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RESUMEN

Este articulo dota de contenido tedrico a los conceptos de pais trampolin y filial trampolin. Una
realidad en las relaciones Espafa-Latinoamérica que, pese a estar continuamente presente en la
agenda politica y diplomatica, no ha sido analizada desde el punto de vista de la investigacién
en direccion de empresas. La filial trampolin se configura como una innovacién organizativa
que permite capitalizar las ventajas del pais trampolin en la mejora de la eficiencia de las es-
trategias de internacionalizacién de la empresa europea en Latinoamérica.

Palabras clave. Empresa multinacional; proceso internacionalizacion; filiales; Latinoamérica;
Espana.

Clasificacion JEL: M16; N26
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18583.

ESTUDIOS GERENCIALES, VOL. 28, EDICION ESPECIAL, 13-25, 2012 13



La filial trampolin: una innovacion organizativa en la
internacionalizacion de la empresa europea en Latinoamérica

Springboard affiliates: an organizational innovation in the globalization of European
companies in Latin America

This article discusses the theoretical contents of the concepts of springboard country and
springboard affiliate. This is a fact of relations between Spain and Latin American countries
which, despite being constantly present on political and diplomatic agendas, has not yet been
analyzed from the perspective of company management research. A springboard affiliate
is becoming an organizational innovation that allows making best use of the advantages of
springboard countries aiming at improving the efficiency of globalization strategies on the
part of European companies in Latin America.

Keywords. Multinational company; globalization process; affiliates; Latin America; Spain.

N B v

A subsididria trampolim: uma inovagdo organizacional na internacionalizagdo das
empresas européias na América Latina

Este artigo fornece um contetdo tedrico aos conceitos de pais trampolim e subsididria tram-
polim. Uma realidade nas relacdes entre a Espanha e a América Latina, que apesar de estar
continuamente presente na agenda politica e diplomatica, ndo foi analisada sob o ponto de
vista da investigagdo na dire¢do de empresas. A subsididria trampolim é configurada como
uma inovagdo organizacional que permite capitalizar as vantagens do pais trampolim no
melhoramento da eficiéncia das estratégias de internacionaliza¢do das empresas européias
na América Latina.

Palavras-chave. Empresa multinacional; processo de internacionaliza¢io; subsididrias; Amé-
rica Latina; Espanha.
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Introduccion

Recientemente, desde el sector empresarial,
han surgido diferentes afirmaciones destacan-
do el valor afiadido que Espana puede tener
como trampolin de las inversiones hacia y
desde Latinoamérica. En efecto, el auge es-
pectacular de las multinacionales espafiolas
en Latinoamérica ha generado unas fuertes
conexiones a nivel empresarial entre ambos
continentes (Guillen, 2006) y estas relaciones,
a su vez, estan convirtiéndose en un factor
esencial para la atraccién de la inversion di-
recta a Espafia en ambos sentidos: las empresas
multi-latinas que dan el salto hacia Europa, y
lo que es mas significativo, las empresas mul-
tinacionales globales que buscan desarrollarse
en los crecientes mercados latinoamericanos.

Por tanto, en esta época marcada por las
continuas deslocalizaciones de las filiales
establecidas en Espafa, surgen nuevas
oportunidades para éstas en la medida en
que sus ejecutivos sean capaces de atraer la
atencion de sus casas matrices (Birkinshaw,
Bouquet & Ambos, 2007) y reivindicar las
posibilidades de este nuevo rol de mayor
valor dentro del entramado complejo de sus
multinacionales.

No obstante, a pesar del enorme interés
de este fendmeno econdmico, el debate
académico al respecto y el analisis de éste
en un marco tedrico apropiado, es practi-
camente nulo. En este sentido, este articulo
pretende dotar de contenido tedrico a esta
realidad. Para ello se ha estructurado el
trabajo en tres apartados. En el primero, se
definen las caracteristicas que debe tener un
pais trampolin en el marco de la teorfa de la
internacionalizacion. En el segundo, utili-
zando los trabajos mas clasicos sobre teoria
de la empresa multinacional, se analizan las
condiciones para que una filial pueda apro-
vechar las ventajas de localizacion del pais y
convertirse en una filial trampolin. Ademas,
se reflexiona sobre los distintos tipos de

filiales trampolin que se pueden encontrar.?
El trabajo finaliza con una serie de conclu-
siones respecto a este nuevo concepto que
abren futuras lineas de investigacion.

1 El pais trampolin en el marco de la
teoria de la internacionalizacion

La internacionalizacion implica la entrada en
un entorno complejo donde la empresa tiene
que hacer frente a distintos factores, algunos
diferentes a los del pais de origen, y por tanto,
la falta de conocimientos sobre estos mercados
es un importante obstdculo para el desarrollo
de las actividades internacionales (Johanson
& Vahlne, 1977; Johanson & Wiedershein-Paul,
1975). En este sentido, la teoria del proceso de
internacionalizacion enfatiza la importancia
del conocimiento y el aprendizaje como re-
cursos imprescindibles para el desarrollo in-
ternacional de la empresa (Eriksson, Johanson,
Majkgard & Sharma, 1997).

Operando en el exterior las empresas
aprenden sobre sus clientes, sus necesidades
de recursos y las nuevas amenazas y oportu-
nidades que puedan surgir; lo que a su vez
se convierte en una capacidad para seguir
operando en otros mercados culturalmente
mas lejanos. Este tipo de conocimiento ta-
cito y adquirido, por el hecho de operar en
un mercado, es denominado por algunos
autores como conocimiento experimental
(Eriksson et al., 1997) que, a su vez, estaria
formado por el conocimiento institucional
y el conocimiento empresarial.

El conocimiento institucional hace re-
ferencia al conocimiento que una empresa
posee de la cultura del pais, de su lengua,
tradiciones, normas de comportamiento,
sistema educativo, leyes, regulaciones y
costumbres comerciales (Kostova & Za-
heer, 1999), lo que, en términos de la teoria

3 Eninglés, los términos pais trampolin y filial trampolin
hacen referencia a springboard country y springboard
subsidiary.
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institucional, seria el conocimiento del
entorno regulatorio, cognitivo y normativo
(Scott, 1995). Este tipo de conocimiento es
una fuente de ventajas competitivas porque
permite estar informado de las exigencias
y necesidades locales. Cuanto mas alta sea
la distancia institucional entre el pais de la
empresa inversora y el pais de destino, ma-
yores seran los costes y las dificultades que
deberan asumir las empresas porque les re-
sultard mds dificil interpretar correctamente
los requerimientos institucionales locales
asi como el alcance de los ajustes necesarios
(Kostova & Zaheer, 1999), pudiendo ello re-
percutir directamente en la legitimidad que
la empresa multinacional pueda establecer
en el pais de destino.

El conocimiento empresarial es el cono-
cimiento de los posibles clientes, competi-
dores y condiciones del mercado en un pais
concreto. El desarrollo de redes personales,
institucionales y de negocio en el mercado
de destino es una herramienta que utilizan
los directivos para incrementar el conoci-
miento empresarial (Johanson & Mattsson,
1988). Estas redes facilitan la internaciona-
lizacion en un pais a través de las posibles
sinergias entre empresas. La promocién por
parte de la autoridades de ferias, misiones
comerciales, recepciones y contactos entre
las empresas locales y extranjeras también
es una herramienta util que facilita el de-
sarrollo de estas redes empresariales (Pla-
Barber, 2001).

Pero, ;como se obtiene este conocimiento
experimental en un pais? El argumento bési-
co de la teoria de la internacionalizacion es
que dicho conocimiento se adquiere a través
de la propia experiencia de la empresa en el
pais de destino. Sin embargo, algunos estu-
dios muestran como las empresas pueden
aprender a través de la imitacién de otras
empresas con cierta legitimidad, cuyas es-
trategias han sido exitosas (Bjorkman, 1996)
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o por medio de diferentes atajos, como son
la adquisicion de otras empresas (Barkema
& Vermeulen, 1998) o la contratacion de
personal con la necesaria experiencia (Fors-
gren, 2002). Estos atajos pueden reducir la
incertidumbre percibida sobre el mercado
de destino sin la necesidad de tener que es-
perar hasta que sea la propia empresa la que
adquiera el nivel de conocimiento necesario.

Este concepto de pais trampolin que se
desarrolla en este articulo es una nueva
forma de adquirir parte del conocimiento
experimental necesario para abordar un
nuevo mercado sin la necesidad inicial de
invertir en éste. Un nuevo atajo, olvidado
por la literatura sobre internacionalizacion,
que permite acelerar el proceso de entrada
de multinacionales en entornos institucio-
nales muy diferentes al del pais de origen.

Desde este punto de vista un pais trampo-

lin debe reunir dos condiciones necesarias:
 En primer lugar, con relacién al conoci-
miento institucional, debe situarse en una
posicion intermedia entre el pais de destino
y el pais inversor, de forma que el aprendi-
zaje institucional en el pais trampolin, de
alguna forma, pueda trasladarse al pais de
destino y, por tanto, favorecer el estableci-
miento de legitimidad en este mercado.
» En segundo lugar, el pais trampolin debe
poseer un intenso flujo comercial con el
pais de destino, de forma que la empresa
inversora pueda adquirir conocimiento
empresarial y desarrollar redes en el pais de
destino desde el pais trampolin. El Gréfico 1
representa estos argumentos.

Si se analiza el caso de Espafia como pais
trampolin y la region latinoamericana como
un conjunto de paises de destino para los
inversores europeos, se comprobara cémo
se cumplen ambas condiciones.

Debido al rol que Espafia ha desarrollado
en la historia de Latinoamérica y Europa,
con fuertes lazos culturales y sociales en
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Grdfico 1. El modelo de pais trampolin
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Fuente: Elaboracion propia.

ambos entornos institucionales, se podria
situar la posicion de Espaiia con relacién a
ambas regiones en una situacién interme-
dia. El desarrollo democratico actual y los
procesos de desregulacion y privatizacion de
la economia en muchos paises latinoameri-
canos, esta siguiendo un patrén similar al
que se produjo en Espafa hace dos décadas
(Guillen, 2006). Una lengua comun, las rai-
ces del sistema legal y educativo, asi como
la importancia de los negocios familiares,
las relaciones y las instituciones informales,
son aspectos contextuales compartidos por
espanoles y latinoamericanos. Sin embar-
go, desde la entrada de Espana a la Unién
Europea, las instituciones espaiolas se han
acercado cada vez mas al estandar comun
europeo, donde gran parte de las politicas
econdmicas y fiscales son determinadas
por las autoridades centrales europeas.
Esta posicidn intermedia entre Europa y
Latinoamérica ha sido puesta en evidencia
por la gran mayoria de indices que miden
las diferencias culturales y/o institucionales
(Hofstede, 1980; Ronen & Shenkar, 1985).
Asi, por ejemplo, si se analiza el valor
agregado de las diferencias culturales de
las cuatro dimensiones de Hofstede (1980),*

4 Aunque en muchas ocasiones se ha utilizado el indice
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calculados a partir del indice de Kogut &
Singh (1988), se observa como Espana se
sitia a medio camino entre Europa y los
paises latinoamericanos (ver Grafico 2).

Al respecto, en la practica empresarial,
algunos directivos opinan que la distancia
mads corta entre dos paises es la linea recta.
Sin embargo, investigaciones recientes de
reconocido prestigio (Khanna, Palepu, &
Sinha, 2005) advierten que posiblemente
esta estrategia no sea la mas eficaz en la
entrada de las empresas multinacionales en
mercados emergentes, como son los latinoa-
mericanos, ya que el desconocimiento de
las diferencias institucionales genera unas
altas tasas de fracaso. Una forma indirecta,
mas lenta pero menos arriesgada de adqui-
rir cierto conocimiento institucional de los
mercados latinoamericanos es a través de
la experiencia de las filiales localizadas en
Espaiia (pais trampolin).

de Kogut & Singh (1988) como proxy de las diferencias
culturales e institucionales entre paises, es necesario
senalar que la distancia institucional es un concepto mas
amplio que no so6lo hace referencia a las diferencias en
los valores compartidos por una sociedad (entorno nor-
mativo) sino también a las diferencias en el entorno legal
y cognitivo (Kostova & Zaheer, 1999). En este sentido,
se utiliza en este texto de modo ilustrativo.
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Grdfico 2. Diferencias culturales
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Kogut & Singh (1988).

Por otra parte, las relaciones comerciales
entre Espafia y Latinoamérica se han desa-
rrollado, especialmente en la tltima década,
de manera muy significativa. Espafia es el se-
gundo mayor inversor en la region después
de Estados Unidos y el primer europeo, con
mas del 60% de la inversion europea. De las
veinte principales empresas multinacionales
de Latinoamérica, cinco son de capital es-
paiiol (Telefonica, Repsol-YPF, Endesa, Iber-
drola, Unién Fenosa), siendo Telefonica la
mayor compaiiia no-financiera de la region.
En la actualidad, el 33% de los beneficios del
1BEX35 procede de Latinoamérica (Invest in
Spain, 2012).

Adicionalmente, la mayoria de expertos
coinciden en senalar que el compromiso
de las grandes multinacionales con la
region es cada vez mads intenso (Guillén,
2006). Ademas, se han reforzado los lazos
econdmicos con Latinoamérica creandose
en la bolsa de Madrid un mercado en euros
paralos valores Latinoamericanos (Latibex)
e incrementdndose las conexiones aéreas
con la region. De hecho, el aeropuerto de
Barajas concentra el 25% de todos los vuelos
a Latinoamérica (Invest in Spain, 2012).

Sin embargo, no solo estas redes empre-
sariales y econdmicas son importantes. En
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el ambito politico y social, Espafia ha desa-
rrollado un énfasis especial en la creacion
y fortalecimiento de foros e instituciones
capaces de ayudar en el desarrollo y la trans-
formacion de las sociedades latinoamerica-
nas y en su modernizacion administrativa y
politica (Chislett, 2002). Los flujos migra-
torios reciprocos y masivos, y la creciente
cooperacion en cultura, educacion superior
e investigacion también han generado la
creacion de redes personales y profesionales.

En definitiva, como puede observarse,
parece logico pensar que las redes empre-
sariales, economicas, politicas y personales
que Espafia mantiene con la regién Lati-
noamericana, puedan generar un efecto
apalancamiento que favorezca también la
internacionalizacion de las filiales de empre-
sas multinacionales localizadas en Espafa
con menor riesgo y tiempo que si dichas re-
laciones se intentan construir directamente
desde la matriz en el pais de destino.

2 La filial trampolin en el marco de la
teoria de la empresa multinacional

Como se ha visto anteriormente, la con-
dicién de pais trampolin determina unas
ventajas de localizacion al alcance de cual-
quier empresa. Ahora bien, estas ventajas

ESTUDIOS GERENCIALES VOL. 28 EDICION ESPECIAL
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de localizacién no garantizan el éxito, los
verdaderos protagonistas de la internacio-
nalizacion son las empresas multinacionales
y sus filiales. Son las propias filiales quienes
deben reconocer dichas ventajas de loca-
lizacién, incorporarlas en sus estrategias
y actuar en consecuencia. Es aqui donde
juegan un papel primordial las capacidades
que la filial pueda desarrollar para aprove-
char dichas ventajas, convertirlas en activos
especificos (Rugman & Verbeke, 2001) y
hacerlos visibles para el resto de la organi-
zacion (Birkinshaw et al., 2007)

Existe una gran variedad de ejemplos y
diferentes tipologias de empresas filiales que
han sabido reconocer las ventajas de Espana
como pais trampolin y convertirlas en ven-
tajas especificas para sus filiales espafolas.
Asi, por ejemplo, la firma estadounidense
Fatwire,® especializada en desarrollar so-
luciones para la gestion de contenidos en
paginas web, ha iniciado su expansion en
Latinoamérica, siendo este proceso dirigido
desde su filial espanola. Fatwire ha aprove-
chado esta estrategia para desarrollar las
relaciones (conocimiento empresarial) que
mantiene con algunos de sus clientes con
una fuerte implantacion en Latinoamérica,
como son el Banco de Santander o Gas
Natural.

Otro interesante caso de utilizacion del
conocimiento empresarial es el acuerdo
entre Telefénica y la empresa china Huawei,®
proveedora de equipos y componentes para
telecomunicaciones. En 2002, Huawei abri
en Madrid una filial con un objetivo muy
claro: obtener la confianza de Telefénica
como cliente. Huawei cuenta con filiales
en quince paises europeos y media docena
de latinoamericanos. Las primeras, Espafia

5 Expansion, 9 de Junio de 2007. Disponible en http://
www.expansion.com/hemeroteca/2007/06/09/index.html
6 Este caso se ha extraido de Soler-Matutes (2007), un
excelente trabajo publicado por la fundacién crpos donde
se analiza la triangulacion Asia-Espafia-Latinoamérica.
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incluida, dependen de una sede europea
localizada en el Reino Unido, mientras que
las segundas dependen directamente de
China. Sin embargo, en la practica, una im-
portante parte del negocio con Iberoamérica
se canaliza a través de Madrid, donde un
equipo especial de veinte personas realiza
la coordinacion y seguimiento de las filiales
americanas en lo que concierne a los pedi-
dos para el grupo Telefonica. Las relaciones
con otros clientes del area, en cambio, son
responsabilidad de las filiales locales bajo
supervision directa de la central en China.
Segtn el director general de Huawei Espa-
na, el papel de Telefonica es esencial para
explicar esta relacion triangular que podria
incrementarse en el futuro, ademas sefialaba
las ventajas adicionales de Espafa para los
negocios con Latinoamérica, insistiendo no
solo en la evidente proximidad lingiiistica
y cultural sino también en las excelentes
comunicaciones aéreas.

Un caso de explotacion del conocimiento
institucional es el provisto por el cuarto
grupo de comunicacion del mundo, Ber-
telsmann, que ha utilizado una estrategia
mixta dependiendo del tipo de negocio.”
Tanto las empresas de revistas G+] Espana
y Motorpress Ibérica, como la editorial de
libros Random House Mondadori, el circulo
de lectores y el grupo de imprentas Arvato
dirigen sus operaciones latinoamericanas
desde Espana; sin embargo el negocio dis-
cografico para Latinoamérica se coordina
desde Miami.

Otro interesante ejemplo en un sector
industrial, seria el protagonizado por la filial
espanola de plasticos estirénicos del grupo
quimico aleman, Lanxess.® Esta se convirti6

7 Expansion, 1 de Mayo de 2008. Disponible en http://
www.expansion.com/hemeroteca/2008/05/01/index.html
8 El Periddico de Catalunya. 28 de Septiembre de 2006.
ABC 25 de Septiembre de 2006. Disponible en http://www.
elperiodico.com/buscador/es/hemeroteca?q=&day=2006
0928&type=news&lang=es
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en 2006 en la nueva central para Europa y
Latinoamérica de esta unidad de negocio. A
las funciones que ya venia desarrollando en
los mercados europeos, se le anadié la nueva
responsabilidad administrativa y de abaste-
cimiento de los mercados de América Latina.

De esta manera, se podria enumerar un
numero elevado de empresas, la britdnica
de redes tecnoldgicas BT Global Services, la
americana Qualcomm, las multinacionales
alemanas de software y soluciones tecno-
légicas AG y Wincor Nixdorf International
o las francesas Shneider o Alsttom. Todas
ellas han establecido en sus filiales espafiolas,
con mayor o menor grado de alcance, las
centrales administrativas para dirigir los
negocios de Latinoamérica.’

Pero, ;como han podido estas filiales

llegar a representar este importante rol?
El argumento central es que la filial sera
una filial trampolin en la medida en que el
conocimiento experimental (conocimiento
institucional y conocimiento empresarial) se
constituya en una auténtica ventaja especifi-
ca parala filial; y para ello este conocimiento
debe ser relevante, especializado y recono-
cido (Rugman & Verbeke, 2001):
o Para que el conocimiento sea relevante,
éste debe incorporar conocimiento ticito
(dificilmente codificable), especifico del
contexto local y construido sobre el sistema
de conocimiento del pais. Esta condicién
es facil de cumplir ya que el conocimiento
experimental es, por definicion, tacito y
adquirido a través de la experiencia en el
pais. Como lo describe Eriksson et al. (1997)
de una forma pragmadtica, no sélo es lo que
dicen los libros sino también la forma real
de hacer las cosas.

9 Diversas fuentes: The Wall Street Journal, 22 de Mayo,
2008 (Disponible en http://online.wsj.com/article/
SB119990500625978435.html), Expansion 1 de Mayo de
2008 y Santiso (2007).

20

 Para que el conocimiento sea especiali-
zado, debe ser tnico en el contexto de la
multinacional, es decir, que no lo puedan
desarrollar otras filiales. En el caso de la
relacién con Latinoamérica, parece evidente
que hay pocas ubicaciones competidoras, al
menos en un contexto europeo.

o Por dltimo, este conocimiento relevante
y especializado debe ser reconocido por
la casa matriz y por las otras filiales de
la organizacién. Monteiro, Arvidsson &
Birkinshaw (2008) concluyen que cuando la
matriz y las otras filiales perciben que la fi-
lial en cuestion esta claramente diferenciada
através de sus capacidades y competencias
especificas, se convierte en un centro de
referencia, y por tanto, en ultima instancia,
se le asignaran mas recursos y una mayor
autonomia. Estos aspectos son esenciales
para desarrollar el rol de trampolin, ya que
éste solo puede desempenarse si la filial
tiene potencial para formular estrategias e
implementar decisiones autéonomas en los
paises o regiones objetivo.

Una vez definido el rol de filial trampo-
lin, ;cémo encaja éste en la literatura sobre
roles de filiales? Una forma ampliamente
extendida de clasificar los roles de las filiales
ha sido a través del uso de las dimensiones
de integracion y localizacién (p.e. Bartlett
& Ghoshal, 1989; Jarillo & Martinez, 1990),
en donde la integracion indica el grado en
que las actividades de valor realizadas por
una filial se llevan a cabo en colaboracién
con otras unidades corporativas, y la loca-
lizacion hace referencia al hecho de ubicar
actividades de valor en un pais. El Grafico
3 representa esta tipologia.

La filial receptiva es la tipica filial que
depende totalmente de la casa matriz. La
elevada integracidén con otras unidades, a
la vez que la concentracion en un reducido
abanico de actividades de valor, lleva a pen-
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Grifico 3. Tipologia de filiales
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Fuente: Adaptado de Jarillo & Martinez (1990).

sar que la filial receptiva puede centrar su
actividad en la produccion de una reducida
gama de componentes o productos, o sim-
plemente ejercer como filial de ventas. Por el
contrario, la filial auténoma realiza en el pais
un elevado conjunto de actividades de valor
con unos reducidos indices de integracion
con otras unidades del grupo.

Por ultimo, la filial activa o cualificada
desarrolla un amplio conjunto de activida-
des de valor en estrecha relacién con otras
unidades. Este perfil cualificado encaja
perfectamente con el concepto de filial tram-
polin desarrollado en este articulo. Seria
complicado establecer una lista cerrada
de caracteristicas asociadas a él, pues cada
filial tiene su propia personalidad. La filial
trampolin contard con autonomia, como la
local, pero esta autonomia ya no se limitara
ala actuacién en el mercado local, sino que
afectara a actividades de alcance regional.

La filial trampolin comparte con la eje-
cutora una estrecha vinculacion con el resto
de unidades, pero no desde una posicion
subordinada respecto de la matriz sino que
su caracter de experta, la lleva a colaborar
con ella en términos de igualdad, desempe-
fando funciones para su area de influencia
que antes eran exclusivas de la matriz. Por
otro lado, la filial trampolin actia también
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como vehiculo transmisor de las rutinas y
practicas organizativas desde la casa matriz
hacia las filiales sobre las que ejerce influen-
cia, pero a su vez también aprende de éstas
y transmite dicho conocimiento a la matriz
(Gupta & Govindarajan, 1991).

Ahora bien, como se ha visto en los
ejemplos anteriores, el perfil de la filial tram-
polin es cualquier cosa menos uniforme. La
caracteristica comun en todos los casos es
que ejercen una notable influencia sobre
las filiales latinoamericanas, pero dicha in-
fluencia puede ser distinta dependiendo del
numero de filiales distintas sobre las que se
ejerce influencia (dominio) y del nimero de
actividades de valor distintas sobre las que
influye en otras filiales (alcance).

Utilizando ambas dimensiones, se pre-
sentan diferentes tipos de filiales trampolin:
un mandato global de producto/servicio,
un centro administrativo o una subsede
regional (ver Grafico 4)

El mandato global de producto/servicio
esta especializado en un conjunto reducido
de actividades de elevado valor anadido,
para las que la filial ha demostrado ser
experta. En estas filiales se desarrollan
recursos que son prioritarios para la mul-
tinacional y de los que pueden beneficiarse
otras filiales. El que la filial sea un mandato
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Grdfico 4. Tipologia de filiales trampolin

Centro administrativo

Fuente: Adaptado de Surlemont (1998).

global de producto/servicio para un deter-
minado tipo de recursos, no excluye que sea
dependiente en otras dreas de centros de la
organizacion. En los ejemplos trabajados
anteriormente, el caso de Huawei encajaria
con este perfil. La filial espafiola sdlo tiene
responsabilidad en Latinoamérica sobre
los productos y servicios relacionados con
Telefénica. Sin embargo, la espectacular
expansion del grupo Telefénica por todo el
mundo y la importancia que supone para
Huawei tenerla en su cartera de clientes, ha
llevado a Huawei a conceder a la filial espa-
nola un mayor dominio en las actividades
a desarrollar al objeto de consensuar con
Telefonica aspectos como la estandarizacion
de productos, calidades y marketing para
todas sus filiales con independencia del pais.

Esta experiencia con Telefénica podria
trasladarse a sus relaciones con otros clientes
(Soler-Matutes, 2007). El caso de Lanxess
también corresponderia con este tipo de
filial. La filial espafiola tiene un elevado
dominio sobre todas las filiales latinoame-
ricanas, pero con relacion al alcance sélo
influye en lo que se refiere exclusivamente a
la administracion y provisiéon de una tnica
linea de productos del grupo (los plasticos
estirénicos).
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Conforme la filial trampolin incrementa
el alcance de su influencia, suele volverse
mas generalista. Los centros administrativos
no destacan por dominar tecnologias clave
para la multinacional, pero actdan como
unidades de referencia con un minimo co-
nocimiento sobre un amplio abanico de ac-
tividades. Estos centros suelen surgir como
consecuencia de la necesidad de descentra-
lizar para evitar la saturacion de la matriz
y conseguir una mayor proximidad a los
mercados regionales. El nimero de filiales
sobre las que ejercen influencia se restringe
a las que operan en una determinada drea.

Finalmente, entre las filiales trampolin
se encontraria un tercer tipo de centros que
desempeiiarian un papel bastante semejante
al propio de la matriz por la gran influen-
cia que ejercen sobre otras filiales, con un
amplio alcance y dominio de la influencia.
En la realidad resulta muy dificil distinguir
dénde estd la diferencia entre ambos tipos
de filial trampolin. De hecho el resto de
ejemplos sefialados (Fatwire, Bertelsmann,
BT Global Services, AG, etc.) se situarian a
lo largo del eje entre centro administrativo
y subsede regional dependiendo de si las
funciones que desarrollan tienen un caracter
mds administrativo o emprendedor.
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Desde la teoria de la organizacion la fun-
cién administrativa estaria orientada prin-
cipalmente hacia el control y la direccién
de actividades; y la funciéon emprendedora
estaria mas relacionada con la creacién de
fuentes adicionales de valor (Chandler,
1962). Considerando esta ultima funcién, la
subsede regional no sdlo se relacionara con
la matriz y las filiales bajo su supervision,
sino también con el resto de filiales; no
solo coordinard, sino que ademas tendra
autonomia para formular e implementar
decisiones estratégicas en la region o pais
objetivo (estrategias de inversion, de inter-
nacionalizacion, de introduccién de nuevos
productos, de integracion, etc.). Esta se cree
que deberia ser la aspiracion tltima de toda
filial trampolin.

3 Conclusiones
El presente articulo ha buscado dotar de
contenido teorico, en el ambito de la teoria
de la internacionalizacion y las teorias sobre
empresa multinacional, los conceptos de
pais trampolin y filial trampolin. Un nuevo
marco en las relaciones Espana-Latinoa-
mérica que, pese a estar continuamente
presente en la agenda politica y diplomatica,
no ha sido analizado desde el punto de vista
delainvestigacion en direccién de empresas.

Una filial trampolin serd una filial que
convierte las ventajas de localizacién del
pais trampolin en una auténtica ventaja es-
pecifica de la filial. Para ello, debe desarrollar
conocimiento experimental relevante (tacito
y especifico), especializado, y lo que es mas
importante, valorado por la matriz y el resto
de las filiales. Ello le permitird reivindicar
cierta disposicién de recursos adicional y
un mayor grado de autonomia para ejercer
las funciones de coordinacién, control e,
incluso, inversion en otras filiales.

Este trabajo se ha basado especificamente
en la relacién Espana-Iberoamérica. Sin
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embargo, se considera que también podria
funcionar en el sentido contrario, es decir,
las filiales espafiolas de las empresas multi-
latinas podrian convertirse en las filiales
trampolin de éstas para intensificar su pre-
sencia en Europa. De hecho, son significa-
tivos, en este sentido, el establecimiento de
las sedes europeas de Pemex y Cemex en
Madrid.” Ademas, evidentemente podria
funcionar en otras localizaciones, en las que
se cumplieran las condiciones especificadas
de pais trampolin, como por ejemplo, Sin-
gapur o Taiwan para la entrada en China.

Por otra parte, se cree que se debe matizar
alguna cuestion con relacion a los sectores
en los que se opera y al tipo de empresa. Es
evidente que las ventajas de la filial tram-
polin seran mucho mas visibles en sectores
de prestacion de servicios que en sectores
industriales. En servicios son mucho mas
importantes los aspectos relacionados
con el conocimiento institucional (cultura,
lengua, valores, etc.) porque basicamente
dependen de la interaccion entre personas.
Ademas, en la caso especifico de Espafia con
Latinoamérica, surgen una serie de sectores
especialmente atractivos en los que se pue-
den explotar claramente el conocimiento
empresarial: a) los sectores relacionados con
la cultura, educacion y comunicacién y b)
los sectores donde las empresas espaiiolas
han demostrado ser lideres mundiales: des-
de los mas tradicionales como el financiero,
el de telecomunicaciones o el energético, a
los mas actuales como son el de energias
renovables o el de gestion de concesiones
publicas e infraestructuras.

Con relacién al tipo de empresa, el con-
cepto de filial trampolin desarrollado en este
articulo funciona mejor para empresas de
tamafio medio que no tienen amplias redes
de filiales consolidadas por todo el mundo

10 Americaecondémica.com. 4 de Abril de 2005. Dispo-
nible en http://www.americaeconomica.com/index.php
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y donde los aspectos de riesgo, legitimidad
en el pais de destino y tiempo todavia son
importantes.

Por ultimo, y dado el creciente interés
de los paises asiaticos (especialmente de
China) por Latinoamérica, surgen nuevas
oportunidades para Espafia en la medida
en que se sepa reivindicar el rol que podrian
jugar las filiales espafiolas en dicho proceso.

Referencias bibliograficas

Barkema, H. & Vermeulen, E. (1998). Inter-
national expansion through start-quo or
acquisition: a learning perspective. Acad-
emy of Management Journal, 4(1), 7-26.

Bartlett, C.A. & Ghoshal, S. (1989). Manag-
ing Across Borders: The Transnational
Solution. Boston, MA: Harvard Business
School Press.

Birkinshaw, J., Bouquet, C. & Ambos, T.
(2007). Managing executive attention in
the Global Company. Sloan Management
Review, 48(4), 39-45.

Bjorkman, I. (1996). Market entry and de-
velopment in China. En J. Chil & L. Yuan
(Eds.), Management issues in China: Inter-
national enterprises. Londres: Routledge.

Chandler, A. (1962). Strategy and structure:
chapters in the history of the industrial
enterprise. Cambridge, MA: MIT Press.

Chislett, W. (2002). Spanish direct investment
in Latin America: challenges and opportu-
nities. Madrid: Real Instituto Elcano.

Eriksson, K., Johanson, A., Majkgard, A. &
Sharma, D. (1997). Experiential Knowl-
edge and Cost in the internationalization
process. Journal of International Business
Studies, 28(4), 807-825.

Forsgren, M. (2002). The concept of learning
in the Uppsala Internationalization pro-
cess model: a critical review. International
Business Review, 11(3), 257-277.

24

Guillen, M.E (2006). El auge de la empresa
multinacional espafiola. Madrid: Marcial
Pons.

Gupta, A.K. & Govindarajan, V. (1991).
Knowledge flows and the structure of
control within multinational corpora-
tions. Academy of Management Review,
16(4), 768-792.

Hofstede, G. (1980). Culture’s consequences:
international differences in work related
values. Londres: Sage.

Invest in Spain. (2012). Spain tour partner in
Europe: Business Opportunities. Madrid:
Instituto de Comercio Exterior.

Jarillo, J.C. & Martinez, J.I. (1990). Different
roles for subsidiaries: the case of multi-
national corporations in Spain. Strategic
Management Journal, 11(7), 501-512.

Johanson, J. & Mattsson, L.G. (1988). In-
ternationalisation in Industrial Systems:
A Network Approach. En N. Hood &
J.E. Vahlne (Eds.), Strategies in Global
Competition (pp. 198-211). New York, Ny:
Croom Helm.

Johanson, J. & Vahlne, J.E. (1977). The In-
ternationalisation Process of the Firm- A
model of Knowledge Development and
Increasing Foreign Market Commitment.
Journal of International Business Studies,
8(1), 23-32.

Johanson, J. & Wiedersheim-Paul, F. (1975).
The Internationalisation process of the
Firms: Four Swedish Case Studies. Journal
of Management Studies, 12(3), 305-322.

Khanna, T., Palepu, K. & Sinha, J. (2005).
Strategies that fit emerging markets. Har-
vard Business Review, 83(6), 63-76.

Kogut, B. & Singh, A. (1988). The effect of
National Culture on the Choice of Entry
Mode. Journal of International Business
Studies, 19(3), 411-432.

Kostova, T. & Zaheer, S. (1999). Organiza-
tional Legitimacy under conditions of
complexity: the case of the multinational

ESTUDIOS GERENCIALES VOL. 28 EDICION ESPECIAL



José Pla-Barber

enterprise. Academy of Management Re-
view, 24(1), 64-81.

Monteiro, L.F,, Arvidsson, N. & Birkins-
haw, J. (2008). Knowledge Flows within
Multinational Corporations: Explaining
Subsidiary Isolation and Its Performance
Implications. Organization Science, 19(1),
90-110.

Pla-Barber, J. (2001). The internalisation
of foreign distribution and production
activities: New empirical evidence from
Spain. International Business Review,
10(4), 455-474.

Ronen, S. & Shenkar, O. (1985). Clustering
countries on Attitudinal Dimensions.
Academy of Management Journal, 10(3),
435-454.

Rugman, A. & Verbeke, A. (2001). Subsi-
diary-Specific Advantages in Multinatio-
nal Enterprises. Strategic Management
Journal, 22(3), 237-250.

Santiso, J. (2007). La internacionalizacion
de las empresas espafiolas: hitos y retos.
Informaciéon Comercial Espariola, 839,
89-102.

Scott, R. (1995). Institutions and Organiza-
tions. Thousand Oaks, CA: Sage.

Soler-Matutes, J. (2007). Triangulacién Asia-
Espafia-América Latina. Documentos
Cidob, 14.

Surlemont, B. (1998). A typology of centres
within multinational corporations: an
empirical investigation. En J. Birkinshaw
& N. Hood (Eds.), Multinational corporate
evolution and subsidiary development (pp.
162-188). Londres: Macmillan Press.

2012



