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Clasificacion de las filiales venezolanas
segun su condicion frente al entorno

RESUMEN

El objetivo del articulo es proponer una cla-
sificacion de filiales venezolanas de empre-
sas multinacionales segin sus condiciones
frente al entorno local. Para ello se usa una
metodologia cualitativa con estudios de ca-
sos de filiales localizadas en Venezuela y se
emplean como dimensiones el determinismo
del entorno y la proactividad de la filial. Se
identifican cuatro grupos de filiales: favore-
cidas, desfavorecidas, adaptadas y aventa-
jadas. Se exponen los elementos que sirven
para construir cada categoria, los efectos que
se observaron en los roles de las filiales y las
respuestas de los directivos en cada grupo,
tanto en la filial como en la matriz, frente a
las condiciones del entorno.

Palabras clave: filial en el exterior, rol
estratégico, entorno, clasificacion.
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Classification of Venezuelan Affiliates Ac-
cording to their Conditions for the Local
Environment

ABSTRACT

The objective of this article is to propose
a classification of Venezuelan affiliates of
multi-national companies according to their
conditions for the local environment. To
do so, a qualitative methodology with case
studies of the affiliates located in Venezuela
was used and the dimensions employed were
the determinism of the environment and the
proactive nature of the affiliate. Four groups
of affiliates were identified: those that were
favored, those that were disfavored, those
that adapted, and those that progressed.
The article discusses the components used
to build each category, the effects that were
observed in the roles of the affiliates, and
the responses of the directors in each group,
for the affiliate as well as for the parent
company, regarding their conditions for the
environment.

Key words: Affiliate abroad, strategic role,
environment, classification.
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Introduccion

Con la profundizacién en el estudio de las
empresas multinacionales, la literatura sobre
el tema ha puesto cada vez mayor énfasis
en el papel que ocupan las filiales en el mo-
delo estratégico y en el enfoque competitivo
internacional que desarrollan sus respectivas
corporaciones. Asi, desde una nueva perspec-
tiva, se analiza la filial como una unidad con
caracteristicas propias, diferenciadas de las de
otras filiales exteriores de la multinacional a
la que pertenece, que asume un rol estratégico
especifico y mantiene unas relaciones deter-
minadas con la matriz, bajo un entorno local
particular, y a la que le corresponde aportar
al conjunto de la corporacion.

A partir del momento en que los autores
comienzan a identificar roles diferentes en
las filiales de una misma corporacion (White
y Poynter, 1984; Bartlett y Ghoshal, 1986)
se inicia el proceso de clasificarlas, para es-
tudiar como influyen en el posicionamiento

estratégico de la empresa multinacional a la
que pertenecen.

El objetivo de este trabajo es presentar una
clasificacion de filiales segiin su condicion
ante el entorno, a partir del estudio de las di-
mensiones determinismo del entorno 'y pro-
actividad de la filial. La primera dimension
se refiere a la medida en que las condiciones
del entorno influyen en las actividades de
la filial (restringiéndolas o facilitdndolas),
en tanto que la segunda se relaciona con la
capacidad de respuesta y anticipacion activa
que muestra la filial ante las condiciones de
su entorno.

Aunque en la literatura sobre el tema existen
numerosas tipologias de roles de filiales que
consideran el entorno o el mercado local en
alguna de sus dimensiones (Cuadro 1), estos
trabajos se han desarrollado con base en el
supuesto de que son entornos locales estables
y, en consecuencia, favorables al desarrollo
de sus actividades y operaciones.

Cuadro 1
Tipologias de roles vinculados con el entorno/mercado

Autores
White y Poynter (1984)
Bartlett y Ghoshal (1986, 1989)
Ghoshal y Nohria (1989)
Jarillo y Martinez (1990)

Dimensiones

Alcance de mercado/alcance de valor agregado
Importancia del entorno local/competencias de la filial
Complejidad del entorno/nivel de recursos locales
Grado de integracién/localizacion

Taggart (1998a y 1998c)
Forsgren y Pedersen (1998)
Surlemont (1998)

Randoy y Li (1998)

Lozano Chavarria (2000)

Benito, Grogaard y Narula (2003)

Coordinacién/configuraciéon de actividades (Porter, 1986)
indice de exportaciones/intensidad de actividades de 1+D
Grado de influencia/alcance geogréfico de su influencia
Flujos de entrada y salida de recursos dentro de las filiales
Estrategia comercial de la filial/tipo de producto fabricado
por la filial

Nivel de competencias/alcance de actividades de la filial

Fuente: elaboracién propia.
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El estudio de las filiales segun su condicion
ante el entorno que se presenta en este docu-
mento toma como referencia el entorno local
de Venezuela, considerado atractivo para
el analisis de la situacion de las filiales en
virtud de sus circunstancias poco favorables
para determinadas actividades empresaria-
les, entre las que se encuentran, por ¢jemplo,
que es un pais altamente dependiente de las
exportaciones de petroleo, que ha sufrido
inestabilidad politica y en el que las empre-
sas multinacionales se han enfrentado en
los ltimos afios a bruscas oscilaciones del
producto interno bruto (PIB) y de la deman-
da, a controles de cambio, a la depreciacion
de su divisa y a los indices de inflacion mas
elevados de la region.

El contenido de este documento se estructura
en cuatro partes. En la primera se desarrolla
el marco teorico sobre la diferenciacion entre
filiales y las diversas clasificaciones de roles
de filiales que se encuentran en la literatura.
La segunda describe la metodologia de in-
vestigacion y el protocolo que fue seguido
para recolectar informacion sobre las filiales.
En la tercera parte se propone una clasifica-
cion de filiales segun su condicion ante el
entorno. Finalmente, en la ultima seccioén
del estudio se exponen las conclusiones de
la investigacion y las posibles implicaciones
para futuras investigaciones.

1. Clasificaciones de filiales
exteriores

Las filiales fueron consideradas, durante
mucho tiempo, simples instrumentos para
ejecutar las estrategias disefiadas por sus
respectivas matrices, donde se asumia que
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los roles estratégicos desempefiados por ellas
eran uniformes y simétricos, y que debian
estar siempre bajo la subordinacion de la
matriz y ser tratadas de la misma manera
(Bartlett y Ghoshal, 1986, 1987 y 1989).

Sin embargo, a partir de los estudios sobre la
estrategia transnacional de las empresas mul-
tinacionales (Bartlett y Ghoshal, 1989) se
observa un trato diferenciado de las filiales,
donde estas cumplen o se les asignan distin-
tos grados de responsabilidad y atribuciones,
dependiendo de la estructura de la industria,
de la posicion competitiva de la empresa, de
la naturaleza de las actividades que realizan,
del contexto local o de la propia iniciativa de
la filial. Esto implica que las filiales gozan
de distintos grados de influencia en los pro-
cesos de decision, y su gestion se evaluara y
premiara de forma distinta (Hedlund, 1986;
Bartlett y Ghoshal, 1986, 1987 y 1989; Bar-
tlett y Stonham, 1992).

Asi, el modelo transnacional de la empresa
multinacional utiliza sus activos geograficos
dispersos como instrumentos de la estrategia
competitiva internacional, donde las filiales
adoptan diferentes roles, de tal forma que se
obtienen ventajas derivadas de las economias
de escala, de la capacidad de exploracion
global de oportunidades y de la capacidad
para realizar subsidios cruzados entre los
diferentes mercados (Bartlett y Ghoshal,
1989; Prahalad, 1976).

La literatura sobre el tema propone que las
filiales exteriores tienen diferentes posibili-
dades de insercion en el conjunto de la multi-
nacional, dependiendo de la especializacion
de su rol (Bartlett y Ghoshal, 1986, 1987
y 1989; Hedlund, 1986). En este sentido,
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el concepto de rol estratégico de una filial
se define como el conjunto de negocios y
actividades en los que participa activamente
la filial y para los cuales tiene reconocida
responsabilidad dentro de la empresa mul-
tinacional a la que pertenece (Galunic y
Eisenhardt, 1996; Birkinshaw, 1996).

De ese modo, dentro del modelo transna-
cional se pueden encontrar tanto filiales que
asumen un rol similar a aquellas del modelo
multidoméstico o del modelo global' como
de filiales que poseen caracteristicas distin-
tivas, exclusivas del enfoque transnacional
(Jarillo y Martinez, 1990).

Entre otras responsabilidades y tareas, las
filiales pueden desarrollar ampliamente su
creatividad e innovacion (Rugman y Bennet,
1982; Pearce, 1999), ser la sede principal de
algunas divisiones de la corporacion (Fors-
gren, Holms y Johanson, 1995), coordinar
actividades de otras unidades mas alla del
pais de destino o participar junto a la matriz
en el desarrollo de actividades de valor
agregado que tienen una gran repercusion
en el conjunto de la empresa (Andersson y
Pahlberg, 1997).

Esa diferenciacion en los roles de las filiales
se ha manifestado también en los estudios
sobre las relaciones que establece la matriz
con cada una de sus filiales. De acuerdo con
Ghoshal y Nohria (1993), existen hallazgos
que indican que las relaciones entre la matriz
y las filiales de las empresas multinacionales

! Harzing (2000) presenta una vision integradora sobre
los diferentes enfoques estratégicos de las empresas
multinacionales que inicialmente desarrollaron Bart-
lett y Ghoshal en sus trabajos. Estos son los modelos
multidoméstico, global y transnacional.
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pueden ser gestionadas por diferentes com-
binaciones de mecanismos de coordinacion,
en lugar de asumir que esas relaciones son
idénticas para todas las filiales a lo largo de
toda la empresa.

De hecho, cuando Ghoshal y Nohria (1989
y 1993) y Nohria y Ghoshal (1994) estable-
cen diferentes patrones de estructura a las
mencionadas relaciones entre la matriz y
las filiales, llaman ajuste diferenciado a las
diferentes formas de gestion de las filiales
que adoptan las corporaciones para adaptarse
a los entornos locales de aquellas.

A partir del trato diferenciado de las filiales
en el modelo transnacional, autores como
White y Poynter (1984), Bartlett y Ghoshal
(1986, 1987 y 1989), Ghoshal y Nohria
(1989), Jarillo y Martinez (1990), Gupta y
Govindarajan (1991a, 1991b y 1994), Roth
y Morrison (1992), Birkinshaw y Morrison
(1995), entre otros, comenzaron a clasificar
los roles estratégicos de las filiales que iban
identificando y que se derivan del posicio-
namiento estratégico de la propia empresa
multinacional.

Tipicamente, una filial responde a una orien-
tacion estratégica primordial; sin embargo,
puede darse el caso de filiales con multiples
plantas de produccién o con diferentes areas
de negocios, como en el caso de multinacio-
nales diversificadas, que responden a una
combinacion de estrategias o que represen-
ten varios roles por igual, dependiendo de la
operacion o negocio de que se trate (Prahalad
y Doz, 1987; White y Poynter, 1984).

En la busqueda de una herramienta que per-
mitiera catalogar la diversidad de roles que
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pueden desempefiar las filiales, numerosos
autores han optado por crear clasificaciones
como un mecanismo util para identificar los
diferentes comportamientos estratégicos de las
filiales (Miller, 1978; Doty y Glick, 1994).

Asi, con la construccion de clasificaciones,
se puede describir una variedad de roles que
no sélo corresponden al enfoque estratégico
de la multinacional transnacional (de donde
parte el fenomeno de la diferenciacion de
filiales), sino que se amplian a los enfoques
estratégicos multidoméstico y global (Jarillo
y Martinez, 1990).

Como se ejemplifica en el Grafico 1, el
desarrollo de las clasificaciones sigue ge-
neralmente una estructura bidimensional
basada en diversas variables, que suelen
ser distintas en cada uno de los modelos
propuestos por la literatura sobre el tema.
Asi, para diferenciar el rol de cada tipo de
filial, se parte de la posicion que ocupe en
la matriz resultante de combinar las dos
dimensiones definidas por sus creadores. La
localizacion dentro de un determinado cua-
drante permite identificar las caracteristicas
y las responsabilidades que le corresponde
a cada tipo de filial.

Grafico 1
Clasificacion con estructura bidimensional

Dimensidn 1
Alto Bajo
Alto
Raol 1 Rol 2
Dimensian 2
Rol 3 Rol 4
Bajo

Fuente: elaboracién propia.

Es posible observar una gran variedad de
dimensiones que dan lugar a clasificaciones
que describen las filiales de acuerdo con
diversos factores, y aunque se han realizado
intentos para homologar los roles descritos
por algunas clasificaciones (Birkinshaw
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y Morrison, 1995), estas en su mayoria
no coinciden, por lo que una misma filial
puede localizarse en diferentes cuadrantes
de la matriz construida con cada conjunto
de dimensiones. Ello trae como conse-
cuencia que a una misma filial se le puede

25/12/2007 14:36:15



CLASIFICACION DE LAS FILIALES VENEZOLANAS SEGUN SU CONDICION ANTE EL ENTORNO

asignar un rol distinto, dependiendo de las
dimensiones que use la clasificacion que
se emplee.

2. Metodologia de la investigacion

A partir de un trabajo de investigacion reali-
zado llevando a cabo una metodologia cua-
litativa basada en el estudio de casos (Yin,
1994; Rowley, 2002), se obtuvo informacion
deun grupo de filiales exteriores de empresas
multinacionales establecidas en Venezuela,
que se eligieron de acuerdo con criterios no
probabilisticos. En el proceso de seleccion
de las filiales se tomaron en cuenta factores
como: la nacionalidad de origen de la mul-
tinacional, el sector econdmico y el tipo de
actividades de la filial. El proceso de reco-
leccion de datos se realizd entre noviembre
de 2003 y octubre de 2004.

En ausencia de estadisticas oficiales de insti-
tuciones venezolanas, problema comun para
establecer muestras representativas en paises
emergentes (Hoskisson, Eden, Lau y Wright,
2000), el dato mas fiable sobre el nimero de
filiales de empresas multinacionales esta-
blecidas en el pais se encontré en el World
Investment Report, que cifra el nimero de
filiales de empresas multinacionales situa-
das en Venezuela en 526 para el afio 2003
(United Nations Conference on Trade and
Development [UNCTAD], 2004)>.

A pesar de la limitacion en el procesamiento
de la informacion, se identificaron en primer
lugar las filiales objeto de estudio, luego se

2 Esta cifra no ha variado mucho desde 2004. En el
World Investment Report de 2006, el nimero de filiales
de empresas multinacionales situadas en Venezuela es
de 545 para el afio 2004 (UNCTAD, 2006).
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contactd con un total de 95 de ellas, de las
cuales se obtuvo aceptacion en 41 casos para
realizar las entrevistas y recabar informa-
cion, lo que equivale a un 43,2% de filiales
entrevistadas.

En cada una de las filiales se programaron
entre una y tres entrevistas y la eleccion de
los candidatos que iban a ser entrevistados
se realizé de acuerdo con un perfil esta-
blecido al inicio de la investigacion en el
protocolo de investigacion. Los datos ob-
tenidos se completaron con documentacion
interna, fuentes externas, y en el 80% de los
casos se tuvo acceso al perfil estratégico
de la filial.

El estudio adopt6 una metodologia cualita-
tiva (Yin, 1994; Eisenhardt, 1989), puesto
que segun indica la literatura resulta mas
apropiada que la cuantitativa en la explo-
racion de asunciones implicitas y en el
examen de nuevas relaciones, conceptos
abstractos y definiciones operativas (Bettis,
1991; Weick, 1996). Adicionalmente, la
metodologia exploratoria ha sido reconoci-
da como especialmente util para las investi-
gaciones en paises emergentes (Hoskisson
et al., 2000), ya que las teorias propuestas
para los paises en desarrollo pueden no ser
validas para los paises emergentes. Ademas,
los problemas para recolectar informacion
o las dificultades para medir el rendimiento de
las empresas complican el uso de métodos
cuantitativos.

Como se describe en el Cuadro 2, las filiales
estudiadas estan dedicadas a actividades de
produccion, servicios y mercadeo y ventas;
pertenecen a doce diferentes paises de ori-
gen, y estan vinculadas a una gran variedad
de sectores econdmicos.
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Cuadro 2
Filiales venezolanas de empresas multinacionales estudiadas

Numero total de filiales 41

Tipo de actividades Servicios (12)

Paises de origen
Suiza

Sectores econdmicos

Produccion (21)

Mercadeo y ventas (8)

Chile, Colombia, Dinamarca, Espafia, Estados Unidos de Amé-
rica, Francia, Gran Bretafia, Holanda, Italia, México, Suecia y

Eléctrico, servicios de tecnologia, consultoria, quimico y farma-
céutico, automotor, agropecuario, materiales de construccion,
electrodomésticos, servicios financieros, aluminio, petréleo,
alimentos, bebidas y tabaco, productos de cuidado personal y
del hogar, telecomunicaciones, empaques, servicios de cons-
truccién, cosméticos y productos médicos

Fuente: elaboracién propia.

3. Clasificacion de filiales segun su
condicion ante el entorno

En el estudio se encontrdé que en Venezuela
existen toda clase de filiales en situaciones
muy diferentes: unas se desarrollan o refuerzan
su rol, mientras otras los pierden; unas man-
tienen una relacion matriz-filial muy intensa,
entre tanto en el resto son mas bien débiles;
unas perciben que el entorno es favorable,
mientras otras dicen lo contrario; unas descri-
ben las caracteristicas del entorno de forma
negativa y otras resaltan sus caracteristicas
positivas; unas filiales destacan el factor entor-
no como incentivo para emprender iniciativas,
desarrollar capacidades distintivas y fortalecer
su reputacion dentro de la multinacional, y las
otras indican que los efectos del entorno han
sido negativos en todos esos aspectos; algunas
filiales estan en procesos de reduccion orga-
nizativa y funcional y otras, en cambio, estan
realizando nuevas inversiones y creciendo.
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En consecuencia, partiendo desde la premisa
de que crear una clasificacion es un instru-
mento valido para establecer la condicion
de una filial en un momento dado (Miller,
1978; Doty y Glick, 1994), en este apartado
se presenta una clasificacion de las filiales
estudiadas de acuerdo con la especial situa-
cion que tienen ante el entorno local.

En una fase preliminar del estudio se intenta-
ron aplicar las tipologias de filiales de White
y Poynter (1984) y Jarillo y Martinez (1990)
para explicar las diferencias en la respuesta
de las filiales a las condiciones adversas
del entorno sin que las diferencias en el
comportamiento de las filiales se ajustaran
alos roles establecidos en estas tipologias. A
partir del analisis de la informacion recogida
de las filiales venezolanas y de la revision de
la literatura, se considero la posibilidad
de utilizar un nuevo instrumento de clasifi-
cacion de las filiales adaptado a la realidad
venezolana (Yin, 1984).
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Como se presenta en el Grafico 2, los ejes
a partir de los cuales se construye la clasifi-
cacion son, por una parte, el determinismo
del entorno, esto es, la medida en que las
condiciones del entorno local restringen o
perjudican la realizacion de actividades de

la filial o, al contrario, no la restringen o
benefician a sus operaciones. La segunda di-
mension, relacionada con la proactividad de
la filial, mide el grado en que esta se anticipa
o actia de forma activa ante las condiciones
del entorno.

Grafico 2
Clasificacion de filiales en entornos adversos
Determinismo del entorno
Mo restrictivo Restrictivo
Baja
Favorecida | Desfavorecida
Proactividad
de la final
Aventajada Adaptada
Alta

Fuente: elaboracién propia.

Esta nueva tipologia puede resultar util para
apoyar tanto las decisiones de la sede central
como de la direccion de la filial, al analizar
los efectos de la adversidad del entorno sobre
la filial, aspecto no considerado hasta ahora
por la literatura sobre el tema. Por otra parte,
la tipologia puede servir para analizar de
qué modo la respuesta de la filial ante con-
diciones adversas influye en el éxito de esta,
aspecto no explicado por tipologias como la
de Jarillo y Martinez (1990), cuyas filiales
de una misma categoria (activas, receptivas
y auténomas), como se menciona posterior-
mente, reaccionan de forma distinta frente a
la adversidad del entorno.
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Ambas dimensiones, a pesar de no haberse
presentado anteriormente de forma combina-
da para dar lugar a una tipologia de filiales,
si se han analizado de forma separada por la
literatura sobre filiales exteriores:

* En paises desarrollados se ha investi-
gado cémo las condiciones del entorno
donde opera la filial pueden influir
positivamente en el perfil de compe-
tencias con que cuenta la filial exterior
(Birkinshaw, 1999; Andersson, Fors-
gren y Holm, 2002). Aplicar el efecto
del entorno en paises en desarrollo abre
la posibilidad de explorar si el entorno
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cumple el mismo papel que en los paises
analizados.

» La proactividad de la filial esta relacio-
nada con el concepto de iniciativa de la
filial. Birkinshaw y Hood (1997) analizan
los factores que impulsan el desarrollo de
la filial exterior y sefialan que, ademas
de las decisiones de la sede central que
habian sido hasta entonces consideradas
el unico factor inductor del desarrollo, se
toman en cuenta las decisiones adoptadas
por la direccion de la filial y la influencia
del entorno. La iniciativa de la filial im-
plica que larelacion entre las acciones de
la direccion de la filial y su cantidad de
recursos es reciproca. La iniciativa de la
filial en paises desarrollados ha mostrado
un efecto positivo en la mejora de la filial
(Delany, 2000); en cambio, estan por
estudiar cudles son en entornos adversos
los efectos en la mejora del rol.

Producto de esta clasificacion, se han encon-
trado cuatro diferentes categorias de filiales:
favorecidas, desfavorecidas, adaptadas y aven-
tajadas. A continuacion se explican las carac-
teristicas de cada clase de filial y de los grupos
que se formaron a partir de esa clasificacion.
Para ello, se comienza justificando la razon
basica de la denominacion de cada categoria 'y
cuales son los motivos que permiten agruparlas
en esa categoria, qué efectos se observaron en
los roles de las filiales y cuales han sido las res-
puestas directivas adoptadas tanto por la filial
como por la matriz para salir o mantenerse en
un determinado grupo, segtn el caso.

3.1 Filiales favorecidas

Se considera a las filiales como favorecidas
cuando se ven directamente beneficiadas por
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la actuacion de la administracion local, basi-
camente a través de tres instrumentos:

*  Adquisiciones gubernamentales: algunas
de las filiales estudiadas efectuaban entre
el 50%y el 100% de sus ventas a adminis-
traciones publicas, en contraposicion con
otras competidoras en el mismo sector,
que tenian restringido el acceso al sector
publico, usualmente por seguir directrices
de sus propias sedes centrales.

* Politica cambiaria restrictiva: en la
administracion del control de cambio
que restringe la libre convertibilidad de
divisas se beneficia discrecionalmente
a algunas filiales, ya que se les otorga
prioridad para obtener divisas segiin
las preferencias o prerrogativas que
establezca la administracion local.

*  Politicas sectoriales discrecionales:
aquellas industrias en las que el Esta-
do tiene especial interés son sectores
intervenidos y regulados en los que la
inversion privada esta limitada con el
objetivo de proteger a empresas locales,
generalmente estatales. La obtencion
de concesiones o la relacion con estas
empresas protegidas supone una ventaja
para las filiales.

El principal efecto de los beneficios que
ha traido el entorno local a las filiales del
grupo de favorecidas es el desarrollo y
reforzamiento del rol de las filiales, sin que
se observen potenciales mejoras a otros
roles mas importantes. Este resultado se ha
logrado a través del incremento de la renta-
bilidad o de la participacion en el mercado,
impulsados por el apoyo directo o indirecto
de la administracion local.
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La principal respuesta directiva en este
grupo es la intensificacion de las relaciones
matriz-filial, producto de la subordinacion
del rol actual de Ia filial a la actuacion de
la administracion local. Como las multi-
nacionales que tienen filiales en este grupo
saben que las operaciones de sus filiales
son favorecidas por elementos externos a la
corporacion sobre los que no tienen control
y no saben cudndo variaran, entonces tratan
de reducir esa incertidumbre estrechado sus

relaciones con las filiales, que es un aspecto
interno a la organizacion sobre el que se
ejerce dominio.

La intensificacion de las relaciones matriz-filial
se expresa con el aumento de los grados de
coordinacion (centralizacion, formalizacion y
socializacion) y control directo. En el Cuadro 3
se presenta un resumen de los principales datos
de identificacion de las filiales favorecidas.

Cuadro 3
Resumen de las caracteristicas de las filiales favorecidas

Caracteristica

Ndmero de filiales

Pais de origen
Forma de incorporacion

Edad de la filial

Tipo de operacién

Enfoque estratégico de la multinacional

Mecanismos de coordinacion dominantes

Mecanismos de control dominantes

Clasificacién segun la tipologia de Jarillo y Martinez (1990)

Descripcion
4 (9,8%)

Europa: 3

Estados Unidos: 1

Nuevo establecimiento: 3
Adquisicion: 1

Jovenes: 1
Experimentadas: 3
Produccion: 2
Mercadotecnia y ventas: 1
Servicios: 1

Auténomas: 1
Receptivas: 3
Multidoméstico: 1

Global: 2

Transnacional: 1

C-F-S:3

C-F: 1

Directo y por resultados: 3
Por resultados: 1

C: centralizacion; F: formalizacion; S: socializacion.

Fuente: elaboracion propia.
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3.2 Filiales desfavorecidas

Este grupo esta formado por filiales cuyos
roles han declinado y sus capacidades se han
atrofiado debido, sobre todo, a la reduccion
de las operaciones en el pais. Entre los
principales problemas que han tenido que
enfrentar estas filiales se encuentran:

»  Contraccion de la demanda: las difi-
cultades econdmicas, la inflacién y la
devaluacion de la divisa sin que los
ingresos de la poblacion hayan tenido
el correspondiente ajuste que permita
mantener el poder adquisitivo han cau-
sado una disminucion de la demanda en
el mercado en el que participa la filial.

*  Problemas de inseguridad juridica:
vinculados con el incumplimiento de la
legislacion vigente y con la ausencia de
mecanismos eficaces que garanticen la
proteccion de los derechos de propiedad,
tanto por parte del sistema de justicia
como de los organismos de seguridad
del Estado.

* Politicas sectoriales desfavorables:
referidas a sectores muy intervenidos
por la accion del Estado o aquellos en
los que se han aplicado politicas publi-
cas incoherentes e inconsistentes en el
tiempo, que no han servido para ofrecer
los incentivos que se requieren para un
buen desempefio.

Los problemas originados en el entorno han
dado lugar al declive de los roles de las fi-
liales de este grupo. Aunque las condiciones
del entorno se encuentran en el origen del
declive del papel de las filiales, se observo
también que las matrices impulsaron la de-

342
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valuacion del rol de las filiales al considerar
que Venezuela perdia atractivo como pais de
destino de sus inversiones.

Las respuestas que se han adoptado desde la
filial y la corporacion para mantener o redu-
cir sus actividades en el pais pasan por una
variedad de alternativas, a veces aplicadas
conjuntamente. En este grupo, la mayor parte
de las medidas son tomadas a instancias de
la matriz, mientras que por iniciativa de la
filial s6lo se observa en aquellas que cuen-
tan con mads recursos y capacidades para
sobreponerse a los obstaculos que impone
el entorno. Asi, se pueden sefialar:

*  Reduccion organizativa o funcional:
algunas filiales han disminuido sus orga-
nizaciones, tanto en términos de activos
como en lo relativo al numero de traba-
jadores de la plantilla; en otros casos, las
operaciones se han vuelto a proyectar y
se han reducido o eliminado algunas de
las actividades funcionales de la filial.

»  Pérdida de linea de reporte: algunas de
las filiales desfavorecidas también per-
dieron las lineas directas de reporte con
la matriz, que pasaron a ser sustituidas
por reportes a través de otras filiales
de las que ahora existe dependencia o
subordinacion.

»  Debilitamiento de las relaciones ma-
triz-filial: el uso de mecanismos de
coordinacion es relativamente bajo en
comparacion con otros grupos de filiales
y muestra poco control directo sobre las
actividades de la filial por parte de la
matriz.

* Uso de directivos locales: algunas
matrices han adoptado también como
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respuesta ante el entorno el reemplazo
de directivos extranjeros por directivos
locales.

*  Ayudas desde la matriz: son aportes
economicos de la corporacion a su
filial, para que esta pueda mantener
sus operaciones o pagar gastos ex-
traordinarios como la liquidacion de
la plantilla. En ocasiones, estas ayudas

Cuadro 4

se traducian en nuevas actividades y
responsabilidades asignadas con el
fin de garantizar ciertos ingresos para
mantener sus operaciones.

En el Cuadro 4 se encuentra un resumen de
las principales caracteristicas de las filiales
clasificadas como desfavorecidas.

Resumen de caracteristicas de las filiales desfavorecidas

Caracteristica
Numero de filiales
Pais de origen
Forma de incorporacion
Edad de la filial

Tipo de operacion

Clasificacion segun la tipologia de Jarillo y Martinez
(1990)

Enfoque estratégico de la multinacional

Mecanismos de coordinacion dominantes

Mecanismos de control dominantes

Descripcion
8 (19,6%)
Europa: 6
Estados Unidos: 2
Nuevo establecimiento: 5
Adquisicion: 2
Joint Venture: 1
Jovenes: 3
Experimentadas: 5
Produccién: 2
Mercadotecnia y ventas: 3
Servicios: 3
Auténomas: 3
Receptivas: 3
Activas: 2
Multidoméstico: 2
Global: 2
Transnacional: 4
C-F-S: 1
C-F:3
S:2
F:1
Directo y por resultados: 3
Por resultados: 5

C: centralizacion; F: formalizacion, S: socializacion.

Fuente: elaboracién propia.
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3.3 Filiales adaptadas

Las filiales de este grupo estan orientadas
fundamentalmente a satisfacer el mercado
local y por ello realizan gran parte de las ac-
tividades de la cadena de valor en el pais de
acogida. Se caracterizan por su adecuacion
constante a las condiciones que le impone el
entorno, a través de:

*  Adaptacion estratégica y operativa al
entorno: implica que las filiales llevan
a cabo los ajustes necesarios para evi-
tar que los cambios que ocurren en su
entorno no signifiquen ni una pérdida
de participacion de mercado, ni una
disminucion de la rentabilidad o de los
beneficios, ni un descenso en el volu-
men de ingresos por ventas. Ello pasa
por adaptar el portafolio de productos,
entrar en nuevos negocios en el mercado
local, mejorar su desempefio, adecuar
sus estructuras de ventas y distribucion,
exteriorizar algunas de sus actividades,
ajustar la presentacion y el empaque de
sus productos, etc.

*  Generacion de capacidades distinti-
vas en dreas que les permitan ser mds
eficientes y proactivas para adaptarse
mejor a los cambios del entorno: entre
estas se pueden mencionar la capacidad de
anticipacion y respuesta, la capacidad
para mejorar la eficiencia, las habilida-
des de mercadeo y ventas, la distribucion
comercial y logistica y la gestion de
recursos financieros.

*  Participacion en sectores no sometidos
a la intervencion directa del gobierno:
ni tampoco los aquejan problemas
derivados de la aplicacion de politicas
publicas poco consistentes.

344
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Las filiales adaptadas han logrado mantener
su posicion en el mercado local y los esfuer-
zos realizados en la mejora de eficiencia
les han permitido conservar sus indices de
rentabilidad. Todo esto se ha revertido tanto
en una mejora y reforzamiento de los roles
de las filiales que integran el grupo como en
un incremento de notoriedad dentro de la
corporacion, a través de la obtencion de
mandatos regionales, el aumento del alcance
de mercado y la participacion en proyectos
globales de la corporacion.

Para las filiales de este grupo es importante
mantener su capacidad de adaptacion como
mejor medio para mantener tanto su rol
dentro de las corporaciones a las que per-
tenecen como su situacion ante el entorno,
por lo cual las estrategias adoptadas se
han basado en mantener flexibilidad para
asumir los cambios de roles que mejor les
garanticen su supervivencia, desarrollar
constantemente nuevas iniciativas que les
potencien sus capacidades y aprovechar
las ventajas de localizacion que les ofrece
el pais de acogida para mejorar sus roles.
En el Cuadro 5 se presenta un resumen de
las principales caracteristicas de las filiales
clasificadas adaptadas.
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Cuadro 5

Resumen de caracteristicas de las filiales adaptadas

Caracteristica
Numero de filiales

Pais de origen

Forma de incorporacion

Edad de la filial

Tipo de operacion

(1990)

Enfoque estratégico de la multinacional

Mecanismos de coordinacion dominantes

Mecanismos de control dominantes

Clasificacién segun la tipologia de Jarillo y Martinez

Descripcion
23 (56%)
Europa: 11
Estados Unidos: 10
Latinoamérica: 2
Nuevo establecimiento: 15
Adquisicién: 8
Jovenes: 11
Experimentadas: 12
Produccion: 11
Mercadotecnia y ventas: 5
Servicios: 7
Auténomas: 12
Receptivas: 7

Activas: 4

Multidoméstico: 9

Global: 4

Transnacional: 10

ffg FS:4 | CF:3
C 1 C-S: 1 C-F-S: 5

Directo y por resultados: 3
Por resultados: 20

C: centralizacion; F: formalizacion; S: socializacion.

Fuente: elaboracion propia.

3.4 Filiales aventajadas

Se trata de filiales que ocupan posiciones
destacadas dentro de las multinacionales
a las que pertenecen, se encuentran muy
integradas a las actividades globales de la
corporacion y presentan elevados indices
de exportacion. Estas filiales son lideres en
el mercado de su pais de acogida, pero sus
operaciones dependen poco de €l, lo que les
permite mitigar la adversidad local, gracias
fundamentalmente a:
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Capacidades distintivas exclusivas
dentro de la multinacional: reconocidas
por la matriz y las diferencian de otras
filiales hermanas.

Elevada interdependencia con el resto
de la corporacion: mantienen elevados
indices de coordinacion en las distintas
areas funcionales.

Ventajas de localizacion del pais de
acogida: aprovechadas tanto en lo que
se refiere a la dotacion de factores como

345
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a la proximidad geografica a otros
mercados.

Las filiales del grupo de aventajadas han
mejorado o reforzado sus roles, gracias a que
cuentan con una dotacién muy importante
de capacidades distintivas, e igualmente han
incrementado su notoriedad a través de los
aportes que le han hecho a la corporacion, ya
que son emisoras de grandes flujos de conoci-
mientos y recursos a través de la exportacion
de ideas de negocios, recursos humanos y
de mejores practicas. La mayor parte de las
filiales venezolanas estudiadas ocuparon esta
categoria recientemente, mientras que el resto
se encuentra en esa posicion como resultado
de una trayectoria consolidada.

Las respuestas directivas que se han adopta-
do en esta categoria de filiales se encuentran

en torno al fomento de iniciativas propias
desde la filial. Desde la perspectiva de la ma-
triz, a diferencia de las otras categorias de
filiales, se observa una importante actitud
de apoyo y facilitacion para que la filial pueda
seguir desarrollandose, sobre todo, en areas
donde la matriz ha reconocido que hacen
contribuciones a la corporacion y tienen
capacidades distintivas.

En este sentido, se observa una menor re-
sistencia por parte de la matriz a considerar
las propuestas e iniciativas de este grupo de
filiales, donde parece que las limitaciones
que presenta el entorno local no se consi-
deran una variable tan determinante. En el
Cuadro 6 se encuentra un resumen de los
principales datos que caracterizan las filiales
clasificadas como aventajadas.

Cuadro 6
Resumen de caracteristicas de las filiales aventajadas

Caracteristicas
Ndmero de filiales

Pais de origen

Forma de incorporacion

Edad de la filial

Tipo de operacion

Enfoque estratégico de la multinacional

Mecanismos de coordinaciéon dominantes

Mecanismos de control dominantes

Clasificacion segun la tipologia de Jarillo y Martinez (1990)

Descripcion
6 (14,6%)
Estados Unidos: 4
Latinoamérica: 2
Nuevo establecimiento: 2
Adquisicién: 4
Jovenes: 4
Experimentadas: 2
Produccion: 5
Servicios: 1
Activas: 6
Transnacional: 6
S:1 C-F:3
F:1 C-F-S: 1
Por resultados: 6

C: centralizacion; F: formalizacién; S: socializacidn.

Fuente: elaboracién propia.
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4. Diferencias entre categorias

Ademas de las principales caracteristicas
que han permitido establecer la clasificacion
(Cuadro 7), entre las diferentes categorias

de filiales que fueron identificadas se ob-
servan diferencias adicionales asociadas
con los efectos que el entorno ha causado en
los roles y las respuestas directivas que se
han empleado.

Cuadro 7
Resumen de las caracteristicas de las filiales segiin su condicion ante el entorno

Favorecidas Desfavorecidas

Beneficiadas por:

Adquisiciones gu-
bernamentales
Politicas cambia-
rias y comerciales

Perjudicadas por:

Contraccion de
la demanda
Inseguridad juri-
dica

Problemas sec-
toriales

* Politicas sectoria- | ¢
les

Adaptadas
Adaptacion es-
tratégica y ope-
rativa al entorno
Generacioén de
capacidades dis-
tintivas

Aventajadas
Capacidades dis-
tintivas reconoci-
das por la matriz
Elevada interde-
pendencia con la
corporacion

Uso de las venta-
jas de localizacion

Sectores poco .
intervenidos

Fuente: elaboracién propia.

En las filiales favorecidas, los roles se refor-
zaron, acompaiados por un aumento de la
intensidad en la relacion matriz-filial. En este
grupo, se produce un “encasillamiento” de la
filial: se favorece que la filial explote esa ven-
taja particular que le ofrece la administracion
local, pero limitandola a que se extienda a
otros campos, como perpetuando una relacion
que tiene sentido a corto plazo, pero impidien-
do que la filial evolucione por temor de la
multinacional a crecer fuera de las condiciones
impuestas por la administracion.

En cambio, en las filiales desfavorecidas por
el entorno, los roles han declinado a pesar
de las diversas acciones que han tomado
para cambiar su situacion, como la reduc-
cion organizativa y funcional, la entrada en
nuevos mercados, el debilitamiento de las
relaciones matriz-filial o el apoyo economico
de la matriz.
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Las filiales adaptadas, por su lado, se han
dedicado a desarrollar las iniciativas y
capacidades necesarias para adaptarse al
entorno, y ello les ha permitido consolidar y,
en algunos casos, desarrollar sus roles; pero
también han sufrido gran cantidad de cam-
bios de roles para conseguir esa adaptacion.
Finalmente, las aventajadas han desarrollado
sus roles y, gracias a la internacionalizacion
de sus operaciones, han dedicado menores
esfuerzos a la adaptacion al entorno.

Entre las filiales adaptadas y las desfavore-
cidas surgen interesantes diferencias, puesto
que ambas padecen similares condiciones
restrictivas del entorno; pero en el caso de
las desfavorecidas es escasa la proactividad
de la filial y la matriz muestra una actitud
que no ayuda a que se planteen iniciativas
que mejoren la condicion de la filial, pues
se inhibe de trabajar coordinadamente con la

347
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filial como si estuviera allanando el camino
a la desinversion. En cambio, las filiales
adaptadas que estan desarrollando constan-
temente nuevas iniciativas que les permiten
superar la adversidad del entorno adquieren
mas reputacion dentro de las corporaciones
a las que pertenecen.

Por otra parte, las diferencias entre las filiales
aventajadas y adaptadas giran en torno al
grado de integracion con las operaciones de
la multinacional y la dependencia hacia el
mercado local, puesto que mientras las aven-
tajadas estan mas integradas a las actividades
de la corporacion y dependen menos del
mercado local, las adaptadas tienen menor
integracion y sus resultados dependen en
mayor medida de sus operaciones locales.

En todo caso, esa mayor dependencia del
mercado local permite observar respuestas
muy proactivas por parte de las filiales
adaptadas, porque se ven perjudicadas por
condiciones del entorno que restringen sus
operaciones, a diferencia de lo que ocurre
en los casos de las filiales aventajadas, a las
que el entorno no les afecta tan gravemente
y cuya fuente de proactividad tiene, ademas
del entorno local, otros origenes, como pue-
den ser una dotacion elevada de recursos y
capacidades, el poder de negociacion dentro
de la corporacion y la interdependencia de
operaciones.

Conclusiones

En el trabajo se ha identificado una gran va-
riedad de respuestas por parte de las filiales
frente a las condiciones del entorno, que tam-
poco se ha comportado respecto a ellas de
forma homogénea. Asi, la primera cuestion

348
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que se debe destacar es que las condiciones
ofrecidas por el entorno a las inversiones
exteriores son distintas en funcion del sector
al cual pertenece la filial e incluso —sobre
todo en lo que se refiere a su relacion con la
administracion— puede ser distinta empresa
a empresa dentro de un mismo sector. En
segundo lugar, frente a condiciones del en-
torno similares, la respuesta de las diferentes
filiales ha sido desigual, lo que permite dis-
criminar cudles de las acciones emprendidas
por la direccién de la filial han influido en
los resultados obtenidos por estas.

La percepcion del riesgo del pais evidente-
mente reduce el grado de compromiso de la
corporacion con éste. Las ventajas e inconve-
nientes derivados de la condicion del entorno
son introducidas con cautela en la estrategia
de la corporacion. En el caso de ofrecer
oportunidades discrecionales, la matriz in-
crementa el control sobre las operaciones y
limita la capacidad de la filial para negociar
directamente con la administracion.

Cuando el entorno afecta negativamente, la
desconfianza de la matriz inhibe inversio-
nes, y Unicamente en el caso de que la filial
desarrolle iniciativas existe posibilidad de
que las filiales focalizadas en el mercado
local mejoren su situacion. Aquellas filiales,
en cambio, que por su posicion previa en la
multinacional dependen en menor medida del
entorno local tienen una mayor reputacion
dentro de la corporacion, lo que se traduce
en una mejor situacion para negociar frente
a la matriz.

En los resultados se aprecia que las res-
puestas directivas seran mas numerosas y
activas en la medida en que la actuacion
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de la administracion local resulte ser mas
restrictiva, pero se originaran en la matriz
o en la propia filial dependiendo de cuan
proactiva sea la filial, lo que a su vez parece
estar vinculado con las capacidades con que
cuenten las filiales.

Esa misma dotacion de capacidades de las
filiales puede explicar la divergencia de acti-
tud de las matrices frente a sus filiales cuando
el determinismo del entorno es restrictivo,
puesto que en el caso de las desfavorecidas, la
matriz se inhibe de trabajar coordinadamente
con la filial y evita que le planteen iniciati-
vas, como si se estuviera allanando el camino
a la desinversion en el pais de destino. En
cambio, para las filiales adaptadas, el apoyo
de la matriz es fundamental para crear el con-
texto donde la filial desarrolla iniciativas, que
le permiten superar las barreras presentadas
en el entorno local.

En la literatura sobre el tema se ha constatado
que las condiciones favorables del entorno
local suponen un estimulo al desarrollo de
la filial. En el caso venezolano se ha podido
comprobar como condiciones desfavorables
también pueden impulsar el desarrollo de
nuevas capacidades distintivas en la filial y
que, ademas, estas pueden resultar utiles a
las multinacionales a las que pertenecen en
otros paises.

Las filiales adaptadas han desarrollado ca-
pacidades en mercadotecnia, distribucion
y logistica; asi como han incrementado su
eficiencia, al mejorar sus procesos producti-
vos. Pero, sobre todo, cabe destacar que estas
filiales se han convertido en expertas en la
gestion del cambio y extremadamente agiles
en la gestion de los recursos financieros. Estas
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capacidades las han convertido en referentes
dentro de sus respectivas corporaciones y han
propiciado la exportacion de sus précticas a
contextos distintos del venezolano.

Existen diferentes limitaciones en esta
investigacion, entre ellas se deben sefialar
las siguientes: (1) la investigacion estudid
filiales operativas y, por lo tanto, activas
y exitosas, sin considerar casos de filiales
ya desaparecidas; (2) la investigacion es
de caracter local, es decir, solo analizo las
respuestas de las filiales venezolanas y no se
tuvo acceso a las opiniones de las matrices u
otras filiales hermanas que habrian enrique-
cido la labor realizada.

Este trabajo ofrece también algunas ideas
sobre futuras investigaciones: su continua-
cion natural seria el desarrollo de un estudio
empirico que permita la generalizacion es-
tadistica de la clasificacion que aqui se pro-
pone, asi como su aplicacidon en paises que
ofrezcan un entorno local mas favorable, con
el fin de validar las categorias formuladas.
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