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EL CRECIMIENTO DE UN GRUPO EMPRESARIAL A TRAVÉS DE 
LA INTERNACIONALIZACIÓN: EL CASO DE CIE AUTOMOTIVE 
Oskar Villarreal Larrinaga 
 

 

RESUMEN 
El crecimiento empresarial ha sido, es y será uno de los fenómenos más estudiados dentro de la 
Economía de la Empresa. Su doble perspectiva, como objetivo y como estrategia empresarial, le 
convierte en uno de los fenómenos empresariales objeto de estudio dotado de una mayor cantidad 
de enfoques analíticos y de ámbitos de decisión. El que nos ocupa en este trabajo es el relacionado 
con la estrategia de internacionalización, que se ha convertido en uno de los vectores clave de 
crecimiento más utilizado por las empresas en este entorno actual cada vez más globalizado. El 
crecimiento, en general y la internacionalización, en particular, como fenómenos empresariales 
con muchos matices requieren de metodologías de investigación que sean capaces de recoger toda 
su complejidad. En este sentido, el estudio de casos se ha erigido en los últimos tiempos como una 
de las metodologías de investigación científica “no habituales” con creciente utilización en las 
diversas áreas de la Economía de la Empresa. Nuestro objetivo en este trabajo es analizar un caso 
ilustrativo de crecimiento de un grupo empresarial a través de la internacionalización, el caso de 
CIE Automotive, utilizando un modelo estratégico de internacionalización como modelo teórico y 
un diseño metodológico para el empleo del estudio de casos en la investigación científica. 
 

1. INTRODUCCIÓN 
El objeto de estudio del presente trabajo es el crecimiento de un grupo empresarial a través de la 
estrategia de internacionalización. La temática de este objeto respondería a la cuestión genérica, 
¿cómo crece la empresa, mientras se internacionaliza? Dicho objeto pretendemos estudiarlo, 
considerando un marco actualizado y en su contexto real. La internacionalización, como 
fenómeno económico y estrategia empresarial, se caracteriza por una elevada complejidad 
conceptual y por una variada perspectiva analítica. Por ello, hemos establecido la dirección 
estratégica, disciplina científica englobada dentro de la ciencia de la economía de la empresa, 
como marco conceptual y eje central este trabajo, ya que nos permite afrontar la gestión 
empresarial de la internacionalización desde una perspectiva global, equilibrada, estructural, 
anticipativa y reactiva. 

La necesidad de contar con un modelo empresarial que sirva de guía para afrontar 
coherentemente cada una de las etapas del proceso de internacionalización y ayude a la reflexión y 
comprensión de este fenómeno nos ha llevado a utilizar un modelo de dirección estratégica para la 
internacionalización de la empresa, que permita establecer las estrategias de internacionalización 
más convenientes para que la empresa logre un crecimiento equilibrado en los actuales entornos 
globalizados. El modelo estratégico de internacionalización (MEI) propuesto como marco teórico 
en este trabajo es “el modelo de las diez estrategias” (Villarreal, 2008).  

Este modelo está construido sobre una sólida revisión teórica de la internacionalización de la 
empresa y la empresa multinacional (Villarreal, 2005, 2007; Villarreal et al., 2006), sobre 
numerosas experiencias reales basadas en entrevistas personales a directivos de multinacionales 
vascas (Villarreal et al., 2004) y sobre una investigación científica realizada a través de un estudio 
de casos contemporáneo múltiple de carácter holístico, aplicado con resultados satisfactorios 
(Villarreal, 2007), en el que se analizaron cuatro casos sobre internacionalización de empresas. En 
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dicho modelo establecemos las diferentes variables de gestión de la estrategia de 
internacionalización en un esquema general de dicha estrategia, tratando de plantear todas las 
posibles opciones de dichas variables de forma separada, aunque estos diferentes ámbitos de la 
estrategia de internacionalización requieran de una coherencia estratégica que sólo es posible 
obtener con la consideración conjunta de dichas decisiones y la interdependencia de todas ellas. 

La metodología empleada en este trabajo es el estudio de casos contemporáneo, que se ha 
consolidado como estrategia de investigación a través de los trabajos de Yin (1989, 1993, 1994, 
1998), y de Eisenhardt (1989, 1991), y que han tenido continuidad en los trabajos1 de Stoeker 
(1991), Hamel (1992), Hamel et al. (1993), Stake (1994), Maxwell (1996, 1998) y Fong (2002, 
2005). El diseño metodológico propuesto en este trabajo para el empleo del estudio de casos en la 
investigación (Villarreal y Landeta, 2007)2 es representado y especificado en sus distintas etapas y 
ha sido aplicado con resultados satisfactorios (Villarreal, 2007).  

La unidad de análisis del presente trabajo es CIE Automotive. Se trata de una empresa vasca 
(sociedad anónima que cotiza en bolsa) con sede en Bilbao y Abadiño (Bizkaia), con unas ventas 
agregadas de 930 mill. de € en 2006, con más de 10.000 personas empleadas en 50 plantas 
localizadas en 10 países, y cuyo sector de actividad es la fabricación y comercialización de 
componentes de automóvil y aceros especiales. Se define como un proveedor global de servicios 
integrales, componentes y subconjuntos para el mercado de automoción. CIE Automotive ha sido 
escogida como caso ilustrativo (sintetizado en las figuras 4 y 5) a analizar por tratarse de un claro 
ejemplo de grupo empresarial con un importante crecimiento a través de la estrategia de 
internacionalización, que es nuestro objeto de estudio en el presente trabajo. 

 
2. DISEÑO METODOLÓGICO DEL ESTUDIO DE CASOS 
En palabras de Yin (1989), un estudio de casos sería “una investigación empírica que investiga 
un fenómeno contemporáneo en su contexto real, donde los límites entre el fenómeno y el 
contexto no se muestran de forma precisa, y en el que múltiples fuentes de evidencia son 
usadas”. Es obvio que estas circunstancias son habituales en la Economía de la Empresa (Arias, 
2003), haciéndose necesarias metodologías que combinen información de distinta naturaleza 
simultáneamente: cualitativa y cuantitativa, subjetiva y objetiva, interna y externa.  

El diseño de nuestra propuesta metodológica para la presente investigación empírica mediante 
el estudio de casos (Villarreal y Landeta, 2007). ha sido configurado a partir de las aportaciones 
más relevantes recogidas en la revisión de la literatura, enriquecido con nuestra propia experiencia 
(Villarreal et al., 2004) y aplicado con resultados satisfactorios en un estudio de casos 
contemporáneo múltiple de carácter holístico (Villarreal, 2007), en el que se analizaron cuatro 
casos sobre internacionalización de empresas. Siguiendo las directrices señaladas por algunos de 
los principales trabajos teóricos sobre el estudio de casos como metodología de investigación y 
revisada su aplicación en el campo de la dirección y administración de empresas (Villarreal, 2007), 
hemos especificado un diseño para la presente investigación acorde a aquellos aspectos que han 
sido revelados como críticos, tanto para la coherencia del estudio, como para la consecución del 
rigor y la calidad metodológica exigible al mismo. De este modo, el diseño del presente estudio de 
caso de una EMN se representa en la figura 1 como composición de las propuestas teóricas 
recomendadas y como diseño específico aplicado. 

                                                 
1 Destacan así mismo 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 metodología de investigación científica en Economía de la Empresa y Dirección Estratégica fue 
presentado en el XXI Congreso Nacional y XVII Congreso Hispano-Francés de la Academia Europea de Dirección y Economía de la 
Empresa (AEDEM) celebrado en Madrid (España) los días 6, 7, y 8 de Junio de 2007, siendo concedido al mismo el primer premio de 
metodología (Premio FESYDE Investigador 2007) en Economía de la Empresa.  
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Figura 1. Diseño metodológico del estudio de caso de una EMN 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
                    Fuente: elaboración propia. 
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3. MARCO TEÓRICO: MODELO ESTRATÉGICO DE INTERNACIONALIZACIÓN DE LA EMPRESA 
El modelo estratégico de internacionalización (MEI) propuesto como marco teórico en este 
trabajo es “el modelo de las diez estrategias” (Villarreal, 2008). Desde la perspectiva global, 
equilibrada, estructural y anticipativa de la dirección estratégica, hemos desarrollado un modelo 
de la estrategia de internacionalización que puede servir de guía para afrontar coherentemente 
cada una de las etapas y ámbitos de decisión que implica dicha estrategia, planteándola como 
una combinación de diez variables de gestión interdependientes. Dicho modelo permite 
comprender y estudiar el proceso de crecimiento a través de la internacionalización de la 
empresa. Estableciendo las diferentes variables de gestión de la estrategia de 
internacionalización en un esquema general de dicha estrategia, tratamos de plantear todas las 
posibles opciones de dichas variables de forma separada, aunque estos diferentes ámbitos de la 
estrategia de internacionalización requieran de una coherencia estratégica que sólo es posible 
obtener con la consideración conjunta de dichas decisiones y la interdependencia de todas ellas. 

Gran parte del éxito en las actividades internacionales de la empresa radica en una adecuada 
dirección estratégica de su proceso de internacionalización. En este sentido, las clásicas etapas de 
análisis, formulación e implantación suponen, más allá de una serie de pasos secuenciales de 
obligado cumplimiento, un interesante marco de reflexión para la toma de decisiones en el ámbito 
internacional. 

El “modelo de las diez estrategias” expuesto en las figuras 3 y 4, plantea la estrategia de 
internacionalización como una combinación de variables de gestión y considera la dimensión y el 
crecimiento empresarial como objetivos básicos del proceso. Este proceso está integrado por 
cuatro etapas, aunque en este trabajo nos ceñimos, básicamente, a la tercera fase estratégica: 

- I) Análisis estratégico internacional. Se trata de efectuar un análisis estructural de doble 
perspectiva (externa e interna), teniendo en cuenta tres dimensiones (país, sector de actividad, 
empresa) de tal manera que obtengamos un diagnóstico de la situación entorno-empresa (A+B) 
utilizando la metodología DAFO: el análisis externo (A) incluye la dimensión “país” (origen y 
destino), y la dimensión “sector de actividad”; mientras que el análisis interno (B) requiere de la 
dimensión “empresa”. 

- II) Determinación del sistema de objetivos de las actividades internacionales. Se debe 
establecer un sistema de objetivos (b) perfectamente definidos que sirvan de guía (función 
apriorística) y de control (función permanente y a posteriori) de las actividades internacionales de 
la empresa. Este sistema de objetivos está, lógicamente, relacionado con los motivos que 
determinan la internacionalización de la empresa, de tal manera que se transmita a través del 
mismo el efecto motivacional. Dicho sistema estará determinado por el diagnostico entorno-
empresa  y por la propia misión (a) de la empresa. 

- III) Formulación de la estrategia internacional. Se trata de plantear cómo la empresa 
desarrolla la estrategia de internacionalización  a lo largo de diferentes ámbitos estratégicos: (1) 
estrategia de localización,(2) estrategia de entrada y permanencia, (3) estrategia de crecimiento, (4) 
estrategia de convivencia, (5) estrategia corporativa, (6) estrategia de internalización, (7) estrategia 
competitiva, (8) estrategia de estructura, (9) estrategia de enfoque, (10) estrategia de secuencia. La 
clasificación de la estrategia de internacionalización en estos diferentes ámbitos en absoluto 
predispone la consideración de dichas decisiones como si fueran independientes. Es absolutamente 
imprescindible la interdependencia de todas estas estrategias. 

- IV) Implantación de la estrategia internacional.  Se trata de implementar correctamente el 
proceso de internacionalización de forma que la coherencia de la estrategia internacional se 
encauce de forma operativa. 
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Figura 2: Modelo Estratégico de Internacionalización de la Empresa. Esquema General 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
               Fuente: elaboración propia. 
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Figura 3: Las Diez Estrategias de la Internacionalización de la Empresa 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  Fuente: elaboración propia. 
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4. EL CASO DE CIE AUTOMOTIVE 
CIE Automotive es un caso muy especial en el cual no es fácil identificar el origen primigenio 
del grupo porque nace y se desarrolla 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 regeneración. Incluso sus siglas (CIE), que fueron una acrónimo inicialmente 
(1996), son desde 2002 su denominación sustantiva. CIE Automotive ha integrado a través de 
diversas operaciones repartidas en el tiempo, sociedades vascas con solera y tradición, con 
orígenes distintivos (algunas fechadas lejanamente), que, a su vez, habían incorporado distintas 
empresas vascas y habían extendido sus dominios a varias empresas situadas fuera del País 
Vasco, (fundamentalmente, españolas, aunque también alguna extranjera). Por esta razón, los 
antecedentes de CIE Automotive se asimilan a las raíces de un fuerte árbol en continuo 
crecimiento o a los múltiples afluentes de un caudaloso río y, de esta forma (permítannos esta 
licencia), quien los trata de estudiar se siente un poco como el Dr. Livingstone buscando el 
origen del Nilo. En cualquier caso, entre las muchas operaciones de crecimiento orgánico, de 
crecimiento externo y de alianzas empresariales que han moldeado lo que hoy en día es CIE 
Automotive, sobresalen dos grandes acuerdos que inciden profundamente en la estructura y 
filosofía de CIE Automotive: uno acontecido en 1996, el nacimiento de Corporación Industrial 
Egaña-CIE Automotive y el otro ocurrido en 2002, la fusión entre la Corporación Industrial 
Egaña y Afora S.A. (Grupo GSB). 

De esta forma, se considera que CIE Automotive nace en 1996 como Corporación Industrial 
Egaña-CIE Automotive al materializarse el acuerdo entre Javier Egaña y el INSSEC (actual 
máximo accionista). La primera de las partes lograba la garantía de un futuro para su empresa 
Egaña S.A. y para todos sus trabajadores, y la segunda obtenía la “semilla” para su proyecto 
empresarial: la creación de un gran grupo empresarial vasco de referencia en el sector de 
automoción a escala mundial. 

Como a lo largo del caso, indagaremos en los muchos aspectos que se han desarrollado a partir 
de la filosofía global del proyecto empresarial auspiciado por el INSSEC, queremos destacar en 
primer lugar los antecedentes del acuerdo que da lugar a su nacimiento. La sociedad Egaña S.A. 
tiene su origen en 1961 en Zaldibar (Bizkaia) y fue fundada por Javier Egaña (un joven 
emprendedor) que decide abrir su propia empresa (constituida como tal en 1973) tras más de una 
década trabajando en distintos negocios familiares. En 1966 ya habían empezado con la 
producción de piezas estampadas y embutición. Egaña S.A. pronto centró su actividad en la 
fabricación de platos de freno y filtros para el sector de la automoción, productos con los que 
obtendría una alta productividad y una excelente relación calidad-precio. Egaña S.A. se ocupó al 
mismo tiempo de lograr la satisfacción del cliente y, por tanto, de fidelizarlo (el 80% de la 
producción estaba concentrada en seis grandes clientes). Alguna de las claves en la gestión de su 
empresa bien se podría representar gráficamente a través de un círculo virtuoso de reinversión y 
crecimiento. Su buen hacer empresarial pronto le convierte en líder europeo de su segmento. Sin 
embargo, según avanzaba la década de los 1980, Javier Egaña empieza a plantearse el tema de su 
sucesión. Una vez desechada la idea de traspasar la dirección a manos de un gerente ajeno a la 
familia, comienza a buscar posibles socios para una fusión o venta de la empresa. Para él, era 
condición necesaria que tal operación garantizara el futuro de las personas que durante años, a 
veces difíciles, habían trabajado en Egaña S.A. Javier Egaña conocía perfectamente el sector de la 
automoción y vislumbraba un futuro complejo para las pequeñas empresas proveedoras de 
componentes para la automoción como lo era la suya. 

La evolución que estaba experimentando el sector del automóvil provocó un profundo cambio 
en sus reglas de juego. El entorno competitivo en el sector auxiliar de automoción se caracterizaba 
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por la deslocalización de las plantas productivas de los grandes clientes hacia países con una mano 
de obra más barata forzando a las empresas auxiliares a seguirlos por todo el mundo y los procesos 
de concentración sectorial en el ámbito de los grandes fabricantes, los OEM (Original Equipment 
Manufactures), que dejaban el mercado mundial controlado escasamente por una decena de 
fabricantes. 

Según avanza la década de los noventa, Javier Egaña está absolutamente inmerso en el 
escenario competitivo descrito. Por una parte, sabe que la continuidad de su proyecto empresarial 
en el sector auxiliar de automoción tiene que abordar una exigencia inexcusable: seguir al cliente a 
sus centros de producción. Percibe claramente que la dimensión va a ser vital para seguir siendo 
competitivo. Por otra parte, se enfrenta a la problemática de su sucesión. Para este último dilema 
busca una solución que garantice la permanencia de Egaña S.A. y la de sus trabajadores, y por eso 
es reacio a la venta de su empresa a una multinacional. Otra posibilidad de las que baraja es la 
opción de una fusión.  

Paralelamente en el tiempo, los gestores del INSSEC, que coinciden plenamente en el 
diagnóstico de Javier Egaña sobre la industria auxiliar de automoción en general y sobre la 
posición competitiva de muchas compañías vascas del sector en particular, proyectan crear un 
grupo industrial grande y vasco en el sector auxiliar de automoción. Sin embargo, aportan una 
visión complementaria, ya que se habían percatado de que, al igual que los grandes fabricantes de 
automóviles, es decir, los OEM, cada vez en mayor grado iban delegando en los TIER 1 o 
proveedores de primer nivel (suministradores de sistemas completos como el sistema de frenos, el 
sistema de suspensión, etc.) funciones de desarrollo que hasta entonces ellos asumían, también los 
TIER 1 comenzaban a delegar en los TIER 2 o proveedores de segundo nivel (suministradores de 
piezas que incorporan tecnología compleja) funciones de desarrollo propias hasta entonces de los 
TIER 1. El número de competidores TIER 1 y TIER 2 de referencia a escala mundial seguían la 
misma tendencia que el número de grandes fabricantes de automóviles. De la misma manera que 
era muy probable que en pocos años en todo el mundo no quedasen más de ocho o diez grandes 
fabricantes de automóviles, se podría hablar de no más de 30 proveedores TIER 1 y no más de 300 
proveedores TIER 2 importantes en todo el mundo. 

Con estas previsiones, los profesionales del INSSEC plantean competir en el sector en el 
ámbito de TIER 2, pero introducen un modelo de empresa totalmente innovador. Contrarios a la 
tendencia habitual del sector de buscar posiciones competitivas especializadas (por cliente o por 
tecnología) y orientadas a la fabricación de módulos, desde el INSSEC se defiende la idea de crear 
una empresa multitecnológica que sea capaz de dar una respuesta global a las necesidades del 
cliente. Por ello, el INSSEC decidió acometer la creación de un grupo empresarial mediante la 
compra en su totalidad o la toma de participaciones de empresas vascas pertenecientes a la 
industria auxiliar del automóvil. 

Así es como en 1.996 nace el proyecto empresarial Corporación Industrial Egaña-CIE 
Automotive, que es la suma de la necesidades del fundador de Egaña S.A. por garantizar el futuro 
de su empresa y el de sus trabajadores, y las del INSSEC por encontrar la base estructural para su 
proyecto de un grupo empresarial grande en el sector auxiliar de automoción (un sector muy 
atomizado). En opinión de José Antonio Marcotegui (entonces consejero delegado de la 
Corporación Industrial Egaña), la participación del INSSEC (accionista mayoritario) en la creación 
de este nuevo grupo empresarial es determinante, no sólo por la capacidad financiera que aporta a 
la Corporación, sino sobre todo porque representa un proyecto empresarial muy ambicioso. 
Además, hay que tener en cuenta las capacidades de gestión empresarial que aportan sus gestores, 
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con una mentalidad de análisis de medio y largo plazo, y con unos criterios sistemáticos de estudio 
de las inversiones. 

Tras materializarse el acuerdo para la creación del grupo, se pone en marcha el plan estratégico 
a tres años de la nueva sociedad, que es el que guiará las decisiones de crecimiento del grupo. Este 
plan estratégico se asienta sobre cuatro pilares básicos: 
1) Proveedor multitecnológico: la creación de un grupo multitecnológico que permita ofrecer 
soluciones globales a los clientes. En el proceso de reflexión estratégica se toma la decisión de 
concentrarse en tres tecnologías: metal, aluminio y plástico (se apunta la posibilidad de que en un 
futuro se incorpore una más, la forja con su mecanización). Se dejan de lado otras tecnologías, 
como, por ejemplo, la del tratamiento del caucho, para evitar entrar a competir directamente con 
los propios clientes. 

2) Proveedor-TIER 2: se decide adoptar la posición competitiva de TIER 2, es decir, la 
posición de proveedor de segundo nivel que suministre las piezas a los TIER 1 o proveedores de 
primer nivel. 

3) Proveedor de alto valor añadido técnico-comercial: para responder adecuadamente a las 
necesidades de los clientes, la corporación contaba con un centro tecnológico (CIE CT) con los 
mejores especialistas en las tecnologías que abarca el grupo. Esto permitía resolver la necesidad 
del cliente desde su mismo diseño, algo totalmente novedoso en el mundo en estos momentos. 
Corporación Industrial Egaña-CIE Automotive participa en el diseño, conjuntamente con el cliente 
(fabricante del sistema respectivo), resolviendo desde el principio la factibilidad de la pieza, 
proponiendo incluso diferentes técnicas con materiales alternativos (metal, plástico, etc.), así como 
los costes asociados a cada una de las soluciones. Con ello, se consiguen, como es lógico, unas 
economías de tiempo y coste tremendamente interesantes para ese cliente. Esta idea no existía. De 
esta forma, el TIER 2 comienza a asumir las funciones de desarrollo del TIER 1. 

4) Proveedor con sólida posición financiera: la pertenencia a la Corporación supone para cada 
una de las compañías que la integran una importante ventaja, ya que les permite acometer 
proyectos de mayor envergadura financiera. 

Desde la constitución de la corporación en 1996, se apostó sin titubeos por la expansión 
productiva, y el ritmo de compras y de creación de nuevas empresas ha sido vertiginoso (primero 
en España y posteriormente internacionalmente), muestra clara de la fortaleza financiera y de 
gestión de este grupo empresarial. 

La Corporación Industrial Egaña-CIE Automotive, en su preocupación por ofrecer soluciones 
globales a los clientes, se diversificó de forma importante desde el principio y se ha ido 
convirtiendo en un grupo multitecnológico siguiendo una estrategia que ha buscado siempre 
“elegir las piezas de manera que encajen perfectamente”. Aunque pudiera adolecer de ciertos 
riesgos de dispersión por su diversificación tecnológica, no por ello renunció a una diversificación 
geográfica que le llevó a crecer de forma vertiginosa durante los siguientes años en su afán por 
seguir siendo competitiva y se implantó en las áreas de Europa del Este, de MERCOSUR y 
también del NAFTA. Evidentemente, acometer esta expansión geográfica y tecnológica habría 
sido imposible sin las posibilidades financieras que han permitido tales ingentes inversiones, 
sustentadas en los buenos resultados económicos y en las capacidades que aportó la sociedad 
INSSEC al proyecto. 

En cinco años, Corporación Industrial Egaña-CIE Automotive se había convertido en un 
proveedor global de automoción con un total de 11 empresas fabricantes (Autometal, CIE Bahía, 
CIE Celaya, Egaña, Inyectametal, Norma, Orbelan, Tarabusi, Udalbide, Unitools Press y Plasfil) 
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ubicadas en Brasil, España, Portugal, Chequia y México y dominaba las tecnologías de metal, 
aluminio y plástico. Además, contaba con un centro tecnológico (CIE CT), que daba soporte de I + 
D a las empresas del grupo y con delegaciones técnico-comerciales en España, Francia, Inglaterra, 
Alemania, Chequia, Brasil y Estados Unidos. En 2001, la facturación había aumentado un 638 % 
respecto a la de 1996 (195 millones de € versus 30,5 millones de €) y solamente en empleo en 
España se había pasado de 101 a 2.184 personas. 

Desde su constitución en 1996 el grupo ha ido creciendo a través de la integración de nuevas 
empresas. Los máximos responsables de la Corporación han apostado de forma clara por crecer 
tanto por la vía del crecimiento externo (adquisición de empresas ya existentes) como a través del 
crecimiento interno (desarrollo de nuevas). El ritmo de compras y de creación de nuevas empresas 
ha sido vertiginoso. Inicialmente, fueron empresas españolas: en 1997, se compra Udalbide S.A. 
(antigua Bideko, S.A., fundada en Izurza (Bizkaia) en 1972 y dedicada a la fabricación de piezas 
de metal por estampación) e Inyectametal S.A. (fundada en 1959 en Eibar (Guipuzkoa), se traslada 
a su nueva planta en Abadiano (Bizkaia) en 1964 y dedicada a la fabricación de piezas de aluminio 
-fundición por inyección-); en 1998, se compra Tarabusi S.A. (fundada en 1.928 en Igorre 
(Bizkaia) y Sociedad Anónima desde 1.940, se dedica a la fabricación de piezas de aluminio - 
fundición por gravedad -) y Orbelan S.A. (comenzó su andadura en 1.968 en Andoain (Guipuzkoa) 
dedicándose a la inyección de plástico); en 1999 se crea Autokomp Ingeniería (principio del actual 
centro tecnológico 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 (Guipuzkoa) y trasladada 
a las nuevas instalaciones en Itziar (Guipuzkoa) en 1995, se dedica a la estampación de 
subconjuntos que incorporan soldadura, complementando a Egaña S.A.). 

Además de integrar en el grupo capacidades tecnológicas complementarias buscando un 
servicio más integral para el cliente, otro elemento fundamental en la estrategia de crecimiento del 
grupo ha sido su expansión geográfica para prestar un servicio más global. Las implantaciones en 
Chequia, Brasil y, posteriormente, México y Portugal responden a la exigencia de los clientes de la 
Corporación (TIER 1) de estar cerca de sus centros de producción. Es importante destacar que, 
antes de realizarse cualquier IPE, la Corporación contaba en todos los casos con implantaciones 
técnico-comerciales que ya habían permitido ir abriendo mercado y también acercarse a los 
clientes potenciales. 

Para la Corporación Industrial Egaña-CIE Automotive, la internacionalización productiva 
comienza en el año 2000 con la decisión de adquirir la empresa checa Unitools (estampación de 
metal) y la fórmula de crecimiento utilizada fue la compra de una empresa ya existente. En el 
verano de ese mismo año se dio otro paso importante en la internacionalización con la decisión de 
entrar en el MERCOSUR invirtiendo en Brasil. La entrada en este país sudamericano se realizó 
mediante la toma de una participación del 50% de la empresa Autometal (tecnología del plástico). 
Este movimiento permitía reforzar la posición competitiva del grupo en la tecnología con menor 
peso hasta ese momento dentro del grupo. 

En 2001 crea CIE Bahía en Brasil, IPE que se inaugura en la primavera del año 2002 dentro del 
proyecto de Ford, AMAZON, para la fabricación en Brasil de su modelo Ford Fiesta (los 
proveedores y el fabricante, en este caso Ford, comparten los edificios e incluso llegan también a 
compartir las líneas de fabricación). Responde a una idea de Ford muy novedosa en el mundo del 
automóvil y, probablemente, poco exportable a otros países. Para llevar a cabo el proyecto 
AMAZON, Ford eligió a 19 proveedores por todo el mundo y la Corporación Industrial Egaña-
CIE Automotive fue uno de esos 19 elegidos. Sin duda, es una muestra más de la fortaleza de este 
grupo empresarial vasco. También en el 2001 se creó la empresa CIE Celaya en México y de ese 
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modo la Corporación entró en el área NAFTA. La fórmula de crecimiento utilizada es la del 
crecimiento interno, ya que en México no se pudo encontrar el socio ideal. Se concibe como una 
planta multitecnológica (estampación en metal, fabricación de piezas a través de inyección de 
plástico y de aluminio) y la oferta de productos incluye también a los subconjuntos. Después de 
casi dos años de preparativos, CIE Celaya inició sus operaciones en enero de 2003, como planta 
multitecnológica desde la cual ofrecer los productos de CIE Automotive al mercado de 
automoción de NAFTA. 

En el 2002 se compra una empresa portuguesa, Plasfil (tecnología del plástico) que poseía un 
centro tecnológico muy avanzado en dicha materia. Lógicamente, este centro tecnológico será el 
referente en temas de plástico para el resto de las empresas de la Corporación.  

El otro acontecimiento trascendental para el devenir de CIE Automotive como organización se 
produce en julio de 2002 con la fusión entre la Corporación Industrial Egaña y Afora, S.A. (Grupo 
GSB), convirtiéndose en el cuarto grupo en el sector auxiliar de automoción en España. Se 
produce la disolución sin liquidación de GSB Grupo Siderúrgico Vasco, S.A con cesión global de 
sus activos y pasivos en favor de su accionista único, Acerías y Forjas de Azcoitia, S.A. (Afora, 
S.A.) y se aprueba el proyecto de fusión con la Corporación Industrial Egaña con el objetivo de 
crear un nuevo grupo industrial (la fusión se realiza mediante absorción de la sociedad Egaña, S.A. 
por Afora, S.A.). Esta operación supuso un incremento significativo en los activos y pasivos del 
grupo consolidado y era, sobre todo, una operación coherente dada la confluencia estratégica de 
los proyectos de empresa de los dos importantes grupos industriales orientados ambos a la 
consolidación de una posición como suministrador TIER 2 de soluciones integrales para la 
industria de automoción. Esta estrategia era consecuencia también de una reacción de ambos 
grupos ante la evolución, tanto de la industria de fabricantes de vehículos, como de los 
suministradores de componentes de automoción de primer nivel (TIER 1), que presentaba una 
clara tendencia a la globalización de la fabricación y de los mercados, dada la intensificación de la 
competencia en los mercados sobre todo el europeo. 

Consecuencia de la confluencia de objetivos, intentando la consecución del crecimiento 
sostenido y rentable del grupo empresarial resultante, el acuerdo buscaba tener una posición aún 
más global en el mercado de los componentes de automoción y suponía la incorporación al grupo 
de la nueva tecnología ya apuntada en el primer plan estratégico de 1996: la forja y su mecanizado 
(en realidad se desglosan en dos). Esta nueva empresa que cotiza en bolsa, adoptó el nombre de 
CIE Automotive con entidad jurídica propia. No obstante, Afora, S.A. no aporta implantaciones en 
el exterior (IE) al grupo industrial, salvo una empresa de forja en Bélgica, que será finalmente 
desmantelada, por lo que la operación en sí misma en cuanto a su aportación al negocio 
internacional no fue tan sustancial. 

En cuanto a los antecedentes del otro “afluente”, la constitución del Grupo GSB se había 
producido en 1993 a partir del Grupo Acerías y Forjas de Azcoitía (Afora) y de parte de los activos 
de la Corporación Patricio Echeverría. Así, en julio de 1993 el Grupo Acerías y Forjas de Azcoitía, 
la Corporación Patricio Echeverría y SOCADE (Sociedad Capital Desarrollo de Euskadi, S.A.) 
proceden a la creación de un grupo empresarial de carácter industrial en el sector de aceros 
especiales y forja por estampación. Con este objeto habían sido previamente constituidas GSB 
Grupo Siderúrgico Vasco, S.A. en febrero de 1993 y sus sociedades dependientes, GSB Acero, 
S.A. (fabricación aceros especiales) y GSB Forja, S.A., (forja por estampación) a las que se 
aportarían las ramas de actividad de acero y forja de las sociedades industriales mencionadas. 

Acerías y Forjas de Azcoitia (Afora), fue creada en Azcoitia (Guipuzkoa) en 1939, mientras 
que Patricio Echeverria S.A. inicia en 1908 su actividad de estampación para automoción en 
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Legazpia (Guipuzkoa). En 1.990, Patricio Echeverria Forja S.A. y Patricio Echeverría Aceros, 
S.A. se constituyen dentro de la Corporación Patricio Echeverria S.A. En 1.993 ambos grupos se 
integran en GSB. 

Al Grupo GSB se fueron incorporando distintas sociedades, sólo una extranjera. Así, se 
produjo la integración de Belgium Forge (Bélgica) (forja por estampación) en 1997 (actualmente 
desmantelada); la integración de Galfor en 1998 (comenzó su actividad en 1973 como Barreiros 
Orense S.A en Ourense y se dedica a la fabricación de piezas de acero forjadas -forja por 
estampación-); la incorporación por adquisición del Grupo Componentes Vilanova en 2000 
(fundada en 1.958 en Vilanova i la Geltru (Barcelona), desde sus inicios se ha dedicado a la 
fabricación de piezas fundidas en aleaciones no férreas -componentes aluminio-) y la 
incorporación en 2001 por adquisición de Stuka (empresa vizcaína fundada en 1983 en Izurza 
dedicada a forja por estampación que acabará integrándose en CIE Udalbide en 2005), Mecauto en 
Gasteiz (Alaba) y Mecasur en Puerto de Santa María (Cadiz) (ambas dedicadas al mecanizado de 
piezas automoción). 

Por lo tanto, la definitiva CIE Automotive incrementaba de forma importante sus 
implantaciones en España (14 plantas y un centro tecnológico), consolidaba las distintas 
tecnologías complementarias (con un reparto bastante equilibrado en las cifras de negocios entre 
las cinco tecnologías), aunque no incorporaba nuevas IE estratégicamente interesantes (la IPE 
belga será posteriormente desmantelada). En cualquier caso, el 65 % de la cifra de negocio de ese 
mismo año (2002) se facturó en los mercados exteriores, muestra del grado de internacionalización 
de CIE. 

En 2003 CIE Automotive adquiere la empresa alavesa Gameko (fundada en 1.998 en 
Legutiano (Alaba) por Gamesa Industrial Automoción, pasando en 2.000 a depender de Autocoa 
Industrias de Automoción, dentro de la Corporación IBV) y refuerza su tecnología de forja 
mecanizada de componentes de automoción para series largas. Esta ha sido la última operación de 
integración de una planta nacional. A partir de este momento, todas las nuevas implantaciones 
serán extranjeras, sin que por ello, se dejen de realizar las oportunas inversiones en las 
implantaciones existentes en vías de incrementar tanto su capacidad productiva, como su nivel 
tecnológico. 

Así, en 2003, se inaugura su segunda planta en la República Checa, CIE Plasty CZ 
(especializada en tecnologías de inyección de plástico) y se adquiere Promoauto Componentes en 
Taubaté (Brasil) (especializada en la fabricación de componentes mecanizados en forja y aluminio 
para automoción). Adicionalmente, CIE Automotive incrementa su presencia internacional al 
adquirir el 100% de sus filiales, Autometal, S.A (Brasil) y Plasfil-Plásticos da Figueira, S.A. 
(Portugal) pasando del 50 % y del 72,56 %, respectivamente, al 100 % en ambos casos. 
Finalmente, una reestructuración societaria en Brasil culmina con la creación de CIE Autometal, 
S.A. (participada al 100 %), convertida en sociedad holding al 100 % de todas las IPE brasileñas 
(CIE Autometal Diadema, CIE Autometal Bahía y CIE Autometal Taubaté (Promauto 
Componentes)). 

En 2004, en línea con la estrategia de internacionalización de CIE Automotive, el Grupo 
aumenta en febrero de 2004 su presencia en Brasil, país en el cual ocupa ya una posición de 
liderazgo, mediante la adquisición del 100% del capital de Autometal SBC Cromado (antes 
denominada Maier do Brasil). CIE Automotive adquiere a MAIER (empresa vizcaína) su IPE 
ubicada en San Bernardo (Sao Paulo) que pasa a denominarse CIE Autometal San Bernardo 
(especializada en inyección de plástico y pintura para piezas estéticas del sector de automoción). 
CIE Automotive continúa con su expansión internacional, abriendo una oficina comercial en la 
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ciudad china de Shanghai con la misión de analizar las posibilidades de implantación en China y 
con el objetivo de desarrollar nuevos mercados emergentes en la medida que lo demandaran sus 
clientes. Además, 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 decididamente por aumentar su presencia en los países de la 
Europa del Este. En ese sentido, el Grupo duplica su presencia en la República Checa mediante la 
creación de las empresas CIE Metal CZ (primer semestre) y CIE Kataforesis (diciembre de 2005), 
construyendo una nueva planta y una unidad productiva. La nueva planta CIE Metal CZ es anexa a 
CIE Plasty y está dedicada a la fabricación de componentes y subconjuntos para el sector de 
automoción. Dentro de su estrategia de internacionalización y posicionamiento en países de bajo 
coste, también se implanta en el mercado asiático, creando en septiembre una compañía 100% de 
su propiedad en China (plenamente operativa en agosto de 2006). La IPE, CIE Automotive Parts 
Shanghai (dedicada a la estampación y submontaje de componentes para los mercados chino, 
japonés y europeo) actúa, además, de central de compras en China para el abastecimiento de 
materias primas y componentes necesarios para sus procesos productivos en todo el mundo. CIE 
Automotive mantiene su estrategia de ofrecer soluciones multitecnología a sus clientes a escala 
global. Por este motivo, adquiriere en diciembre de 2005 la empresa brasileña JARDIM 
SISTEMAS de Sao Paulo (especializada en estampación, soldadura, pintura y montaje de 
subconjuntos y conjuntos para el sector de automoción). 

En 2006, el Grupo CIE Automotive aumenta 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 Automotriz S.A. mediante la integración en CIE Desc Automotive S.A. de las dos plantas 
que ambos grupos poseen en México. Esta operación significa un salto cualitativo para la 
expansión del modelo de negocio multitecnológico de CIE Automotive en el mercado NAFTA y 
Centroamérica. CIE Desc está controlada al 50% por los dos grupos y tiene su sede en la ciudad de 
Celaya (Guanajuato-México). En abril, el Grupo CIE Automotive adquiere la compañía brasileña 
Sada Forjas (empresa de forja mecanizada constituida en los años 80 y ubicada en el Estado de 
Minas Gerais) y, posteriormente, tras lanzar un OPA total sobre el capital de la sociedad rumana 
Matricon, S.A. en su proceso de crecimiento en mercados emergentes, consigue suscribir el 95 % 
de su capital social. La operación supone para CIE Automotive posicionarse en un mercado con 
gran capacidad de expansión. Matricon es una empresa de inyección de aluminio, mecanizado y 
fabricación de moldes que suministra sus productos al mercado europeo. La planta está ubicada en 
la localidad de Tirgu Mures y cuenta con una plantilla de 200 personas. En septiembre, de vuelta al 
entorno brasileño, CIE Automotive y la empresa brasileña Durametal (en la que CIE toma una 
participación significativa) constituyen una joint venture cuyo objeto es liderar la fabricación de 
tambores y discos de freno y cubos de rueda en el mercado globalizado. La joint venture, cuya 
sede se ubica en Maracanaú-Fortaleza (Estado de Ceara, Brasil), conlleva la incorporación al 
Grupo CIE de la tecnología de la fundición de metales férricos y no férricos, así como la 
mecanización de dichos productos. Durametal es una empresa con gran tradición en Brasil que 
tiene una fuerte implantación en el mercado de USA. Está compuesta por 400 personas. 

Aunque no se pretende entrar a valorar en este trabajo dicha cuestión, CIE Automotive ha 
afrontando desde el verano de 2006, la creación de un nuevo grupo (BIONOR), dedicado a la 
producción y comercialización de biodiesel, lo cual implica una mayor diversificación de 
actividades y la generación de una unidad de negocio vinculada a la producción y 
comercialización de biocombustibles, y, por tanto, diferente de la de automoción, ejerciendo, una 
vez más un cambio de estructura organizativa acorde a la nueva estrategia corporativa.  
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Figura 4. Perfil estratégico de CIE Automotive según el MEI (I)  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
   Fuente: elaboración propia. 
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Figura 5. Perfil estratégico de CIE Automotive según el MEI (II)  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
   
  Fuente: elaboración propia. 
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CONCLUSIONES 
En relación con el nivel de desarrollo internacional como indicador de crecimiento 
empresarial, consideramos a CIE Automotive, como una EMN productiva consolidada con 
orientación global desde origen con 12 años de experiencia exportadora y 8 de 
multinacionalización con IPE de elevado alcance de valor. Ha seguido un proceso 
continuamente acelerado, con un total de 17 IPE creadas o adquiridas en el periodo 2000 – 
2006, y consecutivo, ya que todos los años ha habido nuevas IPE desde el inicio de la 
estrategia de multinacionalización. Este proceso ha tenido una extraordinaria densidad 
reciente. De hecho, se generan o adquieren 5 IPE en 2005 y 4 IPE más durante 2006. Todo el 
proceso está alineado y orientado geográficamente al mercado global siguiendo la evolución 
requerida por sus clientes del sector de automoción (fabricantes de vehículos (OEM) que 
suministran vehículos que venden al consumidor final y proveedores de componentes Tier 1 
que suministran funciones que venden a los OEM). El proceso de internacionalización 
discurre de forma natural por su filosofía de orientación al cliente, liderazgo y crecimiento 
global ante el diagnóstico original de evolución global del sector de automoción. 
En lo relativo a las razones y factores clave de la internacionalización como estrategia de 
crecimiento se puede indicar lo siguiente. La evolución que estaba experimentando el sector del 
automóvil, ya en la década de 1980, provocó un profundo cambio en sus reglas de juego. El 
entorno competitivo en el sector auxiliar de automoción se caracterizaba por la deslocalización de 
las plantas productivas de los grandes clientes hacia países con una mano de obra más barata 
forzando a las empresas auxiliares a seguirlos por todo el mundo y los procesos de concentración 
sectorial en el ámbito de los grandes fabricantes de automóviles (OEM), que dejaban el mercado 
mundial controlado escasamente por una decena de fabricantes. 
El cambio del entorno sectorial ha continuado durante la última década del siglo pasado y del 
presente. Uno de los factores más influyente ha sido la concentración de los OEM con una 
delegación 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 funciones de desarrollo. El número de competidores TIER 1 y TIER 2 de referencia a 
escala mundial seguían la misma tendencia que el número de grandes fabricantes de 
automóviles. El escenario probable de concentración a medio plazo con necesidad de mayores 
capacidades es respondido por CIE Automotive con un primer plan estratégico que interpreta 
correctamente las señales emitidas al apostar por la creación de un grupo multitecnológico 
que permitiera ofrecer soluciones globales a los clientes; por una posición de proveedor de 
segundo nivel, bien delimitada, ya que existía un riesgo de dispersión excesiva; y por el alto 
valor añadido técnico-comercial, para responder adecuadamente a las necesidades de los 
clientes.  
En este sentido, la corporación contaba con un centro tecnológico (CIE CT) con los mejores 
especialistas en las tecnologías que abarca el grupo. Esto permitía resolver la necesidad del cliente 
desde su mismo diseño, algo totalmente novedoso en el mundo en aquellos momentos. La empresa 
participaba en el diseño, conjuntamente con el cliente (fabricante del sistema respectivo), 
resolviendo desde el principio la factibilidad de la pieza, proponiendo incluso diferentes técnicas 
con materiales alternativos (metal, plástico, etc.), así como los costes asociados a cada una de las 
soluciones. Con ello, se consiguen, como es lógico, unas economías de tiempo y coste 
tremendamente interesantes para ese cliente. Esta idea no existía. De esta forma, el TIER 2 
comienza a asumir las funciones de desarrollo del TIER 1. 
Esto tiene una conexión fortísima con la internacionalización, ya que, por una parte, la fuerza 
ejercida por el cliente para tenerle cerca era ya ineludible, obligando a CIE a localizarse donde el 
cliente estuviera; y por otra, suponía entrar en una dinámica de inversión y de costes, solamente 
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asumible con una demanda de mercado superior (masa crítica) que, a través de economías de 
escala y aprendizaje compensara el esfuerzo inversor, por lo que había que dirigirse al mercado 
global. 
Evidentemente, acometer esta expansión geográfica y tecnológica habría sido imposible sin las 
posibilidades financieras que han permitido tales ingentes inversiones, sustentadas en los buenos 
resultados económicos y en las capacidades que aportó la sociedad INSSEC al proyecto. 
Estos mismos argumentos justifican el proceso de integración acontecido en 2002, ya que éste era 
consecuencia también de una reacción de ambos grupos ante la evolución, tanto de la industria de 
OEM, como de los suministradores de componentes de automoción de primer nivel (TIER 1), que 
presentaba una clara tendencia a la globalización de la fabricación y de los mercados, dada la 
intensificación de la competencia en los mercados sobre todo el europeo. 
El área de automoción del Grupo CIE Automotive ha mantenido su crecimiento rentable y 
sostenido durante 2007 con unas ventas consolidadas de 1.057 millones de € (un 18,7 % más que 
el periodo anterior), y con un resultado bruto de explotación EBITDA de 156 millones de € (un 
18,6 % superior al del periodo anterior). Su entrada en el negocio de biocombustibles no hace sino 
anticipar una continuidad en la senda del crecimiento diversificado de un grupo empresarial a 
través de la internacionalización. 
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6. FUENTES DE EVIDENCIA DEL CASO CIE AUTOMOTIVE: 
Fase de campo: recogida de información desde noviembre de 2003 hasta 2007, uso de múltiples 
fuentes de datos (triangulación de evidencia). 
1) Evidencia documental (documentación y archivos): 
Interna:  
Acerías y Forjas de Azcoitia (2001): Memoria anual 2001, incluye, Informe de Auditoría, Cuentas 
Anuales Consolidadas e Informe de Gestión del Grupo.  
CIE Automotive (2002): Memoria anual 2002, incluye, Informe de Auditoría, Cuentas Anuales 
Consolidadas e Informe de Gestión del Grupo. 
CIE Automotive (2003): Informe semestral 1º y 2º semestre 2003. 
CIE Automotive (2003): Informe anual 2003, incluye Memoria, Informe de Auditoría, Cuentas 
Anuales Consolidadas e Informe de Gestión del Grupo. 
CIE Automotive (2004): Informe semestral 1º y 2º semestre 2004. 
CIE Automotive (2004): Multitecnología en un mercado global, Informe anual 2004, incluye 
Memoria, Informe de Auditoría, Cuentas Anuales Consolidadas e Informe de Gestión del Grupo. 
CIE Automotive (2005): Informe semestral 1º y 2º semestre 2005. 
CIE Automotive (2005): Informe anual 2005, incluye Memoria, Informe de Auditoría, Cuentas 
Anuales Consolidadas e Informe de Gestión del Grupo. 
CIE Automotive (2006): Informe semestral 1º y 2º semestre 2006. 
CIE Automotive (2006): Informe anual 2006, incluye Memoria, Informe de Auditoría, Cuentas 
Anuales Consolidadas e Informe de Gestión del Grupo. 
CIE Automotive (2007): Informe semestral 1º y 2º semestre 2007. 
CIE Automotive (2007): Informe anual 2007, incluye Memoria, Informe de Auditoría, Cuentas 
Anuales Consolidadas e Informe de Gestión del Grupo. 
CIE Automotive (2003-2007): Boletines Informativos, nº 1 (oct 2003), 2 (feb. 2004), 3 (jun. 
2004), 4 (oct. 2004), 5 (feb. 2005), 6 (jul. 2005), 7 (dic. 2005), 8 (abr. 2006), 9 (jul. 2006), 10 (dic. 
2006), 11 (abr. 2007), 12 (sep. 2007), 13 (4º trim. 2007), (publicación cuatrimestral aprox.). 
CIE Automotive: Archivos de presentación Feria Exporta 2005. 
CIE Automotive: Archivo de presentación a medios de comunicación del Grupo CIE Automotive 
en Bilbao, 16 de diciembre de 2005. 
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CIE Automotive: Archivo de presentación rueda de prensa 10 de abril 2006. 
CIE Automotive: Archivo de presentación a analistas. 9 de mayo de 2006. 
CIE Automotive: Página web: www.cieautomotive.com. 
Notas de prensa en página web (múltiples). 
Externa: 
ZABALA, K. y ZUBIAURRE, A. (2003): “Corporación Industrial Egaña-CIE Automotive, un 
nuevo modelo de empresa en el sector de automoción” en Cluster Conocimiento (2003): Empresas 
avanzadas en gestión, Zamudio. 
Bases de datos SABI (versión 2006) 
Bases de datos CIVEX (versión actualizada) 
Notas de prensa en medios de comunicación (múltiples). 
2) Cuestionarios y entrevistas múltiples en profundidad a varios directivos (presencial con 
cuestionario abierto, presencial semiestructurada, cuestionario abierto (preguntas abiertas y 
cerradas), cuestionario cerrado por e-mail y telefónico aclaratorio): 
Entrevista José Antonio Marcotegui (en la actualidad es Asesor de la Presidencia y Responsable de 
Relaciones Institucionales de CIE Automotive, Consejero de CIE Brasil y de BIONOR. Además 
es vicepresidente de ACICAE (Agrupación Cluster de Industrias de Componentes de Automoción 
de Euskadi), Presidente de la Comisión Fiscal y Económica de CONFEBASK, miembro de 
CEBEK y del Círculo de Empresarios, y Consejero de APD. Anteriormente, fue vicepresidente 
ejecutivo de TARABUSI; en 1999 fue nombrado Consejero Delegado de Corporación Industrial 
Egaña y en 2002, tras la fusión con AFORA (Grupo GSB), pasó a a ser Vicepresidente del 
Consejo de Administración de CIE Automotive, puesto que ha mantenido hasta enero del presente 
año 2006; “Dirigente del Año” de la Industria de Automoción en 2003) realizada el 27 de 
noviembre de 2003 en Bilbao. Duración: 1:45 horas. 
Entrevista José Antonio Marcotegui realizada el 18 de mayo de 2006 en Bilbao. Duración: 2 horas. 
Entrevista Marco Pineda (controller de division mecanizado (CIE Mecauto, CIE Gameko, CIE 
Mecasur) con experiencia en las operaciones de Chequia) realizada el 30 de mayo de 2006 en CIE 
Mecauto en Jundiz (Alaba). Duración: 2:10 horas. 
Cuestionario abierto (preguntas abiertas y cerradas) respondido por José Antonio Marcotegui el 27 
de noviembre de 2003. 
Cuestionario cerrado respondido por José Antonio Marcotegui por e-mail el 7 de octubre de 2004 
y telefónico aclaratorio interpretativo el 9 de octubre de 2004. 
Cuestionario abierto (preguntas abiertas y cerradas) respondido por Marco Pineda por e-mail el 22 
de junio de 2005. 
3) Observación directa, realizando visitas periódicas “in situ” a las oficinas de CIE Automotive 
en Bilbao el 27 de noviembre de 2003 y el 18 de mayo de 2006 y a la planta de CIE Automotive 
en. 
Asistencia a conferencias de los directivos de CIE Automotive impartidas en ámbitos 
profesionales:  
José Antonio Marcotegui (2003): conferencia titulada “Posicionamiento estratégico de una 
multinacional vasca: el caso de CIE Automotive” impartida en el Master en Gestión de Empresas 
de la UPV/EHU en Bilbao el 20 de febrero de 2003. 
Marcos Echeita (Controller CIE Inyectametal) (2005): conferencia titulada “Internacionalización 
de CIE Automotive” impartida en el Congreso Exporta 2005 organizada por ICEX y SPRI en 
Barakaldo el 6 de julio de 2005. 



El crecimiento de un grupo empresarial a través de la internacionalización: El caso de cie automotive 

626 

José Antonio Marcotegui (2006): ponencia titulada “CIE Automotive: Un proyecto de 
globalización en el sector de automoción” impartida en el Encuentro Anual de Profesionales del 
Marketing y el Comercio Internacional “Hoy es Marketing” organizada por la Cámara de 
Comercio de Bilbao y ESIC en Bilbao el 13 de junio de 2005. 
4) Observación de artefactos físicos, tecnológicos y culturales. 
Grabación completa de todas las entrevistas con función confirmatoria y transcriptiva en siete 
cintas de 60 min. 
Archivos de imagen (anuncios publicitarios, fotografías históricas, fotografías de instalaciones, 
esquemas conceptuales, organigramas) de CIE Automotive. 
 


