S.A.
pronto centrd su actividad en la fabricacion
de platos de freno vy filtros para el sector de
la automocion, productos con los que ob-
tendria una alta productividad y una exce-
lente relacion calidad-precio. Egana S.A. se
ocupd al mismo tiempo de lograr la satis-
faccion del cliente y, por tanto, de fidelizarlo
(el 80% de la produccion estaba concentra-
da en seis grandes clientes). Alguna de las
claves en la gestion de su empresa bien se
podria representar graficamente a través de
un circulo virtuoso de reinversion y creci-
miento. Su buen hacer empresarial pronto
le convierte en lider europeo de su segmen-
to. Sin embargo, segun avanzaba la déca-
da de los ochenta, Javier Egafia empieza a
plantearse el tema de su sucesion. Una vez
desechada la idea de traspasar la direccion
a manos de un gerente ajeno a la familia,
comienza a buscar posibles socios para
una fusién o venta de la empresa. Para él,
era condicion necesaria que tal operacion
garantizara el futuro de las personas que
durante anos, a veces dificiles, habian tra-
bajado en Egana S.A. Javier Egana conocia
perfectamente el sector de la automocion y
vislumbraba un futuro complejo para las
pequefas empresas proveedoras de com-
ponentes para la automocién como lo era
la suya.

La evolucion que estaba experimentando
el sector del automavil provocd un profundo
cambio en sus reglas de juego. El entorno
competitivo en el sector auxiliar de automo-
cién se caracterizaba por la deslocalizacion
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de las plantas productivas de los grandes
clientes hacia paises con una mano de obra
mas barata forzando a las empresas auxilia-
res a seguirlos en su expansion por todo el
mundo y obligando a procesos de concen-
tracion sectorial en el @mbito de los grandes
fabricantes, los OEM (Original Equipment
Manufactures)®, que dejaban el mercado
mundial controlado escasamente por una
decena de fabricantes.

Segun avanza la década de los noventa,
Javier Egana esta absolutamente inmerso
en el escenario competitivo descrito. Por
una parte, sabe que la continuidad de su
proyecto empresarial en el sector auxiliar de
automocion tiene que abordar una exigen-
cia inexcusable: seguir al cliente a sus cen-
tros de producciéon. Percibe claramente
que la dimensién va a ser vital para seguir
siendo competitivo. Por otra parte, se en-
frenta a la problematica de su sucesion.
Para este ultimo dilema busca una solucion
que garantice la permanencia de Egafna
S.A. y la de sus trabajadores, y por eso es
reacio a la venta de su empresa a una mul-
tinacional. Otra posibilidad que considera
es la opciéon de una fusion.

Simultaneamente, los gestores del INS-
SEC, que coinciden plenamente en el diag-
nostico de Javier Egafna sobre la industria
auxiliar de automocién en general y sobre la
posicion competitiva de muchas companias
vascas del sector en particular, proyectan
Crear un grupo industrial vasco de gran ta-
mafio en el sector auxiliar de automocion.
Sin embargo, aportan una visibn comple-
mentaria, ya que se habian percatado de
que, al igual que los grandes fabricantes de

5 OEM se designa en el ambito de automocion a los
fabricantes de equipos originales. En este caso son los
fabricantes de vehiculos, Ultimo eslabon de la cadena
productiva. Son los que producen y ensamblan los co-
ches (Toyota, GM, VW, Ford, Renault, etc.).

automoviles, es decir, los OEM, cada vez en
mayor grado iban delegando en los Tier 76 o
proveedores de primer nivel (suministradores
de sistemas completos como el sistema de
frenos, el sistema de suspension, etc.) fun-
ciones de desarrollo que hasta entonces
ellos asumian, también los Tier? comenza-
ban a delegar en los Tier 2 o proveedores de
segundo nivel (suministradores de piezas que
incorporan tecnologia compleja) funciones de
desarrollo propias hasta entonces de los Tier
1. El nUmero de competidores Tier 1y Tier 2
de referencia a escala mundial seguian la
misma tendencia que el nimero de grandes
fabricantes de automéviles. De la misma ma-
nera que era muy probable que en pocos
anos en todo el mundo no quedasen mas de
ocho o diez grandes fabricantes de automo-
viles, se podria hablar de no mas de 30 pro-
veedores Tier 7'y no mas de 300 proveedo-
res Tier 2 importantes en todo el mundo.

Con estas previsiones, el INSSEC plan-
tea competir en el sector en el ambito de
Tier 2, pero introduce un modelo de empre-
sa totalmente innovador. Contrarios a la
tendencia habitual del sector de buscar po-
siciones competitivas especializadas (por
cliente o por tecnologia) y orientadas a la
fabricacion de médulos, desde el INSSEC
se defiende la idea de crear una empresa
multitecnolégica que sea capaz de dar una
respuesta global a las necesidades del
cliente. Por €llo, el INSSEC decidié acome-
ter la creacion de un grupo empresarial me-
diante la compra en su totalidad o mediante
la adquisicion de participaciones de empre-
sas vascas pertenecientes a la industria
auxiliar del automouvil.

6 Tier se denominan en el &ambito de automocién a
las empresas proveedoras de automocion clasificados
por niveles. Tier 1 son los proveedores directos de los
OEM, son las denominadas de primer nivel (por ejem-
plo, Bosch, Valeo, Michelin). Tier 2 son proveedores
de las Tier 1y asi sucesivamente.
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Asi es como en 1996 nace el proyecto
empresarial Corporacion Industrial Egana-
CIE Automotive, que es la suma de la nece-
sidades del fundador de Egafia S.A. por
garantizar el futuro de su empresa y el de
sus trabajadores, y las del INSSEC por en-
contrar la base estructural para su proyecto
de un gran grupo empresarial en el sector
auxiliar de automocion (un sector muy ato-
mizado). En opinion de José Antonio Mar-
cotegui (entonces consejero delegado de la
Corporacién Industrial Egana), la participa-
cion del INSSEC (accionista mayoritario) en
la creacion de este nuevo grupo empresa-
rial es determinante, no soélo por la capaci-
dad financiera que aporta a la Corporacion,
sino sobre todo porque sustenta un pro-
yecto empresarial muy ambicioso. Ademas,
hay que tener en cuenta las capacidades
de gestion empresarial que aportan sus
gestores, con una mentalidad de andlisis de
medio y largo plazo, y con unos criterios
sistematicos de estudio de las inversiones.

Tras materializarse el acuerdo para la
creacion del grupo, se pone en marcha el
plan estratégico a tres afios de la nueva so-
ciedad, que es el que guiara las decisiones
de crecimiento del grupo. Este plan estraté-
gico se asienta sobre cuatro pilares bésicos:

1. Proveedor multitecnoldgico: la crea-
cioén de un grupo multitecnolégico
que permita ofrecer soluciones globa-
les a los clientes. En el proceso de re-
flexion estratégica se toma la decision
de concentrarse en tres tecnologias:
metal, aluminio y plastico (se apunta
la posibilidad de que en un futuro se
incorpore una mas, la forja con su
mecanizacion). Se dejan al margen
otras tecnologias, como, por ejemplo,
la de tratamiento del caucho, para
evitar entrar a competir directamente
con los propios clientes.

2. Proveedor-Tier 2: se decide adoptar la
posicion competitiva de Tier 2, es de-
cir, la posicion de proveedor de segun-
do nivel que suministre las piezas a los
Tier 1 o proveedores de primer nivel.

3. Proveedor de alto valor afadido técni-
co-comercial: para responder adecua-
damente a las necesidades de los
clientes, la Corporacion contaba con
un centro tecnolégico (CIE CT) con los
mejores especialistas en las tecnolo-
glas que dispone el grupo. Esto per-
mitia resolver la necesidad del cliente
desde su mismo disefio, algo total-
mente novedoso en el mundo en es-
tos momentos. Corporacion Industrial
Egana-CIE Automotive participa en el
disefo, conjuntamente con el cliente
(fabricante del sistema respectivo), re-
solviendo desde el principio la factibili-
dad de la pieza, proponiendo incluso
diferentes técnicas con materiales al-
ternativos (metal, plastico, etc.), asi
como los costes asociados a cada
una de las soluciones. Con ello, se
consiguen, como es l6gico, unas eco-
nomias de tiempo y coste tremenda-
mente interesantes para ese cliente.
Esta idea no existia entonces. De esta
forma, el Tier 2 comienza a asumir las
funciones de desarrollo del Tier 7.

4. Proveedor con solida posicion finan-
ciera: la pertenencia a la Corporacion
supone para cada una de las compa-
filas que la integran una importante
ventaja, ya que les permite acometer
proyectos de mayor envergadura fi-
nanciera.

Desde la constitucion de la Corporacion
en 1996, se aposto sin titubeos por la ex-
pansion productiva Asi, el ritmo de com-
pras y de creacion de nuevas empresas ha
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sido vertiginoso (primero en Espana y pos-
teriormente internacionalmente), siendo una
muestra clara de la fortaleza financiera y de
gestion de este grupo empresarial. En el
cuadro n.° 1 exponemos el perfil basico de
CIE Automotive, en el que se puede apre-
ciar el crecimiento empresarial del grupo a
través del progreso de algunos de los as-
pectos basicos de esta EMN vasca que
permiten perfilar una detallada evolucion y
caracterizacion de la misma.

La Corporacion Industrial Egana-CIE Au-
tomotive, en su preocupacion por ofrecer
soluciones globales a los clientes, se diver-
sificd de forma importante desde el princi-
pio y se ha ido convirtiendo en un grupo
multitecnoldgico siguiendo una estrategia
que ha buscado siempre «elegir las piezas
de manera que encajen perfectamente».
Aunque pudiera adolecer de ciertos riesgos
de dispersion por su diversificacion tecno-
l6gica, no por ello renuncié a una diversifi-
cacion geografica que le llevd a crecer de
forma vertiginosa durante los siguientes
anos en su afan por seguir siendo competi-
tiva y se implantd en las areas de Europa
del Este, de MERCOSUR y también del
NAFTA. Evidentemente, acometer esta ex-
pansion geografica y tecnoldgica habria
sido imposible sin las posibilidades financie-
ras que han permitido tales ingentes inver-
siones, sustentadas en los buenos resulta-
dos econdmicos y en las capacidades que
aportd la sociedad INSSEC al proyecto.

En cinco afos, Corporacion Industrial
Egafia-CIE Automotive se habia convertido
en un proveedor global de automociéon con
un total de 11 empresas fabricantes (Auto-
metal, CIE Bahia, CIE Celaya, Egana, Inyec-
tametal, Norma, Orbelan, Tarabusi, Udalbi-
de, Unitools Press y Plasfil) ubicadas en
Brasil, Espana, Portugal, Chequia y México
y dominaba las tecnologias de metal, alumi-

nio y plastico. Ademas, contaba con un
centro tecnolégico (CIE CT), que daba so-
porte de |1+D a las empresas del grupo y
con delegaciones técnico-comerciales en
Espana, Francia, Inglaterra, Alemania, Che-
quia, Brasil y Estados Unidos. En 2001, la
facturacion habia aumentado un 638% res-
pecto a la de 1996 (195 millones de euros
frente a 30,5 millones de euros) y solamen-
te en empleo en Espafa se habia pasado
de 101 a 2.184 personas.

Desde su constitucion en 1996 el grupo
ha ido creciendo a través de la integracion
de nuevas empresas. Los maximos respon-
sables de la Corporacién han apostado de
forma clara por crecer tanto por la via del
crecimiento externo (adquisicion de empre-
sas ya existentes) como a través del creci-
miento interno (desarrollo de nuevas). El rit-
mo de compras y de creacion de nuevas
empresas ha sido vertiginoso. Inicialmente,
fueron empresas espafnolas: en 1997, se
compra Udalbide S.A. (antigua Bideko, S.A.,
fundada en lzurza (Bizkaia) en 1972 y dedi-
cada a la fabricacion de piezas de metal
por estampacion) e Inyectametal S.A. (fun-
dada en 1959 en Eibar (Gipuzkoa), se tras-
lada a su nueva planta en Abadiano (Biz-
kaia) en 1964 y dedicada a la fabricacion
de piezas de aluminio —fundicién por in-
yeccion—); en 1998, se compra Tarabusi
S.A. (fundada en 1928 en Igorre (Bizkaia) y
sociedad andnima desde 1940, se dedica a
la fabricacion de piezas de aluminio —fun-
dicion por gravedad—) y Orbelan S.A. (co-
menz6 su andadura en 1968 en Andoain
(Gipuzkoa) dedicandose a la inyeccion de
plastico); en 1999 se crea Autokomp Inge-
nieria (principio del actual centro tecnoldgi-
co CIE CT, que da soporte de I+D a las
empresas del grupo desde Berriz (Bizkaia));
en 2000, se adquiere Norma S.A. (fundada
en 1936 en Eibar (Gipuzkoa) y trasladada a
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Cuadron.° 1

Perfil basico de CIE Automotive

Caracteristicas de la

CIE Automotive

empresa

Localizacién Sede social en Bilbao (Bizkaia) desde el 6 de febrero de 2007. Anteriormente en Azkoitia (Gi-
puzkoa)

Actividad Disefio, fabricacion y venta de componentes y subconjuntos para el mercado global de
automocion en tecnologias complementarias (aluminio, forja, metal, plastico y acero) con di-
Versos procesos asociados: mecanizado, soldadura y ensamblaje.

Sector Fabricacion y comercializacion de componentes de automovil y aceros especiales.

(CNAE 93 Rev. 1)

Tipo de sociedad

Sociedad anénima. Cotiza en bolsa. INSSEC accionista mayoritario.

Afio de creacion 1996

Debut exportador 1996

12 implantacion de 1996 Francia
servicios

internacionales (ISI)

comercial

12 implantacién 2000 Chequia

productiva exterior (IPE)

Secuencia temporal de
IPE

Las IPE de CIE Automotive con el correspondiente ario de entrada en funcionamiento (y en
su caso de cierre de la implantacion) son las siguientes:

2000 CIE Unitools Press (Chequia), CIE Autometal Diadema (Brasil)

2001 CIE Autometal Bahia (Brasil), CIE Celaya (México)

2002 CIE Plasfil (Portugal), (1997 en GSB) Belgium Force (Bélgica) (se cierra en 2004)

2003 CIE Plasty (Chequia), CIE Autometal Taubaté (Brasil)

2004 CIE Autometal San Bernando 1 (Brasil)

2005 CIE Metal (Chequia), CIE Autometal San Bernando 2 (Brasil), CIE Jardim Sistemas
(Brasil), CIE Kataforesis (Chequia), CIE Automotive Parts (China)

2006 CIE Desc Pemsa (México), CIE Sada Forjas (Brasil), Matricon (Rumania), Durametal
(Brasil), CIE Automotive Shanghai (China)

2007 RECYDE (2 en Chequia, 1 en México), UAB CIE LT Forge (Lituania), CIE Nakayone
(Brasil), Nugar (2 en México).

N.° empleados total (1)
y en el exterior
(evolucion)

Este indicador habitualmente utilizado para establecer el tamafio de la empresa desde una
dimension humana nos muestra que CIE Automotive es una empresa de una importante di-
mension y se considera, segun las clasificaciones en vigor de la UE (ver nota a pie), como
gran empresa con mas de 12.000 personas empleadas en 53 plantas localizadas en 11 pai-
ses. El nimero de empleados ha aumentado constantemente desde los 101 en 1996, pa-
sando a 891 en 1998. Se produce un salto exponencial con la fusion en 2002 (4.940 perso-
nas en el grupo). A partir de ahi crece a ritmos de unos 500 empleados por afio (2003: 5.511
personas en el grupo, 3.722 locales; 2004: 6.006 personas en el grupo, 3.750 locales; 2005:
6.525 personas en el grupo, 3.750 locales). A partir de ahi se produce un incremento muy re-
levante hasta alcanzar las 8.800 personas en el grupo en 2006: 3.750 locales. En Europa Oc-
cidental: 4.000 (45%); En el resto del mundo (Brasil, México, Este Europa, China): 4.800
(55%). Los ultimos datos extraidos de la web reflejan 12.486 personas empleadas. Esto su-
pone que el empleo actual representa un 1.249 % del de 12 afios atras.

o
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Cuadro n.° 1 (continuacion)

Perfil basico de CIE Automotive

Caracteristicas de la
empresa

CIE Automotive

Proporcion de
empleados localizados
en el exterior

El aumento del empleo exterior es constante, de ritmo muy fuerte y muy superior al interior.
Se pasa de un empleo exterior nulo en 1996 a un 32,5 % en 2003, un 37,5 % en 2004, un
42,5 % en 2005, hasta el espectacular 57 % del 2006.

Facturacion anual (2)

Este indicador habitualmente utilizado para establecer el tamafio de la empresa desde una

(evolucién) dimension comercial nos muestra que CIE Automotive es una empresa de una importante

dimension y se considera, segun las clasificaciones en vigor de la UE (ver nota a pie), como
gran empresa con unas ventas consolidadas de 1.057 millones de € en el ltimo ejercicio
cerrado (2007).
La facturacién ha aumentado constantemente desde los 30,6 mill. € en 1996, pasando a
94,2 mill. € en 1998 y a los 183,8 mill. € del 2000. Se produce un salto exponencial con la
fusion en 2002 (481 mill. €). A partir de ahi crece a ritmos de unos 100 mill. € por afio (2003:
570 mill. €; 2004: 670 mill. €; 2005: 782 mill. € ) hasta llegar a los crecimientos exponencia-
les de los Ultimos periodos (1.057 millones de € en 2007). Esto supone que las ventas actua-
les representan un 3.454 % de las de hace 12 afios y una tasa anual de crecimiento com-
puesto (TACC) para el periodo de 2002-2007 del 18%.

Facturacion El aumento de la facturacién exterior es constante y esta es muy superior a las ventas inte-

internacional relativa riores. Se pasa de una facturacion internacional relativa del 65 % en 2002 a un 68 % en

(evolucion) 2004, hasta el 71 % en 2005. Se parte del dato de 2002, para tratar cifras homogeneizadas,

(ventas exteriores/ dada la fusion producida ese aro. En cualquier caso, dadas las caracteristicas globales del

ventas totales) sector, las ventas exteriores han sido, tradicionalmente, altas. En este sentido, el grupo ha
consolidado de manera répida y eficaz mercados emergentes como Brasil, México o Repu-
blica Checa. De estos lugares se obtiene casi el 50% de la facturacion. Desde el punto de
vista del destino de los productos fabricados, el 85,3% de las ventas del Grupo CIE se reali-
zan actualmente fuera de Espafa.

Activos totales Los activos totales han evolucionado de la siguiente forma: en 2002 suponian 629 mill. €;

(evolucion) en 2003: 687,5 mill. €, en 2004: 791,4 mill. €; en 2005: 864,1 mill. €; en 2007: 1.323,9.

Proporcion de Aproximadamente, el 40 % en 2006 (activo exterior/activo total).

activos exteriores

indice de 56 % en 2006

transnacionalidad (ITN)

Produccién
internacional relativa (3)

El aumento de la proporcion de actividades exteriores generadoras de valor ahadido es
constante y creciente. Asi, se pasa de una produccion internacional relativa (produccion ex-
terior/produccion total) del 18 % en 2003; al 21 % del 2004, para alcanzar el 25 % en 2005
y un 32 % en el 2006.

Compra internacional
relativa

La intensidad importadora (compras extranjeras/compras totales) fue de un 45 % en el 2006
como dato agregado. En general, para la adquisicién de equipos productivos se sigue los
mismos criterios que la matriz. En cuanto a componentes y materias primas, las IPE se au-
toabastecen practicamente.

Cantidad y proporcién
de IPE

30 IPE (implantaciones exteriores —E— con alcance de valor elevado) de 53 totales (56,6
%). Por tanto, mantienen 23 plantas situadas en Espafia (2 de ellas disponen de centro tec-
nologico).

N.° de IE (IPE 0 IS))

De las 34 |E que posee CIE Automotive, 30 son IPE productivas (2 de ellas disponen de cen-
tro tecnologico) y 4 son ISI técnico-comerciales.

o
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Cuadro n.° 1 (continuacion)

Perfil basico de CIE Automotive

Caracteristicas de la
empresa

CIE Automotive

N.° de paises con IE
(IPE o ISI)

CIE Automotive tiene algun tipo de |E (implantaciones exteriores con actividades generadoras
de valor afadido) en 11 paises (Espafia incluido). Las 30 IPE productivas se localizan en 7
paises: en Brasil se sitian 11, en México se ubican 8, en Chequia lo hacen 6, en China 2 y
en Portugal, Lituania y Rumania, 1. Los 2 paises con ISI de centro tecnolégico (ademéas de
Espafia) son Brasil y Portugal. Las 4 ISI técnico-comerciales se ubican en 3 paises: en Ale-
mania se sitian 2 oficinas técnico-comerciales, mientras que en Francia y EE.UU. se localiza
una sola ISI. Nétese que en estos paises no hay IPE productivas.

Experiencia
internacional de la
propiedad y de la
direccion

Su equipo directivo tenia una importante experiencia previa en internacionalizacion y en otras
compafiias. Asi, el equipo humano que dirige CIE habia tenido experiencia internacional en
compafiias prestigiosas como GKN, Alcatel, Accenture, Mannesmann Sachs, Goldman Sa-
chs, Autokomp, TP o Patricio Echeverria. Estos directivos tienen, ademéas, una experiencia
media en CIE de diez afios. El proceso tan acelerado de CIE es dificil de entender sin expe-
riencia. Ademas, la filosofia del INSSEC (accionista mayoritario) en el proyecto empresarial es,
por propia experiencia, eminentemente global.

N.° y proporcién de
clientes extranjeros

El cliente es internacional. No hay clientes locales. El sector es global. Asi, en 2007 de los
20 principales clientes, todos son extranjeros e internacionales. Cada uno de estos 20
clientes representan mas del 1% de las ventas de CIE y abarcarian el 55 % del total de
ventas. Los clientes TOP 5 (Renault, GM, Volkswagen, Ford, TRW) representan el 36% de
las ventas de CIE.

N.° de mercados
extranjeros y areas
geogréficas atendidas

Todos aquellos donde hay una industria de automocion relevante. Se atiende a todos los
paises de Europa Occidental (mercado maduro con crecimiento vegetativo y productos de
alto valor afadido), a los de Europa del Este (mercado de fuerte crecimiento, sirve al merca-
do europeo desde una base de costes competitiva), paises del MERCOSUR (mercado de
fuerte crecimiento y de alto volumen productivo), paises del NAFTA (plataforma de expan-
sion en dicho mercado con mismos productos y clientes en el que hay sitio para nuevos
operadores, posibilidad de replicar la posicién alcanzada en Europa Occidental). En Asia, a
través de las |E chinas se ha iniciado la actividad con la puesta en marcha de la organizacién
y los recursos (penetracion en clientes asiaticos: japoneses y coreanos).

Cuotas de mercado
relevantes

CIE Automotive es lider del sector en productos y procesos de alto rendimiento: ciglienales
forjados, EPS, common rail y nuevos materiales y tecnologias en desarrollo.

Enfoque de mercado y
delE

Proveedor global con vocacion de liderazgo. CIE Automotive se posiciona como proveedor Tier2
diferenciado de la industria de la automocién con presencia global. Las IE de cada pais se orien-
tan a su mercado mas cercano, aunque pueden ser utilizados para otras zonas en la medida que
interese al grupo. No son, por tanto, mercados cerrados. El vector clave es la competitividad.

Amplitud de gama
internacional

(n.° de productos
diferentes vendidos en
el extranjero)

Amplia. La fabricacion y comercializacion internacional de componentes de automocion de
CIE Automotive es bastante extensa. Su gama de productos incluye: en motor y powertrain:
bombas de aceite, componentes de motor (ciglienales, carteres, arboles de equilibrado, cu-
breculatas, soportes, common rail), cajas de cambio y diferenciales (carcasas, ejes), transmi-
sion, refrigeracion, insonorizacion; en chasis y direccion: minicorer, componentes de direc-
cién, freno, suspension, estructuras, antivibracion; y en exterior/interior: consola central,
componentes de revestimiento exterior, revestimiento interior, subconjuntos de cockpit, air-
bag y conexiones eléctricas.

A
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Cuadro n.° 1 (continuacion)

Perfil basico de CIE Automotive

Caracteristicas de la

CIE Automotive

empresa

Grado de Se puede considerar que es alta en la medida que se ocupa de la elaboracion de varios pro-
diversificacion ductos de actividades relacionadas entre si. La multitecnologia es, de hecho, uno de los ejes
actividades fundamentales de CIE Automotive, ya que permite obtener soluciones adaptadas a las ne-

cesidades del cliente del sector de automocion y ofrecer productos complejos y con alto va-
lor afiadido. Estas tecnologias complementarias son aluminio, forja, metal, mecanizado,
plastico y acero; y da lugar a que la organizacion esté formada por una estructura matricial,
donde una de los ejes dimensionales es funcional y esta liderado por directores técnicos en-
cargados de la direccion funcional de cada tecnologia. La reciente generacién de una uni-
dad de negocio vinculada a la produccién y comercializacion de biocombustibles implica

una mayor diversificacion de actividades.

(1) Se ha considerado la Recomendacion de la Comision Europea (96/280/CE) de 6 de mayo de
2003, sobre la definicion de microempresas, pequehas y medianas empresas y grandes empresas
(2003/361/CE) [Diario Oficial L 124 de 20.5.2003] con aplicacién desde el 1 de enero de 2005.
Esta se ha aplicado a los conceptos de empleo total y facturacion total.

(2) Idem.

(8) Este parametro nos permite interpretar el dato anterior de facturacion internacional relativa, ya que
al estimarse al nivel de precios de mercado, son homogéneas y permiten desglosar la venta ex-
terior realizada como exportacion desde las |E espafolas y las ventas exteriores realizadas desde
las IE localizadas en el exterior. Este Ultimo es el dato asimilable a esta magnitud.

Fuente: Elaboracién propia a partir de las fuentes de evidencia del caso.

las nuevas instalaciones en ltziar (Gipuzkoa)
en 1995, y se dedica a la estampacion de
subconjuntos que incorporan soldadura,
complementando a Egafna S.A.).

Ademas de integrar en el grupo diversas
capacidades tecnolégicas complementarias
buscando un servicio méas integral para el
cliente, otro elemento fundamental en la es-
trategia de crecimiento del grupo ha sido
SuU expansion geografica para prestar un
servicio mas global. Las implantaciones en
Chequia, Brasil y, posteriormente, en Méxi-
co y Portugal responden a la exigencia de
los clientes de la Corporacion (Tier 1) de
estar préximos a sus centros de produc-
cion. Es importante destacar que, antes de
realizarse cualquier IPE, la Corporacion

contaba en todos los casos con implanta-
ciones técnico-comerciales que ya habian
permitido ir abriendo mercado y también
acercarse a los clientes potenciales.

Para la Corporacion Industrial Egafa-
CIE Automotive, la internacionalizacion pro-
ductiva comienza en el afno 2000 con la
decision de adquirir la empresa checa Uni-
tools (estampacion de metal) y la férmula
de crecimiento utilizada fue la compra de
una empresa ya existente. En el verano de
ese mismo ano se dio otro paso importan-
te en la internacionalizaciéon con la decision
de entrar en el MERCOSUR invirtiendo en
Brasil. La entrada en este pais sudamerica-
no se realizé6 mediante la toma de una
participacion del 50% de la empresa Auto-
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metal (tecnologia del pléstico). Este movi-
miento permitia reforzar la posicion compe-
titiva del grupo en la tecnologia con menor
peso hasta ese momento dentro del grupo.

De esta forma, en 2001 crea CIE Bahia
en Brasil, IPE que se inaugura en la prima-
vera del aino 2002 dentro del proyecto
Amazon de Ford, para la fabricaciéon en
Brasil de su modelo Ford Fiesta (los pro-
veedores y el fabricante, en este caso
Ford, comparten los edificios e incluso lle-
gan también a compartir las lineas de fa-
bricacion). Responde a una idea de Ford
muy novedosa en el mundo del automovil
y, probablemente, poco exportable a otros
paises. Para llevar a cabo el proyecto
Amazon, Ford eligié a 19 proveedores por
todo el mundo y la Corporacién Industrial
Egara-CIE Automotive fue uno de esos 19
elegidos. Sin duda, es una muestra mas
de la fortaleza de este grupo empresarial
vasco. También en el 2001 se cred la em-
presa CIE Celaya en México y de ese
modo la Corporacién entrd en el area
NAFTA. La férmula de crecimiento utiliza-
da es la del crecimiento interno, ya que en
México no se pudo encontrar el socio
ideal. Se concibe como una planta multi-
tecnolégica (estampacion en metal, fabri-
cacion de piezas a través de inyeccion de
plastico y de aluminio) y la oferta de pro-
ductos incluye también a los subconjun-
tos. Después de casi dos afos de prepa-
rativos, CIE Celaya inici6 sus operaciones
en enero de 2003, como planta multitec-
noldgica desde la cual ofrecer los produc-
tos de CIE Automotive al mercado de
automocion de NAFTA.

En el 2002 se compra una empresa por-
tuguesa, Plasfil (tecnologia del plastico) que
poseia un centro tecnoldgico muy avanza-
do en dicha materia. Logicamente, este
centro tecnoldgico sera el referente en te-

mas de plastico para el resto de las empre-
sas de la Corporacion.

El otro acontecimiento trascendental
para el devenir de CIE Automotive como
organizacion se produce en julio de 2002
con la fusion entre la Corporacion Industrial
Egana y Afora, S.A. (Grupo GSB), convir-
tiéndose en el cuarto grupo en el sector
auxiliar de automocién en Espafa. Se pro-
duce la disolucion sin liquidacion de GSB
Grupo Siderurgico Vasco, S.A con cesion
global de sus activos y pasivos en favor de
Su accionista Unico, Acerias y Forjas de Az-
coitia, S.A. (Afora, S.A.) y se aprueba el
proyecto de fusion con la Corporacion In-
dustrial Egafia con el objetivo de crear un
nuevo grupo industrial (la fusion se realiza
mediante absorcion de la sociedad Egana,
S.A. por Afora, S.A.). Esta operacion supu-
SO un incremento significativo en los activos
y pasivos del grupo consolidado y era, so-
bre todo, una operacion coherente dada la
confluencia estratégica de los proyectos de
empresa de los dos importantes grupos in-
dustriales orientados ambos a la consolida-
cidén de una posicion como suministrador
Tier 2 de soluciones integrales para la in-
dustria de automocion. Esta estrategia era
consecuencia también de una reaccion de
ambos grupos ante la evolucion, tanto de la
industria de fabricantes de vehiculos, como
de los suministradores de componentes de
automocion de primer nivel (Tier 1), que
presentaba una clara tendencia a la globali-
zacion de la fabricacion y de los mercados,
dada la intensificacion de la competencia
en todos los mercados, pero sobre todo en
el europeo.

Este aumento, consecuencia de la con-
fluencia de objetivos, en un intento de
conseguir un crecimiento sostenido y ren-
table del grupo empresarial resultante,
buscaba tener una posicion ain mas glo-
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bal en el mercado de los componentes de
automocion y suponia la incorporacion al
grupo de la nueva tecnologia ya apuntada
en el primer plan estratégico de 1996: la
forja y su mecanizado (en realidad se des-
glosan en dos). Esta nueva empresa, que
cotiza en bolsa, adoptd el nombre de CIE
Automotive con entidad juridica propia. No
obstante, Afora, S.A. no aporta implanta-
ciones en el exterior (IE) al grupo industrial,
salvo una empresa de forja en Bélgica,
que sera finalmente desmantelada, por lo
que la operacién en si misma en cuanto a
su aportacion al negocio internacional no
fue tan sustancial.

En cuanto a los antecedentes del Grupo
GSB (el otro «afluente»), este se constituye
en 1993 a partir del Grupo Acerias y Forjas
de Azcoitia (Afora) y de parte de los activos
de la Corporacion Patricio Echeverria. Asi,
en julio de 1993 el Grupo Acerias y Forjas
de Azcoitia, la Corporacion Patricio Echeve-
rria y SOCADE (Sociedad Capital Desarrollo
de Euskadi, S.A.) proceden a la creaciéon de
un grupo empresarial de caracter industrial
en el sector de aceros especiales y forja
por estampacion. Con este objeto habian
sido previamente constituidas GSB Grupo
Siderurgico Vasco, S.A. en febrero de 1993
y sus sociedades dependientes, GSB Ace-
ro, S.A. (fabricacion aceros especiales) y
GSB Forja, S.A., (forja por estampacion) a
las que se aportarian las ramas de actividad
de acero y forja de las sociedades indus-
triales mencionadas.

Acerias y Forjas de Azcoitia (Afora), fue
creada en Azkoitia (Guipuzkoa) en 1939,
mientras que Patricio Echeverria S.A. inicia
en 1908 su actividad de estampacion para
automocién en Legazpia (Guipuzkoa). En
1.990, Patricio Echeverria Forja S.A. y Patri-
cio Echeverria Aceros, S.A. se constituyen
dentro de la Corporacion Patricio Echeve-

rria S.A. En 1.993 ambos grupos se inte-
gran en GSB.

Al Grupo GSB se fueron incorporando
distintas sociedades, s6lo una extranjera
(ver grafico n.° 4). Asi, se produjo la inte-
gracion de Belgium Forge (Bélgica) (forja
por estampacion) en 1997 (actualmente
desmantelada); la integracion de Galfor en
1998 (comenzd su actividad en 1973
como Barreiros Orense S.A en Ourense y
se dedica a la fabricacion de piezas de
acero forjadas —forja por estampacion—);
la incorporacion por adquisicion del Grupo
Componentes Vilanova en 2000 (fundada
en 1958 en Vilanova i la Geltru (Barcelona),
desde sus inicios se ha dedicado a la fa-
bricacion de piezas fundidas en aleaciones
no férreas —componentes aluminio—) y la
incorporacion en 2001 por adquisicion de
Stuka (empresa vizcaina fundada en 1983
en lzurza dedicada a forja por estampa-
cion que acabaré integrandose en CIE
Udalbide en 2005), Mecauto en Gasteiz
(Alava) y Mecasur en Puerto de Santa Ma-
ria (Cadiz) (ambas dedicadas al mecaniza-
do de piezas automocion).

Por lo tanto, la definitiva CIE Automoti-
ve incrementaba de forma importante sus
implantaciones en Espafa (14 plantas y
un centro tecnoldgico), consolidaba las
distintas tecnologias complementarias
(con un reparto bastante equilibrado en
las cifras de negocios entre las cinco tec-
nologias), aunque no incorporaba nuevas
|[E estratégicamente interesantes (la IPE
belga sera posteriormente desmantelada).
En cualquier caso, el 65% de la cifra de
negocio de ese mismo ano (2002) se fac-
turd en los mercados exteriores, lo que es
una muestra del grado de internacionali-
zacion de CIE.
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En 2003 CIE Automotive adquiere la em-
presa alavesa Gameko (fundada en 1998
en Legutiano (Alava) por Gamesa Industrial
Automocion, pasando en 2000 a depender
de Autocoa Industrias de Automocioén, den-
tro de la Corporacion IBV) y refuerza su
tecnologia de forja mecanizada de compo-
nentes de automocién para series largas.
Esta ha sido la ultima operacion de integra-
cion de una planta nacional. A partir de este
momento, casi todas las nuevas implanta-
ciones seran extranjeras, sin que por ello se
dejen de realizar las oportunas inversiones
en las implantaciones existentes en vias de
incrementar tanto su capacidad productiva,
como su nivel tecnoldgico.

Asi, en 2003, se inaugura su segunda
planta en la Republica Checa, CIE Plasty CZ
(especializada en tecnologias de inyeccion
de plastico) y se adquiere Promoauto Com-
ponentes en Taubaté (Brasil) (especializada
en la fabricacion de componentes mecani-
zados en forja y aluminio para automocion).
Adicionalmente, CIE Automotive incrementa
su presencia internacional al adquirir el 100%
de sus filiales Autometal, S.A (Brasil) y Plasfil-
Plasticos da Figueira, S.A. (Portugal) pasan-
do del 50% y del 72,56%, respectivamente,
al 100% en ambos casos. Finalmente, una
reestructuracion societaria en Brasil culmina
con la creacion de CIE Autometal, S.A. (par-
ticipada al 100%), convertida en sociedad
holding al 100% de todas las IPE brasilefias
(CIE Autometal Diadema, CIE Autometal Ba-
hia y CIE Autometal Taubaté (Promauto
Componentes)).

En 2004, en linea con la estrategia de in-
ternacionalizacion de CIE Automotive, el
Grupo aumenta en febrero de 2004 su pre-
sencia en Brasil, pais en el cual tiene ya una
posicion de liderazgo, mediante la adquisi-
cion del 100% del capital de Autometal SBC
Cromado (antes denominada Maier do Bra-

sil). CIE Automotive adquiere a MAIER (em-
presa vizcaina) su IPE ubicada en San Ber-
nardo (Sao Paulo) que pasa a denominarse
CIE Autometal San Bernardo (especializada
en inyeccion de plastico y pintura para pie-
zas estéticas del sector de automocion). CIE
Automotive continda con su expansion inter-
nacional, abriendo una oficina comercial en
la ciudad china de Shanghai con la mision
de analizar las posibilidades de implantacion
en China y con el objetivo de desarrollar
nuevos mercados emergentes en la medida
que lo demandaran sus clientes. Ademas,
esa oficina ha servido también como central
de compras para cierto tipo de productos
muy competitivos en el mercado chino.

En 2005, CIE Automotive apuesta decidi-
damente por aumentar su presencia en los
paises de Europa del Este. En ese sentido,
el Grupo duplica su presencia en la Republi-
ca Checa mediante la creacion de las em-
presas CIE Metal CZ (primer semestre) y
CIE Kataforesis (diciembre de 2005), cons-
truyendo una nueva planta y una unidad
productiva. La nueva planta CIE Metal CZ
es anexa a CIE Plasty y esta dedicada a la
fabricacion de componentes y subconjuntos
para el sector de automocion. Dentro de su
estrategia de internacionalizacion y posicio-
namiento en paises de bajo coste, también
se implanta en el mercado asiatico, creando
en septiembre una compafia 100% de su
propiedad en China (plenamente operativa
en agosto de 2006). La IPE, CIE Automotive
Parts Shanghai (dedicada a la estampacion
y submontaje de componentes para los
mercados chino, japonés y europeo) actla,
ademas, de central de compras en China
para el abastecimiento de materias primas y
componentes necesarios para Sus procesos
productivos en todo el mundo. CIE Automo-
tive mantiene su estrategia de ofrecer solu-
ciones multitecnologia a sus clientes a es-
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cala global. Por este motivo, adquiriere en
diciembre de 2005 la empresa brasilena
Jardim Sistemas de Sao Paulo (especializa-
da en estampacion, soldadura, pintura y
montaje de subconjuntos y conjuntos para
el sector de automocion).

En 2006, el Grupo CIE Automotive au-
menta en febrero su presencia en México
con el objetivo de potenciar su crecimiento
en el mercado NAFTA, formalizando un
acuerdo de joint venture con DESC Auto-
motriz S.A. (a la que después se ha incor-
porado la sociedad Stamping & Wheels)
mediante la integracion en CIE Desc Auto-
motive S.A. de las dos plantas que ambos
grupos poseen en México. Esta operacion
significa un salto cualitativo para la expan-
sion del modelo de negocio multitecnoldgi-
co de CIE Automotive en el mercado NAF-
TA y Centroamérica. CIE Desc esta
controlada al 50% por los dos grupos vy tie-
ne su sede en la ciudad de Celaya (Gua-
najuato-México). En abril, el Grupo CIE Au-
tomotive adquiere la compania brasilefia
Sada Forjas (empresa de forja mecanizada
constituida en los afos 80 y ubicada en el
Estado de Minas Gerais) y, posteriormente,
tras lanzar una opa total sobre el capital de
la sociedad rumana Matricon, S.A. en su
proceso de crecimiento en mercados emer-
gentes, consigue suscribir el 95% de su ca-
pital social. La operacién supone para CIE
Automotive posicionarse en un mercado
con gran capacidad de expansion. Matri-
con es una empresa de inyeccion de alumi-
nio, mecanizado y fabricacion de moldes
que suministra sus productos al mercado
europeo. La planta esta ubicada en la loca-
lidad de Tirgu Mures y cuenta con una
plantilla de 200 personas. En septiembre,
de vuelta al entorno brasilefo, CIE Automo-
tive y la empresa brasilefia Durametal (en la
que CIE toma una participacion significati-

va) constituyen una joint venture cuyo obje-
to es liderar la fabricacién de tambores y
discos de freno y cubos de rueda en el
mercado globalizado. La joint venture, cuya
sede se ubica en Maracanau-Fortaleza (Es-
tado de Ceara, Brasil), conlleva la incorpo-
racion al Grupo CIE de la tecnologia de la
fundicion de metales férricos y no férricos,
asi como la mecanizacion de dichos pro-
ductos. Durametal es una empresa con
gran tradicion en Brasil y con una gran im-
plantacion en el mercado de USA. Esta
compuesta por 400 personas. Por otra par-
te, CIE Automotive firma un acuerdo para la
adquisicion del 51% de la empresa china
Sandun ubicada en la zona industrial de
Shanghai (R.P. China). CIE Automotive
Shanghai (China) es otra operacion de cre-
cimiento externo realizada a través de la
formula cooperativa de la joint venture.
Shanghai Sandun Auto Parts Manufacture,
que se convierte en la segunda implantacion
asiatica, es adquirida a través de su filial en-
teramente participada, SCAP (Shanghai CIE
Automotive Parts Co., Ltd), la que habia
sido primera implantacion de CIE en China
realizada en el 2005. Cuenta con una plan-
tila de 240 personas y complementa las
tecnologias ya existentes de estampacion,
soldadura y montaje de subconjuntos. Ade-
mas, permite al Grupo establecer relacio-
nes de negocio en el mercado chino con
los principales constructores de vehiculos
de marca china como son Chery y Geely,
asi como con otros clientes OEM globales y
proveedores de primer nivel (GM, VW, Audi,
Nissan, Visteon, Magna, etc.).

En 2007, CIE Automotive adquriere el
Grupo RECYDE compuesto por nueve
plantas productivas (6 en el Pais Vasco/Na-
varra, 1 en México y 2 en Republica Che-
ca). La integracion de RECYDE permite a
CIE Automotive incrementar y consolidar su
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capacidad de mecanizacion de componen-
tes para direccion, transmision, motor, sus-
pension o freno, ademas de reforzar su
presencia en los mercados donde ya tiene
una implantacion destacada. RECYDE es
un grupo con fuerte tradicion industrial que
cuenta con una unidad de [+D+i propia con
25 ingenieros. Esta compuesta por 460
personas y trabaja para clientes OEM y Tier
1 destacados como Renault-Nissan, AP-
Kayaba, Delphi y TRW. Por otra parte, CIE
Automotive realiza la adquisicion del 100%
del capital social del grupo mexicano NU-
GAR, que es un grupo familiar de gran
prestigio y reconocida excelencia operacio-
nal situado en México DF. En sus instala-
ciones se realizan componentes y conjun-
tos estampados y de soldadura. Entre sus
clientes destacan el Grupo Volkswagen,
DaimlerChrysler y General Motors. Su plan-
tilla es de 800 personas. Esta operacion
supone aumentar la presencia de CIE Auto-
motive en un mercado como el NAFTA de
mas 16 millones de vehiculos.

Asimismo, CIE Automotive suscribe un
contrato para la adquisicion del 100% del
capital social de la empresa brasilefia Meta-
lurgica Nakayone, una empresa especiali-
zada en estampacion de piezas y compo-
nentes soldados. Sus instalaciones estan
ubicadas cerca de Sao Paulo y entre sus
clientes destacan el Grupo Volkswagen y
Ford. Esta operacion consolida a CIE Auto-
motive como empresa de referencia en
Brasil ya que en automocion, Brasil es el
motor de toda la regién suramericana, por
lo que hay que poseer una posicion de for-
taleza como factor de diferenciacion de la
competencia.

Simultaneamente, CIE Automotive conti-
nda con la dinamica de potenciar nuevos
mercados como el de China y entrar en
otros atractivos, como el caso de Lituania,

que resulta significativo. Se ha integrado en
CIE a una forja mecanizada que ya vende a
paises como Alemania y Suecia, entre otros.
Esto refuerza la competitividad del grupo y
supone una oportunidad de entrar en mer-
cados como el ruso que se perciben vitales
en los proximos anos. En su afianzamiento
del papel de lider mundial en el sector de
automocién en su categoria multitecnolégi-
ca con nuevas inversiones que le permiten
potenciar su presencia en estos mercados
emergentes, CIE Automotive ha llegado a un
acuerdo de intenciones para adquirir UAB
PEER que esta ubicada en Marihampolé, a
20 Km de la frontera polaca. En esta empre-
sa lituana adquirida que ahora se denomina
UAB CIE LT Forge se realizan componentes
de forja mecanizada para el automévil. Entre
sus clientes destacan Faurecia, Valeo y Del-
co. Su plantilla es de 85 personas. Ademas,
recientemente CIE Automotive ha suscrito
un contrato para la adquisicion de la planta
de Ramos Arizpe, Coahuila, México, propie-
dad de Grupo Duroplast. DRA se dedica a
la fabricacion y comercializacion de piezas
de inyeccion de plastico y ensambles para
la industria de automocion. Con esta Ultima
operacion, CIE Automotive fortalece su pre-
sencia en NAFTA.

En los cuadros n.° 2 y 3 hemos especifi-
cado el modelo estratégico de internacio-
nalizacion (MEI) propuesto como marco
tedrico, «el modelo de las diez estrategias»,
lo que nos permite exponer de forma sinté-
tica la complejidad de la estrategia de inter-
nacionalizacion que ha permitido el impor-
tante crecimiento descrito de este grupo
empresarial, CIE Automotive.

En el cuadro n.° 4 mostramos la represen-
tacion grafica del perfil factorial de internacio-
nalizacion de CIE, que nos permite establecer
una radiografia integral del comportamiento
factorial causante de la EMN estudiada.

251



Oskar Villarreal Larrinaga

"(800g) enowoiny 3|0 :ejuend

(eluenyn) 499d
(ooixey) 1sejdoang

£002 us 8jueIsal %06 18p A 0002 e %08 un ep eidwo) (1)

0199y gSH BJUSA
Useig) 3NN se|gqnsnquwiooold [l
(elewerens) ¥s908 (1seig) proinyeN uoisienuised [l
(euedsT) SYUDISAYH HONoOIgd 2JNJuaA JuIof
(0oIxa|N)
S|99M |991S (eluewny) uooe UoIISINbPY
31D Ugioeai)
(0oxelN) MBS (1seag) (521
(coIxalN) HYONN ._<._.m_\ﬁ,_<~5vn .. elyeq ejueld
lIsesg
(1seig) ANOAVIVN SVrHo4 vavs e AyNvD3 4NSYoan ISnavyvL
(BO8YD (00IXaA) SAROWIOINY qisydg | OdNdS ep uoisny o1Nvoan Ny13940
"d A eyeds3) 3AAD3H oseq3p OQHIVW P00 STHOLEIY WINLS HO4TVD VNVO3
L002 9002 002 [op ugloesId 1002 8661 9661
| | | | | o3ssNi
uoloeal)
8002 5002 €002 2002 0002 1661
(eoeyDy) AunoT ebeld (Iseig) SYWILSIS WIQdvr (1seig) (reBnypiod) o (Iseig) Jaigivan
olnvowoud T4svid IVLIWOLNY  qyISINVLOIANI
(euyo) dVOS OMINYD
(1seig) opewosd 09S m>m_0%xm__\n/_uv VAONVYIA O
(208U ") SISeI0EIEYN 3D Apuod) B
) [e1e Ng1-gSH (004D Y)
(eceyD "H)IeIN 31D STOOLINA

aAlowolnNy J|H 9p ugldezijeuoloeuIdlul d ugisuedxa :soyoay ap eibojouot)

G o'U OOIBIO



El caso de CIE Automotive. El crecimiento de un grupo empresarial mediante la internacionalizacion

Cuadron.° 2

Perfil estratégico de CIE Automotive segun el MEI (I)

() (1) ANALISIS EXTERNO (ENTORNO)

OPORTUNIDADES: Importantes oportunidades en

I(EP’:-\;%F;{T\(‘BEN%EI;\IEgg:\%? los mercados de alto crecimiento y de coste en LCC VENTAJAS DE
N z AMENAZAS Riesgos econémicos, legales y by
¢DESDE Y HACIA DONDE? socioculturales asociados a mercados interesantes por LOCALIZACION

ENTORNO ESPECIFICO:

(SECTOR ACTIVIDAD)

¢DONDE?
¢{POR QUE?

mercado o nor coste

OPORTUNIDADES Mercado globalizado y avances

tecnolégicos de valor afiadido VENTAJAS DE
AMENAZAS Concentracion de los niveles fabricantes y /NTERNAUZAQ/ON
TIER, sobrecapacidad, mercado de fuerte rivalidad en OEM's, (LOCALIZACION)

Tier 1y Tier 2, transformacién permanente, convulsion precios
matarias v enaraia madiirez del sector del acern

!

(2) ANALISIS INTERNO (EMPRESA)
ANALISIS DE RECUSOS Y CAPACIDADES VENTAJAS PROPIAS y de INTERNALIZACION

(ANALISIS FUNCIONAL) FORTALEZAS: Presencia global, capacidad financiera, reduccion de riesgos
(CADENA VALOR) vs. Tier I, inversion flexible y con saturacién elevada, excelentes equipos gestores,
¢POR QUE? ;CON QUE? excelencia operacional.

(COMPETENCIAS) DEBILIDADES: Digestién del crecimiento, falta cierta consolidacion, excesivos
(Experiencia y conocimiento) cambios organizativos, crecimiento controlable (organizativo) superado por la
(Aptitud, actitud y habilidades capacidad de crecimiento sostenible (financiero), Ausencia de crecimiento sostenible
directivas) sostenido. Se puede estar creciendo demasiado rapido.

}

(3) DIAGNOSTICO DAFO (PAiS, SECTOR, EMPRESA)
VENTAJAS PROPIAS, DE LOCALIZACION Y DE INTERNALIZACION

EJES POTENCIALIDAD (+) Concentracion de los niveles fabricantes y Tier 7. No se puede ser pequefio.
¢PODEMOS? Los automoviles se van a hacer en Europa de Este, NAFTA, MERCOSUR y Asia.

EJES VULNERABILIDAD (-) Por tanto, hay que ser grande e invertir en esas areas.

(Competitividad internacional) A pesar de la caida de produccion de vehiculos, CIE Automotive esté creciendo a un

ritmo del 10% anual, confirmando el elemento diferencial del modelo de negocio. La
clave esta en ser los primeros en adaptarse al entorno.

La empresa tiene que impulsar su propia multinacionalizacion y localizarse
eficientemente por razones logicas.

(I1) (4) MISION Y VISION DE LA EMPRESA

VALORES “Multitecnologfa en un mercado global”
CULTURA Cultura CIE Automotive: cultura de multinacional en un grupo industrial
IDENTIDAD Ser el primer proveedor global de componentes, subconjuntos y servicios integrales de automocion, a quien

los clientes recurren cuando buscan soluciones basadas en las sinergias y las ventajas de la multitecnologia.
¢{QUEREMOS? (Filosofia empresarial)
VISION INTERNACIONAL Y ACTITUD INTERNACIONAL

CRECIMIENTO
EQUILIBRADO
RENTABLE

(5) OBJETIVOS A LOGRAR

Posicionamiento estratégico, obligacion del sector (hay que ser global), rentabilidad y crecimiento.
Incrementar cuota de mercado en LCC. Crecimiento organico en Europa Occidental.

Ideal: Tener como clientes a todos los fabricantes en todo el mundo en todos sus productos y modelos
y estar con todas las tecnologias en el mismo porcentaje.

¢ QUE QUEREMOS? ; COMO LO MEDIMOS? ;CUANTO? ; CUANDO?
(Guia y control de las act. internacionales)

Nota: LCC: low cost country (paises de bajo coste).
Fuente: Elaboracion propia a partir de las fuentes de evidencia del caso.
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Cuadron.° 3

Perfil estratégico de CIE Automotive segun el MEI (ll)

(Il) ESTRATEGIA INTERNACIONALIZACION ;;COMO?

(6) ESTRATEGIA DE LOCALIZACION ¢ DONDE ACCEDEMOS? ;; DONDE NOS IMPLANTAMOS?
Chequia, Brasil, México, Portugal, China, Rumania y Lituania ; Francia, Alemania, EEUU, con IE.
Se llega a todos aquellos paises donde hay una industria de automocién relevante.

(7) ESTRATEGIA DE ENTRADA Y PERMANENCIA ;COMO ACCEDEMOS Y NOS IMPLANTAMOS?
EXPORTACION (directa) Paises sin IE donde hay una industria de automocion relevante.
ISI (Implantacién de servicios internacionales) Francia, Alemania (2), EEUU.
IPE (Implantacion productiva exterior) Chequia (6), Brasil (11), México (8), Portugal, China (2), Rumania y Lituania.

(8) ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO {CREAMOS O COMPRAMOS IDE?
CRECIMIENTO INTERNO (ORGANICO) Brasil 2001, 2005; México 2001; Chequia 2003, 2005, 2005.
CRECIMIENTO EXTERNO Chequia 2000-07; Brasil 2000-3-4-6-7; México 2006; Portugal 2002; China 2005-06; Rumania 2006.

(9) ESTRATEGIA DE CONVIVENCIA ¢CON QUIEN VAMOS?
SOLITARIO Todas al 100 %, excepto las IE de México y Rumania.
ACUERDO DE COOPERACION EMPRESA CONJUNTA Las IE de México (2001, 2006) en joint venture del 50%
con DESC Automotriz S.A.; Durametal (Brasil 2006) en joint venture tras entrar en participacion significativa. Nugar
(México, 2007) y Sandun (China, 2007) en joint venture. Inicialmente también en Portugal y Autometal Brasil (2001).
VENTAJAS PROPIAS de mercado y de recursos.
VENTAJAS AJENAS de mercado.

(10) ESTRATEGIA CORPORATIVA ;QUE UNIDADES DE NEGOCIO INTERNACIONALIZAMOS?
DIVERSIFICACION Relacionada. Multitecnologia eje fundamental: aluminio, forja, metal, mecanizado, pléstico y acero.
SINERGIAS (economias de alcance) Sinergias de direccion, de inversion y operativas

(11) ESTRATEGIA DE INTERNALIZACION ¢ QUE ACTIVIDADES DE LA CADENA DE VALOR SE
INTERNACIONALIZAN? (Alcance de valor)

Desde un enfoque de gestion estratégica de las funciones: el marketing esté altamente internacionalizado; el disefio e
ingenieria, la produccion, las compras, la logistica y el [+D+i en un grado medio y las personas, las finanzas y el servicio
postventa en un bajo grado.
Todas las actividades de la cadena valor tienen una clara tendencia a estar cada vez mas localizadas internacionalmente,
aunque, las cabezas pensantes (estrategia, sabiduria, decision) y los criterios (objetivos) de estos recursos estan aqui.
No obstante la gestién operativa (la que es préxima) esta localizada en cada IPE.
(Localizacion eficiente) (Vision global de la cadena valor)

(12) ESTRATEGIA COMPETITIVA (UEN)  ¢CUAL ES NUESTRA VCS EN EL EXTERIOR?
El posicionamiento estratégico de CIE Automotive implica un modelo de negocio DIFERENCIADO como proveedor TIER2
de la industria de la automocion: tamaro elevado, presencia global, multi-tecnologia, 1+D-+i, gestion profesionalizada.

(13) ESTRATEGIA DE ESTRUCTURA ¢ COMO NOS ORGANIZAMOS? ;COMO DECIDIMOS?
(Disefo de la estructura organizativa) ¢COMO NOS COORDINAMOS Y CONTROLAMOS?

Modelo organizativo de dos areas de negocio (automocion y biocombustibles) con division global por tres areas geograficas (Europa,

América y Asia) y estructura matricial (funciones transversales y tecnologias).

(14) ESTRATEGIA DE ENFOQUE ;COMO ENTENDEMOS LO EXTERNO?

(Presiones competitivas internacionales del sector) Fundamentalmente presién globalizadora: de mercado y de coste,

aunque la presion localizadora de necesidad de adaptacion y de importancia de la cercania al cliente es relevante.

EMN, esencialmente, transnacional. Necesidad de elevada integracion global y de alta coordinacién por posicién de proveedor
global y requisito de cierta adaptacién a las caracteristicas especfficas y configuracién de las actividades de valor por competitividad
a través del coste de Ins factores

(15) ESTRATEGIA DE SECUENCIA ;CUAL ES EL RITMO DEL PROCESO DE INTERNACIONALIZACION?
Proceso acelerado con un total de 34 IPE en el periodo 2000 - 2007, y consecutivo (todos los afios ha habido nuevas IPE desde el
inicio de la estrategia de multinacionalizacién) con extraordinaria densidad reciente (5 IPE en 2005, 6 IPE en 2006 y 7 IPE en 2007).

Fuente: Elaboracion propia a partir de las fuentes de evidencia del caso.
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Cuadron.° 4

Perfil grafico de CIE Automotive en relacion con los factores clave
condicionantes de la internacionalizacion (escala Likert)

FACTORES DE LOCALIZACION

Factores clave Relevancia | Relevancia | Relevancia | Relevancia | Relevancia
muy baja (1) | baja (2) media (3) alta (4) muy alta (5)

. Diferencias /.
internacionales de

productividad del trabajo

. Intensidad y abundancia

de factores y recursos

. Cambios tecnoldgicos e

"

innovacién (diferencias \
nivel tecnoldgico) I

. Estructura y condiciones
de la demanda: similitud
de preferencias

. Economias de escala /./

internas

. Economias de escala .<
externas (clusters o

cumulos)

. Estrategia, estructura'y

rivalidad de empresas

. Grado de desarrollo

N

econoémico

. Intervencion directa del

gobierno

10.

Distancia psicolégica
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Cuadro n.° 4 (continuacion)

Perfil grafico de CIE Automotive en relacion con los factores clave

condicionantes de la internacionalizacion (escala Likert)

FACTORES ESTRATEGICOS DEL PROCESO DE INTERNACIONALIZACION

Factores clave Relevancia Relevancia Relevancia- Relevancia Relevancia
muy baja (1) baja (2) media (3) alta (4) muy alta (5)
11. Experiencia previa m
acumulada internacional
(aprendizaje organizativo)
12. Grado de conocimiento del n
mercado exterior
(conocimiento experimental)
13. Grado de dedicacion y u
compromiso directivo
internacional
14. Visién directiva global u
(eleccion estratégica
deliberada)

15.

Vision fundador global
original (eleccién promotora
deliberada)

16.

Uso de la red social de nego-
cios internacional (aprendiza-
je en entornos de red)

17.

Estrategia internacional
proactiva de nicho
geogréaficamente disperso

/1

18.

Orientacion y adaptacion a
clientes internacionales con
proximidad

19.

Fuentes de creacién de valor
afadido (potencial de
explotacién internacional)

20.

Gestion estratégica de los
recursos intangibles
(conocimiento)

21.

Gestién del riesgo a través
de la flexibilidad estratégica
y organizativa

22.

Caracteristicas del bien
ofrecido (intangibilidad e
inseparabilidad del bien)
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Cuadro n.° 4 (continuacion)

Perfil grafico de CIE Automotive en relacidn con los factores clave
condicionantes de la internacionalizacion (escala Likert)

FACTORES ESTRATEGICOS DE MULTINACIONALIZACION

Relevancia

Factores clave muy baja (1)

Relevancia
baja (2)

Relevancia
muy alta (5)

Relevancia
alta (4)

Relevancia
media (3)

23. Ventaja competitiva, espe-
cifica o de propiedad

=
P
P

24. Reaccion oligopolistica
(inicial o posterior a la res-
puesta de la competencia)

25. Ventaja de internalizacion
de los mercados interna-
cionales (fallo de mercado)

26. Ventajas de localizacién
(cualquiera de las enume-
radas)

27. Recursos superiores (co-
nocimiento) y capacidades
organizativas

28. Dotacion de factores y
eficiencia en gestion de
recursos directivos

I

Fuente: Elaboracion propia a partir de las fuentes de evidencia del caso.

De esta manera, hemos pretendido perfilar
un patron de comportamiento factorial cau-
sativo de CIE Automotive vinculado a cada
uno de los factores clave explicativos en tres
aspectos estudiados (localizacion, proceso
de internacionalizacion y multinacionalizacion).
Para ello, hemos evaluado cada uno de los
factores clave, a través de la escala Likert?,

7 Esta evaluacion ha sido realizada por los propios
directivos entrevistados, valorando de 1 a 5 la relevan-

en donde «1» indica relevancia nula o muy
baja y 5 muy alta. De esta manera, no solo
podemos asimilar la confirmaciéon o no del
factor como relevante en la explicacion del fe-
némeno descrito, sino que, dada la evalua-
cién de su relevancia en cinco niveles, nos
permite matizar diferencias tanto en los nive-

cia del factor analizado y en ultima instancia ha sido
reinterpretada por el investigador en el andlisis compa-
rativo de los distintos factores.
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les confirmatorios (4-5), como en los niveles
no confirmatorios (1-2).

5. CONSIDERACIONES FINALES

Contextualmente, el sector de actividad
de fabricacion y comercializacion de com-
ponentes de automovil forma parte de un
sector como es el de automocion, sector
paradigmatico y tipicamente global segun
las clasificaciones sectoriales de Hout et al.
(1982) y Porter (1998) y de Grant (2004), y
de sector transnacional segun la clasifica-
cion de Ghoshal y Nohria (1993).

Su estructura de los grandes fabricantes
y los niveles Tier 17y 2 de forma piramidal
ramificada con tendencia a la concentra-
cion en todos y cada uno de sus niveles y a
la integracion funcional de las actividades
de cada agente caracteriza a este sector.
La orientacion al mercado global, el perfil
de proveedor global e integrador son otros
aspectos clave del sector. En el mismo se
produce la coexistencia de fuerzas globali-
zadoras v localizadoras. No obstante, pre-
dominan las primeras sobre las segundas.

En relacion con el nivel de desarrollo in-
ternacional como indicador de crecimiento
empresarial, consideramos a CIE Automoti-
ve como una EMN productiva consolidada
con orientacion global desde origen con 12
anos de experiencia exportadora y 8 de
multinacionalizacién con IPE de elevado al-
cance de valor. Ha seguido un proceso in-
versor y crecimiento continuamente acele-
rado, con un total de 34 IPE creadas o
adquiridas en el periodo 2000-2007, y con-
secutivo, ya que todos los afios ha habido
nuevas IPE desde el inicio de la estrategia
de multinacionalizacion. Este proceso ha
tenido una extraordinaria densidad reciente.
De hecho, se generan o adquieren 5 IPE en

2005y 6 IPE durante 2006 y 7 IPE mas du-
rante 2007. Todo el proceso esta alineado
y orientado geogréaficamente al mercado
global siguiendo la evoluciéon requerida por
sus clientes del sector de automocion los
fabricantes de vehiculos (OEM) que sumi-
nistran vehiculos que venden al consumidor
final y proveedores de componentes Tier 1
que suministran funciones que venden a los
OEM. El proceso de internacionalizacion
discurre de forma natural por su filosofia de
orientacion al cliente, liderazgo y crecimien-
to global ante el diagndstico original de
evolucion global del sector de automocion.

En este sentido, podemos considerar a
CIE Automotive como una EMN, esencial-
mente, transnacional. La necesidad de una
gran integracion global y alta coordinacion
se justifica desde la posicion de proveedor
global que requiere el cliente posicionado
en todas las areas geogréficas y que nego-
cia y actla desde una sola posicion para
todo el mercado (fuerzas globalizadoras).
No obstante, en ese mismo contexto, se
requiere de cierta adaptacion a las caracte-
risticas especificas de algunos mercados
(fuerzas localizadoras) y una cierta configu-
racion de las actividades de valor para ges-
tionar la competitividad a través del coste
de los factores. De este modo, se plantea
una estrategia mundial desde el abasteci-
miento de los mercados relevantes con cri-
terios de cercania y plataforma.

En cuanto a las razones y factores clave
de la internacionalizacion como estrategia
de crecimiento hay que sefnalar que la evo-
lucidn del sector del automovil, ya en la
década de 1980 habia provocado un pro-
fundo cambio en sus reglas de juego. Ade-
mas el entorno competitivo en el sector
auxiliar de automocién se caracterizaba
por la deslocalizacion de las plantas pro-
ductivas de los grandes clientes hacia pai-
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ses con una mano de obra mas barata
forzando a las empresas auxiliares a se-
guirlos por todo el mundo y por procesos
de concentracion sectorial en el ambito de
los grandes fabricantes de automoviles
(OEM), que dejaban el mercado mundial
controlado escasamente por una decena
de fabricantes.

El cambio del entorno sectorial ha conti-
nuado durante la Ultima década del siglo
pasado y del presente. Uno de los factores
mas influyente ha sido la concentracion de
los OEM con una delegacion creciente en
los proveedores de primer nivel (Tier 1) de
funciones de desarrollo, mientras que éstos
comenzaban a delegar en los proveedores
de segundo nivel (Tier 2) sus propias fun-
ciones de desarrollo. El niUmero de compe-
tidores Tier 1y Tier 2 de referencia a escala
mundial seguian la misma tendencia que el
numero de grandes fabricantes de automo-
viles. Al escenario probable de concentra-
cion a medio plazo con necesidad de ma-
yores capacidades, CIE Automotive
responde con un primer plan estratégico
que interpreta correctamente las senales
emitidas al apostar por la creacién de un
grupo multitecnoldgico que permitiera ofre-
cer soluciones globales a los clientes; por
una posicion de proveedor de segundo ni-
vel, bien delimitada, ya que existia un riesgo
de dispersion excesiva; y por el alto valor
afadido técnico-comercial, para responder
adecuadamente a las necesidades de los
clientes.

En este sentido, la Corporacién contaba
precisamente con centros tecnoldgicos
donde trabajaban especialistas en las tec-
nologias que abarcaba y dominaba el gru-
po. Esto permitié resolver la necesidad del
cliente desde su mismo diseno. La empre-
sa participaba en el disefio, conjuntamente
con el cliente (fabricante del sistema res-

pectivo), resolviendo desde el principio la
factibilidad de la pieza, proponiendo incluso
diferentes técnicas con materiales alternati-
vos (metal, plastico, etc.), asi como los cos-
tes asociados a cada una de las solucio-
nes. Con ello, se consiguen, como es
l6gico, unas economias de tiempo y coste
tremendamente interesantes para ese clien-
te. Este planteamiento era muy poco co-
mun entre las empresas del sector. De esta
forma, el Tier 2 comienza a asumir las fun-
ciones de desarrollo del Tier 1. Esto tiene
una conexion fortisima con la internacionali-
zaciéon, ya que, por una parte, la fuerza
gjercida por el cliente para tenerle cerca era
ya ineludible, obligando a CIE Automotive a
localizarse donde el cliente estuviera; y por
otra, suponia entrar en una dinamica de in-
version y de costes, solamente asumible
con una demanda de mercado superior
(masa critica) que, a través de economias
de escala y aprendizaje compensara €l es-
fuerzo inversor, por lo que habia que dirigir-
se al mercado global.

Evidentemente, acometer esta expansion
geogréfica y tecnoldgica habria sido impo-
sible sin las posibilidades financieras que
han permitido tales ingentes inversiones,
sustentadas en los buenos resultados eco-
némicos y en las capacidades que aportd
la sociedad INSSEC al proyecto.

Estos mismos argumentos ya justificaron
el proceso de integracion acontecido en
2002, ya que éste era consecuencia tam-
bién de una reaccién de ambos grupos
ante la evolucion, tanto de la industria de
OEM, como de los suministradores de
componentes de automocion de primer ni-
vel (Tier 1), que presentaba una clara ten-
dencia a la globalizacion de la fabricacion y
de los mercados, dada la intensificacion de
la competencia en los mercados sobre
todo el europeo.
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El patrén de crecimiento de CIE Automo-
tive parece haber seguido las directrices de
la Teoria evolutiva de la EMN por recursos
superiores (conocimiento en multitecnolo-
gias) y capacidades organizativas. El proce-
so de internacionalizacion acelerado desde
origen se asimila a la nueva empresa inter-
nacional (NEI) debido a la orientacién a
clientes con relaciones de proximidad, vi-
sion directiva global, tipo de empresario,
compromiso de la direccion, conocimiento
y experiencia internacional previa o acumu-
lada, estrategia internacional proactiva,
creacion de valor anadido, gestion de re-
cursos intangibles y singulares y gestion del
riesgo a través de la flexibilidad estratégica

y organizativa para adaptarse rapidamente
a las condiciones muy cambiantes del en-
torno internacional.

El area de automociéon del Grupo CIE
Automotive ha mantenido su crecimiento
rentable y sostenido durante 2007 con
unas ventas consolidadas de 1.057 millo-
nes de euros (un 18,7% mas que el periodo
anterior), y con un resultado bruto de explo-
tacion EBITDA de 156 millones de euros
(un 18,6% superior al del periodo anterior).
Su entrada en el negocio de biocombusti-
bles no hace sino anticipar una continuidad
en la senda del crecimiento diversificado de
un grupo empresarial a través de la interna-
cionalizacion.
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Otras fuentes de evidencia del caso

1) Cuestionarios y entrevistas multiples en
profundidad a varios directivos

Entrevistas personales a José Antonio Marco-
tegui (Asesor de la Presidencia y Responsable de
Relaciones Institucionales de CIE Automotive, Con-
sejero de CIE Brasil y de BIONOR) realizadas el 27
de noviembre de 2003 y el 18 de mayo de 2006
en Bilbao. Cuestionario respondido por e-mail el 7
de octubre de 2004 vy telefonico el 9 de octubre de
2004.

Entrevista personal a Marco Pineda (controller de
division mecanizado de CIE Mecauto, CIE Gameko
y CIE Mecasur) realizada el 30 de mayo de 2006 en
CIE Mecauto en Jundiz (Alava). Cuestionario res-
pondido por e-mail el 22 de junio de 2005.

2) Observacion directa

Realizando visitas periddicas in situ a las oficinas
de CIE Automotive en Bilbao y a la planta de CIE
Mecauto en Jundiz (Alava). Asistencia a conferen-
cias de los directivos de CIE Automotive (José An-
tonio Marcotegui, Marcos Echeita) impartidas en
ambitos profesionales: Master en Gestion de Em-
presas de la UPV/EHU en Bilbao el 20 de febrero
de 2003; Congreso Exporta 2005 organizado por
ICEX y SPRI en Barakaldo el 6 de julio de 2005; y
Encuentro Anual de Profesionales del Marketing y
el Comercio Internacional organizado por la Cama-
ra de Comercio de Bilbao y ESIC en Bilbao el 13 de
junio de 2005.
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