
empleos entre fabricantes, equipos, accesorios, ca-
rrocerías y componentes). En los últimos años, la in-
versión de los fabricantes se ha destinado a la adap-
tación y modernización de las fábricas, lo que les ha
permitido en la actualidad ocupar los primeros pues-
tos en el ranking de productividad (Anfac, 2004).

La industria del automóvil es un sector inmerso en un
proceso de consolidación, tanto a nivel nacional co-
mo internacional. Sólo se contabilizan diez grupos lí-
deres a nivel mundial y de uno a tres productores de
media por país en las economías de mercado desa-
rrolladas. Estas empresas oligopólicas forman alianzas
y desarrollan estrategias con una empresa líder en ca-
da región/continente miembro de la tríada: América
del Norte, Europa Occidental y Japón (Richert, 2004).

El sector automovilístico constituye un modelo de re-
ferencia tanto en lo que respecta al cambio tecno-
lógico y los modos de innovación como a los sistemas
de organización, ordenación e integración de la pro-
ducción y a los modelos de dirección. Es un sector
que cubre un largo espectro de la industria, que va

del acero a la electrónica, pasando por la química,
el textil, la mecánica, el vidrio, sin olvidar los servicios
(financieros, seguros, etc.). En general, los fabricantes
de vehículos realizan las actividades de I+D, diseño,
fabricación de motores, fabricación y montaje de
grandes piezas de chapa y de algunos subconjuntos,
pintura de la carrocería, y ensamblaje de los equipos
y componentes. En conjunto, se considera que entre
el 65% y 75% del valor de un vehículo proviene de las
empresas fabricantes de equipos y componentes de
automoción, de ahí la enorme importancia que los
suministradores tienen para el sector de automoción
(Price WaterHouse Coopers, 2003).

En los últimos años, los fabricantes de vehículos han
pasado de un entorno en el que el nivel de servicio y
la calidad aseguraban la excelencia con unos cos-
tes que permitían garantizar la rentabilidad, a otro
entorno más competitivo y global en el que ha au-
mentado la complejidad del negocio. Ante esta
complejidad las empresas deben actuar con flexibi-
lidad, eligiendo estrategias que se adapten a los
cambios en las preferencias de los clientes y que les
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permita responder con rapidez a la innovación, cre-
ando valor para el cliente que asegure el valor dife-
rencial del producto y servicio, y ello a partir de un sis-
tema de producción integrado en la cadena
logística (Boston Consulting Group, 2005 a, b).

Asimismo, el sector de automoción se caracteriza por
la globalización, con el aumento de vehículos fabrica-
dos en mercados emergentes (países del este y China,
entre otros), la consolidación mediante el proceso de
reducción de operadores a través de fusiones, la de-
sintegración de la cadena de valor —componentes y
procesos— y la reducción de plataformas que ayuda
a reducir los costes de los fabricantes. La globalización
significa la reducción del número de mercados dife-
renciados y separados y el subsiguiente aumento de la
competencia. La reducción de las barreras del co-
mercio asociadas con la globalización ha forzado a las
principales economías protegidas a abrirse a la com-
petencia global y enfrentarse a los retos de lograr ser
competitivos a nivel global. Esto tiene implicaciones
para un amplio rango de prácticas a nivel de empre-
sa, incluyendo la eficacia en el rendimiento de fabri-
cación. Lograr esta competencia no sólo afecta a las
economías emergentes, también a los productores de
economías desarrolladas que tienen que hacer frente
a la competencia de competidores de economías de
bajos salarios (Kojima y Kaplinsky, 2004). 

De este modo, los efectos de la globalización han
cambiado las reglas de la competencia global. Al
mismo tiempo, la clave en la estrategia global es en-
contrar el mejor equilibrio entre adaptación local y es-
tandarización global (Schile y Yip, 2000). En un entorno
competitivo con globalización creciente es difícil para
una única empresa poseer todos los recursos necesa-
rios para desarrollar y mantener ventaja competitiva
mientras simultáneamente construye nuevas. Además,
la complejidad tecnológica de productos y servicios
modernos aumenta la interdependencia entre las or-
ganizaciones. Básicamente, la necesidad de ser glo-
balmente competitivos requiere que las organizaciones
se combinen o cooperen (Harrison y otros, 2001). 

En general, los cambios estructurales que se han pro-
ducido en la industria de automoción en las últimas
décadas han producido diversos efectos de tipo or-
ganizativo y tecnológico tanto en las empresas fabri-
cantes como en las empresas auxiliares de este sec-
tor, principalmente en los proveedores de primer nivel
que suministran a la cadena de montaje de los fa-
bricantes de automóviles. Estos cambios hacen refe-
rencia a la reducción del número de componentes,
la estandarización de los procesos de fabricación de
piezas y componentes, la reducción del tamaño de
las series, el aumento de la variabilidad en el núme-
ro de modelos producidos, el aumento del nivel de
automatización flexible, el aumento de las compras
de los fabricantes de automóviles a los proveedores,
la reducción del número de proveedores de primer

nivel, la internacionalización y la globalización en el
suministro de componentes y en la producción de
vehículos (Martínez Sánchez y Pérez Pérez, 2000).

Estos cambios requerirán que los fabricantes de vehí-
culos y sus proveedores aprendan a trabajar en equi-
po para encontrar soluciones que aumenten el valor y
la rentabilidad, a través de alianzas estratégicas que
sustituyan las relaciones actuales basadas en transac-
ciones y en el enfoque cliente-proveedor. De este mo-
do, la colaboración constituye una opción estratégica
que las empresas pueden utilizar para mejorar su com-
petitividad y asegurar su supervivencia, una forma efi-
ciente de mantener una ventaja en un entorno de con-
diciones muy cambiantes. Así, los acuerdos de
cooperación pueden ayudar a las empresas a con-
servar recursos, compartir riesgos, obtener información,
acceder a recursos complementarios, reducir los cos-
tes de desarrollo de productos y mejorar las capaci-
dades tecnológicas (Gulati, 1998). Todos estos benefi-
cios de las alianzas se han estudiado en un amplio
rango de industrias, incluyendo la aeroespacial, aero-
líneas, automóvil, biotecnología y semiconductores. 

En el caso del sector de automoción, la cooperación
empresarial es un fenómeno en el que cada vez se es-
tán involucrando un mayor número de empresas, ya
que permite mejorar la competitividad de éstas, como,
por ejemplo, a través de las relaciones que establecen
los fabricantes de automóviles con sus proveedores. Sin
embargo, aunque en España los fabricantes de auto-
móviles han aumentado la externalización de las com-
pras y del diseño de componentes y subconjuntos a los
proveedores del primer nivel, son pocos los estudios
que se han realizado sobre la industria auxiliar y su inte-
rrelación con los fabricantes de automóviles (Martínez
Sánchez y Pérez Pérez, 2003).

En general, prácticamente todos los fabricantes de
automóviles tienen redes de cooperación tecnológi-
ca con centros tecnológicos (universidades, etc.),
con sus proveedores del primer nivel y entre ellos mis-
mos. Es decir, las empresas del sector de automo-
ción, fabricantes de automóviles y fabricantes de
componentes establecen relaciones de colabora-
ción verticales y horizontales, tanto complementarias
como competitivas, que se materializan en forma de
contratos a largo plazo, subcontratación, outsourcing,
empresas conjuntas e intercambios accionariales. El
objetivo de este trabajo es presentar una justificación
del porqué de la cooperación entre empresas y, en
particular, de cuáles son los beneficios que consi-
guen las empresas del sector de automoción en sus
relaciones de colaboración. Para ello, en primer lugar,
se expondrá una revisión de los motivos generales
para cooperar, para a continuación profundizar en
las razones vinculadas al logro de eficiencia y las ra-
zones de tipo estratégico. El trabajo concluye con
unas reflexiones e indicaciones generales sobre la
cooperación y el sector.
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JUSTIFICACIÓN DE LA COLABORACIÓN 
ENTRE EMPRESAS

La decisión de una empresa de participar en una
alianza para realizar una actividad de forma conjun-
ta en lugar de hacerla de forma individual depende
del propósito estratégico que ésta tenga respecto a
la creación de fuentes de ventaja competitiva, bien
a través de la competencia, bien a través de la coo-
peración, con otras empresas. La elección de la mo-
dalidad de alianza dependerá de una combinación
de tres factores: la congruencia en los objetivos, la
complementariedad de los recursos y el riesgo de la
empresa (Lado y Kedia, 1992).

Así, a lo largo de la literatura, y en las últimas dos dé-
cadas, son abundantes los trabajos que hacen refe-
rencia a las razones, motivos y beneficios que supone
la colaboración para las empresas. Mariti y Smiley
(1988) y Mariti (1989) señalan como motivos funda-
mentales para cooperar la transferencia de tecnolo-
gía y la complementariedad tecnológica, el logro de
economías de escala y alcance, el reparto de riesgos
y los acuerdos de comercialización; razones que serán
posteriormente apoyadas por Porter y Fuller (1988), los
que añaden asimismo un papel relevante al incentivo
desde los gobiernos como respuesta a las presiones
por incrementar la competitividad de las empresas.
Además, la cooperación es una forma de organizar las
transacciones que permite a las empresas no sólo lo-
grar economías de escala, sino, sobre todo, alcanzar
flexibilidad y especialización (Jarillo, 1989). 

En el caso particular de la cooperación de empresas
españolas, los diferentes autores destacan el logro de
economías de escala, alcance y aprendizaje, com-
partir costes y riesgos, la complementariedad de re-
cursos y asimetrías, especialmente en la transferencia
de tecnología y acceso a innovaciones y conoci-
miento, la penetración en nuevos mercados, la co-
lusión y ordenación de la competencia, así como
factores políticos (García Canal, 1993; Rialp Criado y
Rialp Criado, 1996; Valdés Llaneza, 1997). En la ma-
yoría de los casos, los resultados muestran que la
competencia a nivel internacional y los progresos tec-
nológicos son los principales motivos por los cuales las
empresas españolas deciden participar en acuerdos
de colaboración.

Por otro lado, también se han analizado los motivos
estratégicos de participar en una alianza con las ca-
racterísticas del acuerdo en términos de la forma
contractual adoptada, el tamaño relativo del socio,
la localización geográfica de la actividad del acuer-
do, la industria en la que se ubica la alianza y la na-
cionalidad del socio. Las razones estratégicas que
destacan son: expansión internacional, mantener la
posición competitiva, intercambiar tecnología com-
plementaria, lograr economías de escala, diversifi-
car los productos, recuperar la inversión, especiali-

zarse en negocios con mayor margen, compartir los
costes de investigación y desarrollo, compartir los ries-
gos de un proyecto grande, reducir la competencia,
fabricar en una localización que implique menor cos-
te, intercambiar patentes y ajustarse a la política del
socio extranjero (Glaister y Buckley, 1996).

Asimismo, para muchas empresas, entrar en algu-
na forma de acuerdo de cooperación con otras or-
ganizaciones se ha convertido en un paso necesa-
rio para mejorar sus posiciones competitivas, sobre
todo para compañías intensivas en tecnología que
participan frecuentemente en este tipo de alianzas
(Montoro Sánchez, 1999; Mora Valentín y otros,
2004). En este sentido, las razones para cooperar di-
fieren en importancia si lo que se analizan son pe-
queñas y medianas empresas o empresas grandes.
Las principales razones para las alianzas, en lo que
se refiere a las pequeñas y medianas empresas,
son: facilitar la explotación rápida de la tecnolo-
gía, generar ingresos a corto plazo, compartir los
riesgos de desarrollar nuevos productos y ganar ac-
ceso a financiación. Los motivos para las grandes
empresas son: ganar acceso a las facilidades y ex-
periencia en investigación y desarrollo del socio,
ganar acceso a nueva tecnología, facilitar la ex-
plotación rápida de la tecnología, tener una ven-
tana abierta a la nueva tecnología y desarrollar pro-
ductos para nichos de mercado específicos (Forrest
y Martin, 1992).

De una forma concreta, y dada su relevancia en el
sector de automoción, los motivos para la coope-
ración estratégico-tecnológica entre empresas es-
tán relacionados con la investigación básica y apli-
cada y algunas características generales del
desarrollo tecnológico (incremento de la compleji-
dad y naturaleza intersectorial de las nuevas tecno-
logías, sinergias tecnológicas, acceso a conoci-
miento cientí f ico o complementariedad
tecnológica, compartir y reducir los costes e incerti-
dumbre de la I+D), con un proceso de innovación
concreto (acceso a conocimiento tácito de un so-
cio, transferir tecnología, acortar el ciclo de vida del
producto) y con el acceso al mercado y el logro de
oportunidades (adaptación a los cambios del en-
torno, internacionalización, globalización y entrada
en mercados extranjeros, expansión y diversifica-
ción) (Hagedoorn, 1993).

Con el fin de adoptar una perspectiva integradora,
el objetivo de este trabajo es mostrar a modo de sín-
tesis los principales motivos, razones o ventajas que
empujan a las empresas a la cooperación, con es-
pecial atención a la colaboración en el sector de
automoción. Para ello hemos agrupado todas las
posibles razones en dos categorías: razones basa-
das en la búsqueda de eficiencia y razones estraté-
gicas. A continuación se desarrollan cada una de
estas categorías.
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LA COOPERACIÓN COMO INSTRUMENTO DE MEJORA
DE LA EFICIENCIA

Las razones basadas en la búsqueda de eficiencia se
refieren a los esfuerzos de una organización para re-
ducir la incertidumbre y las debilidades asociadas a
la realización de cualquier actividad mediante la
puesta en común de las capacidades específicas de
cada uno de los socios. Así, la cooperación permite
aumentar la fortaleza interna de la empresa al ren-
tabilizar la utilización de sus recursos (Harrigan, 1985). 

En este sentido, las alianzas son una clara representa-
ción de la fuerte competencia en el sector del auto-
móvil y de la consecuente guerra de precios. Las em-
presas se unen con sus rivales para ahorrar costes. De
hecho, en los últimos años, los fabricantes de automó-
viles han creado un complejo entramado de acuerdos
de colaboración para ahorrar costes y que, en algunos
casos, han sustituido a las megafusiones de finales de
los noventa. Así, PSA Peugeot Citroën desarrolla moto-
res conjuntamente con Ford y BMW, fabrica furgonetas
con Fiat y coches pequeños con Toyota e incluso tie-
ne una planta común de propulsores con Renault, su
eterno rival; Porsche colabora con Volkswagen para
desarrollar su primer todoterreno, el Cayenne, herma-
no del Touareg de VW, y General Motors colabora con
Toyota para producir vehículos en Estados Unidos.  

Algunas de las alianzas que se han formado incluyen
acuerdos accionariales, lo que, directa o indirecta-
mente, puede implicar mejoras de eficiencia. Así, en el
caso de Ford, que controla el 33% de Mazda, muchos
de sus coches y los de la japonesa comparten com-
ponentes e incluso se producen conjuntamente en la
misma factoría. Estos acuerdos tienen la ventaja de
que suelen ser más estables, y en algunos casos, una
de las empresas se puede beneficiar de los ahorros de
costes de la otra como resultado de la consolidación
de la cuenta de resultados. Respecto a Nissan, el con-
trol del 44,4% por parte de su socia Renault le ha per-
mitido pasar de estar al borde de la suspensión de pa-
gos a ser una de las empresas más rentables del sector,
mientras que para Renault también ha supuesto bene-
ficios ya que la marca nipona le aportó en 2004 más
de 2.000 millones de euros a su cuenta de resultados.   

Las relaciones comerciales de los fabricantes de au-
tomóviles con sus proveedores de primer nivel han
tendido a la reducción del número de proveedores
por componente, incluso hacia un único proveedor
global, y a la compra de conjuntos completos para
montar sobre plataformas comunes. En ambas for-
mas se logra reducir el coste unitario de compra
aprovechando las economías de escala. 

Así, en primer lugar, la cooperación permite a las em-
presas compartir costes y riesgos. Las alianzas estra-
tégicas son un mecanismo atractivo para proteger-
se frente a los riesgos, ya que ningún socio soporta el

riesgo y coste totales de la actividad objeto de la
cooperación (Porter y Fuller, 1988). Mediante la coo-
peración cada empresa desempeñará sólo aquellas
actividades que pueda realizar con un coste com-
parativamente menor, siendo el resto realizadas por
los demás socios. De esta forma, la participación en
alianzas estratégicas permite a una organización ob-
tener una reducción en costes al aprovechar las fuen-
tes de las ventajas en costes de sus socios (Jarillo,
1989). La reducción puede darse tanto en los costes
asociados con el proceso productivo y la distribución
como en los costes administrativos.

Por otro lado, la cooperación como forma para alcan-
zar la eficiencia permite el reparto de riesgos. Esto se re-
fiere a la distribución entre las empresas participantes de
los riesgos asociados a una actividad, sobre todo en
operaciones o proyectos que implican un gran volu-
men de recursos financieros y una elevada incertidum-
bre. La globalización de los mercados ha permitido la
aparición de fuertes competidores, debido sobre todo
a la rápida difusión del conocimiento. Esto hace que los
negocios sean cada vez más arriesgados (Valdés Lla-
neza, 1997). Los acuerdos de cooperación disminuyen
los riesgos, extendiendo el riesgo de un gran proyecto
sobre más de una empresa, permitiendo, además de
compartir los costes, diversificar la cartera de productos,
entrar en el mercado y lograr una recuperación más rá-
pida. Asimismo, el compartir riesgos también empuja a
las empresas a emprender actividades nuevas o inno-
vadoras que de otra forma no realizarían, y a lograr ma-
yor eficacia (Glaister y Buckley, 1996).

En segundo lugar, el logro de economías de escala,
alcance y aprendizaje también es un motivo impor-
tante que fomenta la suscripción de acuerdos de
cooperación. Las alianzas estratégicas son un medio
que puede permitir a la empresa beneficiarse de una
mayor eficiencia en la realización de las actividades
objeto del acuerdo (García Canal, 1993). Esta efica-
cia puede provenir de obtener economías de esca-
la, alcance o aprendizaje que una empresa de for-
ma individual no puede obtener. 

La explotación de economías de escala está asocia-
da con un mayor tamaño. En concreto, las economí-
as de escala afectan a la reducción del coste unita-
rio de un producto a medida que aumenta el volumen
de producción por unidad de tiempo. Las alianzas son
deseables para acumular recursos en la ejecución de
cualquier actividad de la cadena de valor, con obje-
to de provocar el efecto escala y, de esta forma, re-
ducir los costes unitarios (Cuevas Riaño, 1989). Estas re-
ducciones son muy interesantes en aquellas
actividades que requieren una masa crítica elevada y
para que pequeñas y medianas empresas puedan
lograr las economías de escala alcanzadas por sus
grandes competidores. En el caso particular del sec-
tor de automoción, las empresas de componentes
tienen, en general, un tamaño pequeño. Para poder
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mantener el ritmo impuesto por los fabricantes de ve-
hículos, en cuanto a la innovación y el desarrollo tec-
nológico, deben aumentar su tamaño y cooperar.

En los acuerdos de cooperación las economías de es-
cala y aprendizaje pueden lograrse mediante la con-
centración de la actividad dentro de una entidad que
esté al servicio del resto de los socios. La concentra-
ción incrementa la escala de la actividad o la tasa de
aprendizaje respecto a cómo realizarla en compara-
ción con la situación en la que cada empresa opera-
se de forma separada (Porter y Fuller, 1988).

Por otro lado, las distintas actividades de la cadena de
valor de una empresa pueden requerir escalas ópti-
mas diferentes. Esta situación plantea un problema de
eficiencia relacionado con la dimensión y que se pue-
de resolver mediante la creación de una alianza. Por
tanto, las alianzas permiten a las empresas conseguir
economías de alcance vinculadas a la explotación
conjunta de un activo fijo cuando no se tiene la sufi-
ciente capacidad individual para utilizar dicho activo
a un nivel de eficiencia óptimo (Cuevas Riaño, 1989;
Fernández Sánchez, 1991). Con frecuencia, los acuer-
dos de cooperación se utilizan para que los socios ob-
tengan economías de alcance en el suministro de
materias primas, investigación y desarrollo, marketing
y distribución (Valdés Llaneza, 1997). 

La búsqueda de flexibilidad por parte de las empre-
sas del sector de automoción ha comportado, entre
otros cambios, un aumento de la externalización de
actividades en un proceso de desintegración vertical
que ha provocado un incremento de la subcontra-
tación, con lo que todo esto significa en términos de
orientación exterior de la empresa y en la importan-
cia que adquieren actividades de aprovisionamien-
to (Torreguitar Miranda y Martínez Parra, 2000). 

Los roles tradicionales de los fabricantes de vehículos,
los fabricantes de equipos y componentes, los con-
cesionarios y los talleres de servicio post-venta dentro
de la cadena de valor van a cambiar de forma sig-
nificativa en los próximos años. Los fabricantes de ve-
hículos se centrarán más en las relaciones con los
clientes o consumidores y se transformarán en los
dueños de las marcas de los vehículos. Los fabrican-
tes de equipos y componentes asumirán la respon-
sabilidad de la coordinación, suministro, cadencia y
ensamblaje final de los vehículos, siendo los que
aporten mayor valor añadido en este proceso, ga-
nando peso en detrimento de los fabricantes de ve-
hículos, limitándose estos últimos casi al diseño de los
vehículos y a prestar la máxima atención al consu-
midor final a través de su fidelización y la satisfacción
de los clientes (PriceWaterHouseCoopers, 2003).

Por ello, la prioridad de los fabricantes de equipos y
componentes en este contexto de reducción de
márgenes será centrarse en su área de experiencia

y desarrollar una estrategia adecuada a dicho co-
nocimiento. Esto significa centrarse en una o más
áreas de su competencia principal e integrar el co-
nocimiento de desarrollo, marketing, ingeniería y pro-
ducción alrededor de estas áreas de competencia
(Boston Consulting Group, 2005).

La producción y ensamblaje de todas las piezas del ve-
hículo se realizarán mediante subcontrataciones a nue-
vos mega-proveedores, resultantes de la integración
de proveedores de distintos niveles, los cuales sufrirán un
proceso de concentración, iniciado en la actualidad.
En este nuevo escenario, parte del desarrollo, ingenie-
ría y bienes de producción migrarán a los mega-pro-
veedores, mientras los dueños de marcas de vehículos
centrarán su atención en el diseño de concepto de ve-
hículo y la relación del consumidor con su marca.

De esta forma, la tendencia de la industria de fabri-
cantes de equipos y componentes comienza a estar
marcada por la especialización principalmente rela-
cionada con desarrollos electrónicos, lo que aumen-
tará el peso del valor de un vehículo desde el actual
22% de estas piezas al 35% previsible en el año 2010.
Es decir, el actual 60%-70% del contenido de un ve-
hículo, que ya es responsabilidad de los fabricantes
de equipos y componentes, se verá incrementado
hasta prácticamente el 90% del vehículo, gracias a
la especialización en nuevas tecnologías, camino
aún muy largo a recorrer por esta Industria, principal-
mente en España (PriceWaterHouseCoopers, 2003).

Por tanto, y en tercer lugar, la colaboración facilita
el logro flexibilidad y especialización. La coopera-
ción entre empresas permite a los socios de un
acuerdo obtener ventaja competitiva en las activi-
dades que realmente dominan y aprovecharse de
la eficiencia de otras organizaciones en sus respec-
tivas áreas de especialidad. Las empresas, a través
de la cooperación, pueden centrarse exclusiva-
mente en su propia área de experiencia (Miles y
Snow, 1986; Jarillo, 1989).

MOTIVACIONES ESTRATÉGICAS PARA COOPERAR

Las razones estratégicas buscan, por un lado, fortalecer
la posición estratégica actual de una organización. Así,
las empresas participan en acuerdos de cooperación
para expandir negocios, influir en la evolución de la es-
tructura del sector y responder defensivamente a la di-
fuminación de las fronteras del sector y a la globaliza-
ción. Los acuerdos de cooperación con otras
empresas pueden crear fortalezas competitivas, tales
como vínculos verticales o consolidar las posiciones de
mercado actuales de una organización. 

Por otro lado, las razones de tipo estratégico tienen co-
mo objetivo la creación de nuevas posiciones estraté-
gicas competitivas para las organizaciones pertene-
cientes a una alianza. Estas razones son: crear y explotar
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sinergias derivadas de los productos complementarios,
aptitudes y experiencias de los socios, transferir y/o tener
acceso a la tecnología, penetrar en nuevos mercados,
productos o conocimientos y racionalizar las inversiones
a través de la desinversión y/o fraccionamiento de uni-
dades operativas (Harrigan, 1985). 

Así, en primer lugar, y relacionado con el fortaleci-
miento de la posición estratégica actual, una posibi-
lidad para suscribir un acuerdo de cooperación es la
ordenación o alteración de la competencia en be-
neficio de las empresas que suscriben el acuerdo, ya
que permite delimitar con quién compite la empre-
sa y las bases de tal competencia, estableciendo
estándares (de información, compatibilidad, de ca-
lidad, etc.) (Porter y Fuller, 1988).

Las empresas también realizan alianzas a iniciativa
propia o auspiciadas por los gobiernos, que las con-
templan como una nueva forma de mantener o in-
crementar el nivel de tecnología de un país (Devlin y
Beackley, 1988). Los factores políticos se refieren a to-
dos aquellos factores que aconsejan realizar deter-
minadas actividades de forma conjunta con otras
empresas, como puede ser el caso de expansión in-
ternacional hacia países con gobiernos hostiles y/o le-
gislaciones restrictivas o el aprovechamiento de ofer-
tas institucionales (Valdés Llaneza, 1997).

La legislación y la política industrial de un gobierno
pueden fomentar o forzar la cooperación poniendo
cuotas a la importación o gravámenes muy altos o
simplemente solicitando a la empresa extranjera que
forme una alianza con una empresa local si desea
entrar en un determinado sector considerado estra-
tégico o quiere tener acceso a un contrato público
de investigación (Boston Consulting Group, 2002).
Ahora bien, algunos estudios ponen de manifiesto
que la actuación gubernamental también puede lle-
var a la realización de acuerdos mediante la conce-
sión de ciertas ayudas o subvenciones. Éste es el ca-
so de los programas europeos de investigación y
desarrollo (Montoro Sánchez, 1999).

Por otro lado, y respecto al desarrollo de nuevas posi-
ciones estratégicas y competitivas, se constata que
raramente una empresa dispone de todos los recur-
sos y competencias necesarios para crear una infra-
estructura industrial. Así, por ejemplo, PSA en la fábri-
ca conjunta con Toyota en Chequia (que monta
turismos pequeños), Toyota ha aportado su eficiente
sistema de producción y el grupo francés su obsesión
por el control de costes y su valía en el desarrollo de
coches con diseño innovador. Como PSA no tiene ex-
periencia en el desarrollo de todoterrenos, en febrero
de 2005 llegó a un pacto con Mitsubishi para que pro-
duzca los primeros 4x4 de Peugeot y Citroën en 2007.

Por otro lado, están los acuerdos de los fabricantes
con las empresas de componentes, como, por ejem-

plo, con los denominados carroceros que ensam-
blan automóviles para los primeros. El grupo cana-
diense Magna produce modelos para Mercedes,
Chrysler, Jeep, BMW y Saab en su planta austriaca de
Graz, especialmente todoterrenos. El carrocero italia-
no Pininfarina monta modelos para varios fabricantes,
como el Mitsubishi Colt descapotable.

Por tanto, la escasez de recursos fuerza a las empre-
sas a entrar en actividades de cooperación con otras
empresas para garantizar el acceso a recursos tan-
gibles e intangibles (complementariedad). De esta
forma, los acuerdos de cooperación pueden evitar
duplicaciones de recursos o acceder a recursos ne-
cesarios para la empresa como productos, servicios,
canales de distribución o tecnología (Tsang, 1998). En
algunos casos, las habilidades de ambos socios (tan-
to técnicas como comerciales) sólo pueden ser apro-
vechadas en conjunto, debido a que cada uno por
separado no podría tener éxito en un negocio. La
creación y explotación de sinergias, como beneficio
estratégico de la cooperación, están muy relaciona-
das con la complementariedad de recursos que exis-
ta entre los socios. Las sinergias se logran cuando dos
o más negocios o productos, y sus recursos y com-
petencias, se complementan y refuerzan uno al otro,
de tal manera que la realización conjunta de los ne-
gocios es mayor que si se lleva a cabo por separa-
do (Park y otros, 2004).

Un caso concreto que ha recibido gran atención por
parte de la literatura es el acceso a conocimiento
tecnológico, también conocido por complementa-
riedad tecnológica. La complementariedad tecno-
lógica es un intercambio de tecnología entre dos o
más empresas que comparten sus conocimientos.
Las empresas establecen un gran número de acuer-
dos de cooperación en esta área, fundamental-
mente en períodos de rápido cambio tecnológico y
con más frecuencia en sectores donde los produc-
tos son cada vez más complejos al requerir distintas
tecnologías para su fabricación. Por ello, las alianzas
entre empresas procedentes de distintos sectores con
tecnologías complementarias permiten el desarrollo
conjunto de este tipo de productos.

Los beneficios de la colaboración en investigación
y desarrollo se basan en conseguir recursos com-
plementarios por parte de los diferentes socios. En
este sentido, es muy probable que cada socio ten-
ga un conjunto de recursos clave y sea deficiente
en otros. De este modo, mientras un socio puede
contribuir con ciertos recursos críticos, tales como
activos y habilidades tecnológicas, otro puede ser
útil proporcionando financiación, know-how técnico
complementario o acceso a grandes mercados,
bien sean domésticos o internacionales, para el
producto obtenido mediante el esfuerzo conjunto
en investigación y desarrollo (Montoro Sánchez,
1999).
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El número de lanzamientos de nuevos modelos es
cada vez mayor, y su nivel de exigencia en cuestio-
nes de calidad y diseño aumenta paulatinamente,
atendiendo también a diseños medioambiental-
mente adecuados. El fabricante de equipos y com-
ponentes no debe limitarse a suministrar un produc-
to o un servicio específicos, sino que debe participar
en proyectos conjuntos con el fabricante de vehícu-
los, suministrando así productos o servicios de mayor
valor añadido.

Por otro lado, la tecnología actual es transversal y los
productos son cada vez más complejos y requieren
múltiples tecnologías para su fabricación, por lo que
es prácticamente imposible que una sola empresa
pueda dominarlas todas internamente, bien por no
disponer de los recursos suficientes para hacer inver-
siones, bien por no tener tiempo para desarrollarlas.
Esto hace que las empresas acudan a las alianzas.
Los acuerdos de cooperación permiten también te-
ner una ventana abierta a la tecnología y aprender
sobre los adelantos tecnológicos del socio median-
te el intercambio de licencias. 

La cooperación permite conseguir know-how de
otras empresas y capacidad en alta tecnología, ob-
jetivo que en muchas ocasiones sólo se puede lograr
mediante la participación en redes tecnológicas o en
proyectos de colaboración complejos que permita a
las empresas tener acceso a tecnologías punteras.
También facilita el acceso rápido a nuevas tecnolo-
gías, ahorrando, de este modo, el tiempo que tar-
darían si tuvieran que desarrollarlas de forma interna
(Tsang, 1998). El elevado componente fijo del coste
de desarrollo de la tecnología es el motivo funda-
mental para alcanzar coaliciones de desarrollo tec-
nológico que permitan obtener economías de es-
cala o conocimiento. Además, este tipo de
cooperación permite el acceso a innovaciones cos-
tosas o de alta tecnología y cubrirse de los riesgos
asociados a todo desarrollo tecnológico. Esto hace
que normalmente este tipo de coaliciones sean in-
ternacionales (Porter y Fuller, 1988).

Así, las alianzas en el desarrollo de motores son muy
comunes, porque se necesita mucha inversión en in-
vestigación y desarrollo. Las últimas grandes alianzas
están teniendo como protagonista la tecnología hí-
brida, que al combinar motores convencionales de
gasolina con otros eléctricos permite reducir el con-
sumo de combustible y las emisiones de gases con-
taminantes. Estos coches serán las estrellas de la in-
dustria del automóvil en los próximos años, al igual
que la tecnología diésel lo ha sido desde mediados
de los noventa. Por ello, las empresas buscan alian-
zas para ahorrar y compartir los costes de su desa-
rrollo. Toyota, uno de los pioneros en el lanzamiento
de híbridos (su modelo Prius está siendo un éxito en
el mercado y acaba de lanzar una versión de esta
tecnología del todoterreno RX de la marca de lujo

Lexus), comparte sus conocimientos con sus com-
petidores Nissan y Ford a través de un acuerdo de
cooperación. 

Los fabricantes estadounidenses General Motors y
Daimler Chrysler dejaron a un lado su rivalidad en
2004 y se asociaron para desarrollar conjuntamente
coches híbridos. A finales de 2005 estas dos empre-
sas anunciaron un proyecto junto con BMW que se
desarrollará en la ciudad norteamericana de Troy, en
el Estado de Michigan. Acto seguido, Volkswagen,
Audi y Porche también hacían pública su colabora-
ción en el mismo sentido. Aunque se prevé que en
2011 haya 17 coches y 21 todoterrenos y furgonetas
ligeras con este tipo de tecnología en las carreteras,
su venta masiva aún tardará mucho tiempo. Estos
acuerdos sobre la tecnología híbrida son similares a
los que los fabricantes han sellado para desarrollar
motorizaciones diésel.

Toda empresa debe desarrollar y mantener múlti-
ples fuentes de competencias al mismo tiempo y
cada vez es más difícil crear una posición compe-
titiva en los negocios que se fundamente en una ca-
pacidad individual dominante. El reconocimiento
de este cambio ha convencido a muchos directivos
de que su reto debe ser desarrollar múltiples fuentes
de ventaja competitiva que puedan dirigir de una
manera complementaria y flexible. Las alianzas per-
miten que una empresa abarque más actividades
de las que podría si únicamente se apoyara en sus
propios esfuerzos o en la realización de fusiones y
adquisiciones. Por tanto, la cooperación permite a
las empresas combinar las competencias distintivas
y los recursos complementarios de los participantes.
Este aprovechamiento de asimetrías puede permi-
tir a las empresas evitar las duplicaciones de recur-
sos y esfuerzos y concentrarse en aquellas activida-
des que domina. Al mismo tiempo, esto puede
favorecer la eficacia de las empresas, al permitir
una mejor distribución de recursos entre los partici-
pantes (Valdés Llaneza, 1997). 

Por último, las alianzas estratégicas son un medio pa-
ra acceder a nuevos mercados y/o productos (di-
versificación, internacionalización). La cooperación
permite muchas veces tener acceso a determina-
das áreas de negocio, entrando en nuevos merca-
dos nacionales o internacionales (Glaister y Buckley,
1996; Rialp Criado y Rialp Criado, 1996). Por tanto,
son un instrumento muy útil para poner en práctica
estrategias de expansión, diversificación e interna-
cionalización, en sus distintas modalidades (Vidal
Suarez, 2000). Además, la alianza puede ser la úni-
ca, o la más fácil, vía de penetración en un deter-
minado mercado, sobre todo si se desconoce la
cultura del país donde se pretende vender los pro-
ductos. También proporcionan una elevada flexibili-
dad, pues es posible actuar en cada país del modo
más adecuado. 
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A principios de 2005, Wolkswagen ha firmado un
acuerdo con el fabricante malayo Proton para mon-
tar conches en Malasia para el mercado asiático. En
China, el gobierno obliga a todos los fabricantes ex-
tranjeros a tener acuerdos con grupos locales para
producir en el país. De ahí que empresas como BMW,
Citroën, Fiat, Ford, General Motors, Honda, Hyundai,
Kia, Mazda, Nissan, Suzuki, Toyota y Volkswagen ten-
gan acuerdos de colaboración con empresas chinas
a través de empresas conjuntas (Boston Consulting
Group, 2002).

CONCLUSIONES Y REFLEXIONES FINALES

El sector de automoción es modelo y símbolo del cam-
bio («la máquina que cambió el mundo»), de las formas
de organizar la producción y la dirección de empresas.
Es un sector clave de las economías modernas por su
contribución al PIB. Este sector empieza a vislumbrar las
consecuencias de un entorno que se caracteriza por la
globalización de los mercados, la consolidación secto-
rial, la aceleración del cambio tecnológico y la multilo-
calización. Todo ello se empieza a reflejar en el creci-
miento, a largo plazo, de las ventas y las tasas de
rentabilidad, el crecimiento dependiente de los mer-
cados emergentes, el exceso de capacidad de los
grandes grupos y la necesidad de continuar con una in-
versión acelerada en I+D y la dificultad de implemen-
tar la innovación tecnológica (I+D+i).

Las plantas de fabricación instaladas en nuestro país
cuentan con buenos estándares de calidad y pro-
ductividad, y disponen de los máximos avances tec-
nológicos, que proceden en su mayoría de sus casas
matrices, donde básicamente se desarrolla la I+D+i
del sector. Esta actividad concreta de I+D+i está co-
menzando a ser delegada a los fabricantes de equi-
pos y componentes. En el caso de España, los fabri-
cantes de equipos y componentes son competitivos
a nivel mundial. España cuenta con un gran número
de empresas tanto nacionales como internacionales
que proveen al sector español y europeo y donde es
casi obligatorio desarrollar trabajos de I+D+i a peti-
ción de sus clientes, los fabricantes de vehículos. 

En general, el sector tiende a la reducción del tiem-
po de desarrollo de vehículos, la desintegración de
sistemas de los fabricantes de vehículos, un mayor
peso de los suministradores de primer nivel e inte-
gración de algunos proveedores, una mayor aten-
ción a los aspectos de seguridad en el automóvil y
respeto por el medio ambiente, la incorporación
rápida de nuevas tecnologías a través del uso ma-
sivo de la plataforma internet de forma inmediata,
y especialmente la realización de acuerdos entre
empresas para realizar desarrollos y para mejorar la
eficiencia.

Dentro de este escenario, según Boston Consulting
Group y PriceWaterHouseCoopers, el fabricante de

equipos y componentes será el agente que va a su-
frir más cambios en la próxima década. El número de
proveedores o suministradores del sector de auto-
moción verá disminuido su número actual en más de
10 veces. Los proveedores, al necesitar una mayor
masa crítica para hacer frente a las fuertes inversio-
nes que demandarán los fabricantes de vehículos,
tenderán a realizar procesos de integración. El nú-
mero de proveedores TIER-1 pasará de las 1.000 em-
presas actuales a unas 20 ó 30 en el año 2010, y las
empresas TIER-2 descenderán al final de la década
hasta una cantidad cercana a las 800 empresas, te-
niendo en cuenta que actualmente son más de
10.000 las empresas que cuentan con esa conside-
ración. Ante esta situación del entorno futuro, las em-
presas, con objeto de mantener su rentabilidad, tra-
tarán de reducir costes a través de la utilización de
plataformas comunes y estandarización de equipos,
por lo que aumentarán los procesos de concentra-
ción empresarial mediante fusiones, adquisiciones y
alianzas estratégicas.

Sin embargo, la evidencia actual de las recientes
megafusiones no ha sido muy satisfactoria. Cinco
años después de la unión de Chrysler y Daimler-Benz,
el grupo resultante aún está digiriendo el coste de la
fusión. De igual modo ocurre con el fracaso de la
compra de Rover por BMW, y con General Motors,
que adquirió Saab y Daewoo, y Ford que compró
Land Rover, Jaguar y Volvo. Tanto General Motors co-
mo Ford se enfrentan al problema de cómo gestio-
nar empresas tan distintas a la vez, mientras buscan
sinergias entre ellas. Ante estas experiencias, los
acuerdos de colaboración y alianzas estratégicas
constituyen una opción estratégica que las empre-
sas pueden utilizar para mejorar su competitividad y
asegurar su supervivencia, así como una forma efi-
ciente de mantener una ventaja en un entorno de
condiciones muy cambiantes.

En general, prácticamente todas las empresas del
sector de automoción, fabricantes de automóviles y
fabricantes de componentes, establecen relaciones
de colaboración verticales y horizontales, tanto com-
plementarias como competitivas. Por ello, la aporta-
ción de este trabajo ha sido presentar una justifica-
ción del porqué de la cooperación entre empresas,
y en particular, cuáles son los beneficios que consi-
guen las empresas del sector de automoción en sus
relaciones de colaboración.

Desde una perspectiva general, las razones para co-
operar con otras empresas se explican por el logro de
economías de escala, alcance y aprendizaje, com-
partir costes y riesgos, la complementariedad de re-
cursos y asimetrías, especialmente en la transferencia
de tecnología y acceso a innovaciones y conoci-
miento, la penetración en nuevos mercados, la co-
lusión y ordenación de la competencia, así como
factores políticos. En la mayoría de los casos, los re-
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sultados muestran que la competencia a nivel inter-
nacional y los progresos tecnológicos son los princi-
pales motivos por los cuales las empresas deciden
participar en acuerdos de colaboración. Con el fin de
adoptar una perspectiva integradora, el trabajo
muestra a modo de síntesis los principales motivos, ra-
zones o ventajas que empujan a las empresas a la
cooperación, con especial atención a la colabora-
ción en el sector de automoción. Para ello se han
agrupado todas las posibles razones en dos catego-
rías: razones basadas en la búsqueda de eficiencia
y razones estratégicas. 

Las razones basadas en la búsqueda de eficiencia se
refieren a los esfuerzos de las empresas por reducir la
incertidumbre y las debilidades asociadas a la reali-
zación de cualquier actividad, de manera que la co-
operación permite aumentar la fortaleza interna de la
empresa al rentabilizar la utilización de sus recursos.
En este sentido, la colaboración permite a las em-
presas del sector de automoción compartir costes y
riesgos, lograr economías de escala, alcance y
aprendizaje, y alcanzar flexibilidad y especialización.

Las razones estratégicas buscan, por un lado, fortale-
cer la posición estratégica actual de una empresa y
por otro, la creación de nuevas posiciones estratégi-
cas competitivas para los socios pertenecientes a la
alianza. Así, en el caso tanto de las empresas fabri-
cantes de vehículos como de las empresas de com-
ponentes, la cooperación puede permitir la ordena-
ción de la competencia, al delimitar con quién
compite una empresa y las bases de tal competen-
cia, o ser un componente de las políticas industriales
de un gobierno para incrementar el nivel de com-
petitividad de las empresas de un país. Asimismo, las
alianzas estratégicas permiten crear y explotar siner-
gias derivadas de los recursos complementarios, ap-
titudes y experiencias de los socios, transferir y/o tener
acceso a la tecnología, y por último, la cooperación
puede ser la única, o la más fácil, vía de penetración
en un determinado mercado, sobre todo si se des-
conoce la cultura del país donde se pretende vender
los productos.

Sin embargo, es necesario tener en cuenta que los
beneficios que conlleva realizar acuerdos de coo-
peración pueden verse compensados con los po-
tenciales inconvenientes que se derivan de partici-
par en alianzas estratégicas, que están relacionados
con los costes de coordinación, la pérdida de au-
tonomía y control y la erosión de la posición com-
petitiva. La integración de las actividades de todas
las organizaciones que participan en un acuerdo
de cooperación requiere una coordinación conti-
nua, lo que implica tiempo y dinero. Las tecnologí-
as de la información pueden reducir estos costes, ya
que permiten a las distintas empresas realizar sus
transacciones sobre una base más fluida, precisa y
transparente. 

Por otro lado, los acuerdos de cooperación disminu-
yen la independencia de cada organización e im-
plican una pérdida de autonomía y control sobre los
recursos estratégicos y las actividades de las organi-
zaciones participantes. Esta pérdida de autonomía
dependerá del tipo de acuerdo que se suscriba y de
la clase de cooperación que se establezca. Final-
mente, también es necesario señalar que la coope-
ración empresarial puede erosionar la posición com-
petitiva de la empresa, ya que puede crear un nuevo
competidor o hacer más fuerte a uno existente, me-
diante la transferencia de las ventajas estratégicas de
las empresas, socio, por lo que los socios corren el
riesgo de que los demás se apropien de sus armas
competitivas.
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