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Título  

Análisis del proceso de internacionalización de empresas del sector automotriz. Caso 

GENERAL MOTORS - COLMOTORES 

Palabras clave 

Globalización, estrategias, internacionalización, mercados, modelo de negocios, industria 

automotriz, automóviles. 

Descripción 

Este proyecto es de naturaleza descriptiva, pretende estudiar los diferentes modelos y 

metodologías utilizadas por empresas en su proceso de internacionalización, analizando la 

industria automotriz global y la industria automotriz en Colombia, para posteriormente 

realizar el estudio de caso de General Motors Company y General Motors Colmotores SA y 

así conocer y entender su proceso de internacionalización y las estrategias, decisiones y 

actividades que han realizado para implementarlo. 

La línea de investigación seleccionada para la elaboración de esta investigación es la de 

estrategias y modelos de internacionalización, enfocado mayormente en los conocimientos 

adquiridos durante el estudio de la carrera de Negocios Internacionales en las asignaturas de 

Negocios Internacionales, Globalización, Economía colombiana, Comercio Internacional, 

Economía Internacional y Proyecto integrado de investigación. 

La metodología de la investigación se basó en la búsqueda y recolección de información 

de fuentes oficiales, artículos de prensa y bibliografía académica principalmente de las 

disciplinas de economía y ciencias sociales para realizar un documento que compile la 

información de los temas abordados en la investigación. Esta información fue analizada con 

el propósito de conocer las estrategias de internacionalización implementadas por General 
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Motors Company y General Motors Colmotores SA, lo cual permitió responder a la pregunta 

planteada como objeto de investigación y generar conclusiones enfocadas al cumplimiento 

de los objetivos trazados.  

Fuentes  

 

Se consultaron un total de 58 referencias bibliográficas en links electrónicos y libros, sobre 

globalización, teorías y modelos de internacionalización de empresas; también acerca de la 

industria automotriz referente a los procesos técnicos y operativos; información en aspectos 

económicos y estadísticos de la industria e información específica de las empresas que son 

objeto de análisis en esta investigación.  
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Resumen Analítico de Investigación 

 

La presente investigación es un análisis del proceso de internacionalización de General 

Motors Company y General Motors Colmotores SA, empresas que operan en la industria 

automotriz, que pretende identificar las estrategias que han desarrollado para que este proceso 

sea exitoso. 

Para lograr lo anteriormente descrito, se recopilo información académica, histórica, legal, 

estadística, técnica y corporativa de la industria en general y de las empresas analizadas. 

El proyecto está estructurado en cuatro partes: La primera presenta la recopilación y 

revisión conceptual de las teorías y modelos de internacionalización de empresas.  

En la segunda parte, informamos el contexto general de la industria automotriz a nivel 

global y en Colombia, presentando tanto el aspecto macroeconómico como el 

microeconómico. 

Con base en lo anterior, la tercera parte identifica los factores que determinan la 

orientación de las empresas del sector automotriz hacia mercados internacionales. 

Por último, presentaremos la relación entre los modelos de internacionalización aplicados 

por la empresa General Motors Company (GM) y en Colombia por General Motors 

Colmotores S.A. (Colmotores), en su inserción a los mercados internacionales y las 

conclusiones del trabajo. 

Palabras clave 

Globalización, estrategias, internacionalización, mercados, modelo de negocios, industria 

automotriz, automóviles.  



xiv 
Análisis del proceso de internacionalización de empresas del sector automotriz. Caso General Motors - Colmotores 

Abstract 

 

This research is an analysis of the internationalization process of General Motors 

Company and General Motors Colmotores S.A., enterprises that operate in the automotive 

industry, that aims to identify the strategies developed for this process to be successful. 

To achieve the above described, we compiled academic, historical, legal, statistical, 

technical and corporate information about the industry in general and the companies 

analyzed. 

The project is structured in four parts: the first one presents the compilation and conceptual 

revision of the theories and models of internationalization of companies.  

In the second part, we reported the general context of the automotive industry globally 

and the industry in Colombia, presenting both the macroeconomic and microeconomic 

aspects. 

Based on the foregoing, the third part identifies the factors that determine the orientation 

of companies in the automotive sector to international markets. 

Finally, we will present the relationship between the models of internationalization 

applied by the company General Motors Company (GM) and in Colombia by General Motors 

Colmotores S.A. (Colmotores), in its insertion to the international markets and the 

conclusions of the investigation.   

 

Keywords 

Globalization, strategies, internationalization, markets, business model, automotive 

industry, automobiles. 
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1. Problema de investigación 

1.1 Planteamiento del problema  

La historia empresarial está marcada por innumerables casos en los que la proyección en 

mercados internacionales ha sido un factor determinante de su crecimiento. Esto es porque las 

empresas se inclinan por expandirse a otros mercados optimizando sus operaciones y los recursos 

para así maximizar sus utilidades.  

A nivel global la industria automotriz se desarrolla en una compleja mezcla de mercados en el 

que las empresas locales son dependientes del mercado externo y de las grandes multinacionales 

del sector que lideran por su capacidad financiera, logística y operativa el desarrollo tecnológico, 

la innovación en procesos, materiales y diseños, que derivan en el comercio de alto volumen de 

vehículos, autopartes y piezas de recambio para las marcas más reconocidas de automóviles en el 

mundo.  

Tras las diversas crisis económicas de años anteriores, la industria automotriz ha logrado 

recuperarse y presentar resultados positivos gracias a la estabilización de los mercados, de las tasas 

de interés y la reducción general de la inflación en las principales economías y el crecimiento 

exponencial de los países emergentes; esto sumado al crecimiento en el consumo en la mayoría de 

los mercados clave, como por ejemplo Latinoamérica.  

En el mundo la industria automotriz mantiene un crecimiento en ventas globales que en 2017 

superaron 97.3 millones de unidades comercializadas. De acuerdo con las cifras publicadas por 

Trade Map en el portal www.trademap.org, China lidera el mercado mundial, seguido por Estados 

Unidos, Japón, Alemania, India, Corea del Sur, México, España, Brasil y Francia. 
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En cuanto a la producción mundial, Colombia ocupa el puesto 36 entre los países fabricantes 

de vehículos. Según la ANDI, la contribución anual al total de la producción industrial del país es 

del 4,6%.  

En cifras del DANE representa el 1,5% del PIB y es el sexto generador de empleo en la industria 

manufacturera. 

El informe “Situación Automotriz 2017” presentado por la ANDI, muestra que el país cuenta 

con un amplio espacio para crecer dada la baja penetración de vehículos que existe en el país (114 

vehículos por cada 1.000 habitantes). Por lo tanto, el sector proyecta crecimientos de 5.1% en 2018 

y 9.6% para el 2019 en fabricación y ventas. 

Entre las condiciones favorables se destaca el ingreso al Mercosur, gracias a la profundización 

del acuerdo Brasil-Argentina con Colombia y la firma de la Alianza Pacífico con México, Perú y 

Chile. 

Por lo anterior, resulta importante conocer y analizar el proceso de General Motors Company y 

General Motors Colmotores SA, empresas del sector que han logrado internacionalizar sus 

operaciones de forma eficiente y que son referente en esta industria. 
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2. Objetivos  

2.1 Objetivo General  

Analizar el proceso de internacionalización de General Motors Company y General Motors 

Colmotores SA, empresas que se desempeñan en la industria automotriz. Identificando las 

estrategias que han desarrollado para que este proceso sea exitoso. 

 

2.2 Objetivos específicos 

• Compilar la información pertinente a las teorías y modelos de internacionalización de 

empresas. 

• Realizar un análisis del comportamiento macro y microeconómico de la industria automotriz 

a nivel global y en Colombia.  

• Identificar y describir los factores que inciden para que una empresa tome la decisión de 

internacionalizarse. 

• Investigar la estrategia global de General Motors Company, como participa en esta General 

Motors Colmotores SA, describiendo sus estructuras y procesos. 

• Estudiar la relación entre los modelos de internacionalización de empresas y los procesos 

empleados por General Motors Company y General Motors Colmotores SA, para comprender 

su inserción en los mercados internacionales. 
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3. Justificación 

En el marco de la globalización y de los negocios, la apertura de mercados ha sido un factor 

fundamental y determinante para el desarrollo económico y tecnológico de los países y de sus 

industrias.  

Al tener una perspectiva general del funcionamiento del sector en el que la empresa se 

desempeña, la internacionalización empresarial se presenta como un elemento clave y abre un 

abanico de posibilidades para acoplar o rediseñar su modelo de gestión en nuevos mercados. Sin 

embargo, este no necesariamente es un proceso sencillo o rápido puesto que existen muchos 

factores a considerar, como el entorno político, social, económico, legal y cultural, que pueden 

afectar o favorecer los negocios.  

En este aspecto la industria automotriz ha creado nuevos esquemas globales y las empresas 

líderes que la componen definen sus actividades a través de estrategias de internacionalización que 

conllevan el diseño y planificación de esquemas de integración y descentralización de procesos y 

de capitales; fortaleciendo las redes de producción y comercio internacional  que le han permitido 

sobresalir a escala global, estableciendo estructuras de empresas que garantizan la producción y 

distribución de forma eficiente.  

En Colombia la industria automotriz se desarrolla importando y exportando automóviles y 

piezas. Por lo tanto, comprende la actividad de ensamblaje de vehículos y fabricación de algunas 

autopartes utilizadas en dicho proceso, así como la compra de los mismos en el mercado 

internacional.  

Debido a que las actividades la industria automotriz se interrelacionan con proveedores de 

insumos nacionales e internacionales, el sector se caracteriza por su posición trascendental para el 

continuo crecimiento y desarrollo económico y social del país.  
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Las compañías ensambladoras y autopartistas colombianas han sabido acoplarse, sorteando a 

lo largo de la historia diversos retos que van desde las variaciones en la demanda de vehículos, el 

cierre de mercados claves para exportación, ajustes en la política monetaria y el atraso en 

infraestructura, así como el cambio de modelo económico del país; lo que ha llevado a las empresas 

a redoblar esfuerzos para aumentar la competitividad del sector frente a otros países. Es por esto, 

que para asegurar la sostenibilidad futura se han puesto en marcha proyectos de transformación 

industrial, trayendo al país nuevas tecnologías y procesos para aumentar significativamente el 

valor agregado de los productos fabricados, promoviendo la innovación y generando empleos y el 

desarrollo profesional e industrial en Colombia. 
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4. Marco Teórico 

4.1 Estado del arte 

La formación de cadenas productivas es una condición indispensable para el desarrollo 

económico local en el nuevo escenario que genera un entorno globalmente competitivo. El análisis 

de multinacionales del sector automotriz, se relacionan principalmente con la teoría de la 

organización industrial o teoría de la ventaja Monopolística en la que autores como Kindleberger 

(1969) y Hymer (1976) sugieren aquellas empresas que tengan instalaciones productivas en el 

extranjero, deben poseer algún tipo de ventaja competitiva exclusiva. 

Dicha ventaja competitiva puede tener su origen en la producción, la tecnología, la 

organización, el estilo de dirección, la comercialización, el acceso a crédito, o en la diversificación 

de productos. Y también, con la teoría ecléctica de Dunning (1988) que explica cómo la extensión, 

la forma y el patrón de producción internacional de una empresa, están fundamentados en la 

sobreposición de las ventajas específicas de la empresa, la propensión de internalizar mercados 

exteriores y el atractivo de dichos mercados para producir allí. Sin embargo, como se desarrolla 

en la investigación las empresas del sector automotriz aplican con gran éxito otros modelos y 

teorías como el modelo de cadena de valor global, del Choice of entry mode y otras.  

Según lo anterior, la composición actual del sistema global de producción de automóviles 

obedece al desplazamiento de capital y de tecnología en bloques regionales aprovechando las 

ventajas competitivas, la apertura y acceso preferencial a mercados debido a los acuerdos 

comerciales, el creciente consumo interno y el aprovechamiento de mercados naturales de alto 

potencial. En este contexto, los fabricantes de vehículos y autopartes experimentan cambios 

importantes como alianzas estratégicas para el crecimiento orgánico basado en la producción y el 
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volumen de ventas, haciendo énfasis en generar soluciones y tecnología de movilidad en la cadena 

de valor automotriz. 

Para el caso específico de Colombia, el sector automotriz, según la ANDI la contribución anual 

al total de la producción industrial del país es del 4,6%, en cifras del DANE representa el 1,5% del 

PIB y es el sexto generador de empleo en la industria manufacturera. 
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4.2 Contextualización.    

La globalización es un fenómeno inevitable en la historia humana que ha acercado el mundo a 

través del intercambio de bienes y productos, información, conocimientos y cultura. La 

globalización se puede encontrar un en vasto espectro de interpretaciones y conceptos. 

Esto se debe al carácter multifacético de las transformaciones observadas, relacionadas con las 

diferentes asociaciones que se puede hacer entre cambios globales y consecuencias locales. La 

palabra globalización se convirtió paulatinamente en el término más adecuado para designar de 

forma más general a una fuerza que actúa en diferentes dimensiones, superior a la voluntad de los 

actores individuales o colectivos locales.  

En las últimas décadas, esta integración mundial ha cobrado velocidad de forma espectacular 

debido a los avances sin precedentes en la tecnología, las comunicaciones, la ciencia, el transporte 

y la industria.  

La organización de naciones unidas en su página web www.un.org, en el enlace de información 

sobre los objetivos de desarrollo del milenio, presenta un replanteamiento del concepto de 

Globalización señalando que: “Si bien la globalización es a la vez un catalizador y una 

consecuencia del progreso humano, es también un proceso caótico que requiere ajustes y plantea 

desafíos y problemas importantes”. 

De lo anterior, se infiere que este proceso de cambio ha evolucionado a lo largo del tiempo, 

adquiriendo por eso mismo diferentes significados.  

James H. Mittelman (como se citó en Sequeira, 2002), en su libro Globalization: Critical 

Reflections, considera que “La globalización es una fusión de procesos transnacionales y 

estructuras domésticas que permiten que la economía, la política, la cultura y la ideología de un 
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país penetre en otro. La globalización es inducida por el mercado, no es un proceso guiado por la 

política” (1996, p.3).  

A su vez, Carlos Moneta quien fue secretario permanente del Sistema Económico 

Latinoamericano (SELA), considera que cuando se habla de globalización se tiende a identificarla 

con el proceso de globalización económica, olvidando las dimensiones política, cultural y social. 

Sostiene que en el campo cultural podría entenderse la globalización como el pasaje de identidades 

culturales tradicionales y modernas, de base territorial, a otras modernas y postmodernas, de 

carácter transterritorial. (2000, p.79-80) 

Sin embargo, los cambios más extraordinarios han sido observados principalmente en el 

transcurso de las últimas décadas con los avances tecnológicos, el incremento de los flujos 

comerciales y financieros y las notables transformaciones en la esfera política y económica. 

Actualmente se observa no sólo una integración global, sino una relativa interdependencia que 

alcanza a prácticamente todos los aspectos de la vida social: en la economía, la política, la ecología, 

la comunicación, la cultura, e incluso en los saberes y valores humanos. (Machado, 2001) 

En este aspecto, la globalización ha llevado a que los gobiernos y la empresa privada consideren 

ciertos factores que justifiquen la elección de un modo concreto de entrada en un nuevo mercado. 

Así pues, la internacionalización de la empresa es explorada desde diversas perspectivas, siendo 

el resultado de la adopción de una serie de estrategias en las que se consideran tanto los recursos 

y capacidades de la empresa como las oportunidades y amenazas del entorno.  

Enrique Fanjul, Doctor en Ciencias Económicas de la Universidad Autónoma de Madrid, define 

la internacionalización de la empresa como un proceso mediante el cual ésta desarrolla una parte 

de sus actividades (venta de sus productos, compra de suministros, producción, etc.) en otros países 

distinto al suyo. (2017, p.1) 
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De acuerdo con Villareal O. (2005): 

El creciente fenómeno de la globalización está generando un nuevo y más complejo entorno 

económico y empresarial. Es éste, por tanto, un fenómeno absolutamente influyente en la 

gestión de las empresas, que no sólo ha introducido nuevas variables de gestión, sino que está 

impulsando la necesidad de regenerar algunos términos y conceptos, que parecían estar 

suficientemente consolidados en la ciencia de la economía de la empresa y que, sin embargo, 

actualmente no siempre resuelven la delimitación conceptual que parecen requerir algunos 

elementos constituyentes de la compleja gestión de las empresas internacionales. (p. 1) 

De acuerdo a lo anterior se infiere que la internacionalización de la empresa no se basa en 

exportaciones, importaciones o inversiones en el extranjero, ya que estas solo se traducen en 

operaciones de comercio exterior y no en un modelo sistemático y estructurado de operación en 

otros mercados. Es por esto por lo que Villareal O. (2005) añade: 

Indudablemente, en este contexto globalizado, una de las estrategias más relevantes es la 

internacionalización de la empresa, es decir, la decisión de ésta de dirigirse a mercados 

geográficos externos a su localización original, que debe ser entendida como una de las formas 

más complejas e interesantes de crecimiento y desarrollo empresarial y que, en ocasiones, 

desemboca en el fenómeno de la multinacionalización. (p.56) 

Según los autores Galán, Galende, González, (como se citó en Araya, 2009) la 

internacionalización de empresas consiste en el proceso por el cual una empresa participa de la 

realidad de la globalización, es decir, la forma en que la empresa proyecta sus actividades, total o 

parcialmente, a un entorno internacional y genera flujos de diversos tipos (comerciales, financieros 

y de conocimiento) entre distintos países. Dado lo anterior, el proceso de internacionalización 

empresarial debe responder las siguientes preguntas: ¿por qué se internacionaliza la empresa?, 
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¿cuál es el proceso para llevarlo a cabo?, ¿cómo se internacionaliza? y ¿dónde puede localizar sus 

actividades en el exterior? (p.18) 

Por otra parte, Welch y Loustarinen (1988), Root (1994) y Rialp (1999) (como citó Galván, 

2003) han definido el proceso de internacionalización como el conjunto de operaciones que 

facilitan el establecimiento de vínculos más o menos estables entre la empresa y los mercados 

internacionales, a lo largo de un proceso de creciente implicación y proyección internacional. 

En este sentido, resulta relevante la gestión que desde la dirección ejecutiva de la empresa 

determine un modelo o estrategia a seguir que esté acorde con el tipo de negocio, la estructura 

organizacional, los recursos disponibles y la exposición al riesgo que estén dispuestos a asumir y 

por supuesto, el potencial de beneficios que se espera recibir. Estas variables son las que fijarán la 

ruta y el modo de ingreso al mercado internacional con control total y control compartido de una 

inversión, ya que las empresas pueden optar por el control y la propiedad total al elegir inversiones 

totalmente nuevas o adquisiciones transfronterizas, mientras que las licencias, inversiones 

parciales y las empresas conjuntas implican compartir el control y por tanto la propiedad. 

Existen diferentes enfoques teóricos que explican el proceso de internacionalización de las 

empresas según sea su perspectiva de penetración de mercados, tamaño, tipo de organización, etc., 

a continuación, los reseñamos. Sobre estos, indicaremos el modo de ingreso al mercado 

internacional que de forma general aplica para las empresas. 
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4.2.1 Teorías y modelos de Internacionalización de empresas. 

4.2.1.1 Teorías y modelos desde la perspectiva económica.  

4.2.1.1.1 Teoría de la internalización. La tesis de Galván (2003) afirma que esta teoría 

estudia los procesos internos de transferencia de información de las empresas y que la 

convierte en el enfoque dominante para el estudio de la empresa multinacional a partir 

del trabajo realizado por Buckley y Casson (1976), señala:  

La teoría de la internalización se centra en explicar por qué están las transacciones de 

productos intermedios (tangibles o intangibles, know-how) entre países organizadas por 

jerarquías en lugar de venir determinadas por las fuerzas del mercado. Su hipótesis básica es 

que las organizaciones multinacionales representan un mecanismo alternativo al mercado para 

gestionar actividades de valor a través de fronteras nacionales, y que para que las empresas se 

impliquen en inversiones directas en el extranjero tienen que darse dos condiciones (Buckley y 

Casson, 1976):  

(a) que existan ventajas de localizar las actividades en el exterior y  

(b) que el organizar estas actividades dentro de la empresa resulte más eficiente que el 

venderlas o cederlas a empresas del país extranjero en cuestión.  

La primera condición está relacionada con la comparación de los costos unitarios asociados 

a producir en el mercado nacional y exportar el producto al país extranjero en relación con los 

costos de producir en dicho país extranjero, en la que influyen aspectos como el costo de los 

factores productivos, los costos de transporte y los aranceles (Teece,1986), la intervención del 

gobierno (Teece, 1986; Buckley y Casson, 1979), y factores como la posibilidad de obtener 

economías de escala en determinadas actividades, la complejidad de éstas y el grado de 

integración de las mismas, así como el tipo de estructura del mercado (Buckley y Casson, 1979). 
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La segunda hipótesis se fundamenta en el concepto de costos de transacción, (...). Así los 

costos al ser asociados al mercado pueden clasificarse de la siguiente forma Buckley y Casson, 

(1976, 1979): 

(a) retrasos ocasionados por tener distintas actividades ligadas por el mercado,  

(b) conflictos surgidos por la concentración bilateral de poder,  

(c) la dificultad de poner un precio a una transferencia de tecnología y, por último,  

(d) aspectos específicos relacionados con los mercados internacionales como los aranceles y 

las restricciones a los movimientos de capitales. (Galván, 2003, p.97-98) 

 

4.2.1.1.2 Teoría de la ventaja monopolística. Según autores como Kindleberger y Hymer 

(como lo citó Galván, 2003, p 95): 

Para que las empresas tengan instalaciones productivas en el extranjero, éstas deben poseer 

algún tipo de ventaja competitiva exclusiva. Dicha ventaja competitiva puede tener su origen 

en la producción, en la tecnología, en la organización, el estilo de dirección o la 

comercialización, y es de naturaleza monopolística, lo que implica que estas empresas pueden 

competir con empresas extranjeras en sus propios mercados, las cuales a pesar de que se pueden 

encontrar mejor establecidas y tener un mayor conocimiento del mercado, se pueden ver 

obligadas a asumir el costo de desarrollar dicha ventaja y, por lo tanto, se ven incapacitadas 

para competir con las empresas extranjeras.  

Adicionalmente, Rialp (como se citó por Galván, 2003, p 96) refiere que: para que tales 

ventajas conduzcan a una inversión directa deberían ser específicas de la empresa inversora, así 

como fácilmente transferibles a través de fronteras nacionales o de suficiente magnitud y 

durabilidad como para soportar la erosión competitiva de las empresas rivales. 
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Así mismo Hymer (citado por Galván, 2003, p 96) examina qué tipo de ventajas pueden 

poseer o adquirir las empresas, así como el tipo de sectores industriales y las estructuras de 

mercado en las que es más probable que se concentre la producción extranjera, ya que la 

existencia de tales ventajas competitivas en exclusiva supone algún tipo de fallo de la estructura 

del mercado. 

 

4.2.1.1.3 Paradigma ecléctico de Dunnig. Plantea una teoría que intenta reconciliar las 

explicaciones teóricas de corte económico referentes a la existencia de la empresa 

multinacional, al ensamblar dentro de un sistema las aportaciones de los teóricos de la 

organización industrial, la teoría de los costos de transacción y las teorías de localización 

y del comercio internacional. (Galván, 2003, p 99). 

Son cuatro las condiciones que se deben dar para que una empresa elija explotar sus ventajas 

competitivas en el exterior mediante la inversión directa, lo que implica convertirse en una 

multinacional.  

En primer lugar, y siguiendo la principal aportación de la Teoría de la Organización 

Industrial, la empresa debe poseer ventajas propias a la hora de servir a determinados mercados, 

en comparación con las empresas locales. Estas ventajas pueden surgir, por un lado, a raíz de 

que la empresa tenga derechos de propiedad o activos intangibles como, por ejemplo, la 

estructura de la empresa, capacidad organizativa, trabajo en equipo, know-how; y, por otro lado, 

las ventajas derivadas del gobierno común de una red de activos, que se pueden dividir a su vez 

en:  

(a) ventajas de las empresas ya establecidas frente a las nuevas (como su tamaño, la 

diversificación, experiencia, economías de alcance y facilidad de acceso a los recursos);  
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(b) ventajas específicas asociadas a las características idiosincrásicas de ser multinacional 

(como la flexibilidad operativa que posibilita el arbitraje, los cambios en la producción, 

abastecimiento global de inputs, habilidad para aprovechar las diferencias geográficas en las 

dotaciones de factores o de las intervenciones de los gobiernos y habilidad para reducir o 

diversificar riesgos).  

En segundo lugar, y de acuerdo con la teoría de la internalización, a la empresa que posee 

dichas ventajas propias le tiene que resultar más ventajoso la explotación de éstas por sí misma 

antes que venderlas o alquilarlas a otras empresas localizadas en otros países, es decir, le debe 

resultar más rentable internalizar dichas ventajas mediante la expansión de su cadena de valor 

añadido o a través de la ejecución de nuevas actividades. Las ventajas de internalización reflejan 

la eficiencia superior para la organización de estas actividades de las jerarquías frente a los 

mecanismos de mercado. Los factores que conducen a la internalización de los mercados de las 

ventajas propias son aquéllos derivados de la reducción de los costos de transacción (necesidad 

del vendedor de proteger la calidad de los productos, evitar los costos de búsqueda, negociación 

y ruptura de los contratos, compensar la ausencia de mercados, evitar y explotar intervenciones 

gubernamentales). (Galván, 2003, p. 99-101) 

En tercer lugar, sobre ventajas de localización, a la empresa le debe resultar rentable localizar 

alguna parte de sus plantas de producción en el exterior, dependiendo del atractivo de 

determinadas localizaciones en cuanto a su dotación específica de factores no transferibles a lo 

largo de sus fronteras. Estas variables específicas de localización reflejan aspectos tales como 

la distribución espacial de las dotaciones de recursos, el precio, la calidad, la productividad de 

los factores, costos de transporte, comunicaciones a nivel internacional, barreras artificiales al 



30 
Análisis del proceso de internacionalización de empresas del sector automotriz. Caso General Motors - Colmotores 

comercio, infraestructuras de los países de destino y las diferencias ideológicas y culturales. 

(Galván, 2003, p. 99-101) 

Por último, el autor considera que, dada la configuración de las ventajas propias, de las 

ventajas de internalización, y de las ventajas de localización, anteriormente citadas, para que 

una empresa realice una inversión directa en el exterior sus directivos deben considerar que 

la producción exterior está en concordancia con la estrategia de la organización a largo plazo. 

(Galván, 2003, p. 99-101) 

 

4.2.1.1.4 Enfoque macroeconómico. De acuerdo con un estudio realizado por el Doctor 

Oskar Villarreal en el año 2006 (quien a su vez cita a Suárez y Galván, 2005), se puede 

explicar el enfoque macroeconómico como:  

La forma explícita de la selección de mercados exteriores, pero exclusivamente la 

relacionada con la localización de la IED (Inversión extranjera directa) a través de la 

inversión directa productiva en el exterior y desde una perspectiva económica. Esto es, el 

EM (Enfoque Macroeconómico) plantea cuáles son los países más adecuados a los que 

dirigir la IED, comparando las ventajas que ofrecen los países receptores para el país 

inversor (Kojima, 1982), centrando toda su argumentación en las ventajas de localización, 

fundamento característico de las teorías del comercio internacional.  

De esta manera, la cuestión de investigación central de este enfoque es por qué los países 

realizan IED, partiendo de los modelos del comercio internacional (teoría de la ventaja 

comparativa) para explicar los patrones de producción extranjera de las empresas (p.271-

272) 
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Es así como Galván (2003) citando a (Kojima, 1982, p. 220) señala: “la IED debe 

originarse en el sector (o actividad) del país inversor con desventaja comparativa (o 

marginal), que sea potencialmente un sector en el que tiene ventaja comparativa en el país 

receptor”. Este enfoque macroeconómico integra las teorías del comercio con la teoría de 

la inversión directa. (p.101) 

Añadiendo que la IED, característica de las empresas japonesas, consiste en producir 

bienes en países extranjeros a un costo menor que en el país de origen mediante la correcta 

combinación, de una parte, de la transferencia de capital, tecnología y habilidades 

directivas de las empresas del país inversor y, de otra parte, de la dotación de factores en 

el país receptor. De esta forma, lejos de sustituirse el comercio internacional, éste se ve 

complementado con el incremento de las exportaciones desde dichos países al mercado 

privilegiado japonés o a terceros países, aumentando las ganancias en la producción y en 

el consumo, tanto en el país inversor como en el receptor. El caso contrario sería la 

inversión externa llevada a cabo por las empresas americanas, donde los flujos de recursos 

fluyen desde las industrias líderes en el país de origen, ocasionando una pérdida de 

eficiencia al operar en contra del comercio internacional. (Galván,2003 p.102) 

 

4.2.1.1.5 Modelo de la ventaja competitiva de Naciones. Cardozo, Chavarro, & Ramírez, 

(2007) citan a Porter para explicar el modelo de las ventajas competitivas de las 

naciones. De acuerdo con el autor citado:  

La capacidad de competir en los mercados internacionales depende no sólo de los costos de 

los factores productivos, sino de su eficiencia en relación con el costo. Para ello, los factores 

productivos se pueden dividir en básicos y avanzados.  
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Los básicos se refieren a los que se encuentran de manera natural y en mayor o menor grado 

en todos los países, como los recursos naturales, el capital y la mano de obra no especializada.  

Los avanzados, son aquellos que no se encuentran de manera natural como la mano de obra 

especializada, el sistema educativo, los sistemas de comunicación e infraestructura científica, y 

pueden ser clasificados como generales y especializados. 

Los generales son útiles para todas las empresas de todos los sectores (por ejemplo, el 

sistema educativo), mientras que los especializados son útiles sólo para ciertos sectores (por 

ejemplo, un centro de investigación). Argumentando así, que sólo los factores avanzados y 

especializados contribuyen a la creación de la ventaja competitiva de un país, ya que son los 

más difíciles de copiar e imitar por otras naciones. 

Indica además en su teoría, que otros elementos deben ser considerados para el desarrollo de 

la competitividad siendo estos:  

• Las condiciones de la demanda doméstica. Cuanto mayor sea la demanda de los clientes 

nacionales, mayor será el esfuerzo de las empresas para satisfacerlos a través de productos 

de calidad, y la anticipación de las necesidades de los clientes; lo que influye directamente 

en la competitividad internacional de las empresas. 

• Las industrias relacionadas. La existencia de empresas multinacionales provee 

competitividad internacional al país. Por ejemplo, un proveedor puede poseer 

información relevante de varios países, y las relaciones estrechas entre proveedor y cliente 

pueden llevar a que el cliente adquiera información comercial sobre otros países. De esta 

manera, estas relaciones estrechas pueden llevar a las empresas a mejorar su calidad y 

beneficiar la competitividad internacional del país. 
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• El grado de rivalidad del sector. Una mayor rivalidad o un alto grado de competencia de 

las empresas de un mismo sector impulsa la innovación. La presencia de competidores 

fuertes en el mercado doméstico hace que las empresas más débiles busquen nuevos 

mercados. Por lo que una fuerte rivalidad puede disminuir el atractivo del sector, pero a 

la vez, incentivar la competitividad internacional del país. 

• El papel del gobierno en la competitividad internacional de la empresa. La intervención 

por parte de los gobiernos para incrementar la competitividad es otro factor determinante 

del éxito exportador de un país, ya que cada gobierno selecciona qué empresas y qué 

sectores recibirán apoyos. Sin embargo, advierte sobre el riesgo de crear una situación 

artificial no sostenible con el objetivo de proteger ciertos sectores o empresas poco 

competitivas internacionalmente. En este contexto, los gobiernos pueden ayudar o inhibir 

la competitividad internacional del país a través de la creación de factores productivos 

avanzados y especializados y su intervención en el grado de concentración del sector. Los 

factores productivos avanzados y especializados dependen de los recursos que puede 

invertir un país para el fomento de la investigación. Asimismo, el control ejercido por la 

administración en el grado de concentración de un sector resulta muy importante, ya que 

la competencia tiende a incrementar el grado de innovación en el mismo.  

A este modelo se le conoce como “Diamante de la Competitividad”, el cual presenta una 

serie de variables que no se habían considerado anteriormente y explican cómo las empresas 

pueden desarrollar ventajas competitivas en mercados competitivos y no solo en mercados 

imperfectos, que era el enfoque de las teorías anteriores. De ese modo este modelo aporta un 

sistema de análisis de combinación de factores que sirven para tomar decisiones racionales 

sobre el porqué, cómo y dónde internacionalizar las operaciones de una empresa. (p.9-10) 
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Refiriéndonos a el Diamante de la competitividad, Oskar Villareal Larrinaga (2008) hace su 

aporte describiéndolo como: 

Un modelo que se fundamenta en cuatro variables genéricas y dos variables adicionales. las 

variables genéricas son; a) dotación de factores, b) condiciones de la demanda; c) sectores 

relacionados y de apoyo; d) estrategia, estructura y rivalidad de las empresas. Las variables 

adicionales son: a) la casualidad; b) el papel del gobierno. todas estas variables conforman, 

conjuntamente, el entorno nacional en que las empresas locales compiten, fomentando o 

entorpeciendo, la creación de las correspondientes ventajas competitivas. (p. 72) 

Sobre lo anterior, es importante señalar que el Modelo de las ventajas competitivas de las 

naciones aplica para todos los modos de ingreso a mercados internacionales puesto que debe ser 

base fundamental del estudio de mercado que se realice antes de tomar la determinación 

internacionalización a un país o región específica, ya que dará nociones de las condiciones del 

mercado. Para esta medición y estudio resulta útil apoyarse en datos económicos y estadísticos de 

organizaciones y entidades de alcance internacional como el Banco Mundial, evaluaciones de la 

Organización Mundial del Comercio OMC, de la Organización Mundial del Trabajo OIT, de los 

rankings educativos y de justicia social, transparencia política e institucional y lucha 

anticorrupción del Foro Económico Mundial. 

Precisamente, frente a la medición de la competitividad de las naciones El Foro Económico 

Mundial WEF anualmente realiza un detallado reporte y publica el índice de competitividad global 

que actualmente evalúa 133 economías de países desarrollados y en desarrollo midiendo la 

habilidad de los países de proveer altos niveles de prosperidad a sus ciudadanos. A su vez, esta 

habilidad depende de cuán productivamente un país utiliza sus recursos disponibles. En 

consecuencia, el índice mide un conjunto de instituciones, políticas y factores que definen los 
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niveles de prosperidad económica sostenible hoy y a mediano plazo, en doce pilares 

fundamentales: 

• Instituciones: referente a el marco legal y administrativo en el cual los individuos, empresas 

y gobierno interactúan para generar riqueza  

• Infraestructura: relacionada con el efecto de la distancia entre regiones para integrar o 

conectar los mercados a un bajo costo y de forma eficiente.  

• Entorno macroeconómico: hace referencia a los indicadores macroeconómicos de una nación 

que afectan directamente a los individuos y las empresas (déficit, inflación, tasas de interés, 

etc.). Este entorno depende directamente de las decisiones económicas y políticas del 

gobierno en un país.  

• Salud y educación primaria: determinadas como factores de competitividad y productividad 

de la fuerza laboral desde la base de la educación inicial y los aspectos básicos de sanidad 

que permitan a futuro la adecuada incorporación a procesos productivos. 

• Educación superior y técnica: definidos como la base de la cualificación requerida para que 

una economía avance más allá de los procesos de producción simples dentro de las cadenas 

de valor. 

• Eficiencia de los mercados de bienes:  determinante para el posicionamiento de la 

producción de bienes y servicios según sean sus capacidades y condiciones particulares de 

proveedores y demanda. Junto con las acciones del gobierno que sean fijadas para el control 

o regulación de los mercados. 

• Eficiencia del mercado laboral: relacionada la minimización de efectos sociales negativos 

para el ingreso o reubicación en el mercado laboral; también con los incentivos por 

productividad, meritocracia para el ascenso e igualdad de oportunidades entre géneros. 
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• Desarrollo del mercado financiero: referente a la asignación de recursos ahorrados, facilidad 

de acceso al crédito, rentabilidad en el retorno de inversiones, confiabilidad y transparencia 

del sector bancario para la protección de los ahorradores e inversores.   

• Disponibilidad tecnológica: mide la agilidad en la adaptación a las TIC para su uso cotidiano 

en procesos productivos y educativos que faciliten la innovación. 

• Tamaño del mercado: relacionado con la productividad eficiente ya que determina la 

capacidad de abastecimiento local por producción interna o facilidad en la importación, así 

como por la capacidad exportadora y de desarrollo de economías a escala. 

• Sofisticación de los negocios: tiene que ver con dos elementos relacionados: la calidad de 

las redes de negocios de un país y la calidad de las operaciones y estratégicas de las empresas 

individuales. El primer aspecto es medido por la cantidad y calidad de proveedores locales 

y la extensión de sus interacciones y el segundo mide aspectos de las empresas tales como 

manejo de marcas, marketing, distribución procesos productivos y la producción de bienes 

únicos y sofisticados 

• Innovación: este último pilar mide la innovación tecnológica ya que los avances en este 

aspecto son determinantes para la mejora de la productividad y la potencialización de la 

ciencia e investigación. (WEF, 2016). 
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Figura  1. Los doce pilares de la competitividad Global. Fuente. Wef, (2014).  

 

4.2.1.2 Modelos desde la perspectiva del proceso. De acuerdo con Galván (2003) quien 

cita a (Johanson y Wiedersheim-Paul, 1975; Vernon, 1966) destaca que, bajo esta 

categoría se agrupan las teorías que consideran el proceso de internacionalización como 

un proceso de compromiso incremental de aprendizaje basado en la acumulación de 

conocimientos y en el incremento de recursos comprometidos en los mercados exteriores 

(p, 94). Estas teorías describen cómo y por qué empresas estrictamente nacionales llegan 

a convertirse en empresas internacionales. 
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4.2.1.2.1 Modelo de Uppsala o Escuela Nórdica. El modelo predice que la empresa 

incrementará de forma gradual sus recursos comprometidos en un país concreto a 

medida que vaya adquiriendo experiencia de las actividades que se realizan en dicho 

mercado (Johanson y Wiedersheim-Paul, 1975). 

El desarrollo de la actividad en el exterior tendría lugar a lo largo de una serie de etapas 

sucesivas que representarían un grado cada vez mayor de implicación por parte de la empresa 

en sus operaciones internacionales (Rialp, 1999). Dicha teoría de las fases de desarrollo 

establece que la empresa, cuando quiere entrar en un mercado extranjero determinado, pasa por 

cuatro etapas diferentes, lo que para los autores constituye la denominada cadena de 

establecimiento. En concreto, se definía esta cadena en las siguientes cuatro etapas: 1ª) 

actividades esporádicas o no regulares de exportación; 2ª) exportaciones a través de 

representantes independientes; 3ª) establecimiento de una sucursal comercial en el país 

extranjero; 4ª) establecimiento de unidades productivas en el país extranjero. (Galván, 2003. p 

108)  

Johanson y Wiedersheim-Paul, (citados por Galván, 2003) afirman que cada etapa se 

corresponde con un mayor grado de implicación internacional de la empresa en ese mercado, tanto 

en lo que se refiere a recursos comprometidos como en lo que respecta a la experiencia e 

información que tiene la empresa sobre el mercado exterior, y representa un modo de entrada 

diferente. (p. 108) 

Adicionalmente Galván (2003), expone que Johanson y Vahlne (1990) afirman que:  

El conocimiento del mercado que se desarrolla de manera gradual a través de la experiencia 

en el mismo, y el compromiso en dicho mercado entendido por la asignación de recursos, son 

elementos (indicadores) característicos de una mayor participación en mercados exteriores, 
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asumiendo que al incrementar su experiencia en dichos mercados aparecerán nuevas 

oportunidades de mercado (...). Otro concepto introducido por Johanson y Wiedersheim-Paul es 

el de “distancia psicológica” según el cual, la entrada exterior tendería a producirse por el 

mercado país psicológicamente más próximo al país de origen; definiendo distancia psicológica 

como el conjunto de factores que impiden u obstaculizan los flujos de información entre la 

empresa y el mercado como, por ejemplo, diferencias lingüísticas, culturales, políticas, 

educativas o de desarrollo industrial. (p. 110-111) 

Con respecto a este planteamiento general, los autores contemplan tres situaciones de 

excepción a dicho fenómeno. La primera, cuando la empresa dispone de gran cantidad de 

recursos donde las consecuencias de los nuevos compromisos serán menores por lo que se 

espera que las grandes empresas o aquellas con exceso de recursos realicen avances más 

significativos en sus procesos de internacionalización. Segundo, cuando las condiciones del 

mercado son estables y homogéneas, ya que el conocimiento de los mercados es más fácil de 

adquirir y existen medios más sencillos de adquisición de conocimientos distintos a la propia 

experiencia. Tercero, cuando la empresa ha adquirido experiencia importante en otros mercados 

de características similares, ya que la experiencia obtenida en dichos mercados le servirá a la 

misma para replicar esta experiencia en un nuevo mercado de características similares (p.112) 

El modo de entrada a mercados internacionales basado en el enfoque teórico de Uppsala resulta 

ser el más común, ya que la internacionalización de las empresas sigue un proceso secuencial que 

depende de la acumulación gradual de conocimientos sobre los mercados externos y sus 

operaciones, y de un compromiso progresivo de recursos hacia esos mercados. Generalmente se 

aplica con la exportación que es el método más “sencillo” y tradicional de empezar la 

internacionalización de una empresa en el que la producción se mantiene en el lugar de origen 
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desde donde se abastecen los mercados y el producto puede sufrir alguna modificación si alguno 

de los mercados lo requiere. 

Para adquirir esta experiencia la exportación se puede dar de forma indirecta o pasiva en el que 

la empresa exporta por medio de intermediarios independientes quienes se hacen cargo del manejo 

logístico de las mercancías desde la fábrica hasta el cliente, el papeleo de comercio exterior, los 

trámites de aduanas, la apertura de la carta de crédito u otro medio de pago, etc., mientras la 

empresa se limita a producir y vender como lo hace con sus clientes locales. 

Y posteriormente la exportación directa o activa en el que la empresa entra en contacto con 

intermediarios o compradores finales en el extranjero y se hace cargo de todos los aspectos 

burocráticos, logísticos, y financieros que conlleva una exportación.  

Cada empresa es independiente de decidir qué tipo de exportación realizará para traer su 

mercancía al país, no necesariamente se utiliza la misma la ruta en todos los casos, sino que por 

ejemplo empresas familiares o Mi Pymes optan por un ingreso pausado y medido en el tiempo. 

 

4.2.1.2.2 Modelo de innovación. Galván (2003) en su tesis doctoral explica cómo funciona 

este modelo de internacionalización, en su trabajo cita varios autores que dan su punto 

de vista y afirman lo siguiente: “La internacionalización es un proceso de innovación 

empresarial (Bilkey y Tesar, 1977; Cavusgil, 1980; Reid, 1981; Czinkota, 1982).” Esta 

corriente de investigación nacida en Estados Unidos, se centra en el estudio de la 

actividad exportadora como método de internacionalización básico para las pequeñas y 

medianas empresas.  

El modelo indica que la relación entre internacionalización e innovación consiste en asimilar 

la decisión de una empresa de incrementar el compromiso internacional a la de realizar 
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innovaciones en sentido amplio; siendo las decisiones de internacionalización e innovación 

determinaciones creativas y deliberadas, desarrolladas dentro de los límites impuestos por el 

mercado y por las capacidades internas de la empresa, que son tomadas bajo condiciones de 

incertidumbre por lo que a los directivos responsables de adoptar esas decisiones se les asigna 

el papel central en la promoción del proceso. 

En este modelo se destaca el carácter acumulativo de las decisiones tomadas tanto en el 

proceso de internacionalización como en el de innovación, siempre que estas se encuentran 

condicionadas por las decisiones que se han tomado en el pasado y, a su vez, condicionarán a 

las que se tengan que tomar en el futuro. (p. 113-114) 

El modelo en general propone las siguientes etapas de desarrollo de la actividad internacional de 

una empresa: 

• Mercado doméstico: en el que la actividad comercial (marketing) solo se desarrolla en 

el mercado local de la empresa, tomando conciencia y reconocimiento de la exportación 

como oportunidad.   

• Compromiso pre - exportador: Búsqueda de información para evaluar la posibilidad de 

seleccionar la exportación como una estrategia viable. 

• Exportadora experimental: Se comienza a exportar de forma limitada a países 

psicológicamente cercanos (Mercados naturales) 

• Exportadora activa: Un aumento en el volumen de ventas/producción en nuevos 

mercados exteriores 

• Exportadora comprometida: Los gestores de la empresa deciden la distribución de los 

recursos entre los mercados domésticos y exteriores. (intensión o decisión de IED) 
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De forma práctica, el modelo de innovación puede ser aplicado en cualquier empresa puesto 

que esta es una decisión estratégica que implica el compromiso de un activo intangible y el 

condicionamiento de uso los tangibles en función de esta, relacionando los factores internos de la 

empresa (recursos disponibles, cualificación de los empleados, capacidad financiera, etc.), con la 

generación de valor agregado. En este aspecto, la tecnología y vigilancia tecnológica que se realice 

en el mercado local e internacional es fundamental; por lo cual, la dirección ejecutiva de la empresa 

deberá estar en contacto permanente con sus competidores, clientes, proveedores, centros de 

generación de conocimiento. 

Hoy la innovación es uno de los motores principales del crecimiento económico y de 

competitividad para las empresas y la sociedad, en este sentido la visión internacional es relevante 

ya que se debe asumir desde el principio que las ideas no conocen fronteras y el conocimiento 

fluye por todo el mundo, convirtiéndose así en una de las motivaciones para que una empresa 

busque incursionar con sus productos en otros mercados y participar en programas internacionales 

de I+D. 

 

4.2.1.2.3 Modelo de planeación sistémica. Estos modelos están basados en el supuesto de 

perfecta racionalidad de parte de los empresarios. Hay propuestas como la de Miller 

(1993) citados por Li, Li y Dalgic (2004) que sugiere que las empresas siguen diez pasos 

en su proceso de internacionalización y selección de varios planes de operación en el 

extranjero. Root (1994) citado por Li, Li y Dalgic (2004) ve el proceso como una 

secuencia de cinco pasos: 

• Medición de oportunidades de mercado 

• Planteamiento de objetivos 
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• Selección del modo de entrada 

• Formulación del plan de mercadeo y  

• Ejecución 

En este aspecto la planeación se puede definir como el proceso de establecer objetivos, 

desarrollar estrategias, trazar los planes de implementación y asignar recursos para alcanzar esos 

objetivos. Es base fundamental de la administración y una capacidad necesaria de los 

emprendedores. Para la internacionalización de empresas la planeación debe tener una visión 

global y anticipada de todos aquellos aspectos inherentes al negocio sean o no de su control. 

Cuando una empresa decide internacionalizarse basada en este modelo, inicialmente realiza un 

diagnóstico situacional, contextual, retrospectivo y prospectivo, tanto de la empresa, como del 

mercado al que busca incursionar. En la medida en que la empresa sea compatible con el mercado 

y viceversa, irá pasando por cada etapa planteada. 

 

4.2.1.2.4 Modelo de cadenas de valor global. García & Solís (2014) en su publicación 

Universitaria evalúan la teoría de la cadena de valor global, dan a conocer su punto de 

vista del funcionamiento de esta teoría y basadas en otros autores que explican esta 

teoría, argumentan: 

En las últimas décadas ha habido un esfuerzo considerable en la comunidad internacional 

(Hummels et al, 2001; Miroudot et al., 2009) para entender la restructuración productiva 

internacional surgida principalmente a mediados de los años 90. La organización vertical de la 

producción ha dado paso a la descentralización y segmentación de actividades productivas en 

muchas economías. Las cadenas globales de valor se han convertido en una característica 

dominante en la economía internacional (Johnson y Noguera, 2012). Un producto producido, 
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por ejemplo, en la Unión Europea y exportado a los Estados Unidos, puede incluir componentes 

de China y Japón y utilizar materias primas y servicios de Australia, Rusia e India, entre otros. 

Se trata de bienes y servicios “hechos en el mundo”. En este aspecto (p. 153-154) 

En este aspecto el concepto de las cadenas globales de valor implica que el proceso de 

producción ya no se efectúa en un país específico; por el contrario, cada vez es más 

frecuente que los distintos procesos que se requieren para elaborar un producto —desde la 

materia prima hasta el producto terminado— se lleven a cabo en lugares diferentes; cada 

proceso en el lugar indicado, en función de la disponibilidad de materiales y la presencia 

de las capacidades necesarias para llevarlo a cabo con calidad y a costos competitivos. 

(Ramírez, E. C., Rubio. C, J. Calderón, O.V, 2016, P. 12) 

Es así como las decisiones de inversión de las empresas multinacionales (EMN), a través de 

sus actividades de subcontratación y deslocalización, crean Cadenas globales de valor (CGV) 

en todo el mundo. La operación de las CGV deriva del cambio en el comportamiento de las 

empresas y debe entenderse como parte de la transformación de su microeconomía. 

(Stephenson, S. 2015) 

Existen fuertes incentivos para que una compañía parte de la economía mundial 

“desverticalice” su producción. Este proceso alteró básicamente la naturaleza de la 

competencia. En un contexto de producción globalizada, las principales motivaciones para las 

empresas son la reducción de costos de transacción y disminución de riesgos. (Stephenson, S. 

2015) 

En este contexto, las CGV no son uniformes: algunas son producto de empresas orientadas 

a la investigación que buscan un alto valor agregado por la misma investigación, mientras que 
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otras son impulsadas por empresas orientadas a la comercialización que buscan obtener su 

producción de localidades de bajo costo. (Stephenson, S. 2015) 

Las cadenas globales de valor sólo pueden funcionar de forma eficiente si el entorno 

comercial y de negocio al que se enfrentan se los “permite”. En dicho caso, los costos de 

transporte y operaciones fronterizas son clave. La distancia es importante cuando se explica por 

qué las cadenas globales de valor funcionan como “modelos regionales de producción”. No solo 

es importante la distancia entre proveedores de producción, sino también entre mercados. Sin 

embargo, puede superarse el factor distancia, aunque solo si el funcionamiento de las 

instalaciones portuarias/aeroportuarias y los servicios añadidos (servicios de TIC, 

procedimientos de despacho de aduanas, sistemas de inventarios de bajo costo y otros) pueden 

compensar una distancia mayor con más eficiencia. (Stephenson, S. 2015) 

 

4.2.1.2.5 Modelo de ciclo de vida de producto de Vernon. En la tesis doctoral que realizó 

Galván (2003) sobre algunas teorías de internacionalización, plantea la postura del autor 

de esta teoría, y da a conocer en qué consiste la misma, afirmando que: 

Vernon (1966), combina las nociones clásicas de la teoría del comercio internacional con 

una perspectiva basada en el comportamiento individual de cada empresa, de manera que 

elimina la falta de realismo de la teoría de la ventaja comparativa, introduciendo aspectos como 

la innovación de producto, los efectos de las economías de escala y la incertidumbre que tienen 

implicaciones en los negocios internacionales. De esta forma el trabajo de Vernon constituye 

un enlace entre la perspectiva de la internacionalización basada en el país, soportada por la 

teoría del comercio internacional, y la basada en la empresa, propia de la teoría de la inversión 

internacional (Melin, 1992) (p.115)  
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Vernon argumentó que las ventajas competitivas de las empresas estadounidenses vienen 

determinadas por la dotación de factores y la estructura de los mercados, siendo posible, no 

obstante, que la ventaja competitiva inicial de las empresas innovadoras se vea erosionada o 

eliminada por una mayor competitividad de empresas de otros países en la fabricación de los 

mismos productos. Es entonces cuando el autor cambia su unidad de análisis a la empresa, 

concretamente en la decisión de dónde localizar la producción. En los países donde existen altos 

ingresos per cápita y altos costos salariales surge un fuerte incentivo para el desarrollo de 

nuevos productos que permitan un ahorro en costos o que satisfagan los requerimientos de una 

demanda cada vez más exigente, como era el caso de Estados Unidos en el momento que 

Vernon desarrolló su modelo. (Galván,2003, p. 115) 

Galván (quien cita a Plá Barber y Suárez, 2001), resalta que “las distintas etapas por las que 

atraviesan estos nuevos productos, condicionarán las decisiones sobre localización de la 

producción de las empresas y, por lo tanto, tendrán efectos sobre la internacionalización de las 

mismas” (p.115-116) 

Galván (2003), afirma que Vernon utiliza el ciclo de vida del producto para explicar cómo 

las primeras actividades de valor añadido basadas en los activos de la empresa, en un principio, 

se realizarán en el país de origen de la misma, en el caso concreto de su estudio se realizaban 

en Estados Unidos. En esta etapa el producto es ofrecido sólo en el mercado nacional, cerca de 

sus actividades de innovación y de sus mercados. Más adelante, en una etapa posterior del ciclo 

de vida, el producto comienza a exportarse a otros países, debido principalmente a una 

combinación favorable de ventajas productivas y de innovación ofrecidas por el país de origen 

(p.116) 

Galván (2003), añade que: 
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Los primeros países seleccionados para estas exportaciones serán aquellos más parecidos al 

país de origen en patrones de demanda. De una forma gradual, a medida que el producto 

adquiere un mayor grado de estandarización y madurez, las ventajas competitivas de las 

empresas productoras cambian, y pasan de estar más relacionadas con la uniformidad del 

producto, a tener mayor relación con la habilidad de minimizar costos de producción o con la 

experiencia comercial. 

La búsqueda de economías de escala y de la minimización de los costos de producción será 

prioritaria a medida que los imitadores comienzan a introducirse en el mercado (p.116) 

Galván en su estudio concluye que: 

Cuando la demanda empieza a ser más inelástica, la mano de obra se convierte en un factor 

importante para los costos y los mercados extranjeros comienzan a crecer; entonces aumenta el 

atractivo de localizar las actividades de valor agregado en un país extranjero, en lugar del país 

de origen.  

Plá Barber y Suárez Ortega, citados por Galván (2003, p. 116 -117) señalan que:  

El modelo del ciclo de vida del producto, al relacionar decisiones sobre la localización de la 

producción con las diferentes circunstancias que ocurren en cada una de las etapas que 

constituyen la vida de un nuevo producto, responde no sólo al dónde localizar las actividades 

de la empresa, sino también al cómo se desarrolla ese proceso de expansión internacional. De 

acuerdo con el modelo de Vernon, las cuatro etapas de actividad en el modelo de ciclo de vida 

del producto son: 
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Etapas del ciclo 

de vida 

Etapa de la 

internacionalización 

Descripción 

1.    Introducción Orientación hacia el país 

de origen 

El producto es fabricado y 

comercializado en el país donde 

fue desarrollado. 

El objetivo de alcanzar economías 

de escala en producción puede 

justificar la exportación del 

producto a otros países 

industrializados. 

2.   Crecimiento Orientación hacia los 

principales países 

industrializados. 

Aumenta la actividad exportadora 

y se realizan inversiones en plantas 

de fabricación en países de 

demanda en expansión.  

3.    Madurez Relocalización de la 

inversión directa 

Los principales mercados del 

producto se encuentran saturados y 

el producto se ha estandarizado. 

La fabricación se desvía hacia 

países con mano de obra más 

barata. 

  

4.    Declive Abandono del país de 

origen 

La demanda del producto en el país 

de origen es casi inexistente. 

La fabricación abandona el país de 

origen. 

Figura  2. Etapas modelo del ciclo de Vida del producto de Vernos. Elaborado por Suárez Ortega (1999), 

Tomado de Galván (2003) 

 

Este ciclo de vida supone el crecimiento y perdurabilidad de la empresa en un largo plazo, 

volumen alto de ventas, e implícitamente innovación en el producto que permita el 

posicionamiento en los mercados. 

El modelo de ciclo de vida del producto es notablemente visto en empresas manufactureras, la 

industria automotriz no ha sido ajena, FORD Motors Company es un ejemplo de este. 
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4.2.1.3 Teorías y enfoques orientados a la internacionalización de PYMES.  

4.2.1.3.1 Teoría de redes. En su tesis doctoral Villarreal (2006) cita a Johanson y Mattsson 

principales proponentes de este modelo, quienes sostienen que “gran parte del éxito 

internacional de la empresa se basa en las relaciones que ésta ha establecido con sus 

clientes, proveedores, competidores, instituciones, los cuales, según, son los actores en 

una red social de negocios (business network)”. (p. 471) 

Los autores citados por Villarreal (2006) señalan que “este enfoque enfatiza la necesidad de 

aprender de las interacciones con otras empresas y contempla la posibilidad de externalizar 

algunas actividades”. (p. 471) 

Villarreal basándose en el pensamiento de autores como Pla y León, 2004 y Hurtado, 2000; 

expone que este enfoque “es particularmente interesante porque explica el proceso de 

internacionalización prestando atención a las posibles influencias externas e interacciones con 

otras empresas, atribuyendo una enorme importancia a las relaciones que se establecen entre los 

miembros de la red” (p.472) 

Johanson y Mattsson, 1988; citados por Villarreal, afirman que el enfoque de redes considera 

la internacionalización de las empresas como un proceso interactivo, entre las ventajas 

competitivas de la empresa, y aquéllas pertenecientes al resto de los miembros de la red en la 

que la empresa está inmersa y, también, entre el conjunto de estas ventajas y las ventajas de 

localización de los países. Por tanto, teniendo una perspectiva organizativa-directiva, no olvida 

las ventajas de localización geográficas, características de las teorías más clásicas. (Villarreal, 

2006. p 472) 

En la investigación desarrollada por Villarreal (2006, p. 473) se presenta la postura de los 

autores (Emerson, 1981; Anderson et al., 1994; Blankenburg Holm et al., 1997), quienes exponen 
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que la teoría del intercambio social define la red social de negocios como “un conjunto de dos o 

más relaciones de negocios conectadas, en el cual cada relación de intercambio se produce entre 

empresas que son conceptualizadas como actores colectivos”. Estos actores incluyen clientes, 

proveedores, competidores, distribuidores, instituciones (Sharma y Johanson, 1987; Axelsson y 

Johanson, 1992). 

De esta forma, desde las teorías del intercambio social, de la dependencia de recursos y del 

enfoque general de networks (redes sociales), el modelo de Johanson y Mattsson (1988), 

también llamado “modelo de la red internacional”, se centra en la creación y el uso de las redes 

de relaciones de colaboración de la propia empresa y/o de sus propietarios-directivos (contactos 

personales) durante su internacionalización (Rialp y Rialp, 2005). (Villarreal,2006, p.473) 

Chetty y Blankenburg Holm, Rialp y Rialp y Martínez, citados por Villarreal (2006) indican 

que: 

Una asunción básica de este enfoque es que los negocios tienen lugar en un entorno de red, 

donde las diferentes empresas están interconectadas con otras a través de relaciones directas e 

indirectas, formales e informales. Esto conduce al planteamiento de una variedad de tipologías 

de redes adoptadas por los autores, basadas en distintas dimensiones estructurales y en 

diferentes enfoques de relaciones interpersonales e inter-organizativas. Así, existen dos niveles 

de análisis que usualmente son adoptados para estudiar estas relaciones: las redes 

interorganizacionales y las redes interpersonales, las cuales son muy utilizados en el contexto 

de función empresarial y creación de empresas (Villarreal, 2003. p. 473). 

En síntesis, el enfoque de redes proyectado a la internacionalización empresarial se basa en la 

unión y utilización de los contactos adecuados, en el momento indicado, con el propósito de crear 

un beneficio para sí o para la empresa.  
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4.2.1.3.2 Teoría del Born Global. De acuerdo con Galván (2003) quien cita a Knight y 

Cavusgil, Madsen y Servais y a Fillis, “se entienden por Born global a empresas 

internacionales de reciente creación, donde los factores que determinan su actividad 

obedecen a un enfoque global desde su creación, o que se internacionalizan en los dos 

primeros años de vida”. (p. 132).  

Este enfoque es considerado por autores Madsen y Servais, según refiere Galván (2003) “como 

una nueva perspectiva emergente del proceso de internacionalización”. (p. 132).  

Varios estudios sobre este nuevo modelo de internacionalización de empresas se han 

centrado en sectores concretos, como el de la alta tecnología (Kinght y Cavusgil, 1996; Madsen 

y Servais, 1997) y las actividades artesanales (Fillis, 2001). Basándose en la bibliografía 

revisada, Madsen y Servais (1997) relacionan la aparición de las empresas Born global con tres 

factores importantes:  

1. Las nuevas condiciones del mercado 

2. Los desarrollos tecnológicos en áreas de producción, transporte y comunicación. 

3. Las capacidades más desarrolladas de las personas, incluyendo en este último punto, 

al emprendedor que funda la empresa Born global. (Galván, 2003, p.132) 

Es así como Galván (2003) infiere que las consecuencias de estos factores son la disminución 

de los costos de comunicación y transporte, así como el fácil acceso a las nuevas tecnologías de la 

información y la mayor integración de las distintas economías regionales, causantes de una serie 

de circunstancias que facilitan el hecho de que una empresa pueda realizar actividades 

internacionales desde el momento de su creación. (p. 132) 

Galván (2003, p.132) en su tesis menciona que: 
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En lo referente al “cambio en las condiciones del mercado”, es destacable el incremento de 

la especialización y, por lo tanto, de los nichos de mercado. Como consecuencia de esto existen 

más empresas que producen partes específicas o componentes de un producto, los cuales 

tendrían que ser vendidos en los mercados internacionales, simplemente porque los mercados 

domésticos no poseen una demanda suficiente como para absorber el tamaño mínimo eficiente. 

Los emprendedores en mercados de alta tecnología deben vender sus productos innovadores en 

todo el mundo. Además, también existen industrias que desarrollan actividades de suministro 

global y que desarrollan redes fuera de sus fronteras. Como consecuencia, los productos 

innovadores se distribuyen rápidamente a través de mercados alrededor del mundo, porque los 

gustos de los consumidores se han homogeneizado. Esto significa que las nuevas condiciones 

de mercado fuerzan a las empresas a establecerse en diferentes mercados rápidamente (Madsen 

y Servais, 1997). 

Adicionalmente Madsen y Servais (1997), citados por Galván en su tesis, promueven la 

necesidad de entender las características del fundador de la empresa que conforman, en parte, el 

comportamiento internacional de la misma.  

Adentrándose en esta idea, estos autores intentaron integrar la literatura sobre 

internacionalización y sobre entrepreneurship, con el fin de entender mejor el fenómeno Born 

global. Teniendo en cuenta este enfoque Madsen y Servais establecieron diferencias 

significativas en función del tamaño de la empresa. Consideraron que era buena idea separar el 

análisis del proceso de internacionalización de las empresas pequeñas del de las de mayor 

tamaño. Cuando se analizan las pequeñas born global es necesario realizar una revisión de la 

literatura sobre entrepreneurship y, por lo tanto, se deben integrar las corrientes de investigación 

sobre la internacionalización y entrepreneurship. (p.133) 
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Acorde con lo anterior Jolly et al. (1992), citado en la tesis de Galván, señala que la habilidad 

de las empresas por conseguir una estrategia global consiste en saltarse las etapas intermedias 

típicas de la internacionalización para convertirse en competidores globales importantes en un 

corto período de tiempo (Fillis, 2001). Este autor identificó un conjunto de competencias de 

emprendimiento impulsoras de la obtención de ventajas competitivas, como poseer una visión 

global, un enfoque centrado para desarrollar negocios o la habilidad para reconocer 

oportunidades tecnológicas y capitalizarlas, sin olvidar la actuación de estas características de 

forma conjunta con las intrínsecas del fundador o decisor de la empresa. (p.134) 

De acuerdo con los factores mencionados por los autores que cita Galván (2003) en su tesis; 

“el segundo factor que promueve la aparición de las born global es el denominado “cambios en 

los procesos tecnológicos”. Estos cambios han implicado que las operaciones en pequeña escala 

puedan ser atractivas desde una perspectiva económica. 

Por lo tanto, la especialización, la adaptación al cliente y la producción en nicho son 

alternativas viables en los mercados actuales. El transporte de personas y bienes es más barato, 

fiable y frecuente, por lo que las barreras de coste de los negocios internacionales han 

desaparecido. Esto también es resultado del desarrollo de las comunicaciones; los mercados se 

han vuelto más accesibles y los negocios “día a día” (day by day) se pueden desarrollar en 

diferentes países desde el escritorio. En la misma línea, la información sobre mercados 

internacionales puede ser recopilada, analizada e interpretada desde un lugar sin necesidad de 

trasladarse. 

Por último, el factor relacionado con el incremento de las habilidades y capacidades de los 

recursos humanos para explotar las posibilidades de los cambios tecnológicos en los mercados 

internacionales también ayuda a describir por qué surgen las empresas born global.  
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Un gran número de personas ha obtenido experiencia internacional en las últimas décadas, 

esta experiencia que está relacionada con la movilidad entre naciones, crea un número potencial 

de empleados con la capacidad de comunicarse, entenderse y realizar negocios con empresas 

de otras culturas. Estas capacidades son un requisito básico para explotar oportunidades 

ofrecidas por las nuevas tecnologías de producción, de comunicación y transporte. Otra 

consecuencia de ese incremento de movilidad y de educación transcultural es que los mercados 

se vuelven más homogéneos, y las preferencias de los consumidores dejan de ser locales. Por 

esta razón, los recursos humanos son una de las fuerzas promotoras de la aparición de las born 

global En especial, las experiencias pasadas y las ambiciones actuales del fundador directivo 

de la empresa deben tenerse en consideración. (P. 132-134) 

Para finalizar la explicación dada por Galván acerca de la revisión literaria de esta teoría de 

internacionalización, cita a Knight y Cavusgil (1996) autores que analizan la teoría y sugieren 

que la misma nace de la contradicción de la teoría gradualista de la internacionalización ya que 

pequeñas empresas orientadas hacia la tecnología operan en mercados internacionales desde los 

primeros días de su creación y tienden a ser dirigidas por empresarios visionarios que conciben 

el mundo como un único mercado sin fronteras. 

La experiencia del fundador directivo, su nivel de ambición y la motivación general del 

mismo influyen de forma significativa en la creación y desarrollo de una empresa de estas 

características. 

Al estudiar la historia de los fundadores y de la empresa, también hay que investigar las 

posibles interconexiones con otras empresas, la estructura de gobierno corporativo, así como la 

historia de los miembros del comité ejecutivo y de sus redes. 
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Con respecto al entorno, sería importante definir la naturaleza del producto y las 

competencias del mismo, con el fin de determinar si la oferta de la empresa puede demandar 

internacionalmente. Por último, estas características deben estar en conexión con el nivel 

tecnológico de la empresa, su especialización y el grado de internacionalización del mercado. 

(Galván, 2003, p.136) 

Las empresas de estas características aplican factores teóricos antes considerados como el 

análisis de competitividad y la innovación, ofrecen a los mercados productos de alto valor, por 

esto se evidencia que las born global se dedican a productos y servicios de las industrias del 

conocimiento (ciencia, tecnología, información) que no requieren sobrecostos de transporte, y 

tienen menores barreras comerciales, además de tener demanda constante y en algunos casos fija, 

de los mercados.  

 

4.2.1.4 Choice of entry mode. Una empresa puede utilizar varias estrategias de modo de 

entrada en el mercado para ingresar a un nuevo mercado.  

Según Root (1987), los modos de entrada se pueden describir como un acuerdo institucional 

para realizar transacciones comerciales. Esta definición abarca los modos de entrada en el 

mercado, como las exportaciones, los acuerdos contractuales (por ejemplo, franquicias y licencias) 

y los modos de inversión extranjera / establecimiento (Joint Ventures y Wholly Owned 

Subsidiary).  

“La decisión estratégica de una empresa para un modo de entrada en el mercado extranjero 

determina el grado de riesgo, control y compromiso de recursos” que esté dispuesta a asumir. 

(Anderson & Gatignon 1986; Hill et al. 1990).  



56 
Análisis del proceso de internacionalización de empresas del sector automotriz. Caso General Motors - Colmotores 

La elección del modo de entrada se puede ver desde dos ángulos representada en una estructura 

jerárquica que se caracteriza por abarcar desde bajos hasta altos modos de control, riesgo y 

compromiso (Anderson y Gatignon 1986).  

Esta estructura distingue entre los modos: Non- Equity (No equitativo) y Equity (Equidad). Sin 

embargo, existen diferentes medidas para los modos de entrada al mercado. La mayoría de los 

estudios distinguen entre el modo de entrada de capital y el modo de entrada sin capital o entre el 

modo de control completo y compartido.  

 

Figura  3 .Modelo estrategia de internacionalización empresarial (Choice of entry mode), Fuente. elaboración 

propia  

 

Al decidir sobre los modos equity, las empresas deben considerar los riesgos de inversión y los 

rendimientos potenciales, el control de las operaciones de nuevos negocios y los ajustes a la 

administración y el medio ambiente del país anfitrión. En contraste, el modo non equity no 
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requieren el establecimiento de una nueva organización. Se puede usar un contrato para especificar 

una relación entre las partes comerciales (Pan y Tse 2000).  

La forma elegida por la empresa para efectuar su salida a los mercados exteriores es un tema 

muy relevante en la internacionalización de la empresa. Las distintas formas de entrada se 

caracterizan por ciertas variables interrelacionadas: grado de control, compromiso de recursos, 

costo de salida, potencialidad para ganar conocimiento, etc. 

NON EQUITY.  

a) Exportación: La exportación es el método más sencillo y tradicional de empezar la 

internacionalización de una empresa. La producción se mantiene en el lugar de origen desde donde 

se abastecen los mercados y el producto puede sufrir alguna modificación si alguno de los 

mercados lo requiere. (Periz, Rueda y Benito, 2013, p.4) 

Pueden diferenciarse dos tipos de estrategia de exportación:   

• Exportación indirecta o pasiva: la empresa exporta por medio de intermediarios 

independientes (país de origen de la empresa exportadora), quienes se hacen cargo del 

manejo logístico de las mercancías desde la fábrica hasta el cliente, el papeleo de 

comercio exterior, los trámites de aduanas, la apertura de la carta de crédito u otro medio 

de pago, etc., mientras la empresa se limita a producir y vender como lo hace con sus 

clientes locales. (Periz; Et al; p.4) 

• Exportación directa o activa: La empresa entra en contacto con intermediarios o 

compradores finales en el extranjero y se hace cargo de todos los aspectos burocráticos, 

logísticos, y financieros que conlleva una exportación. (Periz; Et al; p.4) 
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b) Acuerdos contractuales. Los arreglos contractuales son acuerdos mutuos escritos, 

jurídicamente exigibles, entre dos o más partes, en los que una o más partes se obligan sobre una 

cosa determinada. (Periz; Et al; p.4) 

• Licencia: una licencia es un acuerdo contractual entre dos empresas de distintos países, 

por medio del cual la empresa origen concede a la empresa extranjera, el derecho a usar 

un proceso productivo, una patente, una marca registrada y otros activos intangibles a 

cambio de un pago fijo inicial, uno periódico (como puede ser una cantidad fija por cada 

unidad vendida, o un tanto por ciento sobre las ventas totales o sobre el beneficio), o 

ambos. (Periz; Et al; p.5) 

• Franquicia: Las franquicias consisten en un tipo especial de licencia para la 

distribución al detalle, según el cual la empresa franquiciadora no se limita simplemente 

a autorizar el uso de su marca, como ocurre en el caso de una licencia tradicional, sino 

que provee a la empresa franquiciada de un producto (franquicia de producto), o de un 

sistema estandarizado de operaciones y de marketing en el punto de venta (franquicia 

de montaje del negocio). Es decir, en ambos tipos de franquicia, la empresa 

franquiciadora se ocupa de perfeccionar y estandarizar el sistema. (Periz; Et al; p.5) 

• Proyecto llave en mano:  El contrato llave en mano, es aquel en el que un contratista 

se obliga frente al cliente o contratante, a cambio de un precio, a diseñar, construir y 

poner en funcionamiento un proyecto determinado. Este se basa en la experiencia, 

habilidades y contactos que pueda tener el contratista en un tema específico que se 

permita realizar la labor encomendada por el contratante. (Santacruz, 2009. p.1) 

• Alianzas y acuerdos de cooperación: Las alianzas estratégicas son acuerdos de 

cooperación entre competidores reales o potenciales que facilitan la entrada a los 
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mercados extranjeros; se comparten los costos fijos y los riesgos y facilitan la 

transferencia de habilidades. (Canals, 2000, p. 314) 

Este tipo de acuerdos permiten a la empresa concentrarse en sus competencias 

distintivas, a la vez que se aprovecha de la eficiencia de otras empresas en sus 

respectivas áreas de especialidad (Jarillo, 1991, p. 50). 

EQUITY 

a) Joint Venture (JV): Es un acuerdo contractual basado en el intercambio de acciones o 

creación de una empresa, por lo que no es solamente un acuerdo, sino más bien inversión directa. 

Consiste en una empresa extranjera y una empresa de origen que aportan capital y otro tipo de 

activos (tecnología, maquinaria, etc.) para crear una nueva empresa en el mercado de la empresa 

local, compartiendo la propiedad y el control de la misma. Normalmente, la empresa extranjera 

aporta capital y tecnología mientras que el socio local aporta capital, conocimientos del mercado 

local y acceso al mismo (la ventaja es que se comparten riesgos, costos, conocimiento, etc.).  

De acuerdo con el grado de inversión se puedan dar JV en los que los inversionistas tienen una 

mayor o menor participación que la empresa local o una participación equitativa en 50/50; en este 

sentido se comparten los riesgos, las obligaciones, los recursos, el control, los rendimientos, y las 

pérdidas. El objetivo es desarrollar una actividad común que beneficie a ambas empresas, no 

obstante, cada una mantiene su autonomía e imagen de marca. Esta asociación es temporal y puede 

ser de corto, mediano o largo plazo. (Periz; Et al; p.6) 

b) Subsidiaria de propiedad absoluta: se refiere a una empresa en el cual la compañía matriz 

tiene una mayoría de acciones u otros recursos que están controlados. En el caso donde la 

subsidiaria es 100% de propiedad de la compañía matriz se llama una subsidiaria de propiedad 

total, de lo contrario, hablamos de una filial de empresa. 
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Una subsidiaria tiene un estatus legal separado y es una entidad separada que opera bajo las 

leyes de su país de ubicación legal en el extranjero. Sin embargo, en términos legales, las 

subsidiarias se crean en una de las formas legales de actividades económicas que ocurren en la ley 

del país anfitrión.   

• Greenfield investment: El término Greenfield (inversión de campo verde) se refiere a 

un proyecto en el que una empresa construye operaciones en un mercado extranjero a 

partir de cero, o un llamado campo verde. Estos proyectos son inversiones directas 

extranjeras que proporcionan el mayor grado de control para la empresa patrocinadora 

en comparación con otros métodos de IED, como adquisiciones extranjeras o la compra 

de participaciones de control en una empresa extranjera. Además de construir nuevas 

instalaciones, la mayoría de las empresas matrices crean empleos a largo plazo en el 

país anfitrión al contratar nuevos empleados.  Es el nivel máximo de IED y la forma 

más riesgosa. En caso de riesgo político, económico, monetario o comercial, la inversión 

no puede ser reubicada. Sin embargo, la empresa inversora tiene toda la autoridad sobre 

operaciones y ganancias. (Chen, J, 2018) 

• Adquisiciones o filiales: Una Empresa subsidiaria es aquella que está controlada por 

otra compañía llamada matriz a la cual pertenece, en la mayoría de los casos porque esta 

controla una gran cantidad de acciones de la primera y se posiciona como dominante. 

No obstante, la empresa subsidiaria suele contar con un alto nivel de independencia al 

no contar con vínculos de tipo corporativo con la sociedad dominante. Esto ocurre por 

tener la subsidiaria sus propios órganos de dirección y control, además de su propio 

capital. 
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La existencia de un funcionamiento empresarial basado en la creación de empresas subsidiarias 

y filiales es importante a la hora de entender la existencia de grandes corporaciones internacionales 

o holdings empresariales. Pese a que la empresa matriz a menudo controla más de la mitad de las 

acciones de la subsidiaria, suele delegar en esta última el control y la responsabilidad sobre sus 

decisiones de carácter financiero u operativo.  

 

4.2.1.4.1 Influencia de los CEO en el proceso de selección de Estrategia.  

 

Los ejecutivos son los responsables finales de la situación de la organización, responden ante 

la junta de socios acerca del rendimiento de los bienes que posee la empresa. Hoy por hoy donde 

las unidades de negocio se encuentran sometidas a una alta competitividad en los mercados, un 

elevado grado de globalización y una deslocalización de las diferentes actividades, se evidencia 

que es necesario un elemento vertebrador dentro de ellas, que dé coherencia, coordine e integre 

de forma correcta cada parte de la cadena de valor de la empresa. Precisamente estas funciones 

son las que lleva a cabo su Gerente General. Los CEO (Chief Executive Officer o director 

ejecutivo) de las empresas han sido objeto de permanente investigación empírica, bien como 

parte del llamado equipo directivo, o Top Management Team (TMT), bien como entes 

individuales. De esta forma, para autores como Michel y Hambrick, el Ejecutivo se integra 

dentro del equipo directivo y este conjunto de personas formulan e implantan la estrategia 

empresarial (Bejarano, Ortega. 2015, p.5) 

De acuerdo con el estudio realizado por Bejarano y Ortega (2015), el CEO posee 

conocimientos, emociones, ideas, características personales, cultura, hábitos y creencias que 

influyen en su estilo de dirección, de comportamiento y, por tanto, también, van a orientar la toma 



62 
Análisis del proceso de internacionalización de empresas del sector automotriz. Caso General Motors - Colmotores 

de decisiones que realiza dentro de la organización. Refieren que los CEO interpretan el entorno 

que les rodea en base a sus propias vivencias, características o mapas cognitivos y diseñan la 

estrategia más adecuada en pro del beneficio empresarial. (p.7) 

En su estudio, Bejarano y Ortega (2015) presentan la Teoría de los Escalafones Superiores 

(Upper Echelons Theory) la cual propone que: 

Las características de los equipos directivos influyen en las decisiones estratégicas. En 

concreto, las preferencias, la edad, la profesión o educación formal, la experiencia profesional, 

la procedencia socioeconómica, las características psicológicas, la heterogeneidad del equipo 

directivo y la posesión de acciones de la empresa se vinculan con la elección de la estrategia. 

(P.7) 

De acuerdo con Antonini, Jiménez, Aparecido y Lunkes (2017) quienes citan a varios autores, 

La idea central de la mencionada teoría es “que las cogniciones (capacidad mental), los valores y 

las percepciones del equipo de alta dirección influyen en la toma de decisiones estratégicas y, en 

consecuencia, en el desempeño organizacional”. (p.61) 

Así mismo los autores citados añaden que:  

Hambrick y Mason (1984) defienden el argumento en el cual los gestores importan, puesto 

que las características intrínsecas y adquiridas a lo largo de sus trayectorias profesionales y 

académicas se reflejan en la gestión organizacional, es decir, ejercen influencia en la 

formulación y la adopción de la estrategia (Díaz-Fernández, González- Rodríguez y Simonetti, 

2015),(p.61).  
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5. Análisis económico de la industria automotriz a nivel global 

 

5.1 Nociones históricas de la industria automotriz  

Desde sus comienzos a fines del siglo XIX y hasta mediados del siglo XX, la industria 

automotriz mundial estaba organizada sobre una base nacional. Esto es que la producción de autos 

se realizaba en unos pocos países industrializados de Norteamérica y Europa occidental: Estados 

Unidos, Inglaterra, Francia, Alemania e Italia. Estos países se caracterizaban por “abarcar la 

producción de la generalidad de las mercancías por capitales que tienen la magnitud necesaria para 

participar en la formación de la tasa general de ganancia compitiendo en el mercado mundial” 

(Carrera, I. 2003. Pag. 59) 

En cada uno de estos países, los capitales automotrices abastecían sus respectivos mercados 

internos y secundariamente, exportaban una parte de su producción hacia los países del resto del 

mundo que no tenían producción automotriz local, como parte de la primera está el modelo de 

ciclo de vida del producto de Vernon, antes explicada. 

“En las primeras etapas de la producción automotriz, antes de la primera guerra mundial, el 

proceso productivo tenía una base esencialmente artesanal, con una escala reducida, bajos 

requerimientos de capital y una gran cantidad de capitales individuales”. (Jenkins, R. 1977. Pág. 

16-17). 

Las operaciones internacionales de las empresas se limitaban a la exportación de vehículos 

completos; a partir de la década de 1910, el desarrollo de la producción en serie impulsó el proceso 

de internacionalización de los capitales individuales, basados en la teoría de procesos de Taylor 

(con la línea de montaje móvil que introdujo inicialmente Ford Motors en 1913, seguida poco 

después por sus competidores), simplificando y fraccionando las tareas manuales, aumentando la 
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productividad y reduciendo la habilidad necesaria para realizar el proceso de trabajo, 

estandarizando actividades.  

Esta innovación en el proceso aumentó la producción en serie, redujo los costos de producción 

y aceleró las economías a escala, generando así una de las primeras ventajas competitivas entre 

naciones y por supuesto, entre industrias que se desarrollaban es este sector. 

El costo de producción del Ford T, uno de los primeros modelos fabricados en masa, se 

redujo a la mitad en los 5 años subsiguientes a la introducción de la línea de montaje motorizada 

y el precio final del vehículo cayó a un tercio, permitiendo la expansión acelerada de la 

demanda. En 1931, después de la crisis económica de 1929, en Estados Unidos, quedaban 

apenas 35 empresas automotrices frente a más de 150 en 1913. (Jenkins, R. 1977. Pág. 17) 

La ventaja de las empresas estadounidenses frente a las europeas, derivada de la más 

temprana introducción de la producción en serie, llevó a los países del viejo continente a 

proteger sus mercados mediante aranceles y otras medidas. En estas condiciones, las 

automotrices europeas se desarrollaron sobre la base de un mercado interno protegido. El 

mercado interno estadounidense, en cambio, era inaccesible a la competencia externa no por 

protección sino por la mayor productividad del trabajo de las empresas de ese país. Las 

exportaciones de las empresas norteamericanas hacia el mercado mundial fueron mucho 

mayores a las europeas, debido a la mayor escala de su producción. En 1929 las exportaciones 

tradicionales (es decir, de autos ensamblados en origen) de las primeras más que cuadruplicaron 

a las de las segundas. (Jenkins, R. 1977. Pág. 19) 

Pero además de estos cambios en la posición relativa en el mercado mundial de los capitales 

estadounidenses, la producción en serie modificó su forma de internacionalización, principalmente 

porque la estandarización de los procesos de producción y la simplificación del trabajo de montaje 
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permitía el ensamblado en los lugares de destino. “De hecho, las economías de escala eran mucho 

mayores en la producción de partes que en el ensamblado final” (White, L. 1971. Pag. 38), razón 

por la cual la industria tendió a concentrar la primera etapa y a dispersar geográficamente la 

segunda (localizándola cerca de los centros de consumo). “Ello permitía reducir los costos de 

transporte y, eventualmente, aprovechar los salarios más bajos en algunos países”. (Jenkins, 

R. 1977. Pág. 18) 

Ford Motors, General Motors y Chrysler, comenzarán a abrir plantas de ensamblado cercanas 

a los lugares de venta, así la conveniencia de una planta de ensamblado dependía de la combinación 

entre costos de transporte (determinados esencialmente por la distancia) y tamaño del mercado. 

En los países donde el mercado no era lo suficientemente grande o el costo de transporte no era 

muy elevado se continuó con la exportación tradicional. (Baranson, J. 1971, pág. 50) 

Estos mismos motivos llevaron también a las automotrices estadounidenses a abrir plantas de 

ensamblaje en los mercados de cierto tamaño, fue también Ford la empresa pionera en esta 

expansión internacional, abriendo sus primeras plantas de ensamblado en Gran Bretaña (1911) y 

Francia (1913). Las plantas de ensamblado en América Latina fueron las primeras fuera de los 

países clásicos (Argentina en 1916, Brasil en 1919), pero para 1930 Ford ensambla vehículos 

también en varios países de Asia y África. (Wilkins, M. & Hill. F. 2011. Pag 434-435) 

5.2 Análisis macroeconómico  

5.2.1 Contexto mundial. El sector automotriz es considerado como uno de los sectores más 

globalizados y con mayor grado de concentración de empresas productoras, ya que existen pocas 

empresas que se dedican a la producción de vehículos y el comercio mundial de los mismos.  

Los efectos de la globalización han generado cambios en los modelos de comercio, distribución, 

logística y cadena de valor de esta industria y también en las estrategias de internacionalización 
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para el acceso a nuevos mercados implementadas por las grandes compañías fabricantes, esto se 

ha evidenciado en las últimas tres décadas en las que la industria automotriz se ha caracterizado 

por promover el ingreso a las economías de países en vía de desarrollo trasladando capitales e 

infraestructura (por la apertura de nuevas plantas de producción) aprovechando ventajas 

geográficas de localización en zonas de bajo costo salarial y esquemas de operación local-global 

dando nuevos enfoques a las estructuras de producción y adaptado la industria a exigencias de 

especialización dependiendo del dominio de los segmentos de la cadena de valor global según sea 

la zona o región de operación. 

El sector automotriz es uno de los principales motores de crecimiento económico.  

A nivel global, la importancia de la industria automotriz en las economías nacionales y su 

papel como propulsor para el desarrollo de otros sectores de alto valor agregado han provocado 

que diversos países tengan como uno de sus principales objetivos el desarrollo y/o 

fortalecimiento de esta industria. (Secretaría de Economía, 2012, p. 3) 

5.2.1.1 Caracterización del sector económico automotriz. Para abordar la realidad de un 

sector o rama industrial resulta muy importante su previa definición o caracterización. Es 

por esta razón que es conveniente tener en cuenta las diferentes nomenclaturas vigentes. 

 

5.2.1.1.1 Clasificación industrial Internacional Uniforme (CIIU). La CIIU fue creada por 

Naciones Unidas en 1948 y se emplea como criterio general de ordenamiento de las 

actividades económicas, y en particular industriales, en gran parte del mundo.  

En la CIIU los agrupamientos se realizan en 4 niveles denominados: Sección – División – Grupo 

– Clase. Los códigos de la CIIU asociados a la Industria Automotriz son:  
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Figura  4. Clasificación CIIU para sector automotriz, elaboración propia. 

 

5.2.1.1.2 Sistema Armonizado - Nomenclatura arancelaria. La nomenclatura 

internacional establecida por la Organización Mundial de Aduanas, basada en una 

clasificación de las mercancías conforme a un sistema de códigos de 6 dígitos aceptado 

y reconocido por todos los países participantes.  

Éstos pueden establecer sus propias subclasificaciones de más de 6 dígitos con fines 

arancelarios o de otra clase. 

El sistema armonizado facilita la identificación y clasificación de las mercancías, las 

estadísticas de comercio exterior ya que este sistema utiliza un "lenguaje" aduanero común que 

permite simplificar la tarea de los importadores, exportadores, productores, transportistas y 

administradores de aduanas. 

Los primeros dos dígitos corresponden a ‘Capítulos’, los primeros 4 dígitos corresponden a 

‘Partidas’. Al utilizar más de 4 dígitos se habla de ‘Sub-Partidas’. 

Los códigos de la Nomenclatura arancelaria asociados a la Industria Automotriz son, hasta el 

nivel de Capítulos: 

 
Figura  5. Clasificación del sector automotriz por el sistema armonizado, Elaboración propia.  
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5.2.1.2 Generalidades de la armonización mundial. La armonización de las regulaciones 

de los vehículos es importante para la industria automotriz. En una industria global, los 

fabricantes de automóviles se enfrentan a una amplia variedad de regulaciones diferentes 

en diferentes países, a menudo dirigidas a lograr el mismo propósito, pero difieren por 

razones históricas.  

En el portal web www.oica.net, en el enlace de armonización mundial la OICA señala que: 

La armonización de estas regulaciones en todo el mundo ofrece ahorros en recursos técnicos, 

que se pueden aplicar mejor en otros lugares para producir vehículos mejores, más limpios y 

más seguros, y ofrece la posibilidad de reducir la complejidad de la producción, lo que se 

traduce en menores costos y precios y en una mayor variedad de vehículos disponible para todos 

los consumidores. (OICA, 2018) 

La armonización no siempre significa tener requisitos idénticos, ya que las necesidades de 

diferentes países a menudo pueden variar, pero sí significa al menos eliminar diferencias 

innecesarias y acercar las regulaciones. De esta manera, donde sea posible y práctico, se puede 

construir una sola especificación de vehículo para satisfacer todos los requisitos.  

El Acuerdo de las Naciones Unidas de 1958 es una importante herramienta de armonización 

internacional y el Acuerdo de 1998 cuyo objetivo principal es establecer regulaciones uniformes 

para los vehículos y sus componentes relacionados con la seguridad, el medio ambiente, la energía 

y los requisitos antirrobo. Además de esto, el acuerdo tiene como objetivo promover la 

armonización de los reglamentos y el reconocimiento mutuo de las aprobaciones entre las partes 

contratantes del acuerdo. 

Con el propósito de reducir las barreras del comercio internacional y promover el 

intercambio global de vehículos, sus partes y componentes, es necesario realizar grandes 
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esfuerzos para armonizar las regulaciones de vehículos alrededor del mundo. El principal y 

mayor foro para llevar a cabo esta labor es el Foro Mundial para la Armonización de 

Regulaciones Vehiculares (WP.29) auspiciado por la Comisión Económica de las Naciones 

Unidas para Europa (CEPE o UNECE/ECE, estos últimos por sus siglas en inglés). (Vázquez, 

Hernández, Fabela, Flores, Sánchez, Molano, 2017, p.46) 

Fue revisado en 1995 (Revisión 2) para promover la participación de países no europeos (como 

Japón, Sudáfrica, Australia, etc.) y se convirtió en un acuerdo global. Además, el acuerdo reconoce 

la autocertificación como una alternativa a la homologación de tipo y, por lo tanto, no excluye a 

los países cuyas normas y regulaciones se implementan a través de la autocertificación para que 

se conviertan en partes contratantes del acuerdo. 

La armonización mundial de las regulaciones de los vehículos se lleva a cabo en las Naciones 

Unidas, donde el Foro Mundial para la Armonización de las Regulaciones de los Vehículos (WP 

29) y sus grupos de gobiernos y expertos de la industria desarrollan nuevos Reglamentos Técnicos 

Globales (GTR´s).  

Igualmente, como sistemas de armonización se encuentran la Clasificación Industrial 

Internacional Uniforme CIIU y el Sistema Armonizado de Designación y Codificación de 

Mercancías con la nomenclatura arancelaria.  
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5.3 Análisis estadístico de la industria automotriz a nivel global.  

Ventas Mundiales De Automóviles, 2006- 2017 

 
Figura  6. Ventas mundiales de automóviles entre el año 2006 al 2017, datos en millones de unidades, Elaborado 

por la CEFP con datos de la OICA; tomado de Cámara de Diputados México.  

 

Las ventas mundiales de automóviles crecieron a una tasa media anual de 3.3 por ciento 

entre 2006 y 2017. Esta tasa moderada se explica por la caída que tuvieron las ventas 

durante la crisis financiera mundial (2008-2009), cuando, además de la contracción del 

consumo y la producción en distintos países, varias armadoras, principalmente 

estadounidenses, se vieron afectadas financieramente. No obstante, después del repunte de 

14.3 por ciento en 2010, la tendencia del crecimiento fue a la baja entre 2012 y 2015, 

periodo en el que prevaleció una desaceleración de la economía mundial marcada por la 

debilidad de la demanda global, debilitando el comercio internacional, para recuperarse 

ligeramente en 2016 con una tasa anual de 4.7 por ciento y luego desacelerar en 2017 (3.1% 

anual). (Becefp, 2018, pág. 3) 



71 
Análisis del proceso de internacionalización de empresas del sector automotriz. Caso General Motors - Colmotores 

 

Producción Mundial de Vehículos, Países desarrollados y Emergentes  

 
Figura  7. Cantidad de vehículos producidos a nivel mundial en millones de unidades (países desarrollados y 

emergentes) desde año 2001 al 2017, elaborado por Dante Sica, tomada de Ministerio de Ciencia, Tecnología e 

Innovación Productiva de Argentina 

 

La producción mundial de vehículos muestra una tendencia creciente a lo largo de los últimos 

20 años. Sin embargo, la industria automotriz ha experimentado desde hace algunos años un 

intenso proceso de cambio estructural, el cual se intensificó a raíz de la crisis que inició en 2008 y 

vivió sus más graves consecuencias en 2009. (Becefp, 2018, pag, 33) 

La globalización permitió a las grandes empresas localizarse en varias zonas geográficas a lo 

largo de todo el mundo, buscando países estratégicos cercanos a los principales mercados en 

crecimiento y con bajos costos. Esto llevó a una desindustrialización automotriz en los países 

avanzados y una rápida industrialización de países como China, India, Rusia, países del sudeste 

asiático y Europa Oriental. 
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Como lo muestra la Figura 7 en el año 2010, la producción de vehículos empezó su 

recuperación. 

Entre el 2001 y el 2011 la producción de vehículos en los principales países emergentes se 

expandió, mientras que la producción de vehículos en los principales países desarrollados se 

mantuvo prácticamente en los mismos niveles a lo largo de estos años.  

Las economías emergentes como China, India, y Brasil entre otras, fueron las que comandaron 

esta incipiente recuperación económica global de la industria, en tanto que los países desarrollados 

han enfrentado grandes problemas para alcanzar las tasas de crecimiento elevadas, por lo que las 

mejores perspectivas de crecimiento para la industria automotriz se encuentran en las economías 

emergentes. 

Es debido a esta reorganización en la producción mundial de vehículos, cuando China se 

convierte en el máximo productor mundial de vehículos. 

Producción mundial de Vehiculos automotores - 2017 

 
Figura  8. Cantidad en millones de unidades de vehículos producidos por país para el año 2017, elaboración propia 

con datos tomados de la organización internacional de fabricantes de automóviles (OICA) 
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La producción mundial de automóviles en 2017 ascendió a 97 millones, 302.5 mil unidades, 

según datos de la Organización Internacional de Constructores de Automóviles (OICA). Como se 

evidencia en la Figura 8, China es el principal fabricante de automóviles en el mundo, su 

producción representa el 29.8% del total mundial, Estados Unidos ocupa el segundo lugar como 

productor mundial de automóviles con el 11.5%, seguido de Japón con el 9,9 % y Alemania con 

el 5.8 %. Otros países importantes en el medio automotriz presentan tasas de participación menores 

en la industria global, tales como India (4.92%), Corea del Sur (4.23%), México (4.19%) y España 

(2.9%).  

 

5.3.1 Comercio internacional de Vehículos.  A continuación, se presentan las cifras en el 

ranking por país de cantidad de unidades producidas y también de valores en miles de millones de 

dólares, tanto de exportaciones como de importaciones para el año 2017. 

Se realizan ambas comparaciones teniendo en cuenta que tomando estas dos variables 

(cantidades y valor de venta) se evidencian cambios en la relevancia que toma cada economía 

nacional en la escala de comercio internacional. 

 

5.3.1.1 Ranking por cantidad de unidades producidas Importaciones vs Exportaciones.  

Principales países importadores de Vehiculos-2017  
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Figura  9. Lista de los primeros 12 países que importaron mayor número de vehículos en el año 2017, elaboración 

propia con datos tomados de Trademap.  

 

Como lo muestra la figura 9, en importaciones de vehículos se registra que para el año 2017 el 

país con mayor número de importaciones en cantidades fue Estados Unidos, seguido de China, 

Alemania. Lo anterior llama la atención toda vez que estos tres países son los que cuentan con 

mayor capacidad productiva en esta industria, lo cual se interpreta en que un alto porcentaje del 

uso/consumo interno de vehículos no corresponde a la industria nacional.  
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Principales países Exportadores de Vehículos -2017 

 
Figura  10. Lista de los primeros 12 países que exportaron mayor número de vehículos en el año 2017, elaboración 

propia con datos tomados de Trademap. 

 

 

Por otro lado, en cuanto a las exportaciones por cantidades para 2017, según se muestra en la 

figura 10, el principal país exportador es Alemania con cerca de tres millones de unidades de 

vehículos exportados, seguido de Japón con una diferencia de tan solo veintidós mil automóviles. 

En tercer y cuarto lugar Corea del Sur y México respectivamente con una cifra equivalente a la 

mitad de las dos primeras y Estados Unidos con tan solo un millón sesenta y dos mil unidades.  
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5.3.1.2 Ranking por valores en miles millones de dólares: Importaciones vs 

Exportaciones.  

Principales países importadores de vehiculos-2017 

 
Figura  11. Principales países importadores de vehículos, cantidad en millones de dólares para el año 2017, 

elaboración propia con datos tomados de Trademap.  

 

Del análisis de las importaciones de vehículos representadas en millones de dólares, en la figura 

11 se evidencia que de igual manera en Estados Unidos se encuentra el mayor mercado mundial 

de consumo con USD$ 103.294.739, seguido de China con USD $ 37.908.637, Canadá con USD 

$ 13.785.912 y Alemania con USD $13.040.139 
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Principales países exportadores de vehículos -2017  

 
Figura  12. Principales países exportadores de vehículos, cantidad en millones de dólares para el año 2017, 

elaboración propia con datos tomados de Trademap.  

 

Con respecto a las exportaciones, en la figura 12 se puede evidenciar que el mercado lo lidera 

Alemania, seguido de Japón, Corea del Sur y México, sin embargo, cabe destacar que al realizar 

un análisis de balanza comercial los principales países productores cuentan estructuralmente con 

una balanza en superávit ya que, para Alemania, Japón, Reino Unido en millones de dólares 

exportan más de lo que importan. En cambio, Estados Unidos tiene una marcada balanza deficitaria 

ya que para 2017 se registraron importaciones por más de 103 millones de dólares y solo 

exportaciones de producción interna de poco más de 18 millones USD.  
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5.3.2 Empresas líderes del mercado en el sector automotriz. El sector automotriz 

actualmente es liderado por 14 compañías a nivel mundial, que manejan 54 marcas de vehículos, 

la industria se ha convertido en un enorme conglomerado de marcas, alianzas y corporaciones que 

se hacen gigantes a base de fusiones y adquisiciones estratégicas. 

Empresas líderes del mercado mundiales-ventas 2017 

 
Figura  13. Lista de empresas líderes del mercado, ventas para el año 2017, elaboración propia con datos tomados 

de la página Actualidadmotor. 

 

De acuerdo con un estudio realizado por actualidadmotor, quien referencia a la página web 

Focus2move.com una de las principales webs sobre motores y vehículos, podemos reconocer de 

acuerdo a la figura 13 el ranking de las 14 marcas de vehículos más vendidos a nivel mundial, 

mostrando que los grandes grupos o empresas aliadas lideran el comercio mundial. Por marcas, la 

mayor participación al cierre de 2017 correspondió a Grupo Volkswagen   con un volumen de 

ventas de 10.413 millones de vehículos, lo que representa el 11.8% de participación de mercado; 

Cabe destacar que este grupo automotriz es propietario de Audi (Alemania), Bentley (Reino 
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Unido), Bugatti (Francia), Lamborghini (Italia), Porsche (Alemania), SEAT (España), Škoda 

(República Checa), entre otras firmas. En segundo lugar, Toyota Motor Corporation, compañía 

que también es propietaria de Lexus, Scion y Daihatsu, con ventas a nivel global de 10.163.491 

unidades. Esto representa un crecimiento de 1,7% en las comercializaciones de la firma durante 

2017 y cuota de mercado de 11.5%. 

Con 10.117.402 unidades manufacturadas, la alianza entre Renault, Nissan y Mitsubishi se 

quedó con el tercer lugar. Esto representa un alza de 6,3% respecto a 2016 cuota de mercado de 

11.5%, la diferencia radica en el valor comercial de los automotores vendidos. 

La alianza entre Hyundai y Kia se quedó con el cuarto lugar de las comercializaciones a nivel 

mundial, con 7.280.054 unidades; esta cifra representa una caída de 8,3% frente a 2016 y cuota de 

mercado de 8.2%. 

General Motors, firma propietaria de GMC, Buick, Opel, Cadillac y la más representativa 

Chevrolet, entre otras marcas, vendió 6.875.098 unidades, cifra que representa un alza de 0,5% 

frente a 2016 y cuota de mercado de 7.8%. 
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Representación de las 14 empresas que lideran el mercado automotriz  

 
Figura  14. Lista de las 14 empresas que lideran el mercado automotriz con las marcas de vehículos más 

importantes a nivel mundial. Imagen tomada de la página Periódico la Voz de Galicia, España. 

 

De acuerdo con la figura 14, podemos evidenciar que sobresalen las alianzas, Joint-ventures, 

fusiones y adquisiciones entre los conglomerados empresariales que agrupan las principales 

marcas de vehículos. Estas alianzas se han realizado con tres principales propósitos: 

Comerciales: Para desarrollar estrategias comerciales conjuntas, como complemento de oferta 

en diversas regiones geográficas y para incursionar en nuevos mercados y desarrollar redes de 

distribución. 
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Productivas: Para aumentar la escala de producción por plataformas y para desarrollar 

relaciones a largo plazo con proveedores. 

Tecnológicas: para desarrollar tecnologías comunes para enfrentar la creciente demanda 

mundial de vehículos ecológicos. 

La última gran operación comercial del sector fue la compra de Opel a General Motors en 2.200 

millones de euros por parte del grupo francés PSA (matriz de Peugeot, Citroën y DS). Un 

movimiento que convierte a la empresa francesa en el segundo grupo europeo -por detrás del 

Grupo Volkswagen y por delante de la Alianza Renault-Nissan- con una cuota de mercado del 

16%. 

5.3.2.1 Análisis por marcas. Las marcas, desempeñan un papel fundamental en la 

generación de valor de las empresas como activo intangible.  

El valor de marca es el valor (positivo o negativo) que un producto ha adquirido a lo largo del 

tiempo; este se analiza según las asociaciones que las personas hacen y las expectativas que tienen 

sobre la empresa y sus productos. Este valor es consecuencia de la experiencia o percepción de los 

usuarios y clientes sobre el producto o la empresa que lo produce o suministra y entrega una razón 

inconsciente para preferir los productos o servicios de una determinada marca respecto a otras. 

De acuerdo con el ranking de las marcas más valiosas del mundo en 2017, realizado por WPP 

y Kantar Millward Brown, empresas de servicios de marketing, comunicaciones, gestión de 

información y consultorías, las empresas automotrices Toyota, BMW, Mercedes Benz, Ford y 

Honda son las marcas que han logrado obtener como premio el máximo valor en el mundo. 
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Ranking por valor de marca (Millones de Dólares) -2017 

 
Figura  15. Ranking de las marcas más reconocidas a nivel mundial (por su valor en millones de dólares) para el 

año 2017, elaboración propia. 

 

El principal elemento que potencia el valor de estas marcas es la apuesta por la innovación y la 

integración tecnología que han incluido o han anunciado realizarán, de modo que las automotrices 

buscan soluciones a muchos de los retos que enfrentan en aspectos de conectividad, seguridad y 

medio ambiente con el fin de entregar valores agregados en los vehículos. 

Es preciso señalar que, en el contexto global, las empresas cuya especialización son los 

productos y servicios relacionados con Internet, software, dispositivos electrónicos y otras 

tecnologías son las marcas más valiosas como Google, Apple, Microsoft, Amazon y Facebook. En 

este ranking global, Toyota que es la principal marca automotriz, es la número 30, BMW número 

35 y Mercedes Benz número 40. 
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5.4 Análisis legal de la industria automotriz a nivel mundial 

5.4.1 Normatividad aplicada a la producción vehicular. Con base en un informe técnico del 

Instituto Mexicano del transporte N.491, publicado en el año 2017, el crecimiento exponencial en 

la producción mundial de vehículos derivados de la tecnificación implementada en las líneas de 

montaje, hizo que la adquisición y tenencia de un vehículo sea más que un lujo una necesidad.  

Sin embargo, la fabricación de automóviles lamentablemente, no siempre se rige por 

regulaciones o normativas que pretendan proteger la integridad o la vida de las personas 

usuarias. Hay, sin embargo, una creciente preocupación por establecer normativas motivadas 

por el creciente índice de mortalidad o lesiones derivadas de accidentes de tránsito. (Vázquez, 

V., Hernández, J., Fabela, M., Flores, O; Sánchez, L. y Molano, M. 2017. p. 43) 

En el mismo informe, se menciona que actualmente los países industrial y económicamente 

desarrollados poseen estrictos esquemas regulatorios que, para el caso de los automóviles, 

establecen los requerimientos normativos que deben cumplir los vehículos que pretendan ser 

comercializados en sus respectivos mercados. También señalan que la mayor parte de los países 

en vías de desarrollo y cuyos ingresos por habitante son medianos o bajos, poseen poco o 

ninguna regulación o normativa en torno a estándares de seguridad en los vehículos. Esta 

situación es opuesta a la observada en los países industrializados y con ingresos per cápita 

elevados, ya que en estos de manera sistemática se está constantemente trabajando en el 

desarrollo y adopción de normativas o regulaciones que incrementen los niveles de seguridad 

de los vehículos comercializados en sus territorios. La industria automotriz en estos países 

invierte en el desarrollo e innovación de tecnologías de seguridad, al crear competencias y 

sinergias que impulsan a dicho sector a contar con vehículos que son seguros para los ocupantes, 

para los peatones y para el ambiente. Las tecnologías de seguridad así desarrolladas se 
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convierten en un corto tiempo en elementos de equipamiento primero opcional y después 

básico. (Vázquez, V., et al, 2017 p.43) 

 

5.4.1.1 Esquemas normativos.  

Debido a la globalización, los automóviles, sus partes y componentes no son producidos y 

comercializados en un solo país; sino que cada vez más son fabricados internacionalmente. En 

la actualidad se identifican dos esquemas normativos principales, con los cuales se logra la 

certificación de vehículos automotores con base en normativas o estándares perfectamente 

definidos y establecidos. Estos esquemas de certificación son la aprobación por tipo (o de tipo) 

y la autocertificación. (Vázquez, V. et al. 2017. p. 46). 

Basados en información encontrada en el documento titulado “Aprobación por Tipo de Europa 

para Componentes y Sistemas Automotrices (“European Type Approval for Automotive Systems 

and Components”), la aprobación por tipo, también conocida como homologación o certificación 

de tipo, es el esquema de certificación utilizada principalmente por la Unión Europea. Esta 

aprobación o certificación se sustenta, a su vez, en dos sistemas principales. El primero se 

fundamenta en las llamadas directivas o regulaciones de la Comunidad Europea, las cuales 

permiten aprobar o certificar el vehículo completo, los sistemas del vehículo o los componentes 

individuales del vehículo. El segundo sistema para la aprobación por tipo se soporta alrededor de 

las regulaciones de las Naciones Unidas, las cuales aprueban los sistemas del vehículo o sus 

componentes por separado más no todo el vehículo, confirmando de que muestras de la producción 

de un diseño cumplen con los estándares de desempeño específicos antes de su salida al mercado.  
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La aprobación por tipo se rige con lo establecido en el acuerdo de 1958 de la Comisión 

Económica de las Naciones Unidas para Europa (UNECE), y en lo dictado en el marco del Foro 

Mundial para la armonización de la reglamentación sobre vehículos (WP.29), antes referenciada. 

Remitiéndonos nuevamente a la publicación técnica No. 491 de Vázquez, V. et al. 2017., la 

aplicación de las normativas se da a través del Gobierno que pretende permitir la comercialización 

de determinado modelo de vehículos, para esto lo homologa y lo autoriza antes de que entre en su 

mercado; por lo que automáticamente se establece una barrera técnico comercial. Los costos 

asociados con las pruebas correspondientes a las normativas son cubiertos en su totalidad por el 

fabricante del vehículo.  

La administración de este esquema de certificación permite el control y supervisión del 

mercado por medio de la verificación de la producción de manera periódica y cada determinado 

número de vehículos producidos del modelo del vehículo certificado para que esté conforme a 

la reglamentación establecida. Este esquema de certificación puede interpretarse como un 

sistema preventivo ya que el vehículo no podrá ingresar al mercado en tanto su comercializador 

o productor no presente la evidencia de la certificación correspondiente. (Vázquez, V. et al. 

2017.p.44) 

Adicionalmente, tanto las Directivas Europeas como las regulaciones de la Naciones Unidas 

concernientes a la industria automotriz requieren que la aprobación sea por una tercera parte; 

esto es, que las pruebas, la certificación y la evaluación de la conformidad de la producción 

deben ser ejecutadas por un órgano independiente. (Vázquez, V. et al. 2017. p.44) 

Por otro lado, la publicación técnica No. 491 de Vázquez, V. et al. 2017, define la 

autocertificación como  
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El esquema de certificación utilizado esencialmente en los Estados Unidos, Canadá y en 

Corea del Sur. Señalan que se fundamenta en una declaración de conformidad del fabricante 

hacia el Gobierno donde pretende vender su producto. Por lo anterior, el fabricante es el 

principal responsable del vehículo comercializado. Aunque las pruebas fundamentadas en la 

normativa correspondiente son ejecutadas por el propio fabricante a fin de efectuar la 

declaración de conformidad, al Estado le queda la responsabilidad de verificar la conformidad 

del producto con base en pruebas aleatorias realizadas en vehículos que ya se encuentran en el 

mercado. El recurso financiero, material y humano para llevar a cabo dichas pruebas es aportado 

total y directamente por el propio Gobierno. Es evidente que el vehículo ingresa al mercado una 

vez que el fabricante ha realizado la declaración de que el vehículo cumple con la normatividad 

correspondiente. Por lo tanto, el Gobierno debe tener la infraestructura, capacidad técnica y 

rapidez de respuesta para probar y dictaminar cada prueba de verificación. Este esquema de 

certificación puede interpretarse como un sistema reactivo o correctivo, ya que hasta que el 

vehículo haya entrado al mercado podrá llevarse a cabo la verificación de la conformidad con 

la norma o normas en particular; ya sea para el propio vehículo o para alguno de sus 

componentes. (p.45) 

 

5.4.1.2 Normativa internacional. 

Cualquier servicio o producto que sea vendido y puesto en operación en determinada región 

comercial debería, en principio, cumplir con las regulaciones, normas o estándares exigidos por 

dicho lugar.  

Estas determinaciones pretenden - además de crear condiciones de competencia equitativa- 

garantizar que los servicios o productos vendidos no pongan en riesgo la vida humana, animal 
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o vegetal; sean estos producidos por sus industrias locales y regionales o importadas de otros 

países. El caso particular de la comercialización de vehículos de carretera no es la excepción; 

por lo que la venta de estos requiere la aprobación ya sea para el vehículo en entero o de sus 

componentes y sistemas por separado. Para el caso de la comercialización internacional de 

vehículos, así como de sus partes o sus componentes, existen diversas regulaciones y 

procedimientos particulares de aprobación, específicos para cada país. (Vázquez, V. et al. 2017. 

p. 45) 

En este sentido, en el mismo texto de técnico No. 491 del Instituto Mexicano del transporte, los 

autores indican que  

Un determinado modelo de vehículo diseñado y fabricado para un país en particular pudiera 

requerir de modificaciones a fin de cumplir normativas de otro país donde intenta ser vendido 

como vehículo nuevo. Bajo esta premisa, regularmente el vehículo nuevo tendría que ser 

sometido a pruebas adicionales y, en determinados casos, caer en aprobaciones duplicadas. Por 

lo anterior y derivado del intercambio comercial por la venta/compra de vehículos nuevos entre 

países de regiones comerciales comunes, éstos tienen acuerdo de armonización entre los 

requerimientos técnicos nacionales y los requerimientos técnicos internacionales los cuales 

pretenden simplificar el intercambio mercantil. Por tal motivo, una vez que el vehículo nuevo, 

su equipamiento, sus partes o sus componentes son fabricados y aprobados con base en 

determinada regulación internacional, estos pueden ser comercializados internacionalmente 

entre los países pertenecientes a un mismo bloque comercial sin necesidad de pruebas o 

procesos de aprobación adicionales. Aunado a ello, dichas regulaciones internacionales son 

dinámicas; puesto que están continuamente siendo adaptadas conforme a los avances 
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tecnológicos y a los nuevos requerimientos de seguridad y protección tanto para las personas 

como para el medio ambiente. (Vázquez, V. et al. 2017. P. 45) 

 

5.4.2 Propiedad intelectual en la industria automotriz. De acuerdo con la definición de la 

OMPI (Organización Mundial de la Propiedad Intelectual) en su publicación N. 450(s), explica 

que la propiedad intelectual se relaciona con las creaciones de la mente: invenciones, obras 

literarias y artísticas, así como símbolos, nombres e imágenes utilizados en el comercio. La 

propiedad intelectual se divide en dos categorías:  

• La propiedad industrial, que abarca las patentes de invención, las marcas, los diseños 

industriales y las indicaciones geográficas. El derecho de autor, que abarca las obras 

literarias (por ejemplo, las novelas, los poemas y las obras de teatro), las películas, la 

música, las obras artísticas (por ejemplo, dibujos, pinturas, fotografías y esculturas) y los 

diseños arquitectónicos. (OMPI, p.2) 

• Los derechos conexos al derecho de autor son los derechos de los artistas intérpretes y 

ejecutantes sobre sus interpretaciones o ejecuciones, los de los productores de fonogramas 

sobre sus grabaciones y los de los organismos de radiodifusión respecto de sus programas 

de radio y televisión (OMPI, p.2) 

Según la Plataforma Iberoamericana de propiedad intelectual, una página Web dirigida a 

empresas Pymes que desean internacionalizarse en la región y que está conformada por las 

Oficinas Nacionales de Propiedad Industrial de Argentina, Brasil, Colombia, Costa Rica, Ecuador, 

España, México, Paraguay, Perú, Portugal, República Dominicana y Uruguay, países 

pertenecientes al Programa Iberoamericano de propiedad industrial (IBEPI), la propiedad 

industrial es un conjunto de derechos que puede poseer una persona natural o jurídica sobre una 
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invención, un diseño industrial, un signo distintivo. Estos derechos exclusivos son bienes 

intangibles que forman parte de los activos fijos de sus titulares; son bienes susceptibles de ser 

usufructuados a través de licencias de uso, cesión, prenda; pueden ser protegidos de terceros que 

pretendan beneficiarse de ellos sin el previo consentimiento de su titular a través de diferentes 

acciones que la ley otorga. 

De acuerdo con lo anterior, en la industria automotriz aplica tanto la propiedad industrial como 

los derechos de autor, ya que por la naturaleza del proceso de las empresas fabricantes de vehículos 

y sus componentes, las marcas, diseños, estructuras, modelos, programas, formas de fabricación, 

etc. son susceptibles a el registro y certificación que los proteja. 

De acuerdo a la articulo Litigios por infracción de patentes en la industria automotriz: un 

análisis en el marco de la complejidad tecnológica internacional, 2005-2015, escrito por Ilana 

Méndez Castrejón, Ulises Hernández Ramos, Héctor Martínez Guerrero y Gilberto Parra Huerta, 

docentes de la UNAM, en los últimos años la evidencia empírica ha mostrado que la industria 

automotriz se ha consolidado como una de las ramas más dinámicas del sector industrial. En el 

ámbito internacional, su principal característica es una creciente complejidad vista a partir de la 

convergencia de dos sectores, a saber, la automotriz y la eléctrico/electrónico. (p.2) 

En la actualidad los nuevos prototipos de automóviles son más sofisticados no sólo por el 

número de componentes, sino que además poseen funciones que requieren un mayor grado de 

conectividad, por ello, el software en la industria automotriz juega un papel fundamental, 

convirtiéndose en un sector muy dinámico al nivel que podría ser comparado con sectores que 

involucran tecnologías complejas como la de Smartphone, nanotecnología, semiconductores, entre 

otras. (Castrejón. I, et al. 2015. p.3) 

En la misma publicación, los docentes señalan que se evidencian dos fenómenos recientes  
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Han llamado la atención en las industrias de esta naturaleza, denominados como Patent 

thicket o maraña de patentes y el problema de anti comunes; el primero describe, en general, 

una situación en la que el producto es objeto de una densa red de patentes traslapadas de tal 

manera que si la empresa decidiera comercializarlo tendrían que comenzar por “desenredar” 

todas las patentes en cuestión. Mientras que, en el segundo, dichas patentes podrían pertenecer 

a distintos titulares, lo que implicaría fragmentación de la propiedad. Es decir, los titulares 

tienen derecho de exclusión, pero ninguno de ellos tiene derecho exclusivo de uso cuya 

consecuencia inmediata sería enfrentarse a procesos de negociación con los distintos titulares 

de las mismas, lo que resultaría un proceso lento y costoso. (Castrejón. I, et al. 2015. p.2) 

No obstante lo anterior, su investigación concluye que “la tendencia es que las empresas de la 

industria automotriz por lo general no se demandan entre ellas a diferencia de las empresas de 

teléfonos inteligentes. Las demandas provienen de otras que, en su mayoría, no son sus principales 

proveedores” (Castrejón. I, et al. 2015. p. 14) 

 Igualmente indican que este es el resultado del proceso de concentración por el que pasa 

industria, ya que se ha creado un complejo entramado de relaciones de interdependencia entre 

las principales empresas que lo conforman; Reseñan que en los últimos años se han consolidado 

operaciones de fusión/adquisición o alianzas entre las que destacan: Grupo Ford, Grupo BMW, 

Grupo Volkswagen, Renault-Nissan, Hyundai-Kia, GM-Daimler- Chrysler-BMW, etc. 

(Castrejón, M. I, Et. al, 2015. p.12) 
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5.5 Impacto ambiental y social en la industria automotriz 

5.5.1 Impacto ambiental. Según un informe realizado de la Dirección General y de Alta 

Tecnología de la Secretaría de Economía de México, publicado en marzo del año 2012 y referente 

a la industria automotriz mundial, en cuanto a la eficiencia energética enumera los problemas 

ambientales que a nivel global han motivado la adopción de estándares cada vez más estrictos en 

materia de eficiencia energética y emisiones de contaminantes, lo que impone retos a la industria, 

que en realidad se traducen en oportunidades para su transformación estructural y desarrollo hacia 

nuevas tecnologías que permitan mejorar la eficiencia energética de los vehículos. 

Así, la migración hacia una mayor eficiencia energética y el uso más intensivo de fuentes 

renovables de energía para reducir las emisiones de carbono puede aprovecharse como un 

mecanismo para ganar nuevos mercados a nivel internacional y generar desarrollo.  Al detonar 

este nuevo mercado se generarán incentivos a innovar y desarrollar las tecnologías más 

eficientes también desde el punto de vista económico. (SE, 2012, p.43) 

En este mismo sentido la Organización Internacional de Constructores de Automóviles OICA 

señala que la tecnología innovadora hace que los automóviles de hoy sean más limpios y más 

eficientes en combustible, indican que: 

Los ingenieros automotrices han desarrollado una sofisticada tecnología de control de 

emisiones que pone automóviles más limpios en la carretera en todas partes. Los convertidores 

catalíticos utilizan metales preciosos para reducir las emisiones de smog que generan los 

automóviles. Los fabricantes de automóviles han reducido drásticamente las emisiones por 

evaporación con juntas más apretadas, mangueras y mejores tanques de gasolina. Las 

computadoras han revolucionado los controles limpios de los vehículos al medir con precisión 

el combustible y el aire que entran en el motor, reduciendo las emisiones de smog que salen del 

http://www.oica.net/category/auto-and-fuels/emissions/add-on-technology/
http://www.oica.net/category/auto-and-fuels/emissions/add-on-technology/
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motor. Y, un sistema informático llamado aeon-board diagnostics que monitorea 

constantemente el rendimiento del vehículo para ayudar a mantener la tecnología limpia en 

funcionamiento. (OICA, 2018) 

A medida que más y más autos nuevos con rendimiento de emisiones de escape modernos 

se ponen en la carretera, se pueden ver mejoras claras en la calidad del aire . (OICA, 2018) 

5.5.2 Impacto Social.  

El impacto social de la industria automotriz se explica por su "efecto multiplicador" 

sobre el resto de las industrias, debido a su gran potencial como generador de empleo, 

transferencia de tecnología y atracción de inversiones. Se estima que, por cada puesto de 

trabajo en el sector, se generan otros cinco en el resto de la economía.  De esta manera, de 

su buen desempeño no solo se benefician las ramas fabriles que están asociadas 

directamente con el sector -la metalmecánica, el sector plástico y de neumáticos, entre 

otras-, sino la economía en su conjunto. (Rodríguez. J, 2013) 

En este aspecto, la industria automotriz es un sector de importancia primordial para la OIT, no 

sólo por su peso en la economía, sino también en términos de organización del trabajo, modos de 

producción y tecnología. Esto se evidencia en que en la mayoría de los países la tasa de sindicación 

es más alta en la industria automotriz que en otras en comparación.  

En cuanto a empleabilidad para la producción mundial de más de 97 millones de vehículos se 

requieren puestos de trabajo en condiciones seguras y estables. El último dato publicado es que en 

2014 la industria automotriz global generaba alrededor de 12.5 millones de empleos directos en 

todo el mundo y aproximadamente 60 millones de empleos indirectos, según datos de la 

Organización Internacionales de Fabricantes de Vehículos Motorizados (OICA, 2018). 

http://www.oica.net/category/auto-and-fuels/emissions/
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De igual forma, se evidencia que la educación, la urbanización y favorabilidad en la 

consecución de acuerdos comerciales están positivamente relacionados con la industria automotriz 

ya que un buen rendimiento económico de los países aumenta el poder adquisitivo y por tanto 

aumenta la demanda de los productos de automoción. 

También influye en el nivel de educación y de cantidad de personas capacitadas para el trabajo 

ya que esta industria demanda mano de obra calificada para aumentar la oportunidad de innovación 

y eficiencia en el proceso productivo.  

En países en vías de desarrollo, esta industria es una de las pioneras en altos niveles inversión 

que facilitan la llegada de capital permanente y a largo plazo en términos de desarrollo benefician 

los avances en infraestructura y competitividad tanto en el mercado interno y regional como en el 

internacional. 

 

5.6 Tendencias y proyecciones en la industria automotriz a nivel global.  

En el informe "Industry Top Trends 2018 Autos", publicado el pasado 15 de noviembre de 2017 

en el sitio web de Standard & Poor's Global Ratings, empresa estadounidense que se dedica a la 

investigación financiera y análisis de acciones y bonos en todas las industrias, se presentan las 

tendencias para la industria automotriz a nivel global. 

Tendencias: 

• La electrificación como fuente de energía para propulsión de vehículos se está acelerando 

y es probable que, según S&P Global Ratings, sea la tendencia más significativa y potencialmente 

disruptiva de la industria en los próximos años, y viene en respuesta al endurecimiento 

generalizado de la regulación ambiental producto del control para las emisiones de gases de efecto 

invernadero. 
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En este aspecto señalamos que esta es una tendencia encontrada ya que, si bien hay demanda 

para estos vehículos eléctricos, aún existen dificultades y una limitante en la infraestructura 

necesaria para cargarlos además del tiempo que toma la carga de baterías. 

Por su parte la Organización Internacional de Constructores de Automóviles OICA reseña 

en su página web en la categoría de autos y combustibles que: 

Los fabricantes de automóviles han invertido enormemente en el desarrollo de diversos 

automóviles que funcionan con combustibles alternativos como Diesel limpio, biodiesel, 

etanol, hidrógeno y gas natural comprimido o que funcionan con tecnología híbrida que usa 

motores de combustión convencionales (gasolina o Diesel) y motores eléctricos. Estos 

vehículos de tecnología avanzada se están introduciendo para la venta lo más rápido posible, 

debido a que los consumidores de las diferentes regiones del mundo prefieren diferentes 

tecnologías y automóviles que funcionan con diferentes combustibles. (OICA, 2018). 

• S&P Global Ratings ve la conducción autónoma como una tendencia disruptiva a más largo 

plazo, asociada con el mercadeo de los automóviles y los cambios en las preferencias de los 

consumidores. Pero, resulta riesgoso la inversión en este campo ya que, según esta firma, un 

conjunto limitado de factores determinará qué tecnologías logran llegar al mercado, determinado 

principalmente por las aseguradoras, los reguladores y los consumidores. Señalan en su 

investigación que este es un territorio desconocido para muchos fabricantes de automóviles, y que 

compiten con grandes compañías enfocadas en tecnología como Google y Apple, y grandes 

fabricantes de productos electrónicos como Samsung, junto con disruptores de la industria 

automotriz como Tesla. 

Sobre este aspecto es importante precisar que de acuerdo con el informe “Tendencias del sector 

automotriz hasta el año 2025” publicado el 26 de junio de 2017 por la firma KPMG de asesoría 
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para negocios, los automóviles autónomos resultan ser un reto para la integración offline – online 

planteada. ya que los consumidores, por un lado, cada vez menos aceptan fallas en los automóviles, 

sobre todo en sistemas de seguridad, y por otro lado, con los teléfonos inteligentes y computadoras, 

los consumidores muchas veces corrigen los problemas o reinician sus equipos. En el caso de un 

producto integrado, un fallo en el software de un vehículo puede afectar la seguridad. 

• S&P Global Ratings señala que podría haber una mayor subutilización de componentes 

automotrices estándar, como componentes metálicos y ensamblajes, ya que los fabricantes de 

automóviles. 

En este aspecto un alto riesgo que tiene la industria es el que deriva de la guerra comercial 

entre Estados Unidos, China y la Unión Europea con el alza de aranceles en metales como acero 

y aluminio y sus aleaciones, que son la principal materia prima utilizada en la fabricación de 

automóviles y autopartes y en el de piezas y artículos tecnológicos. Los efectos principales de 

esta problemática son el encarecimiento del producto final, la drástica reducción en la demanda, 

alto volumen en inventarios y a largo plazo decrecimiento de la industria en general.   

  



96 
Análisis del proceso de internacionalización de empresas del sector automotriz. Caso General Motors - Colmotores 

6. Análisis microeconómico del sector automotriz  

6.1 Generalidades 

“La economía colombiana depende, al igual que muchas otras de la región, de su producción 

de materias primas, especialmente petróleo, minerales y bienes agrícolas, hay otros sectores sobre 

los cuales descansa la economía de este país”. (ProChile, 2017) 

Basado en un informe elaborado por Legiscomex (2017) 

Durante el 2016, el Producto Interno Bruto (PIB) a precios corrientes de Colombia fue de 

USD 282,75 billones, siendo esta la menor cifra registrada en los últimos cinco años, mientras 

que el 2013 cerró el año con el mayor valor con USD 381,84 billones, según las cifras del Fondo 

Monetario Internacional (FMI). 

De acuerdo con el informe “El sector Automotor” presentado por el Programa de Naciones 

Unidas para el Desarrollo (PNUD,2011) La industria automotriz en Colombia se centra en tres 

grandes actividades: ensamble de vehículos, producción de autopartes y ensamble de motocicletas. 

El PNUD señala que según la ANDI, la contribución anual al total de la producción industrial del 

país es del 4.6% y según Proexport, representa el 1.5% del PIB y emplea casi el 3,5% de la 

población ocupada (Proexport, 2011 y Fiducoldex, 2010). Además, es un sector altamente 

correlacionado con la dinámica de la demanda interna (BBVA Research, 2017).   

La industria automotriz en Colombia es una industria creada hace medio siglo y, aunque aún 

está orientada al ensamble, no a la fabricación, es considerada como un sector líder en la economía 

del país por sus contribuciones a la innovación y a la transferencia de tecnología. (PNUD, 2011). 

La industria automotriz en Colombia está compuesta por actividades de ensamblaje (vehículos 

livianos, camiones, buses y motocicletas) con la presencia de ocho plantas de ensamblaje: 
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1. General Motors Colmotores (marcas Isuzu, Volvo y Chevrolet) 

2. Sociedad de Fabricación de Automotores - SOFASA (marca Renault) 

3. Hino Motors Manufacturing S.A. (marca Hino – grupo Toyota) 

4. Fotón 

5. Carrocerías Non Plus Ultra (marca propia, CKD Volkswagen) 

6. Compañía de Autoensamble Nissan (marca Nissan) 

7. Navistrans S.A (marca Agrale)  

8. Daimler (marca Mercedes Benz)  

(Andi, Cámara industria automotriz s.f) 

Colombia es el cuarto mayor productor de vehículos en Latinoamérica, con más de 450 mil 

unidades ensambladas en los últimos 5 años. 

Durante 2017, Colombia produjo más de 110.000 unidades y las ventas registradas superaron 

235.000 unidades. Se espera que, en los próximos cinco años, las ventas de vehículos tengan 

una tasa crecimiento promedio de 7,7%. (Procolombia, 2016) 

El crecimiento de las ventas de vehículos se ve impulsada por un amplio acceso al mercado 

financiero, crecimiento de la clase media y aumento del ingreso disponible. (Procolombia, 

2016) 

El segmento de vehículos de carga presenta uno de los mejores prospectos de crecimiento 

en los años siguientes. Existe además, una oportunidad en el mercado de transporte de pasajeros 

por la renovación de los buses de los sistemas de transporte masivo en las principales ciudades. 

(Procolombia, 2016) 
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En el consumo interno existe una oportunidad creciente por el bajo índice de motorización: 

121 vehículos por cada 1.000 habitantes, por debajo de países como Argentina (330 vehículos) 

que tiene una población similar a la de Colombia, y Chile (274 vehículos) que tiene 18 millones 

de habitantes. (Procolombia, 2016) 

6.2 Análisis estadístico de la industria automotriz a nivel Nacional.  

En producción, ventas, importaciones y exportaciones de vehículos, Colombia se ha destacado 

por ser un país que se caracteriza fundamentalmente por contar con los recursos adecuados que 

permiten el continuo crecimiento y desarrollo de la economía regional y nacional. Según el 

Departamento Económico de la Federación Nacional de Comerciantes (FENALCO, 2008), la 

principal característica es que este es un sector en el cual el nivel de importaciones es bastante alto, 

y adicional a esto, como se mencionó anteriormente, su cadena productiva comprende diferentes 

actividades que fomentan el crecimiento en otros sectores económicos. (Quiroga, Munar y Peña, 

2012. p 3). 

De acuerdo con datos del DANE publicados en el diario Publimetro, Colombia completó en 

2018 su año número 61 de fabricación de vehículos incluidos en las actividades de la Clasificación 

Industrial Uniforme (CIIU): 2910- Fabricación de vehículos automotores y sus motores, 2920- 

Fabricación de carrocerías para vehículos automotores, remolques y semirremolques. 

Como se puede observar en la figura 16, la producción nacional de vehículos ha mostrado una 

evolución caracterizada por una clara tendencia de crecimiento. Si bien la producción nacional de 

vehículos en perspectiva general crece y se mantiene de forma constante, en 2008 y 2009 presentó 

los niveles más bajos debido a la crisis financiera internacional y también por la crisis diplomática 

y comercial con Venezuela, país que en ese momento era uno de los principales mercados de 

exportación.  
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Producción Nacional de Vehículos (2008-2016) 

 
Figura  16. Producción nacional de vehículos. Encuesta Anual Manufacturera (EAM)-DANE. Cálculos: 

Coordinación de Inteligencia Competitiva-Programa de Transformación Productiva, Elaboración propia. 

No obstante, a partir de 2010 y hasta 2012 se presentó la recuperación de la industria motivada 

por inversiones extranjeras y por un notable aumento en la demanda interna debido al aumento en 

el consumo de los hogares. 

En el año 2013 nuevamente la industria reportó disminución en la producción nacional debido 

al aumento en el ingreso de vehículos importados, los negativos efectos de la implementación de 

los Tratados de Libre Comercio con México y Corea del Sur, sumado a la crisis de la Compañía 

Colombiana Automotriz (CCA), que culminó con el cierre de sus operaciones en el país.   

Para el 2014 se evidenció nuevamente un repunte en las operaciones de producción nacional 

jalonada por la inversión en las ensambladoras de Renault (Sofasa) y Colmotores. Es así como se 

ha sostenido su crecimiento, aunque inferior a las perspectivas trazadas superiores al 5% anual, 

pero manteniendo la relevancia en la composición del PIB por industria manufacturera. 
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Histórico de importaciones de vehículos (2013-2017) 

 

Figura  17. Histórico de importación de vehículos Nacionales (2013-2017), Datos tomados de Trademap, 

elaboración propia.  

La Figura 17, muestra una tendencia de decrecimiento en cuanto a las importaciones de 

vehículos durante el periodo analizado. En perspectiva, la disminución en el volumen de 

importaciones inicia en 2013 llegando a niveles mínimos en 2017. 

 En 2014 único año en que la dinámica importadora superó los registros históricos con 

importaciones totales de USD $ 3.119 millones de acuerdo con las estadísticas de la Asociación 

Nacional de Industriales (ANDI).  

Posteriormente y pese a los TLC y Acuerdos de Complementación y Cooperación Económica 

como por ejemplo los firmados con: Unión Europea, Estados Unidos, Corea del Sur, México, 

MERCOSUR, etc. que han fomentado la disminución o eliminación total de aranceles y aumenta 

la cuota exportadora por país de vehículos hacia Colombia, la disminución en la importación de 

vehículos se puede explicar debido a la desaceleración económica del país motivada por la tasa de 
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cambio del peso colombiano respecto al dólar (TRM), ya que los niveles altos en la TRM 

encarecen los bienes, en este caso los vehículos importados. 

Otro factor a considerar es el pleito legal en el que se vio involucrado Hyundai Motor Company 

(HMC) y las organizaciones que tenían legalmente representación de la marca en Colombia; 

debido a conflictos entre el anterior distribuidor autorizado y la casa matriz en Corea, se generó 

un bloqueo en el comercio puesto que la caución judicial impedía la comercialización de vehículos 

nuevos de la marca y expuso las empresas del sector a riesgos jurídicos que desencadenaron en la 

salida de inversionistas extranjeros. 

Importación de Vehículos por País de origen a Colombia (2017) 

 

Figura  18. Importación de vehículos por país de origen a Colombia para el año 2017. Datos tomados de trademap, 

elaboración propia. 

La figura 18, presenta los diez principales países socios de Colombia con mayor participación 

en las importaciones de vehículos automotores y sus motores, estos se han mantenido 

relativamente estables en el tiempo lo cual significa que el comercio entre estas naciones y 

Colombia ha sido estable y duradero pese a las crisis que ha atravesado la industria. 
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Para 2017 las importaciones provenientes de México superaron los USD $597 millones, lo cual 

representa una cuota de participación del 30% del mercado total, seguido por Japón con USD $322 

millones y cuota de participación del 16.2%, Corea del sur con USD $173 millones y cuota de 

participación de 8.7%, Brasil con USD $161 millones y cuota de 8.1%, Estados Unidos con USD 

$156 millones y cuota de 7.8%.  

Como se observa en la figura 18, Colombia hace parte de los principales países importadores 

de vehículos, esto se explica por los procesos de reimportación que se llevan a cabo en zonas 

francas ya sea por fabricación total o parcial; una de las principales razones para realizar este tipo 

de transacciones es la conveniencia geográfica y logística de cada compañía ensambladora. Este 

proceso de reimportación de vehículos colombianos cuenta con un porcentaje de participación en 

el mercado de 5.8% equivalentes a USD $115 millones.  

Los demás países: Alemania, España, India y Reino Unido, cuentan con tasas de arancel 

superiores al 15% lo cual mantiene las importaciones aún limitadas. Sin embargo, debido a la 

reducción paulatina de estos aranceles conforme a lo estipulado en los TLC, se ha aumentado el 

comercio de vehículos especialmente aquellos con motores híbridos y eléctricos.  
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Histórico de Exportación de vehículos (2013-2017) 

 

Figura  19. Histórico de exportaciones de vehículos nacionales desde el año 2013 al 2017. Datos tomados de 

Trademap, elaboración propia.  

Como lo muestra la figura 19, las exportaciones del país durante el periodo 2013 - 2017 se 

vieron drásticamente afectadas debido a diversos factores. El primero de estos fue la menor 

dinámica de las industrias extractivas a nivel global que desencadenaron la baja generalizada de 

los precios del petróleo; lo cual, en Colombia al ser país productor, afectó en sus ingresos y por 

tanto en los niveles de crecimiento proyectados. El segundo factor fue la aprobación de una 

reforma tributaria para las empresas que en la época les imponía una mayor carga fiscal con 

aumento en impuestos y sobretasas. El tercer factor se relaciona con las diferencias comerciales 

surgidas con Ecuador (principal destino de exportaciones de vehículos luego de que se cerrara el 

mercado de Venezuela desde 2010) debido a la salvaguardia cambiaria de 21% impuesta de forma 

arbitraria por el gobierno del vecino país que de inmediato afectó en más del 40% el total de las 

exportaciones del sector. Y finalmente, el cierre de la Compañía Colombiana Automotriz CCA en 
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el año 2014 (ensambladora de Mazda) que obedeció al alto costo de operación, ya que en Colombia 

esta compañía estaba utilizando solo el 30% de su capacidad instalada y en Guanajuato México 

una nueva planta de Mazda Motor Corporation se inauguró con el ensamblaje de los mismos 

modelos que en Colombia se fabricaban. El cierre de operaciones de la CCA generó además de la 

pérdida de más de 500 empleos y un cambio completo en el modelo de negocio basado en la 

importación de todo el portafolio de vehículos de la marca, aprovechando el cero arancel con 

México.  

A raíz de estas dificultades se tomaron medidas como la compra de dólares permanente para 

evitar mayor devaluación frente al peso colombiano, incentivos a exportadores, protección 

arancelaria a los vehículos y motores fabricados en Colombia (principalmente por GM Colmotores 

y Sofasa - Renault) ý la activación de inversiones en el sector que han aumentado la competitividad 

en la región de estas dos ensambladoras modernizando sus plantas de producción en Bogotá y 

Envigado y que han llevado a que logren mejorar la cadena de valor con sus redes de proveedores 

nacionales. 
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Destino de Vehículos exportados por Colombia (2017) 

 
Figura  20. Destino de vehículos exportadores por Colombia para el año 2017. Elaboración propia con datos 

tomados de Trademap. 

 

En la Figura 20 se puede evidenciar como para el 2017 México lidera como principal destino 

de exportación de vehículos y sus motores fabricados en Colombia, con una participación de USD 

$213.766 millones equivalentes al 56.1%; seguido por Chile con una participación de USD 

$86.484 millones equivalentes al 22.7%, país con el cual la tasa de crecimiento de exportaciones 

creció en 163% ya que en 2016 el mercado como destino de exportación sólo representaba el 9% 

con USD $32.911 millones. Este hipercrecimiento está estrechamente relacionado con los 

beneficios comerciales y arancelarios logrados luego de la firma y puesta en marcha del acuerdo 

de Alianza Pacífico. 

En tercer lugar, como destino exportador se encuentra Ecuador con una participación de USD 

$51.960 millones equivalentes al 13.6%. Perú con una participación de USD $17.77 millones 
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equivalentes al 4.7% y los demás países (Guatemala, Estados Unidos, Panamá, República 

Dominicana y Alemania) con valores y porcentajes que suman USD $10.064 millones. 

 

Balanza Comercial Colombiana (2013-2017) 

 

Figura  21. Balanza comercial entre exportaciones e importaciones de vehículos entre el año 2013 y 2017. 

Elaboración propia con datos tomados de trademap. 

 

El análisis de la balanza comercial en el periodo de estudio evidencia un marcado déficit de las 

exportaciones frente a las importaciones nacionales. Como se observa en la figura N. 21, en 

millones USD el valor importado de vehículos y sus motores es superior en promedio en más del 

70% frente al valor exportado. Si bien, el volumen de vehículos importados y exportados ha 

variado en función de la tasa de cambio debido a la depreciación del peso colombiano frente al 

dólar, la exportación de vehículos por producción o terminación nacional es inferior a otros países 

de la región como Brasil, México o Argentina. En este aspecto y considerando los tamaños de cada 

economía, la participación como porcentaje del PIB es inferior en -1%. 
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Histórico de ventas de vehículos en Colombia (2013-2017) 

 
Figura  22. Histórico de ventas de vehículos en Colombia para el periodo entre 2013 y 2017. Elaboración propia, con datos 

tomados de Fenalco y Andi, con base en información reportada por las marcas y matrículas del RUNT. 

 

Frente a las ventas de vehículos nuevos en Colombia entre 2013 - 2017, en la figura 22 se 

evidencia un decrecimiento en los últimos años que se explica por la desaceleración económica. 

Considerando que, aunque la tasa de motorización nacional es inferior al promedio regional o de 

países con similares características socioeconómicas a las de Colombia, de acuerdo con análisis 

de la Asociación Colombiana de Vehículos Automotores (ANDEMOS) los índices de 

motorización del país siguen deteriorándose ante la falta de estímulos para renovar la flota 

vehicular y un marcado déficit de malla vial urbana para atender las necesidades de movilización 

de una creciente población. 
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Histórico de ventas de vehículos por departamento (2013-2017)  

*ciudades más representativas.  

 

 

Figura  23. Histórico de ventas vehiculares por los principales departamentos colombianos. 2013-2017. Elaboración propia 

con datos tomados de Fenalco y Andi, con base en información reportada por las marcas y matrículas del RUNT.  

 

El análisis de matrículas de vehículos nuevos por regiones como se puede ver en la Figura 23, 

muestra una clara concentración en los principales centros urbanos nacionales. De los 237.957 del 

total de matrículas en 2017, en Bogotá D.C. se registraron 89.737 esta cifra equivale al 37.7%. En 

Antioquia 52.254 equivalente al 21.9%; Valle del Cauca 31.418 equivalente al 13.1%; 

Cundinamarca 19.526 equivalente al 8.2%; Santander 13.978 equivalente al 5.8% y Atlántico 

12.175 equivalente al 5.1%. 

Si bien se registra un incremento promedio de 9.3% entre el 2016 y el 2017, el mayor registro 

de vehículos nuevos se dio en Antioquia y Santander con 25.1% y 22.7% respectivamente. No 

obstante, la industria aún no se recupera para llegar a las ventas alcanzadas en 2014, año en el que 

se registró el mejor resultado. 
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Histórico de ventas de las 10 principales marcas en Colombia (2013-2017) 

 

Figura  24.  Histórico de ventas de las 10 principales marcas de vehículos en Colombia. (2013-2017, elaboración 

propia con datos tomados de Fenalco y Andi, con base en información reportada por las marcas y matrículas del RUNT 

 

La figura 24 presenta el análisis por marca según su relevancia en el mercado nacional entre 

2013 y 2017. Se evidencia que en conjunto la mayor demanda interna se centra en vehículos 

importados. Sin embargo, por marca históricamente los vehículos de Chevrolet de GM Colmotores 

y de Renault Sofasa (ambos de producción nacional) lideran el mercado; 8 de los 20 modelos de 

vehículos más vendidos en Colombia en el 2017 son de estas dos empresas (De Chevrolet el Spark, 

Sail, Tracker y Onix y de Ranault el Sandero, Logan, Stepway y Duster). 
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6.3 Aspectos legales de la industria en Colombia.  

6.3.1 Requisitos para el comercio exterior, identificación y matricula de vehículos. En 

Colombia el Ministerio de Transporte es la entidad del estado encargada de determinar la 

legislación y regulaciones específicas para la industria. 

En materia de comercio exterior (importación - exportación), identificación y matrícula, el 

Ministerio trabaja de forma activa para que las normas y reglamentos técnicos internacionales se 

cumplan para los vehículos que se fabriquen, ensamblen e importen en Colombia.  

En este sentido la resolución 5646 de 2009 actualizó la reglamentación por la cual se establece 

el número de identificación vehicular VIN. Este número único está compuesto por una estructura 

de 17 caracteres alfanuméricos o numéricos, que el fabricante asigna a un vehículo con el propósito 

de identificarlo. En Colombia La norma técnica de ICONTEC NTC 1502 fija el contenido y 

estructura del VIN en tres secciones:  

1. Código mundial de identificación del fabricante (WMI). 

2. Sección descriptiva del vehículo (VDS). 

3. Sección indicadora del vehículo (VIS). 

La figura 25 describe la estructura del número VIN de identificación de vehículos. 

 
Figura  25. Estructura del número VIN- Elaboración propia con datos tomados de ICONTEC NTC 1502 

El VIN será inscrito en una placa única para cada automotor y debe ser reportado por los 

fabricantes, ensambladores e importadores al registro único nacional de tránsito (RUNT). Su 

remoción o duplicado no autorizado se considera ilegal.  
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Otro aspecto relevante en la importación de vehículos es lo concerniente su modelo y año de 

fabricación; En Colombia de conformidad con lo establecido en la Ley 769 de 2002, por la cual se 

expide el Código Nacional de Tránsito Terrestre, el registro inicial de vehículos usados está 

prohibido incluyendo modelos cero km (nuevos no comercializados) de años anteriores. 

6.3.2 Seguridad. En lo que respecta a la seguridad vehicular, en Colombia se establecen 

algunas disposiciones normativas que regulan los estándares mínimos que debe cumplir un 

vehículo para poder ser comercializado. Estas normatividades, fueron establecidas por la ONU, 

con el fin de reducir la accidentalidad. 

Es así como en los últimos años se han diseñado y adoptado programas pedagógicos y políticas 

públicas en materia de seguridad. La resolución 3752 de 2015 por la cual se adoptan medidas de 

seguridad activa y pasiva para uso en vehículos automotores, remolques y semi-remolques, 

estableció que para proteger la vida e integridad de las personas se hace de obligatorio 

cumplimiento que todos los vehículos de ensamble o fabricación nacional o importados tengan 

sistemas de freno antibloqueo ABS. Y para todos aquellos vehículos de hasta diez (10) pasajeros, 

mínimo dos (2) bolsas de aire (airbags) delanteras y apoyacabezas o sistemas de retención de 

cabezas en los asientos con cinturón de seguridad.    

Estos elementos son complementarios a los cinturones de seguridad (que son obligatorios para 

todos los vehículos que transiten por vías nacionales de acuerdo con la Resolución 19200 de 2002 

del Ministerio de Transporte) para reducir el impacto y los daños corporales causados en una 

colisión.  

6.3.3 Gestión ambiental.  

Fabricación: La norma ISO 14001 es la norma internacional de sistemas de gestión ambiental, 

las empresas fabricantes y ensambladoras de vehículos en Colombia cuentan con programas de 
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gestión de emisiones contaminantes y desechos para reducir el impacto de su operación ya que 

ésta se realiza mayormente con el uso recursos no renovables, como el acero, plástico, gasolina, 

diésel, etc. Para esto siguen la legislación aplicable a empresas del sector industrial, normas 

técnicas para el manejo y control de residuos peligrosos, tóxicos e inflamables que afecten la 

calidad del aire y de las fuentes hídricas.  

De igual forma, de acuerdo con lo dispuesto en el decreto 948 de 1995 del Ministerio del Medio 

Ambiente, en el capítulo VIII, artículo 91: 

Para la importación de vehículos automotores CBU (Completed Built Up) y de material 

CKD (Completed Knock Down) para el ensamble de vehículos, el Instituto de Comercio 

Exterior - INCOMEX- (Liquidado, tarea en cabeza de la DIAN), exigirá a los importadores la 

presentación del formulario de registro de importación, acompañado del Certificado de 

Emisiones por Prueba Dinámica el cual deberá contar con el visto bueno del Ministerio del 

Medio Ambiente. 

Fuentes móviles: los vehículos automotores por su naturaleza y uso están clasificados como una 

fuente móvil de emisiones contaminantes ya sea por gases, luminosidad o ruido; al respecto la 

legislación nacional ha establecido las condiciones tecno mecánicas para que un vehículo pueda 

operar en las vías nacionales. Al respecto la Ley 769 de 2002, por la cual se expide el Código 

Nacional de Tránsito Terrestre y se dictan otras disposiciones, en su artículo 28 señala que: 

Se debe garantizar como mínimo el perfecto funcionamiento de frenos, del sistema de 

dirección, del sistema de suspensión, del sistema de señales visuales y audibles permitidas y del 

sistema de escape de gases; y demostrar un estado adecuado de llantas, del conjunto de vidrios 

de seguridad y de los espejos y cumplir con las normas de emisión de gases que establezcan las 

autoridades ambientales. 
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6.4 Impacto social y empleabilidad.  

La industria automotriz es una de las pioneras en desarrollo y masificación de un producto que 

ya no se considera un lujo; el automóvil, en las últimas décadas se ha convertido en un bien de 

soporte para el trabajo y que facilita la calidad de vida de las personas en materia de movilidad, 

además de ser una industria en constante actualización e innovación tecnológica; Para esto se 

requiere personal cualificado que en toda la cadena productiva desempeñe sus labores acorde con 

la importancia que esto reviste. Es por esta razón que los fabricantes además de exigir niveles altos 

en requisitos técnicos y académicos han desarrollado políticas de responsabilidad social 

empresarial enfocados en atraer y retener el talento de personas dispuestas a transformar e innovar 

en las empresas. Estas políticas incluyen programas de capacitación y becas estudiantiles 

enfocados en ciencia, tecnología, ingeniería y desarrollo de negocios.  

También se han puesto en marcha programas de ayuda en caso de desastres naturales brindando 

apoyo logístico y en comunidades en zonas de alta desigualdad con proyectos de voluntariado 

social. Se ha trabajado en iniciativas con empresas públicas y privadas para desarrollar programas 

de seguridad vial y fortalecimiento en el liderazgo social a través de los sindicatos. 

En Colombia la industria automotriz en todos sus eslabones desempeña un papel importante en 

la generación y estabilidad de empleo. Como lo muestra la figura 25, en promedio más de 16 mil 

personas laboran en la industria formalmente y se estima que otras 50 mil tienen empleos indirectos 

derivados de este sector. De acuerdo con el DANE es el sexto generador de empleo con el 3,5% 

del total de personal ocupado dentro de la industria manufacturera.  
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Dinámica anual de empleo en las principales regiones y total nacional (2013-2017) 

 
Figura  26. Dinámica de empleo, principales regiones del país. Elaboración propia con datos de la Encuesta 

Integrada de Hogares (GEIH)-DANE. Cálculos: Coordinación de Inteligencia Competitiva-Programa de 

Transformación Productiva.  

El análisis regional de la figura 26 representa los cinco principales centros geográficos en donde 

se concentra la ocupación laboral formal de la industria.  

Bogotá D.C., Cundinamarca y Antioquia emplean la mayor cantidad de personas lo cual se 

explica debido a que son los departamentos más densamente poblados y donde las ensambladoras 

de vehículos tienen sus principales centros de producción (GM Colmotores, Daimler Mercedes 

Benz, Carrocerías Non Plus Ultra, Compañía de Auto ensamble Nissan y Navitrans - Agrale en 

Bogotá D.C., Renault - Sofasa en Envigado Antioquia, Hino Motors en Siberia Cundinamarca, 

Fotón en Funza Cundinamarca). Adicionalmente en Risaralda, Atlántico y Valle del Cauca se 

encuentran centros logísticos y patios de inventario; desde y hacia estos puntos llega el material 

CKD (Completed Knock Down o kit para ensamblaje) y se gestiona todo lo necesario para la 

distribución y comercialización nacional e internacional como producto terminado. 
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6.5 Programas de fomento en la industria nacional.  

Considerando la importancia del sector automotor en Colombia, el crecimiento reciente de 

este sector a nivel mundial y el potencial que tiene para impulsar encadenamientos productivos 

con otros sectores (metalmecánica, cueros, textiles, caucho, entre otros), (Procolombia, 2016) 

Los principales incentivos que ofrece el país para la realización de negocios en este sector. se 

describen a continuación:  

1. Programa de Fomento para la Industria Automotriz – PROFIA: es un mecanismo de 

importación de autopartes con franquicia arancelaria o exoneración de gravamen 

arancelario que incentiva la fabricación de autopartes y vehículos en Colombia mediante 

la importación de insumos libre de arancel, los cuales son utilizados para la producción 

nacional de vehículos o autopartes., cuenta con los siguientes beneficios: 

• La importación de insumos cubiertos por el programa queda exenta de arancel; 

• La exención aplica para insumos de origen de cualquier país;  

• La exención aplica independientemente si el bien final está destinado para el mercado 

local o para exportaciones. 

Este programa se encuentra regulado por: Decreto 1567 de 2015, Resolución 3477 de 2014 y 

Resolución 150 de la DIAN. (Procolombia, 2016. p.5) 

2. Régimen de ensamble para industria automotor en el marco de CAN: Tras el Acuerdo 

Automotor Andino firmado en 1999, Colombia estableció el Régimen de Ensamble para 

la Industria Automotor. Este régimen permite importar libre de derechos de aduana el 

material CKD para la producción de vehículos y autopartes, para ser ensambladas en 

Depósitos Privados para la Transformación y Ensamble o en Zonas Francas.  
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Todo vehículo puede ser vendido entre los países miembros de la CAN con 0% arancel, 

siempre y cuando se alcancen los siguientes niveles mínimos de contenido subregional:  

Vehículos con capacidad para 16 pasajeros; vehículos para el transporte de carga de hasta 

4.537 toneladas, así como chasis con cabina 34,6%, Vehículos para más de 16 pasajeros 34,9%, 

Otros 18%.  

Este programa se encuentra regulado por: Decreto 1118 de 1994 y sus modificaciones, 

Decreto 1250 de 1998, Resolución 179 de 2015, Decisiones CAN 416 y 417 de 1997 y 

Decisión CAN 799, Resolución 323 de 1999 de la CAN y Resolución 336 de 1999. 

(Procolombia, 2016. p.17-18) 

3. Depósitos habilitados para transformación y ensamble (DHTE):  

Los DHTE son lugares autorizados por la DIAN para el almacenamiento de mercancías de 

importación (material CKD) que deben ser utilizadas en procesos de transformación o 

ensamble, proceso que debe ser autorizado por parte del Ministerio de Comercio mediante una 

Autorización de Ensamble. Si se cumple con todos los requerimientos, los bienes importados 

podrán entrar al Territorio Aduanero Nacional exentos de impuestos aduaneros. Una vez que 

los bienes han sido procesados o ensamblados, estos podrán ser exportados o vendidos dentro 

del territorio nacional (procolombia,2016) 

Este programa se encuentra regulado por: Artículo 53 del Estatuto Aduanero. 

4. Usos de zonas francas para ensamble.  

Las zonas francas son áreas geográficamente delimitadas en donde las empresas pueden 

instalarse para desarrollar actividades industriales de bienes o servicios, así como comerciales. Es 

importante señalar que las actividades deben desarrollarse exclusivamente dentro de la Zona 

Franca. Los beneficios de operar en una zona franca son:  
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• Tarifa única del 15% del impuesto sobre la renta, en lugar de la tarifa general de 25% 

• Exención del pago de tributos aduaneros (IVA y arancel) por la introducción de bienes 

del exterior, mientras los bienes permanezcan dentro de la zona franca. Los tributos se 

causan cuando los bienes se importan al Territorio Aduanero Nacional. 

• Posibilidad de ventas al mercado local. 

• La venta de materias primas, partes, insumos y bienes terminados nacionales a los 

usuarios industriales de bienes o servicios se encuentra exenta de IVA, siempre y 

cuando los mismos sean necesarios para el desarrollo de su objeto social.  

• Trámites de introducción rápidos y simplificados.  

• Posibilidad de retirar temporalmente las materias primas para procesamiento parcial 

fuera de la zona franca por un término de hasta 9 meses.  

• Los bienes producidos al interior de las zonas francas son susceptibles de beneficiarse 

de los tratados de libre comercio o acuerdos comerciales firmados por Colombia. 

(Procolombia,2016) 

Este programa es regulado por: el Estatuto aduanero artículos 399.1 y siguientes. 

5. Importación de vehículos amigables con el medio ambiente: El Gobierno ha establecido 

una serie de incentivos relacionados principalmente con el pago de aranceles a los bienes 

o materiales que se importen para transformarlos o ensamblarlos en equipos que 

contribuyan a la disminución de emisiones contaminantes al medio ambiente, en especial 

los vehículos con motor eléctrico, motor híbrido o motor de funcionamiento exclusivo con 

gas natural. (Procolombia,2016) 
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Los productos importados que cumplan con dichas características se les aplicará el beneficio 

de arancel de 0 a 5 %, dependiendo el tipo de vehículo, este programa regulado por el Decreto 

2909 de 2013 Circular 37 de 2013 

6. Acuerdo Automotor Colombia - Brasil. Es un acuerdo que constituye un Entendimiento 

entre los Gobiernos de la República de Colombia y de la República del Brasil para la 

adopción de un Protocolo adicional al amparo del acuerdo de Complementación 

Económica N° 59 bajo el marco de ALADI. Mediante este entendimiento se otorga de 

manera recíproca un margen de preferencia del 100% sobre determinadas cuotas anuales 

de importación de vehículos de pasajeros y a las de los vehículos de carga de hasta 3,5 

toneladas. Lo anterior significa, que el comercio entre Colombia y Brasil en relación con 

los vehículos cubiertos en el acuerdo y en las cuotas previstas por cada año, estará libre de 

arancel. (Procolombia, 2016) 
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7. Factores que influyen en la internacionalización de las empresas.  

 

El impacto del proceso de internacionalización de una empresa y el éxito del mismo está 

directamente relacionado con el modelo de inserción a mercados extranjeros según sea su 

estrategia. Existen motivaciones en cada empresa que determinan y justifican la decisión de 

acceder a nuevos mercados internacionalizando sus operaciones, procesos y/o productos o 

servicios. 

De acuerdo con Botello P, y Guerrero R. (2014) quienes citan a (Bilkey 1978; Madsen 1987; 

Aaby y Slater 1989; Chetty y Hamilton 1993; Zou y Stan 1998; Leonidou et al. 2002; Gertner et 

al. 2006; Sousa et al. 2008; Horta 2012), existen múltiples investigaciones que han analizado los 

factores por los cuales las empresas se involucran en el mercado internacional para lo cual se 

requiere analizar tanto los factores internos como los externos. 

En la revisión literaria que realizan Botello P, y Guerrero R. (2014) las características internas 

“se refieren a los aspectos estructurales de las empresas: tamaño, edad, tecnología y organización 

interna, entre otros. Estos constituyen las diferentes capacidades que permiten a una organización 

competir apropiadamente en los mercados internacionales (Aaby y Slater 1989; Zou y Stan 1998; 

Leonidou et al. 2002; Voerman 2004)” (p.261) 

Según los autores, “el tamaño de la firma ha sido vinculado positivamente al fenómeno 

exportador en la literatura (Verwaal y Donkers 2002). Para Aaby y Slater (1989) y Leonidou et al. 

(2002) existen tres aspectos fundamentales que justifican esta relación” (Botello P, y Guerrero R. 

2014, p. 261) 
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1. La tenencia de mayores recursos: con mayores montos de capital (humano y físico) la 

empresa puede afrontar con relativa facilidad las diferentes fases de la internacionalización. (p. 

262) 

2. La existencia de economías de escala: con bajos costos unitarios de producción, se pueden 

ofrecer productos a precios competitivos en los mercados extranjeros. Sin embargo, este punto 

se puede superar si la empresa compite en el extranjero por medio de la calidad y no del precio 

(Aaby y Slater 1989; Zou y Stan 1998). (p.262) 

3. La posibilidad de asumir riesgos en la actividad internacional: en un primer momento, la 

posibilidad de internacionalizar a una empresa puede requerir una inversión relevante 

proveniente de los recursos de capital de la empresa. Si se falla, el daño será relativamente 

menor en las finanzas corporativas de una empresa grande que en las de una pequeña. La 

influencia del tamaño como un aspecto positivo en la externalización de las actividades de la 

empresa es un hecho respaldado empíricamente (Suárez et al. 2002; Horta 2012). (Botello P, y 

Guerrero R. ,2014 p. 262) 

Botello P, y Guerrero R. (2014) plantean varios escenarios considerando la relación de la 

empresa en los mercados internacionales: 

1. El tamaño de la empresa se correlaciona positivamente con su presencia internacional. 

Explican que:  

En un criterio que va en línea con la teoría de fases incrementales de Dunning, el tiempo que 

lleva la firma exportando u operando tiene influencia importante en su trayectoria. El know-

how obtenido anteriormente asegura que la empresa pueda sobrepasar las dificultades logísticas, 
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al mismo tiempo que establecer canales de distribución (Aaby y Slater 1989; Leonidou et al. 

2002).(p.262) 

2. Hay una relación positiva entre la cantidad de años que la empresa viene exportando y el 

resultado exportador: 

La presencia de capacidades tecnológicas puede contribuir a incrementar la competitividad 

de las empresas en los mercados exteriores (Chetty y Hamilton 1993). Tales capacidades afectan 

positivamente los procesos de organización, producción y comercialización, llevando a que las 

empresas puedan proveer bienes o servicios de mayor calidad y optimizar su presencia en los 

mercados (Alonso y Donoso 2000). Además, estas estrategias buscan aumentar la confianza de 

los clientes a través de la capacidad de elaborar bienes y servicios de calidad, causando un mejor 

posicionamiento en el mercado internacional y superando las barreras técnicas a la exportación. 

(p.262) 

3. La inversión en tecnología (adopción de certificaciones de calidad, licencias y capacitación 

de los trabajadores y tenencia de TIC) se relaciona directamente con la internacionalización de las 

empresas. (p.263) 

En cuanto a las condiciones externas Botello P, y Guerrero R. (2014) indican que “las 

empresas se desenvuelven en contextos macroeconómicos, políticos, legales y sociales que 

afectan sus operaciones (Porter 1990; Meyer-Stamer 2005). A pesar de esto, la mayor parte de 

los estudios sobre internacionalización únicamente observan las variables internas de las 

firmas” (p.263) 

“Las características del mercado interno al que se enfrenta la firma (Bilkey 1978; Zou y Stan 

1998), las características específicas del sector (Lages y Lages 2004) y la intervención del gobierno 
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(Sousa et al. 2008)”, son según lo mencionan Botello P, y Guerrero R. (2014, p.263) factores de 

impacto en la empresa que se deben considerar.  

Para estas condiciones externas los autores también presentan escenarios de su incidencia en 

las empresas cuando deciden iniciar procesos de internacionalización: 

1. Si la empresa está rodeada de factores institucionales positivos, mejorará la probabilidad de 

que se involucre en un proceso de internacionalización. 

Las diferencias sectoriales asociadas a las características de los bienes producidos pueden 

afectar el rendimiento de la demanda externa y causar variaciones en el nivel de 

internacionalización de las empresas. Asimismo, la variable localización geográfica puede 

influenciar los costos a los que debe hacer frente la empresa, tales como los logísticos y de 

transporte de la mercancía. Encontrarse en ciudades grandes puede traer beneficios gracias a las 

economías de aglomeración como consecuencia de la presencia de mayores oferentes de servicios 

e infraestructura, disminuyendo los costos y aumentando la probabilidad de que la empresa pueda 

distribuir sus productos más fácilmente. (p.263) 

2. Es posible encontrar diferencias en el nivel de internacionalización y en el sector económico 

en el que se desenvuelve la firma en relación a su localización geográfica. (p.264). 

Por otro lado, Galán J., Galende J.,González J.(2000) analizan los factores intangibles 

determinantes en la decisión de internacionalización de una empresa: 

1. Saturación del mercado interno en el país de origen que obliga a la búsqueda de nuevos 

mercados.  

2. Salida de un mercado en respuesta al aumento de competidores locales procedentes del 

exterior. 
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3. Búsqueda de mercados menos competitivos o en una etapa diferente del ciclo de vida del 

producto y/o servicio que la empresa ofrece. 

4. Aparición de nuevos mercados que demandan el producto o servicio que ofrece la empresa 

5. Incentivos gubernamentales  

6. Aprovechamiento de las economías de escala y acceso a mejores costos en materias primas 

y mano de obra. 

7. Diversificación o cambio en el nivel de riesgo que están dispuestos a asumir los directivos 

o el CEO de la empresa. 

En resumen, de lo anterior podemos inferir que la decisión de internacionalizar una empresa 

debe ser acompañada de un plan de negocios con la evaluación de los criterios antes mencionados 

con el fin de estimar el impacto y los beneficios en un periodo de tiempo determinado además de 

asignar actividades a realizar dentro de cada nivel en que la empresa iniciará operaciones en 

mercados externos. 

Según Araya. L. (2009) quien cita a Canals (1997) el análisis primario deberá considerar 

internamente: 

• Las características del producto, la complejidad de su producción y transporte. 

• La capacidad de las personas de la empresa matriz para gestionar adecuadamente el 

proceso. 

• Los recursos financieros disponibles para abordar el plan de internacionalización. 

• La capacidad de dar servicio a los clientes extranjeros. 

• La coordinación entre los departamentos de investigación y desarrollo, producción y 

comercial. 

Y evaluar externamente: 
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• La importancia de ese mercado exterior para la empresa. 

• El potencial del mercado, de manera que el volumen de demanda justifique la 

descentralización de las actividades productivas de la empresa. 

• La posibilidad real de contratar personal calificado para las tareas de gestión y técnicas 

de la empresa. 

• El atractivo económico del país: estabilidad financiera, inflación, impuestos, estabilidad 

política del país, etc. 

• El clima que existe en el país cara a la inversión directa procedente del extranjero. 

• El grado de proteccionismo del país frente a las importaciones procedentes del 

extranjero. 

• El suministro de materias primas clave en el proceso productivo en el país. (Araya, L. 

A, 2009. p. 23-24)  
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8. Análisis del caso: General Motors Colmotores.  

 

Una vez revisadas las teorías y modelos de internacionalización de empresas, el estado y 

panorama macro y microeconómico de la industria automotriz a nivel global y en Colombia, y al 

conocer las principales motivaciones que hacen que una empresa decida internacionalizarse, a 

continuación, presentamos el estudio concreto de General Motors Colmotores SA, una empresa 

colombiana de propiedad de la multinacional General Motors Company. 

Inicialmente se presenta un recuento histórico de GM Company y de Colmotores, en su camino 

a ser una sola empresa de tradición en Colombia. Luego se realizará la revisión de la estrategia 

global del modelo de negocio de GM Company y el análisis de este en relación con las teorías y 

modelos de internacionalización de empresas y de cómo Colmotores hace parte de esta estrategia 

a través de su modelo de operación. 

 

8.1 Recuento Histórico de la compañía.  

8.1.1 Revisión histórica de General Motors Company 

La revisión histórica de la General Motors Company (GM) fue extraída del artículo General 

Motors Corporation - Perfil de la compañía, información, descripción del negocio, historia, 

información de antecedentes sobre General Motors Corporation - Historia de General Motors 

Corporation. “s.f” 

Bajo el liderazgo de William C. Durant, la compañía General Motors fue fundada en 1908 

para consolidar varias compañías de automóviles que producen Buick, Oldsmobile, Cadillac, 

Oakland (más tarde Pontiac), Ewing, Marquette y otros autos, así como los camiones Reliance 

y Rapid.  
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GM introdujo comercialmente el arranque automático en su Cadillac de 1912, y este invento 

pronto dejó obsoleta la manivela. GM permaneció en Detroit, se reincorporó y fue nombrada 

General Motors Corporation en 1916. La compañía de automóviles Chevrolet y Delco Products 

se unieron a GM en 1918, y Fisher Body Company y Frigidaire se unieron en 1919 (esta última 

se vendió en 1979). 

Durante la Primera Guerra Mundial, GM convirtió sus instalaciones en la producción de 

materiales de guerra.  Entre 1917 y 1919, el 90% de la producción de camiones de GM fueron 

destinados para su uso en guerra.  

Durant fue expulsado de la compañía en 1920 y fue sucedido por Alfred P. Sloan, Jr., quien 

se desempeñó como presidente (1923–37) y luego como presidente de la junta directiva (1937–

56). Sloan reorganizó a GM de una extensa colección descoordinada de unidades de negocios 

en una sola empresa que consta de cinco divisiones automotrices principales: Cadillac, Buick, 

Pontiac, Oldsmobile y Chevrolet, cuyas actividades fueron coordinadas por una oficina central 

corporativa equipada con grandes asesores y personales financieros.  

En 1929, GM había superado a Ford Motor Company para convertirse en el fabricante 

estadounidense líder de automóviles de pasajeros.  

La expansión en el extranjero comenzó con la compra en 1925 de la automotriz británica 

Vauxhall Motors y la adquisición en 1931 de la alemana Opel. 

La depresión y la era de la segunda guerra mundial. 

GM sufrió mucho bajo los efectos de la gran depresión, pero surgió con un nuevo y agresivo 

manejo. El control político coordinado reemplazó los esfuerzos no dirigidos de los años 

anteriores. En 1931 GM se convirtió en el mayor fabricante mundial de vehículos motorizados. 
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Para 1941, estaba produciendo el 44% de todos los autos en los Estados Unidos y se había 

convertido en una de las corporaciones industriales más grandes del mundo. 

En preparación para el ingreso de Estados Unidos a la Segunda Guerra Mundial, GM 

reorganizó sus fábricas. Después de que Japón golpeó en Pearl Harbor en 1941, las habilidades 

industriales que GM había desarrollado se aplicaron con gran eficacia. Desde 1940 hasta 1945, 

la compañía produjo material de defensa valorado en un total de $ 12.3 mil millones. La 

contribución de GM incluyó la fabricación de rodamientos, tanques grandes, buques de guerra, 

aviones de combate, bombarderos, cañones y proyectiles. La compañía fabricó 1,300 aviones y 

una cuarta parte de todos los motores de aviones de Estados Unidos. 

Expansión de la posguerra 

La fabricación de automóviles se reanudó después de la guerra, y la expansión de la 

posguerra dio como resultado un aumento de la producción. La década de la década de 1950 se 

caracterizó por los altos registros de ventas automotrices e innovaciones en diseño e ingeniería. 

Para 1950, todos los modelos construidos en los Estados Unidos estaban disponibles con una 

caja de cambios automática. Los desarrollos de la carrocería se desarrollaron al mismo tiempo 

y dieron como resultado mejores líneas de visión y aerodinámica. 

El período entre 1950 y 1956 fue particularmente próspero en los Estados Unidos, con un 

aumento en la demanda de los automóviles europeos más pequeños. 

En 1956, un año en que disminuyeron las ventas, Ford Motor Company, Chrysler 

Corporation y GM habían perdido alrededor de un 15% en ventas, mientras que las 

importaciones prácticamente duplicaban su penetración en el mercado. 
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En 1957, los Estados Unidos importaron más automóviles de los que exportaron. 

Los disturbios de 1967 en los barrios que rodean las instalaciones de GM obligaron a la 

gerencia a reconocer la pobreza urbana que había estado en medio de ellos, y comenzaron a 

emplear a más trabajadores de grupos minoritarios. Gran parte de la nueva contratación fue 

posible gracias a las políticas expansionistas de las administraciones de Kennedy.  

GM prosperó y se diversificó; Sus operaciones incluían electrodomésticos, seguros, 

locomotoras, electrónica, rodamientos de bola, banca y financiamiento. A fines de la década de 

1960, las ganancias después de impuestos para la industria en general alcanzaron un retorno de 

la inversión del 13% y el rendimiento de GM aumentó del 16.5% al 25.8%. 

Permaneciendo competitivo en los años 70 y 80 

Al igual que el resto de la industria, GM ignoró, en gran parte, la importancia del control de 

la contaminación del aire. Sin embargo, se exigieron regulaciones federales nuevas y costosas, 

y GM tuvo que invertir en el desarrollo de dispositivos para controlar la contaminación. 

La compañía gastó $ 2,250 millones en 1974 y 1975 para cumplir con las regulaciones 

locales, estatales y federales sobre control de la contaminación. A finales de 1977 esa cifra se 

había duplicado. Bajo el liderazgo del presidente F. James McDonald y el presidente Roger 

Smith, GM reportó disminuciones de ganancias de 1985 a 1992. 

Desde comienzos de la década de 1980, GM había gastado más de $60 mil millones en el 

rediseño de la mayoría de sus autos y en la modernización de las plantas que los producen. La 

compañía también adquirió grandes corporaciones, Hughes Aircraft, en 1986, y Electronic Data 

Systems (EDS). GM también compró una participación del 50% en Saab Automobile AB, un 

fabricante sueco de autos premium en 1990. Ese mismo año, Saturn Corporation fue creada 

como una subsidiaria para producir autos compactos No obstante la participación de GM en el 
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mercado disminuyó de 1982 a 1992. Desde 1990 hasta 1992, la corporación sufrió pérdidas 

anuales sucesivas y devastadoras por un total de casi $ 30 mil millones. Los costos de 

manufactura superaron a los competidores debido a los altos costos laborales, el exceso de 

capacidad y los complicados procedimientos de producción. GM enfrentó la competencia de 25 

compañías y su participación en el mercado cayó de casi el 50% a alrededor del 35%. 

La década de 1990: recuperar terreno 

En 1992, Jack Smith, Jr., avanzó a la oficina ejecutiva de GM, centrándose en las operaciones 

de América del Norte. Durante 1993, Smith simplificó la operación, recortó el personal 

corporativo, redujo las ofertas de productos y comenzó a vender las operaciones de repuestos 

de GM. 

Las condiciones del mercado junto con las estrategias de Smith produjeron un resultado 

positivo de operaciones que mantuvieron la compañía rentable hasta el final de la década, pero 

su participación en el mercado de los Estados Unidos cayó por debajo del 30% en 1999. 

GM comenzó a buscar un crecimiento futuro en Asia, donde se esperaba que el crecimiento 

de las ventas de automóviles a comienzos del siglo XXI superará a Norteamérica y Europa. Es 

así como inició su red de alianzas con los fabricantes de automóviles asiáticos Isuzu Motors 

Ltd., Suzuki Motor Corporation, Fuji Heavy Industries Ltd., fabricante de vehículos Subaru, y 

con Honda Motor Co., para la producción de motores de gasolina de bajas emisiones. 

2000 

En mayo de 2000, GM, Fuji y Suzuki acordaron desarrollar automóviles compactos para el 

mercado europeo. A principios de 2000 se alcanzó otro acuerdo con Europa, cuando GM acordó 

adquirir una participación del 20% en la unidad Fiat Auto SpA de Fiat SpA, el fabricante de 

automóviles número seis del mundo, a cambio de que Fiat adquiriera una participación del 5.1% 
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en GM. A través de este acuerdo, GM se propuso obtener una mayor participación en el 

mercado de los pequeños vehículos populares en Europa y América Latina, pero rechazados en 

los Estados Unidos.  

GM obtuvo una sólida actuación durante este período, la participación de mercado de GM 

aumentó en 2001 y, a principios de 2002, había alcanzado el 30,9% en el mercado 

estadounidense. Chevrolet también había comenzado a vender más que Ford. Esto se debió en 

parte a los exitosos planes de financiamiento de cero % que introdujo después de los ataques 

terroristas en septiembre de 2001. El plan de financiamiento fue anunciado bajo el lema "Keep 

America Rolling".  

Sin embargo, la compañía enfrentó un obstáculo importante: su fondo de pensiones de $ 76 

mil millones. Los acuerdos alcanzados con la UAW (United Automobile Workers, es una 

organización sindical estadounidense que representa a los trabajadores en los Estados Unidos y 

Canadá) en años anteriores dejaron a GM obligada a pagar costosos beneficios de salud y 

jubilación. La compañía fue el mayor comprador de atención médica en los Estados Unidos, 

gastando casi USD $5 mil millones solo en salud. 

Esto obligó a la venta de algunas de sus divisiones empresariales en otros segmentos como 

Hughes Electronics, Allison Transmission y una participación del 51% en GMAC Financial 

Services. 

Crisis y bancarrota 

La acumulación de estas pérdidas obligó a la empresa a solicitar ayuda estatal en 2008 

cuando el presidente George W. Bush anunció un plan de rescate financiero de emergencia para 

ayudar a los fabricantes de automóviles "Tres Grandes" (Chrysler, GM y Ford) a evitar el 

colapso de la industria automotriz en dificultades del país. Este plan puso inmediatamente a 
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disposición de GM $13.4 mil millones. Los préstamos permitirían a las compañías automotrices 

continuar operando hasta marzo de 2009, momento en el cual el plan les exigió demostrar 

viabilidad financiera o devolver el dinero dentro de los siguientes 30 días. Una estipulación 

adicional requería que las empresas se sometieran a una reestructuración. 

La situación se agravó por la caída de los mercados globales a raíz de la crisis financiera y 

recesión global que bajó aún más el volumen de ventas de vehículos y con una deuda acumulada 

de aproximadamente $173 mil millones, GM se declaró en bancarrota en junio de 2009 siendo 

la quiebra industrial más grande de la historia. Bajo la ley estadounidense de bancarrota se 

diseñó una estrategia para salvar la empresa a través de la segregación y separación de sus 

activos valiosos, así se dio fin a General Motors Corporation, se creó Motors Liquidation 

Company empresa que asumiría las reclamaciones por los pasivos dejados tras la crisis y surge 

General Motors Company que en 2010 suspendió oficialmente las marcas Hummer, Pontiac, 

Saturn y vendió Saab. La reducción de tamaño dejó a GM con cuatro divisiones de vehículos: 

Buick, Cadillac, Chevrolet y GMC. En noviembre de 2010, GM regresó al mercado de valores 

tras 40 días bajo la protección estatal de bancarrota. 

Recuperación y estado actual 

En 2012, GM se situó en el segundo puesto de fabricación de vehículos con 9.29 millones 

de unidades, lo que supuso un incremento del 2.9% respecto al año anterior. Tras la 

recuperación, en 2013 el gobierno de Estados Unidos vende su último paquete accionario en la 

compañía. A pesar del escándalo por ocultar información de que varios modelos de automóviles 

tenían interruptores de encendido defectuosos y de retirar en total más de 27 millones de 

vehículos en Estados Unidos y 30 millones en el mundo asociados a este problema, GM registró 

ganancias sólidas, con ventas récord entre 2014-2016. Sin embargo, su división europea Opel 
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y Vauxhall siguió en déficit, motivo por el cual en 2017 fueron vendidas al Grupo PSA (el 

fabricante francés de automóviles Peugeot y Citroën). La medida, que fue valorada en más de 

$2 mil millones, fue considerada como una terminación efectiva de las operaciones europeas 

de GM. 

Hoy GM cuenta con operaciones de venta en más de 120 países, emplea directamente a más 

de 212.000 ciudadanos del mundo. 

El objetivo a corto plazo que tiene ahora la multinacional es superar al Grupo Toyota y al 

Grupo Volkswagen en fabricación y venta de vehículos en todos sus segmentos nuevos y 

renovados. 

A mediano plazo la innovación guía sus procesos, por lo cual buscan ser la primera compañía 

automotriz en producir en masa un automóvil eléctrico asequible, y la primera en desarrollar un 

motor de arranque eléctrico. Mantener en Estado Unidos márgenes de ganancias por encima del 

10%. Mantener el crecimiento en China con la apertura de 5 fábricas tanto en el segmento de 

livianos como de camiones y utilitarios. En Sudamérica continuar mejorando en ventas y 

rendimientos como resultado de recientes lanzamientos de productos y la optimización de 

materiales y logística de distribución. Mantener a India y Sudáfrica como mercados para la 

fabricación a escala y cumplir la meta de lanzar al menos 20 nuevos vehículos totalmente 

eléctricos para 2023. 

A largo plazo sus políticas son de responsabilidad con el ambiente siendo innovadores y 

trabajando para mejorar la movilidad con el desarrollo de vehículos eléctricos y autónomos, 

siempre bajo el esquema de eficiencia energética y liderazgo en costos tanto para la fabricación 

como para la venta. 
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8.1.2 Revisión histórica de Colmotores.  

La idea de ensamblar vehículos en Colombia nació desde 1951, cuando los hermanos Dugand, 

conformaron la empresa “Dugand Hermanos & Cia. Ltda.” Desafortunadamente por falta de 

divisas y apoyo del Gobierno Nacional, esta empresa tuvo que ser cerrada, sin embargo la idea no 

se quedó congelada y como nos relata Restrepo en un artículo de la revista El carro colombiano 

(2017). 

Dados los vaivenes entre un gobierno y otro que en cualquier momento subían o bajaban los 

impuestos a los carros, así como abrían y cerraban caprichosamente las importaciones de los 

mismos, un grupo de empresarios encabezado por Don Germán Montoya Vélez decidió crear 

una empresa dedicada al ensamble y comercialización de vehículos que podrían gozar de 

exenciones fiscales pues se armarían localmente. (Restrepo, 2017) 

Fue entonces en 1956 cuando se Fundó la Fábrica Colombiana de Automotores SA, 

Colmotores, con un capital inicial de 5 millones de pesos colombianos de entonces, así se engranó 

la primera marcha a este proyecto que con el tiempo cambiaría para bien; 

Como la fábrica de los hermanos Dugand no contó con todos los permisos gubernamentales 

exigidos, Colmotores fue la primera ensambladora en contar con licencia oficial para armar 

carros en el país aprovechando las exenciones en impuestos sobre la maquinaria, herramientas 

y la propiedad, así como en la producción de repuestos y partes producidas en Colombia. 

(Restrepo, 2017) 

Para el año 1962, Colmotores abre las puertas a su primera planta de ensamblaje y crea el primer 

vehículo totalmente colombiano, de acuerdo con informe realizado por Giovanni Bonilla, director 

de automóviles en f1latam, afirma que: 
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Durante los primeros cuatro años de operaciones, Colmotores produjo casi 4.000 unidades 

entre vehículos, microbuses para pasajeros y camperos. En sus inicios, la planta de Colmotores 

contaba con cerca de 200 empleados, actualmente cuenta con más de 1.300 colaboradores y 

más de 7.000 aliados. (Bonilla, 2016) 

“El arranque de Colmotores sirvió como ejemplo para que otras dos ensambladoras encendieran 

motores, una en la década de los 60, bajo el nombre de Leonidas Lara e Hijos, hoy la desaparecida 

CCA (Compañía Colombiana Automotriz) y posteriormente Renault-Sofasa”. (Restrepo, 2017) 

Como lo menciona Restrepo (2017) en su publicación “En 1965 la norteamericana Chrysler 

Motor Corporation adquiere a Colmotores dando inicio a otra era fantástica”, la unión de estas dos 

compañías permitió que Colmotores creará vehículos muy innovadores para la época y tuviera una 

competencia estrecha con sus contrincantes, por causa del poco mercado que existía para ese 

entonces. 

En 1979, La marca Chrysler tiene una crisis que le obliga a vender todas sus filiales a otras 

empresas automotrices, fue cuando Colmotores es vendida a General Motors Corporation, 

cambiando su razón social en Colombia a General Motors Colmotores SA. Aquí se crea la fusión 

de estas dos grandes empresas que hasta la fecha han diseñado y fabricado vehículos que se adaptan 

según la necesidad del cliente final, a lo largo de su proceso de unión siempre se mantuvo la 

innovación en la creación y ensamblaje de los vehículos; haciéndolos cada vez más cómodos y 

sofisticados y llevándolos a liderar con sus marcas en el mercado colombiano. 

Para el nuevo siglo, Colmotores se ve relativamente afectada en sus ventas por causa de la crisis 

económica del 2000 que llevó a las ensambladoras a tener precaución y así no verse profundamente 

afectados por esta crisis, posterior a eso las nuevas adquisiciones de GM con la compra de otras 
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compañías (Daewoo Motor Company), hizo que Colmotores iniciara el ensamblaje de los 

vehículos que sus competidores antes hacían. 

Restrepo (2017) afirma: “En julio de 2013 inició en las instalaciones de Colmotores en Bogotá 

la fabricación de piezas estampadas para el armado de vehículos en su nueva planta Zoficol, dando 

origen a los primeros automóviles realmente fabricados en Colombia con los Chevrolet Sail y 

Cobalt, que para su ensamble utilizaron piezas estampadas allí. Cabe resaltar que esta es aún la 

única planta de fabricación de piezas para vehículos en el país.”  

Para el año 2015, Colmotores alcanzó una producción de 49.425 unidades y en el 2016 

Colmotores cumplió 60 años de ser partícipe de la industria automotriz nacional. 

 

8.2 Estrategia Global de General Motors Company y la relación con GM Colmotores. 

8.2.1 Presentación general de General Motors Company.  

 

La información que se presenta a continuación fue extraída del informe ejecutivo anual y 

estados financieros “GENERAL MOTORS COMPANY: EXECUTIVE ANNUAL REPORT 

pursuant to section 13 or 15(d) of the Securities exchange act of 1934, For the fiscal year ended 

December 31, 2017.”, que presentó General Motors Company en febrero de 2018 a la comisión de 

Bolsa de Valores (Securities and Exchange Commission - SEC), agencia de los Estados Unidos 

que se encarga de regular la bolsa de valores y los mercados financieros de las empresas que 

cotizan sus acciones en la bolsa de valores.  

“General Motors Company es una empresa multinacional que diseña, fabrica y vende 

automóviles, camiones, camionetas, buses y piezas de automóviles en todo el mundo. También 
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brinda servicios de financiamiento automotriz a través de General Motors Financial Company 

Inc.” (SEC, pág 1) 

“La operación automotriz se realiza a través de los siguientes segmentos de mercado: GM North 

America (GMNA), GM International Operations (GMIO) y GM South América (GMSA).” (SEC, 

pág 1) 

GM satisface principalmente las demandas de los clientes en Norte América con vehículos 

desarrollados, fabricados y comercializados bajo las marcas Buick, Cadillac, Chevrolet y GMC. 

En el resto del mundo con vehículos desarrollados, fabricados y comercializados bajo las 

marcas Buick, Cadillac, Chevrolet, GMC y Holden. También tienen participación en el capital 

de acciones en empresas conjuntas regionales (Joint Ventures), que satisfacen la demanda de 

los clientes en Asia con vehículos desarrollados, fabricados y comercializados bajo las marcas 

Baojun, Buick, Cadillac, Chevrolet, Jiefang y Wuling. (SEC, pág 1) 

Además de los vehículos que venden a través de una amplia red de distribuidores a clientes 

mayoristas y minoristas, también cuentan con una amplia gama de servicios y productos para 

vehículos después de la venta como: mantenimiento, reparaciones ligeras, reparaciones de 

colisiones, accesorios y garantías de servicio extendidas. (SEC, pág 1) 

Propiedades inmobiliarias: Al 31 de diciembre de 2016, GM poseía más de 100 ubicaciones 

en los Estados Unidos, que son principalmente para fabricación, ensamblaje, distribución, 

almacenamiento, ingeniería y pruebas. GM tiene operaciones de fabricación, ensamblaje, 

distribución, oficina y almacenamiento en 61 países. Las principales instalaciones fuera de los 

Estados Unidos se encuentran en Argentina, Brasil, Canadá, China, Colombia, Ecuador, 

México, Corea del Sur y Vietman. (SEC, pág 16) 
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Posición competitiva: Los principales factores que determinan las preferencias de compra 

de los vehículos en los mercados en los que GM opera incluyen el diseño general del vehículo, 

el precio, la calidad, los modelos disponibles, la seguridad, la confiabilidad, el ahorro de 

combustible y la funcionalidad. El liderazgo del mercado en países individuales en los que 

compiten varía dependiendo de estas características. (SEC, pág. 1) 

Ubicación: Los distribuidores de GM a menudo ofrecen más de una marca de la empresa en 

un solo concesionario como parte de las políticas de diversificación de productos. Además, 

ofrecen piezas, accesorios, servicio y reparaciones para los vehículos en las líneas que venden 

utilizando piezas y accesorios fabricados por GM. Están autorizados para dar servicio a 

vehículos bajo el programa de garantía limitada y esas reparaciones se realizan exclusivamente 

con piezas fabricadas por GM. Por lo general, los concesionarios les brindan a los clientes 

acceso a financiamiento de crédito o arrendamiento vía leasing, seguros de vehículos y 

contratos de servicio extendido proporcionados por GM Financial u otras instituciones 

financieras. (SEC, pág. 4) 

Costos de investigación, desarrollo de productos, negocios y propiedad intelectual: para 

investigación, ingeniería de manufactura, ingeniería de productos y actividades de diseño y 

desarrollo que se relacionan principalmente con el desarrollo de nuevos vehículos o servicios o 

la mejora de los vehículos o servicios existentes, incluidas las actividades relacionadas con el 

control de emisiones, la mejora del ahorro de combustible, la seguridad de conductores y 

pasajeros, movilidad urbana y vehículos autónomos ascendieron en 2016 a USD $8.1 mil 

millones y en 2017 a USD $60.0 mil millones.(SEC, pág. 4) 

Desarrollo del producto: La organización de desarrollo del producto es responsable de 

diseñar e integrar los componentes del vehículo y del tren motriz para maximizar el intercambio 
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de piezas en múltiples segmentos de vehículos. Los equipos globales de diseño, gestión de 

programas, ingeniería de componentes y subsistemas, integridad de productos, seguridad, 

propulsión y compras y cadena de suministro colaboran para satisfacer los requisitos de los 

clientes y maximizar las economías de escala global. (SEC, pág. 4) 

Combustible: como parte de sus políticas ambientales GM considera que los combustibles 

alternativos ofrecen un potencial significativo para reducir el consumo de petróleo en el sector 

del transporte. Al aprovechar la experiencia y la capacidad desarrolladas en torno a estas 

tecnologías en sus operaciones globales, GM continúa desarrollando vehículos que pueden 

funcionar con combustibles mezclados de gasolina y etanol, así como vehículos que funcionan 

con gas natural comprimido (GNC) y gas licuado de petróleo (GLP). (SEC, pág. 5) 

Otros segmentos: OnStar es una subsidiaria de GM que atiende a más de 7.2 millones de 

suscriptores en los Estados Unidos, Canadá, México, China (a través de una empresa conjunta), 

América del Sur y Europa (en Colombia conocido como Chevystar). Es un proveedor de 

soluciones conectadas de seguridad, movilidad y tecnología de información avanzada que está 

disponible en la mayoría de los vehículos modelo 2014 en adelante. Los servicios clave de 

OnStar incluyen respuesta automática a choques, asistencia a vehículos robados, desbloqueo 

remoto de puertas, navegación paso a paso, diagnósticos del vehículo, llamadas manos libres y 

conectividad inalámbrica 4G LTE. (SEC, pág. 5) 

GM Financial busca financiar sus operaciones en cada país a través de fuentes locales para 

minimizar el riesgo de moneda y país (en Colombia GM financial services – GMAC y Chevy 

plan). Ofrece préstamos minoristas y préstamos de arrendamiento vía leasing en todo el espectro 

crediticio. Además, ofrece productos comerciales a concesionarios que incluyen financiamiento 
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de inventario de vehículos nuevos y usados, seguro de inventario, capital de trabajo, préstamos 

para mejoras de capital y financiamiento de centros de almacenamiento. (SEC, pág. 8) 

 

8.2.2 Análisis de la estrategia global de General Motors Company.  

Siguiendo el estudio “General Motors: Generic Strategy & Intensive Growth Strategies”, 

realizado por Daniel Kissinger para el Panmore Institute, empresa dedicada al análisis de negocios, 

el cual fue publicado el 29 de mayo de 2017, la estrategia corporativa de General Motors Company 

(GM) sigue un esquema de estrategias genéricas y de crecimiento intensivo.  

Con base en este estudio y luego de recopilar la información disponible de la empresa, se 

presenta el análisis de la estrategia global de operaciones de General Motors el cual se fundamenta 

en un esquema de objetivos que guían la misión de la empresa. 

El primero objetivo es el liderazgo en costos que se basa en el atractivo de los bajos costos y 

los correspondientes precios bajos de los productos. Por ejemplo, los automóviles de GM se 

ofrecen a precios más bajos que los automóviles premium o de lujo como el Mercedes-Benz. Los 

precios relativamente más bajos atraen a los clientes de los segmentos de mercado objetivo de la 

empresa GM North América (GMNA), GM International Operations (GMIO) y GM South 

América (GMSA). Es por esto que uno de los pilares de GM es la innovación, en este aspecto 

relacionada con la eficiencia de los procesos de fabricación a través de mejores prácticas, como la 

automatización en estaciones de trabajo dentro de la línea de ensamble y el uso de materias primas 

y repuestos de calidad, pero de bajo costo, lo cual se facilita por el alto volumen de fabricación de 

vehículos. 

El segundo objetivo es la diferenciación enfocada en hacer que los vehículos sean atractivos en 

función de las características, la imagen de marca y la calidad. Se aplica a través de los esfuerzos 
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de investigación y desarrollo de GM para la producción constante de nuevos modelos de 

automóviles al centrarse en el diseño general del vehículo, propulsión, seguridad de conductor y 

pasajeros, eficiencia y ahorro de combustible, funcionalidad y confort para aumentar para la venta 

de nuevos vehículos. 

El tercer objetivo es la penetración de mercado, esta estrategia contribuye al crecimiento de la 

compañía al aumentar las ventas en los mercados actuales y a ingresar o crecer en otros. Por 

ejemplo, GM expande su alcance en el mercado que ya tiene capturado, aumentando el número de 

concesionarios y centros de servicio; de esta manera la distribución de automóviles aumenta. Y en 

los mercados en que GM busca crecer o lo nuevos a los que pretende ingresar, la estrategia se 

enfoca en la localización geográfica en puntos regionales estratégicos de plantas de producción y 

ensamble. Así es como se facilita la apertura de concesionarios de venta locales para continuar 

expandiendo la red de distribución haciendo que las tareas de logística y servicio posventa sean 

eficientes. 

El cuarto objetivo es la diversificación, en este la estrategia se estructura como apoyo para el 

crecimiento de la compañía. Se basa en la coordinación con otros negocios para impulsar la venta 

y los servicios postventa fuera de la industria automotriz. Por ejemplo, GM Financial y OnStar. 

 

8.3 Presentación general de General Motors Colmotores S.A.: Un eslabón en la cadena. 

En Colombia GM opera bajo la insignia de Chevrolet, con 60 años de historia Colmotores es la 

primera ensambladora y la primera empresa fabricante de vehículos Chevrolet en Colombia, 

cuenta con el portafolio de vehículos más amplio y completo, ocupando el primer lugar del 

mercado automotor (Mundo Chevrolet, 2019) por más de 28 años consecutivos. 
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El compromiso de Colmotores con el desarrollo social y económico del país la consolida 

como la segunda compañía industrial más importante del territorio colombiano, generando 

cerca de 1.300 empleos directos y 16.000 indirectos. (Mundo Chevrolet, 2019). 

Siguiendo con el análisis estratégico global, Colmotores realiza sus actividades manteniendo el 

esquema de objetivos trazados por la casa matriz de la siguiente forma: 

 

8.3.1 Eficiencia de los procesos de fabricación.  

“Colmotores tiene como uno de sus objetivos producir y suministrar vehículos de la más alta 

calidad”. (Informe de sostenibilidad GM Colmotores 2011-2012, p.23) 

Desde el año 2007 se empezó a trabajar en el proyecto de reconversión industrial basado en la 

reducción de costos de manufactura, la optimización del costo de materiales y servicios logísticos, 

la búsqueda de nuevos mercados para exportación (propiciado por la crisis diplomática con los 

gobiernos de Ecuador y Venezuela) y el fortalecimiento de la relación con el gobierno nacional. 

Este proyecto presentó resultados al país con la inauguración de la primera planta de fabricación 

y estampado de vehículos Zona Franca Industrial Colmotores ZOFICOL, con una inversión de 

USD 200 millones. 

El ensamble y fabricación de vehículos se realiza bajo el siguiente esquema productivo: 

1. Armada: Consiste en la unión de materiales a través del proceso denominado CKD 

(Complete Knock Down), mediante el cual se acoplan los componentes, las partes y las piezas 

que han sido previamente estampadas según su respectiva forma y modelo para el ensamble del 

vehículo. Aquí se incorporan tareas de construcción de cabina con procesos de soldadura de 

punto. (Informe de sostenibilidad GM Colmotores 2011-2012, p.31) 

Esta fase incluye los siguientes procesos:  
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Soldadura: con la ayuda de herramientas de alta precisión que ubican cada uno de los 

componentes, se unen todas las partes para asegurar las dimensiones exactas de la cabina.  

Rematado: en este proceso se completa la aplicación de soldadura, para ajustar todas las 

partes en puntos específicos de la cabina. 

Acabado metálico: se instalan las puertas, guardabarros, tapa baúl y tapa motor y se asegura 

un óptimo acabado superficial para pasar al proceso siguiente. (Correa, A. 2008) 

2. Pintura: Consta de aplicar capas de pintura a las láminas internas y externas del vehículo, 

realizando primero un baño en solución de fosfato cuyo objetivo es evitar corrosión en las 

láminas y asegurar la adherencia de la pintura; después se prepara la lámina para recibir el color 

definitivo y, por último, se aplica el barniz, laca protectora que da color y brillo. (Informe de 

sostenibilidad GM Colmotores 2011-2012, p.31) 

Esta fase incluye los siguientes procesos:  

Pre-Tratamiento y Elpo (Pintura Cataforetica): es automatizado, en él se sumerge la cabina 

en tanques con productos químicos que la limpian y tratan de forma superficial para la posterior 

aplicación de una pintura mediante cargas eléctricas que la hacen resistente a la corrosión hasta 

por 10 años.  

Base Anticorrosiva (Primer): se aplica en forma manual una capa que protege el proceso 

anterior y sirve de fijador para la pintura exterior que determina el color del vehículo.  

Color: en esta última etapa se trabaja en la apariencia final de la cabina a través de dos pasos: 

aplicación del color base y esmalte transparente que le da brillo y resistencia contra los 

diferentes climas.  

Horneo (Curado de la Pintura): tanto el Primer como el color, son curados con hornos de alta 

tecnología y mediante precisos controles de tiempo y temperatura, los materiales de 
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recubrimiento de las cabinas utilizados adquieren su resistencia y apariencia final. (Correa, A. 

2008) 

3. Ensamble: Parte del proceso en la cual se ensamblan las partes mecánicas, el motor, los 

ejes, el sistema de frenos, la suspensión, los tapetes y accesorios. Aproximadamente 35% de las 

partes son adquiridas (sistemas de suspensión, frenos, asientos, radio, alfombras, tapetes y 

alambrados). Las partes ensambladas para los vehículos de pasajeros provienen principalmente 

de fabricantes nacionales de autopartes o de Corea, las correspondientes a los vehículos 

comerciales son originarias de Japón. (Informe de sostenibilidad GM Colmotores 2011-2012, 

p.31). 

Esta fase incluye los siguientes procesos:  

Trim o vestidura: ensamblaje y montaje -de manera estandarizada en las cabinas- de todas 

las partes funcionales y de apariencia, tales como: vidrios, cerraduras, tablero de instrumentos, 

tapizados y sillas, entre otros. 

Chasis: instalación de los componentes motrices del vehículo: motor, línea de frenos, tanque 

de combustible, llantas, suspensión, entre otros. 

Pruebas Funcionales: además de contar con estaciones de verificación en todas las etapas del 

proceso productivo, Colmotores incorpora equipos de última tecnología para garantizar el 

correcto funcionamiento de sus productos, según los estándares mundiales.  

Final: se realizan todas las pruebas y alistamientos necesarios al vehículo para ser entregado 

a los clientes de manera impecable. 

Desde 2013 la Compañía implementó una nueva fase en este proceso, donde Zoficol participa 

con el estampado y el grafado de partes para surtir la línea de Colmotores. De acuerdo con el 

informe de sostenibilidad “desde 2007, Colmotores cuenta con una estrategia de mediano plazo 
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para mejorar su competitividad, enfocada en optimizar procesos industriales, mejorar los 

productos, contribuir al desarrollo de sus proveedores y tener una mayor rentabilidad”. (p.56) 

“Este proyecto se empezó a materializar en 2011 con la incorporación de robots, la 

automatización del transporte de cabinas, dos nuevos modelos y la construcción en 2012 de la 

nueva planta en la Zona Franca Industrial Colmotores, Zoficol.” (Informe de sostenibilidad GM 

Colmotores 2011-2012, p.56). 

Además de ser responsable por los procesos internos que soportan la producción de los 

vehículos, Colmotores ejerce su responsabilidad sobre los procesos llevados a cabo por sus 

proveedores locales para el desarrollo y la producción de piezas que serán utilizadas en el 

ensamble, dentro de las cuales se encuentran, entre otras, asientos, alfombras, guarnecidos, 

bumpers, estampados, mangueras, sistemas de escape, pisos y tanques de combustibles para 

camiones. (Informe de sostenibilidad GM Colmotores 2011-2012, p.48). 

 

8.3.2 Diferenciación. Colmotores realiza un proceso de planeación en el cual se define el tipo 

de vehículo a importar o fabricar. La empresa cuenta con un amplio portafolio de automóviles, 

taxis, camionetas, buses y camiones.    

En Colombia actualmente se comercializan los siguientes vehículos. 

Automobiles: Spark Life, Spark Gt, Beat, Sail, Onix, Cruze; Camaro Six SS.  

Son vehículos con excelente desempeño ya que cuentan con motores potentes y un consumo de 

combustible reducido, tecnología innovadora en sistema de comunicación y conectividad, diseño 

audaz con amplio espacio interior y sobresaliente seguridad.  

Taxis: Chevy Taxi (Hatchback), Chevy Taxi premium (Sedan).  

Camionetas y pickups: Tracker, Equinox, Traverse, Trailblazer, Tahoe, D-max y Colorado. 
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Buses y Camiones: Familia N: NHR, NKR, NPR.; Familia F: FRR, FTR, FVR, FVZ. Bus LV, 

452, 152. 

Para servicio de transporte de pasajeros y de carga, de servicio municipal e intermunicipal con 

motores Isuzu que permite ofrecer varias alternativas para todas las modalidades de transporte que 

se adapten a las necesidades de los clientes, generando bajos costos de operación y aumento en la 

rentabilidad de los vehículos.  

 

8.3.3 Penetración del mercado. Colmotores contribuye con el desarrollo de su red de 

concesionarios y talleres en todo el país, que son empresas comercializadoras de los productos y 

servicios de la empresa que no son propiedad de General Motors Company.  

En Colombia de acuerdo con el Informe de sostenibilidad de GM Colmotores 2011-2012, se 

encontraban 134 sedes de ventas, 70 sedes integrales (taller y ventas) y 22 sedes de servicio 

(talleres); que significaron una inversión para ese momento de 8.5 millones de dólares. Esta red de 

servicios cuenta con un equipo de postventa, que presta servicios como mantenimientos 

preventivos, mecánica especializada, reparaciones por colisión, ventas de repuestos y accesorios, 

asistencia en carretera, y venta de seguros en alianza con compañías de seguros. 

De acuerdo con información publicada en el portal Veritrade, General Motors Colmotores S.A. 

es una empresa que realiza comercio exterior con identificador tributario 860.002.304, que ha 

realizado 100.160 registros en los últimos 5 años. Exportando en 2016 en valor FOB USD 

$25.709.043 y en 2017 USD $ 15.219.606 a países como México, Ecuador y Argentina y Brasil 

bajo el código CIIU 2910 y la partida aduanera 8703229090. 

En cuanto a las importaciones registran en valor CIF para 2016 USD $541.733.995 y para 2017 

USD $ 228.475.711, de México, Brasil, Japón y China, productos rígidos con revestimiento 
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metálico delgado, máquinas y aparatos de compactar y aprisionar, las demás piezas y partes de 

vehículos con motor de émbolo alternativo y encendido por chispa. 

 

8.3.4 Diversificación.  

Colmotores ofrece a sus compradores dos opciones principales de financiamiento: A través 

de ChevyPlan, un sistema de autofinanciamiento que consiste en que cualquier comprador 

puede adquirir un Chevrolet nuevo, mediante la creación de grupos de personas que con sus 

cuotas netas mensuales conformen un fondo común para la adquisición de los vehículos. Y a 

través de General Motors Financial Company Inc. GMAC una de las empresas de servicios 

financieros para vehículos más grande del mundo, para la compra de vehículos particulares, 

públicos y comerciales. (Informe de sostenibilidad GM Colmotores 2011-2012, pág. 32) 

“Dentro de los valores agregados de la marca se encuentra Chevystar, un sistema que integra 

lo último en tecnología satelital y celular para ofrecer los mejores servicios de seguridad, 

comunicación, monitoreo, conectividad y entretenimiento, directamente desde el vehículo”. 

(Informe de sostenibilidad GM Colmotores 2011-2012, pág. 136) 

 

8.4 Análisis frente a las teorías y modelos de internacionalización de empresas.  

Una vez realizado el estudio completo de las teorías, la industria y la empresa, se analiza la 

relación conjunta de estas con el fin de conocer cuáles de las teorías y modelos de 

internacionalización de empresas se han aplicado en el pasado o se aplican en la actualidad tanto 

por General Motors Company (GM) como por General Motors Colmotores S.A. (Colmotores) 

La figura 27 presenta un esquema de resumen de las teorías, su descripción simplificada y si 

aplica o no para las empresas analizadas.  
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Figura  27. Esquema de resumen de las teorías de Internacionalización y su aplicación en GM Company y GM Colmotores SA, Elaboración Propia.  

Descripción
General Motors 

Company

GM Colmotores 

S.A.

Teoría de la Internalización

Enfoque de empresa multinacional bajo la gestión de 

actividades de valor en mercados exteriores eficientes 

(costos bajos).

x

Teoría de la Ventaja Monopolística
Enfoque en que la empresa multinacional cuenta con una 

ventaja competitiva exclusiva.
x

Paradigma Ecléctico de Dunning

Enfoque de la empresa multinacional que analiza la IED 

combinando los aportes teóricos de la organización 

industrial, la teoría de los costos de transacción y las 

teorías de localización y del comercio internacional.

x

Enfoque Macroeconómico

Enfoque en que la empresa multinacional analiza la IED y 

por qué esta se realiza en un país receptor especifico 

según sus condiciones propias de mercado.

x

Modelo de la Ventaja Competitiva de 

Naciones

Enfoque en que la empresa multinacional analiza el 

ingreso a nuevos mercados y la IED, según la dotación de 

factores, condiciones de la demanda, sectores 

relacionados y de apoyo, estrategia, estructura y rivalidad 

de las empresas, la casualidad y el papel del Gobierno 

local.

x

Modelo Uppsala o Escuela Nórdica

Enfoque en que la empresa hace multinacional luego de 

un proceso de acumulación de experiencia y desarrollo 

del conocimiento de los mercados.

x x

Modelo de Innovación

Enfoque en que la empresa realiza un proceso 

incremental y acumulativo de experiencia y compromiso 

exportador

x x

Modelo de Planeación Sistémica

Enfoque en que la empresa internacionaliza sus 

operaciones basándose en el supuesto de perfecta 

racionalidad de las etapas del proceso, para el 

cumplimiento de objetivos trazados.

Modelo de Cadenas de Valor Global

Enfoque en que la producción de la empresa es 

descentralizada y/o segmentada. Puesto que el proceso 

de producción total, por componentes u operaciones, no 

se efectúa en un solo país.

x x

Modelo de Ciclo de Vida de Producto de 

Vernon

La localización e internacionalización de la empresa está 

condicionada según las etapas en las que un producto 

especifico se encuentre (Introducción, Crecimiento, 

Madurez y declive)

x

Teoría de Redes

Explica el proceso de internacionalización bajo el 

desarrollo de redes organizativas y sociales de la 

empresa y/o sus directivos y socios.

x

Teoría del Born Global

Enfoque de empresas internacionales de reciente 

creación, en que los factores que determinan su actividad 

obedecen a la orientación global desde su creación y a la 

alta especialización de los mismos.

Choice of Entry Mode Choice of Entry Mode

Enfoque de la internacionalización de la empresa según la 

selección del modo de entrada a un nuevo mercado 

desde perspectivas Non-Equity y Equity determinada por 

el tipo de empresa / industria, y la influencia del CEO en 

esta.

x x

Teorías y Modelos Desde la 

Perspectiva Económica

Modelos Desde la Perspectiva del 

Proceso

Teorías y Enfoques Orientados a 

la Internacionalización de PYMES

Esquema Teórico
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Se considera que GM aplica la teoría de internalización ya que ha trasladado su operación 

productiva de valor a distintos mercados, claro ejemplo de esto es Colmotores, empresa que 

pertenece a su segmento de mercado (GMSA) localizada estratégicamente en la región que 

ensambla y fabrica vehículos con menores costos de operación para abastecer el mercado 

colombiano y de países vecinos. 

Colmotores no la aplica toda vez que sus operaciones se mantienen en el país de origen 

de la empresa. 

Frente a la teoría de la ventaja monopolística y la ventaja competitiva exclusiva que esta 

supone, se considera que GM la poseía en sus inicios cuando contaban con mayor músculo 

financiero y tecnológico que los demás fabricantes en Estados Unidos, lo cual les permitió 

realizar adquisiciones de otras empresas más pequeñas, crecer en el mercado interno hasta 

ser una de las mayores industrias automotrices y expandirse en nuevos mercados también 

con la compra de empresas ya establecidas.  

En cuanto al paradigma ecléctico de Dunning se considera que en la industria automotriz 

y para el caso de GM es una teoría ampliamente aplicada. En primera medida porque como 

se explicó en la teoría de internalización, la compañía contaba con ventajas competitivas que 

facilitaron su plan de expansión y con las cuales las empresas locales de mercados pequeños 

en países subdesarrollados no habrían podido competir. En segundo lugar, porque a GM le 

resulta más rentable expandir su cadena productiva y de valor explotando estas ventajas 

(capacidad económica, desarrollo tecnológico) antes que venderlas a otras ya establecidas, 

localizando sus plantas de producción en el exterior para la reducción de costos. Y finalmente 

porque su estrategia a largo plazo se ha proyectado desde la producción exterior para el 

abastecimiento de sus segmentos de mercado regionales (GMNA, GMIO y GMSA). 
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En relación con la teoría del enfoque macroeconómico y la selección de la localización de 

IED, se considera que GM ha aplicado esta teoría teniendo en cuenta los aspectos económicos 

que le han ofrecido los países receptores de dicha inversión. Es así como la producción en 

países extranjeros a un costo menor en su momento facilitó su producción a escala en India 

y Sudáfrica para abastecer dichas regiones y aumentar sus volúmenes de exportación. Esto 

aún se conserva en Sur América en México, Brasil, Argentina y Colombia, añadiendo valor 

al producto, generando rentabilidad para la empresa y crecimiento y desarrollo de los países 

receptores. 

Siguiendo con la localización de la IED, el Modelo de la ventaja competitiva de las 

naciones ha sido aplicado por GM en función del análisis de la eficiencia a largo plazo de los 

países receptores de la inversión. Desde sus inicios de expansión y luego en la selección de 

segmentos productivos cuando la empresa estuvo en crisis y fue a la quiebra, GM ha realizado 

estudios y análisis sistemáticos y constantes de la viabilidad de sus mercados, considerando 

la cualificación de la mano de obra, la competitividad, la demanda interna establecida o con 

alto potencial de crecimiento, la infraestructura y los aspectos legales y de gobierno que 

faciliten e impulsen la industria y el comercio exterior. 

En cuanto a los modelos desde la perspectiva del proceso, el Modelo Uppsala ha sido 

aplicado por GM principalmente en sus operaciones en Asia, específicamente en China. En 

este mercado tan complejo la expansión de la empresa se ha dado progresivamente para 

aumentar la aceptación del consumidor e impulsar un mejor desempeño financiero enfocando 

su capital y recursos en las oportunidades de negocios. Primero realizando operaciones de 

comercio en baja proporción (considerando el tamaño del mercado), posteriormente 

realizando alianzas estratégicas con empresas chinas para el establecimiento de sucursales de 

ventas y finalmente el establecimiento de plantas para la producción que abastecerá el 
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mercado interno o que resultará en un centro de producción de bajo costo para la exportación 

de vehículos. 

Sobre el Modelo de Innovación empresarial, se considera que ha sido aplicado tanto por 

GM como por Colmotores; ya que está decisión se ha tomado considerando, en proporción 

de cada una, las capacidades de la empresa y los beneficios, oportunidades y limitaciones de 

los mercados externos a los que han llegado. En este aspecto y en diferentes espacios 

temporales, las etapas de desarrollo de innovación se han trabajado de forma consciente y 

ordenada. Para GM en sus inicios cuando estaba bajo la dirección de Alfred P. Sloan, Jr., 

momento en que se organizaron sus divisiones de negocios e inició su plan de expansión y 

en Colmotores luego de la apertura económica de 1991 y nuevamente cuando se puso en 

marcha su plan de reconversión industrial. 

Igual pasa con el Modelo de Cadena de Valor Global, que ha sido aplicado con éxito por 

GM y por Colmotores. El concepto fundamental de la cadena de valor global es la 

descentralización y segmentación de las operaciones de valor de una empresa. En este 

sentido, GM ha sido una empresa industrial manufacturera pionera en la producción de sus 

vehículos bajo este concepto. Lo cual se evidencia porque para la fabricación de un automóvil 

se tiene como tarea principal el diseño, el cual se realiza en Estado Unidos en sus oficinas 

principales; el ensamblaje es realizado en una o varias plantas según la capacidad y las piezas 

pueden provenir de diversos lugares de origen; Finalmente, la distribución se realiza 

mediante procesos logísticos regionales o continentales según los requisitos comerciales de 

demanda de un mercado determinado. La operación de Colmotores es el resultado de esta 

cadena de valor global; por ejemplo, un vehículo ensamblado o fabricado en Colombia puede 

tener diseño americano, motor japonés, piezas, repuestos y accesorios de Brasil y México, 
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carrocería, chasis y mano de obra nacional, que puede ser vendido internamente o exportado 

a otros mercados como Ecuador. 

En relación con el Modelo de Ciclo de Vida del Producto de Vernon, GM lo ha aplicado 

teniendo en cuenta la dinámica de su mercado original, Estados Unidos. Inicialmente en la 

etapa de introducción, la organización orientó su producción internamente hasta tener los 

más altos volúmenes tanto en fabricación como en ventas. En etapa de crecimiento, dirigió 

su producción a nuevos mercados en países industrializados (Reino Unido, Francia, 

Alemania, Italia y otros). Paralelamente a los proyectos de expansión global, la venta interna 

de vehículos de GM en Estados Unidos se vio frenada por el avance de las importaciones, ya 

que otros fabricantes operan con estrategias similares. Es aquí cuando sus operaciones se 

empiezan a relocalizar en países donde existan menores costos. La etapa de declive se viene 

evidenciando recientemente con el cierre de fábricas de GM en Estados Unidos para su 

localización definitiva en otros países. 

La Teoría de Redes también ha sido utilizada por GM, esto se evidencia en los acuerdos 

de cooperación con competidores como Isuzu Motors Ltd., Suzuki Motor Corporation y Fuji 

Heavy Industries Ltd. También esta red organizativa ha permitido el ingreso y crecimiento 

en el mercado chino con empresas como Shanghai Automotive Industry Corporation (SAIC) 

y en época de crisis financiera le permitió el acceso a ayudas y beneficios gubernamentales 

de Estados Unidos y Canadá. 

Finalmente, el modelo de Chocice of Entry Mode también se considera relacionado con 

la estrategia de internacionalización utilizada por GM y por Colmotores. Esto es porque en 

cada uno de los análisis estratégicos realizados para la toma de decisión de ingreso a un nuevo 

mercado se han implementado dependiendo del destino de la inversión acciones como 

exportación directa o indirecta (ejemplo en China y Europa), acuerdos contractuales como 
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franquicias y licencias para la venta de los vehículos, alianzas y acuerdos de cooperación con 

otras empresas automotrices o de otros segmentos que agregan valor al producto y servicios 

que ofrecen, Joint Ventures para el ingreso al mercado asiático (Ejemplo China e India) y 

Europeo. Y adquisiciones como la compra de Colmotores. 
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9. Conclusiones 

Una vez analizada la información recopilada en el desarrollo de la investigación se 

concluye que General Motors Company (GM) históricamente ha aplicado e integrado las 

diferentes estrategias y modelos de internacionalización de empresas, combinando sus 

ventajas competitivas, capacidades organizacionales y experiencia acumulada en los diversos 

mercados en que opera; lo cual facilitó su crecimiento y expansión hasta convertirse en un 

referente de la industria global. 

General Motors Colmotores S.A. (Colmotores) es una empresa que muestra el resultado 

de la implementación exitosa de las teorías y modelos de internacionalización, primero como 

aliada de las principales empresas automotrices del mundo, para posteriormente formar parte 

de GM, uno de los conglomerados globales de la industria automotriz. Su relevancia en el 

mercado nacional y regional la convirtió en receptora de IED que le ha permitido ser pionera 

en el ensamble y fabricación de vehículos en Colombia, crecer y ser líder del mercado 

nacional.  

La Globalización ha sido un fenómeno determinante para el crecimiento industrial que ha 

abierto a los países y a las empresas a las nuevas posibilidades que ofrece la descentralización 

de los procesos, de los capitales y de la tecnología. Lo cual ha significado el rediseño y ajuste 

de los modelos de gestión empresarial, puesto que plantea cambios y desafíos en los sistemas 

de producción y comercio internacional. 

Las empresas que poseen recursos y habilidades específicas pueden adquirir el carácter de 

empresa multinacional si los gestiona en función del conocimiento, el 

comercio y la diversificación o segmentación de sus operaciones, considerando los 

beneficios y entornos competitivos que brindan los países a los cuales dirige su proyecto  
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de inversión. Es por esto que la decisión de internacionalización se considera determinante y 

crítica, siendo necesario que se realice un análisis interno y externo de la empresa y el 

mercado.  

La industria automotriz global muestra una tendencia creciente tanto en fabricación como 

en ventas. Sin embargo, se ha visto fuertemente afectada por las crisis económicas 

internacionales; Esto propició el ascenso de países con economías emergentes, como China, 

India, y Brasil, como los principales destinos de inversión, trasladando la producción 

industrial de vehículos de los países desarrollados a aquellos que se encuentran en vías de 

desarrollo, facilitando el flujo financiero, comercial y la transferencia del conocimiento. 

La industria automotriz es pionera en el desarrollo e implementación de sistemas de 

producción globales, lo cual le ha permitido a las empresas del sector la optimización y 

estandarización de sus procesos deslocalizando y dirigiendo su estrategia productiva a países 

con economías en vía de desarrollo y mercados potenciales, reduciendo costos y aumentando 

la calidad y el volumen de producción. 

La estrategia principal de GM que a su vez se refleja en Colmotores, es el liderazgo y 

eficiencia en costos, fabricando un alto volumen de vehículos bajo esquemas de eficiencia y 

calidad que garanticen bajos costos de operación y por lo tanto del producto final. Para lograr 

esto, sus actividades se concentran en el mejoramiento continuo de sus procesos productivos 

y de los materiales utilizados, anticipando las necesidades de los mercados y considerando el 

entorno en que compiten basándose en las ventajas competitivas que poseen (capital, 

tecnología, experiencia, capacidad instalada, know how, goodwill), localizando unidades 

productivas en zonas geográficas estratégicas buscando países estratégicos cercanos a los 

principales mercados en crecimiento que le permitan expandir sus operaciones y ventas de 

forma sostenible y rentable. 
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A nivel mundial, el sector automotriz actualmente es liderado por grandes conglomerados 

de empresas y corporaciones que, realizando alianzas, fusiones y adquisiciones estratégicas 

por razones comerciales, productivas y tecnológicas, agrupan a las principales marcas de 

vehículos. 

La industria automotriz global se encamina a un nuevo proceso de reconversión industrial, 

propiciado por la creciente demanda de vehículos se usó sustentable. La innovación y los 

avances tecnológicos marcan el camino para que las empresas trabajen para brindar nuevos 

productos que permitan que el transporte sea amigable con el ambiente. En este sentido, GM 

enfoca su estrategia a la producción de vehículos eléctricos, que minimicen el impacto 

ambiental reduciendo las emisiones contaminantes y el uso de combustibles fósiles, siendo 

pionera no solo en el desarrollo de estas tecnologías, sino que también cuenta con la 

capacidad productiva para masificarla y hacerla asequible. 
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