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Resumen

En este trabajo se aplican y se extienden los patrones de evolucién de filiales planteados por
Birkinshaw y Hood, al estudiar la influencia de los entornos volatiles sobre los procesos de evolucion
de las filiales de empresas multinacionales. Utilizando una metodologia cualitativa a través de 41 es-
tudios de casos de filiales de diversos sectores localizadas en Venezuela, se observo que las mismas
siguen procesos conducentes a la mejora, el refuerzo y al declive de sus roles. En los resultados se
identifican a la matriz y la propia filial como impulsores de esos procesos, pero se aprecia también al
entorno local como determinante de la evolucion de las filiales, con lo cual se extienden los patrones
que plantean Birkinshaw y Hood que consideran sélo a la matriz y a la propia filial. Como conclusién,
no solo se resalta laimportancia del entorno en la determinacion del rol de las filiales, sino que se evi-
dencia que los entornos volatiles pueden tener un impacto tanto positivo como negativo en la evolu-
cion de la filial.
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Subsidiary Evolution Patterns in Volatile
Environments

Abstract

This paper applies and extends Birkinshaw and Hood’s evolution patterns for subsidiaries in a
study of the influence of volatile environments on the evolutionary processes of multinational subsidi-
ary corporations. Using qualitative methodology based on 41 study cases of subsidiaries from diverse
sectors located in Venezuela, it was observed that the subsidiaries follow processes that lead to the
improvement, reinforcement and the decline of their roles. Results identify the headquarters and the
subsidiary itself as drivers for those processes, but they also appreciate the local environment as a
determinant in subsidiary evolution, thereby extending the patterns Birkinshaw and Hood have pro-
posed, which consider only the headquarters and the subsidiary. Conclusions highlight not only the
importance of the environment in determining the role of the subsidiaries, but also the evidence that
volatile environments can have a positive as well as a negative impact on subsidiary evolution.

Key words:  Venezuelan subsidiaries, volatile environment, multinational corporations,

subsidiary evolution.

1. Introduccion

Las filiales exteriores' han estado
presentes en la literatura sobre la interna-
cionalizacion de la empresa desde hace
varias décadas; sin embargo, en los ulti-
mos afnos la investigacion se ha centrado
en ellas, permitiendo observar que una
misma multinacional puede acoger filia-
les de distintos tipos (White y Poynter,
1984; Bartlett y Ghoshal, 1986, 1989; Ja-
rillo y Martinez, 1990). Algunos investiga-
dores (Andersson et al., 2001, 2002;
Birkinshaw y Hood, 1997, 1998a), han
presentado visiones dinamicas de las fi-
liales, que no se limitan a la clasificacion
del rol que exhiben, sino que muestran la
evoluciéon de su estrategia, ademas de

presentar los mecanismos que determi-
nan esa evolucién en el tiempo.

La influencia del entorno ha sido
uno de los elementos tomados en cuenta
al analizar la evolucion de las filiales pero,
aun cuando algunos estudios (Birkin-
shaw y Hood, 2000; Frost et al., 2002 y
Birkinshaw et al., 1998) reconocen la im-
portancia de darle una mayor considera-
cion, el estudio de las diferentes condicio-
nes del entorno ha sido escasamente
abordado, puesto que los trabajos sobre
roles de filiales se han desarrollado con
base en el supuesto de que las filiales se
encuentran en entornos locales estables
y, en consecuencia, favorables al desa-
rrollo de las actividades y operaciones de
las mismas (White y Poynter, 1984;

1 En este trabajo se entiende por filial exterior de una Empresa Multinacional a aquella empresa
localizada en un pais distinto al de origen de la Multinacional cuya direccion y/o el control econ6-
mico, financiero y administrativo depende en forma mas o menos directa de la empresa que se
denomina matriz, y que es propietaria del 50% o mas de sus acciones.
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Bartlett y Ghoshal, 1986; Gupta y Govin-
darajan, 1991a, 1991b, 1994; Roth y Mo-
rrison, 1992; Birkinshaw y Morrison,
1995, entre otros).

De larevisiéon de la literatura que se
realizd, s6lo unos pocos trabajos, como
los de Jarillo y Martinez (1990) y Jacque y
Lorange (1984) tomaron en cuenta los
efectos que puede causar un entorno
desfavorable sobre las actividades de las
filiales: los primeros presentan una tipolo-
gia sobre filiales considerando las condi-
ciones historicas particulares del pais
donde se realizé el estudio, Espanfia, y ob-
servan los efectos de haberse eliminado
las barreras politicas que mantenian la
economia espafola cerrada a la compe-
tencia internacional, mientras que los se-
gundos hacen un estudio sobre filiales
establecidas en economias hiperinflacio-
narias. De resto, los escasos aportes ted-
ricos que se encuentran en la literatura
especializada no es aplicable, puesto que
no se consideran los diferentes niveles
del entorno (Benito et al., 2003) o las dife-
rencias en el desarrollo econdémico y so-
cial que existen entre los paises desarro-
llados y las economias emergentes y en
transicion o las naciones mas pobres
(London y Hart, 2004; Hoskisson et al.,
2000; Birkinshaw y Hood, 2000).

En este orden de ideas, las condi-
ciones que enfrentan las filiales estableci-
das en paises con entornos volatiles
como Venezuela, pais latinoamericano
en vias de desarrollo, que por su evolu-
cion historica y situacion actual presenta
condiciones econdmicas, sociales y poli-
ticas desfavorables para las actividades
de las filiales exteriores, caracterizadas
por importantes fluctuaciones de la eco-
nomia, dependiente de una materia pri-

ma basica como es el petréleo, una ele-
vada intervencion del Estado en la econo-
mia, debilidad del marco legal, entre otros
aspectos que se evidencian claramente
en indicadores de uso internacional como
el de riesgo pais (Santos y Villasmil,
2006; Garay, 2003; Sabal, 2002a).

Asi, el objetivo de este trabajo es
examinar la aplicacion de los patrones de
evolucién de filiales propuestos por
Birkinshaw y Hood (1998a) en entornos
volatiles e indagar si las condiciones del
entorno bajo las que se hace el estudio
permiten establecer el patrén de evolu-
cién que impulsa el mismo entorno como
factor determinante de la evolucion del rol
de las filiales dentro de las empresas mul-
tinacionales. Para ello, se presentan los
tres grupos de factores que actidan como
impulsores de la evolucion de la filial: la
asignacion de la matriz, la iniciativa de la
propia filial y, especialmente, el determi-
nismo del entorno local. Los procesos de
evolucién de la filial se basan en la inte-
raccion entre la iniciativa estratégica y las
capacidades de ésta. Utilizando la pers-
pectiva de recursos (Wernerfelt, 1984;
Barney, 1991; Amit y Schoemaker,
1993), se pretende analizar el tipo de ini-
ciativas emprendidas por las filiales exte-
riores en entornos volatiles, asi como las
capacidades generadas en sus procesos
de desarrollo.

2. La evolucion de la filial
exterior y el papel del entorno

Como el objetivo de este trabajo es
avanzar en el analisis de los patrones de
evolucién de las filiales, con base en el
planteamiento de que las filiales exterio-
res se pueden encontrar en un entorno
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volatil, a continuacion se abordara teori-
camente la idea sobre los que son entor-
nos volatiles y su relacion con las filiales,
para luego revisar la literatura sobre los
factores que impulsan la evolucion de la
filial y los procesos genéricos de evolu-
ciéon de las filiales propuestos por
Birkinshaw y Hood (1998a), que serviran
de referencia para presentar las cuestio-
nes de investigacion al final de esta sec-
cion del articulo.

2.1. Entornos voléatiles y las filiales

Se debe tener en cuenta que cada
filial exterior de una empresa multinacio-
nal se encuentra localizada en un pais
determinado y, que cada pais ofrece a la
filial un entorno con condiciones muy par-
ticulares y diferentes unas de otras. Esto
implica, igualmente, que las filiales de
una empresa multinacional estaran so-
metidas, al menos, a tantos entornos lo-
cales como paises donde la multinacional
tenga presencia.

Dentro de esta variedad, se pue-
den presentar casos de paises que
muestran unas condiciones favorables
para el desarrollo y la realizacion de ne-
gocios, y otros, en los cuales esas mis-
mas variables pueden ser negativas y re-
sultar adversas para la realizaciéon activi-
dades empresariales, la gestion de filia-
les exteriores y la realizacion de otras in-
versiones, como puede ocurrir cuando se
examinan los llamados “mercados emer-
gentes” de América Latina, Asia y Europa
Oriental (Hoskisson et al., 2000; Penfold,
2002; Sabal, 2002b; Duran, 1999, 2001).

Esas condiciones a las que se hace
referencia, son fundamentalmente de ca-
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racter econémico, tales como: la estabili-
dad de la economia, medida en términos
de niveles de inflacion, devaluaciéon o so-
brevaluacion de la moneda, politicas fis-
cales y comerciales acertadas, el grado
de desarrollo econdémico y social, aunque
también pueden existir variables de ca-
racter sociopolitico de peso como: el res-
peto por estado de derecho, que ofrezca
seguridad juridica a través de un marco
legal claro y un sistema de administracion
de justicia eficaz, la estabilidad politica y
la gobernabilidad y, la fortaleza de sus
instituciones (Duran, 2001; Hoskisson et
al., 2000; Penfold, 2002).

Con base en las consideraciones
de Johanson y Johanson (2006) sobre los
entornos de las economias en transicion
y de Luo (2004) respecto a la elevada in-
certidumbre de las economias emergen-
tes, se puede indicar que un entorno local
volatil, es aquel que presenta condicio-
nes politicas, econémicas y sociales des-
favorables para la operacion de filiales
exteriores de empresas multinacionales,
caracterizados por indicadores negativos
de variables econdmicas y sociopoliticas
tales como: recesion o inestabilidad de la
economia del pais; elevada inflacién; de-
valuacioén o sobrevaluacion extrema de la
moneda o el impedimento a la libre con-
vertibilidad de ella; la volatilidad politica o
problemas de gobernabilidad; la corrup-
cion y la inseguridad juridica, entre otros,
todos aspectos que pueden ser observa-
dos en diversos de indicadores de utiliza-
cion internacional; por ejemplo, el riesgo
pais o el indice de percepcién de la co-
rrupcion se mostrarian elevados, y el indi-
ce de libertad econémica se tenderia a
ser mas bien bajo.



2.2. Factores determinantes del rol
de la filial

La posiciébn que ocupa una filial
dentro de una multinacional es definido
como “rol” de la filial por Galunic y Ei-
senhardt (1996), quienes lo definen como
“el negocio, o elementos del negocio, en
los que participa activamente y por los
cuales tiene responsabilidad dentro de la
corporacion”. Asi, el tipo de rol desempe-
fiado por lafilial exterior es el resultado de
la concurrencia de tres fuerzas que con-
vergen en él: la asignacion de la matriz, la
iniciativa de la filial y el determinismo del
entorno. La “asignacion de la matriz” se
refiere a la fijacion de responsabilidades
a lafilial por parte de la matriz. La “iniciati-
va de lafilial” implica que es la propia filial
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la que impulsa la adopcién de un determi-
nado rol, y recoge las decisiones toma-
das por la direccion de la filial dentro del
ambito de sus competencias, para definir
por ella misma el rol que asume. Final-
mente, el tercer factor, denominado “de-
terminismo del entorno local”, implica que
el rol de la filial puede ser alterado en fun-
cion de las oportunidades y limitaciones
que presenta el mercado local (Birkin-
shaw y Hood, 1998a).

Como se observaenlaFigura 1, los
tres mecanismos interactuan de forma di-
namica para determinar el rol de la filial.
De este modo, éste condiciona y esta
condicionado por las decisiones adopta-
das por los directivos de la matriz, las de-
cisiones de los directivos de la propia filial
y las condiciones del entorno local, que

Figura 1
Marco de organizacion de la determinacion del rol de la filial

Asignacién de la Matriz

Decisiones tomadas por la
direccion de la matriz respecto a
la localizacién de actividades en
la filial.

Iniciativa de la Filial

Decisiones tomadas por la

Rol de la Filial

Medido en términos del negocio
especifico, o de los elementos

direccion de la filial respecto a las

filial.

Determinismo del Entorno Local

Influencia de los factores del
entorno sobre las decisiones
tomadas por la direccién de la [
matriz y/o de la filial respecto a
las actividades emprendidas por
la filial.

actividades emprendidas por la -------- emprende, tiene actividades y

”1 del negocio que la filial

por los que tiene
responsabilidad.

Fuente: Adaptado de Birkinshaw y Hood (1998a: 775).
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conducen a redefinir ese mismo rol de la
filial en un momento dado (Birkinshaw y
Hood, 1997, 1998a, 1998b; Hood y
Taggart, 1999).

2.3. Los procesos genéricos
de evolucion de las filiales

A partir de la idea de que una filial
puede a lo largo de su historia cambiar su
rol y el nivel de capacidades con que
cuenta en un momento dado, Birkinshaw
y Hood (1998a) establecen cinco proce-
sos genéricos de evolucion de las filiales,
que se explicaran a continuacion. Sin em-
bargo, esos procesos genéricos descri-
tos por Birkinshaw y Hood (1998a), sélo
consideran dos factores determinantes
de la evolucion de la filial: la asignacion
desde la filial y la iniciativa de la propia fi-

lial, mientras que no se contempla al en-
torno como mecanismo que impulsa un
cambio en el rol de la filial y, por lo tanto,
de su evolucién. La Figura 2 sintetiza los
diferentes patrones de evolucién del rol
de las filiales que proponen Birkinshaw y
Hood (1998a).

En el proceso genérico 1, la exten-
sion del rol conduce, subsecuentemente,
a una mejora del perfil de capacidades de
la filial. En virtud de que la asignacion del
rol es responsabilidad de la matriz y que
la filial todavia no ha generado las capaci-
dades asociadas a aquel, se denomina a
este proceso inversiéon impulsada por
la matriz (IIM). Aunque los directivos de
las filiales locales pudieran tener alguna
influencia sobre el proceso (especial-
mente si muestran alto desempefio), tipi-
camente estaran compitiendo activamen-

Figura 2
Evolucién de la filial segun el cambio en sus capacidades y el rol

Pérdida

Cambio en el rol de la filial

Sin cambio Mejora

Potenciacion

2.EIF -

Cambio en
las

Reforzamiento
capacidades

4. DIMA7 w& .

ZZN <71. m

Agotamiento

Fuente: Birkinshaw y Hood (1998a: 783).
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te contra otras filiales por hacerse con el
rol, de manera que el desarrollo de las ca-
pacidades adecuadas comienza una vez
que el rol ha sido asignado.

En la situacién 2, el incremento de
capacidades lidera una subsiguiente ex-
tension del rol de la filial. Representa un
movimiento estratégico de los directivos
de lafilial, que ven la posibilidad de mejo-
rar su rol u obtener uno nuevo si pueden
demostrar que tienen las capacidades
necesarias para ello. Este proceso se de-
nomina extension del rol impulsada
por lafilial (EIF). Sin embargo, la modifi-
cacion del rol no esta garantizada en este
caso, porque las capacidades desarrolla-
das pueden no ser valoradas por la direc-
ciéon corporativa.

Los procesos 4 y 5 son el inverso
de las situaciones 1y 2. La primera es la
desinversion impulsada por la matriz
(DIM), donde lafilial pierde su rol respec-
to a cierto producto, tecnologia o merca-
do, de forma que gradualmente las capa-
cidades correspondientes se atrofian. El
otro caso es la atrofia por omision de la
filial (AOF), en el que las capacidades
de la filial se van deteriorando gradual-
mente en el tiempo, su desempefio del
rol sufre y la sede corporativa termina por
retirarle el rol.

Por ultimo, la situacion 3 es el re-
forzamiento del rol impulsado por la fi-
lial (RIF), que se refiere al proceso en la
que la filial agudiza o fortalece sus capa-
cidades y mantiene su rol, en otras pala-
bras, se consolida en su rol. Se puede
pensar que éste no es propiamente un
caso de evolucion de filiales, pero los au-
tores lo toman en cuenta por la situacion
en la que la filial opta por profundizar sus
capacidades en un area especifica en su

actual rol, en lugar de buscar otros roles.

Como parte de una estrategia a largo pla-

z0, es importante realizar el reforzamien-

to del rol, porque asegura que la filial
cuente con capacidades distintivas frente

a competidores internos y externos. En

este caso es mas dificil, aunque no impo-

sible, identificar cuando ha ocurrido la
evolucion, ya que el rol se mantiene en lu-
gar de cambiar.

Asi pues, en este trabajo se plan-
tean las siguientes interrogantes de in-
vestigacion:

1. ¢Sera posible identificar todos los ti-
pos de procesos de evolucion de las
filiales descritos por Birkinshaw vy
Hood (1998a) en entornos volatiles?

2. ¢Sera posible distinguir algun proce-
so de evolucion en las filiales que sea
impulsado por el entorno?

3. Metodologia

En la seleccion de la metodologia
de investigacion a utilizar en el estudio, se
han tomado en consideracion las condi-
ciones que lo caracterizaban y al compro-
bar que se reunian las condiciones que
describen Eisenhardt (1989), Yin (1994) y
Stake (1995) se ha llevado a cabo una
metodologia cualitativa basada en el es-
tudio de casos. Esas condiciones son:
permite entender mejor y con mayor pro-
fundidad cémo condicionan los entornos
adversos a la determinacion del rol de las
filiales; no se tiene control sobre el fené-
meno que se investiga, y los limites entre
ese fendmeno y el medio en el que se de-
sarrolla no estan bien diferenciados.

Igualmente, se han tomado en con-
sideracion las condicionantes planteadas
por Hoskisson et al. (2000), que respal-
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dan la utilizacion de la metodologia cuali-
tativa en este estudio. El primer aspecto
que condiciona el estudio es que el esta-
do de conocimiento sobre la cuestion ain-
vestigar es de desarrollo relativamente
reciente y escaso (Bonache, 1999). El co-
nocimiento en materia de roles estratégi-
cos de las filiales exteriores de empresas
multinacionales y sus factores determi-
nantes es un area de desarrollo tedrico
reciente en el ambito de la direccion de
empresas internacionales. Son escasos
los trabajos que han tomado en conside-
racion el determinismo del entorno en el
establecimiento de los roles de las filiales
exteriores, y en la literatura no se han en-
contrado investigaciones que estudien el
impacto del entorno en la determinaciony
evolucién de los roles de esas filiales
cuando éstas operan en paises que pre-
sentan un entorno con caracteristicas vo-
latiles. En este sentido, la metodologia
cualitativa, en mejor medida que las he-
rramientas estadisticas tradicionales,
son particularmente Utiles para explorar
supuestos implicitos y examinar nuevas
relaciones, conceptos abstractos y defini-
ciones operativas (Stake, 1995; Bettis,
1991; Weick, 1996).

El segundo aspecto que condicio-
na este estudio se deriva de las conse-
cuencias que implica la realizaciéon de su
trabajo de campo en una economia emer-
gente como lo seria la de Venezuela. La
metodologia cualitativa es particularmen-
te util en las investigaciones orientadas al
estudio de estrategias en economias
emergentes, debido a que las teorias pro-
mulgadas para las economias desarrolla-
das pueden no ser apropiadas para los
paises emergentes, o porque se enfren-
tan problemas metodolégicos respecto a
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la recoleccion de datos, muestreo y medi-
cion de variables, y porque las econo-
mias emergentes no son un grupo homo-
géneo entre si (Hoskisson et al., 2000;
London y Hart, 2004; Prahalad y Lieber-
thal, 1998).

En ausencia de estadisticas oficia-
les de instituciones venezolanas, el dato
mas fiable que se obtuvo con relacion a la
primera de esas cuestiones se encontrd
en el World Investment Report 2009 que
cifra el numero de filiales de empresas
multinacionales situadas en Venezuela en
545 para el afio 2004 (UNCTAD, 2009).

Se consider6 que el uso de multi-
ples casos seria la mejor estrategia para
abordar esta investigacion. En este senti-
do, para definir la unidad de andlisis se
utilizaron los siguientes criterios: Debian
tratarse de filiales exteriores de empre-
sas multinacionales de cualquier origen
establecidas en Venezuela, cuya propie-
dad perteneciera mayoritariamente (mas
de 50%) a corporaciones extranjeras. Las
filiales podian realizar actividades de pro-
duccién o limitarse al mercadeo y ventas
de productos elaborados en otras partes
del mundo por la multinacional.

La seleccioén de los casos siguio cri-
terios no probabilisticos, pues las filiales
tenian que reunir diferentes condiciones:
1) tener distintas dimensiones; 2) operar
en diferentes sectores econdémicos vy, es-
pecialmente, que estuviera representado
alguno de los sectores mas importantes
de Venezuela como lo serian el petréleo,
gas, hierro o aluminio; 3) tener asignados
diferentes roles estratégicos; y, 4) las mul-
tinacionales a las que pertenezcan deben
seguir diferentes enfoques estratégicos.

En la seleccion se contactd con un
total de 95 filiales, de las cuales se obtuvo



aceptacion en 41 casos para realizar las
entrevistas y recabar informacion, lo que
equivale a un 43,2% de filiales entrevista-
das. En cada una de las filiales se realiza-
ron entre una y tres entrevistas. La infor-
macion obtenida se completé con docu-
mentacion interna, fuentes externas, y en
el 80% de los casos se tuvo acceso al per-
fil estratégico de la filial.

Para categorizar las filiales se tomd
en cuenta una serie de factores como: la
nacionalidad de origen de la multinacio-
nal, el sector econémico y tipo de activi-
dades de la filial, que son factores que
permiten deducir el tipo de enfoque estra-
tégico de la corporacion y luego estable-
cer el tipo de la filial, que sirvi6 para agru-
parlas. Se utilizé la tipologia de Jarillo y
Martinez (1990), que consideran dos di-
mensiones: el grado de integracién de las
actividades desarrolladas por una filial de
un pais determinado con las mismas acti-
vidades realizadas por otras filiales de la
multinacional; y la localizacion geografica
de esas actividades, siendo que la locali-
zacion en el pais destino de actividades
de valor, es una forma de sensibilizarse a
las necesidades locales. Estos autores
solo identifican tres tipos de filiales: filia-
les Activas, Autbnomas y Receptivas.

Las auténomas, se centran en el
pais donde estan situadas, llevan a cabo
la mayoria de las actividades de la cade-
na de valor, de tal forma que son relativa-
mente independiente de la matriz y de
otras filiales (Jarillo y Martinez, 1990). La
filial es receptiva si s6lo unas pocas acti-
vidades de la cadena de valor son realiza-
das en el pais y estan muy integradas con
el resto de la empresa multinacional. Tipi-
camente, se trata de las funciones de
mercadeo y ventas. La filial es activa
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cuando, aunque realiza la mayor parte de
las actividades de la cadena de valoren el
pais, son realizadas en estrecha coordi-
nacion con el resto de la multinacional, de
tal forma que juega un papel destacado
como nodo activo dentro de una red inter-
organizativa (Jarillo y Martinez, 1990).

4. Discusion y aportes

Delas 41 filiales estudiadas en esta
investigacion, fueron identificadas 16 fi-
liales autonomas, 13 filiales receptivas y
12 filiales activas, de acuerdo con la tipo-
logia de Jarillo y Martinez (1990). En el
Cuadro 1, se describen algunos de los
datos que permitieron identificar las tipo-
logias de las filiales, y donde también se
puede observar que los seudénimos que
se utilizan para nombrarlas inician por le-
tras que indican la tipologia atribuida: A
para las autbnomas, R para las recepti-
vas y X para las activas.

En el grupo de estudio, se observa-
ron procesos de evolucién y consolida-
cion del rol de esas filiales, que fueron im-
pulsados por la matriz y la filial, tal como
fueron propuestos por Birkinshaw y Hood
(1998a), pero también se encontraron
evidencias que permitieron establecer
que el entono es también un factor deter-
minante de los procesos de evolucion de
las filiales con sentidos bien definidos. A
continuacion se examinaran los patrones
encontrados para cada caso.

4.1. Proceso de desarrollo del rol
de la filial impulsado por la matriz

Algunas filiales estudiadas resulta-

ron favorecidas por las decisiones toma-
das por la matriz en la ejecucion de sus
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Cuadro 1
Datos de identificacion de las tipologias de las filiales

Filial Sector Enfoque de la Alcance Alcance
de actividad Corporacion de Mercado de Valor

AAL Alimentos Multidoméstico Limitado Amplio
ACA Alimentos Multidoméstico Limitado Amplio
ACO Construccion Multidoméstico Limitado Amplio
ACT Contact Centers Multidoméstico Limitado Amplio
AEM Empaques Transnacional Limitado Amplio
AEN Eléctrico Multidoméstico Limitado Amplio
AGA Agropecuario Multidoméstico Limitado Amplio
AHA Alimentos Multidoméstico Limitado Amplio
AIN Alimentos Transnacional Limitado Amplio
AIG Consultoria Transnacional Amplio Amplio
ALA Alimentos Multidoméstico Limitado Amplio
AMA Consultoria Transnacional Amplio Amplio
AMO Alimentos Multidoméstico Limitado Amplio
APA Alimentos Multidoméstico Limitado Amplio
APR Construccion Multidoméstico Limitado Amplio
ATE Telecomunicaciones  Multidoméstico Limitado Amplio
RAU Automotriz Transnacional Limitado Limitado
RBE Alimentos Transnacional Limitado Limitado
RCO Consultoria Global Amplio Limitado
RCM Alimentos Transnacional Limitado Limitado
RDU Alimentos Global Limitado Limitado
RFA Farmacéutico Global Limitado Limitado
RLA Farmacéutico Transnacional Limitado Limitado
RLI Alimentos Global Limitado Limitado

RME Equipos médicos Transnacional Limitado Limitado
RPE Petréleo Global Limitado Limitado
RTI Tecnologia Global Amplio Limitado

RTR Automotriz Global Limitado Limitado
RVE Equipos veterinarios Global Limitado Limitado
XAL Aluminio Transnacional Amplio Amplio
XCA Manufacturas Transnacional Amplio Amplio
XCO Cosméticos Transnacional Amplio Amplio
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Cuadro 1 (Continuacién)

Filial Sector Enfoque de la Alcance Alcance

de actividad Corporacion de Mercado de Valor
XEL Eléctrico Transnacional Amplio Amplio
XFI Serv. Financieros Transnacional Amplio Amplio
XGT Alimentos Transnacional Amplio Amplio
XIN Tecnologia Transnacional Limitado Amplio
XMA Manufacturas Transnacional Amplio Amplio
XMT Materiales Transnacional Amplio Amplio
XQMm Quimico Transnacional Amplio Amplio
XSA Sanitarios Transnacional Amplio Amplio
XSI Tecnologia Transnacional Limitado Amplio

Fuente: Elaboracion propia.

estrategias, lo que trajo como resultado
un incremento de sus operaciones en el
pais de acogida. Las decisiones de la ma-
triz pudieron estar basadas en una estra-
tegia de racionalizacion global de la cor-
poraciéon (RTl y APR), en la adquisicion
de otras multinacionales a nivel mundial
(RPE y XGT), o en la necesidad de hacer
nuevas inversiones para incrementar la
produccion total de la multinacional
(XSA) y/o la presencia de la filial en el
pais de acogida (ATE).

Enlos casosde RTly APR, el resul-
tado fue un incremento de su alcance de
mercado como consecuencia del cierre
de oftras filiales de la region; las filiales
RPE y XGT aumentaron sus operaciones
locales al afiadirseles las actividades de
las filiales de la multinacional adquirida y
XSA recibi6 inversiones para duplicar su
capacidad de produccién a fin de concre-
tar la estrategia de la corporacion de au-
mentar sus exportaciones a los Estados
Unidos de América. Finalmente, ATE ha
recibido constante respaldo econémico

para incrementar su cobertura y oferta de
servicios en el mercado local.

4.2. Proceso de desarrollo del rol
impulsado por la filial

Las filiales estudiadas emprendie-
ron varios tipos de iniciativas a fin de de-
sarrollar su rol, entre las cuales, ademas
de algunas de las citadas por Birkinshaw

(1995) y Delany (1998; 2000), se debe

agregar la reduccion de la linea de repor-

te.

e Busqueda de nuevas oportunida-
des de negocio en el mercado local:
las filiales XFI, XIN, XSI, AAL y ALA
desarrollaron iniciativas para incre-
mentar su portafolio de negocios en el
pais de destino. XFI ha desarrollado
toda una gama de servicios adiciona-
les al negocio inicial, que actualmente
solo representa un 10% de sus ingre-
sos por ventas. XIN ha desarrollado
servicios complementarios a su activi-
dad principal (procesamiento docu-
mental de cheques). XSI desarrolld
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capacidades en una nueva area de
negocios para la multinacional (call
centres) y se encuentra difundiéndola
a otras filiales de la corporacion. AAL
se involucrd en el negocio de los ce-
reales para bebé y alimentos para
mascotas; y, ALA hizo lo propio con
los zumos de frutas y quesos.
Extensiéon del mandato: las filiales
XSA, XAL y XCO mejoraron su rol, al
incorporar o incrementar las activida-
des de investigacién y desarrollo en
sus operaciones. De igual forma, a RLI
se le asignd la administraciéon de las
operaciones de la corporaciéon en Co-
lombia y AMO consigui6 que se insta-
lara una nueva planta de produccion
para el procesamiento local de un ma-
yor numero de productos. En el area
de marketing, XCA y XGT desarrolla-
ron productos que se comercializan in-
ternacionalmente, y XMT se ha esfor-
zado en producir, comercializar y pro-
mover en tiempo record nuevos pro-
ductos para compensar los efectos de
las regulaciones de precios en el pais
de acogida. En otros casos, las filiales
han introducido de forma rapida y efi-
caz nuevas lineas de productos de la
corporacion (AMO).

Para algunas de las filiales estudia-
das, las posibilidad de desarrollar su
rol se encontraba abriendo espacios
en el area internacional. En este senti-
do, ACA fue promotora de la creacion
de nuevas filiales en otros paises de la
region: Colombia y Ecuador y se con-
virti6 en la sede regional de la corpora-
cion, reportando los resultados conso-
lidados de las tres filiales a la matriz.
XFI estableci6 una nueva filial en Re-
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publica Dominicana y esta proxima de
abrir otra en Centroamérica. AMA y
AIG se internacionalizaron exportan-
do sus servicios y, de igual manera,
XCA también extendido su rol con una
mayor internacionalizacion de su pro-
duccion.

¢ Reconfiguracion de las operaciones
existentes: XCO consigui6 beneficiar-
se en un proceso en el que la matriz
queria reubicar la unidad de coordina-
cién de exportaciones de Latinoaméri-
ca; con ese proceso de racionalizacion
de las operaciones internacionales de
la multinacional, las responsabilidades
de coordinacion de las exportaciones
de Latinoamérica, que antes estaban
en Puerto Rico pasaron a Venezuela.
De igual manera, RCO expandi6 su al-
cance de mercado para ocupar otras
areas geograficas que antes eran
atendidas por otras filiales. XEL tam-
bién ha obtenido un mayor alcance de
mercado al conseguir responsabilida-
des sobre una region que antes era
gestionada por la corporacion.

e Reduccion de lalinea de reporte: al-
gunas filiales han logrado ser nombra-
das sede regional de la multinacional
(ACA, APR, RTI, RCO, RBE, XCO y
XMT), con lo cual, han mejorado su
posicion en la linea de reporte ante la
matriz e incrementado su poder de in-
fluencia sobre las decisiones de la cor-
poracion.

4.3. Proceso de desarrollo del rol
impulsado por el entorno

En esta investigacion, los procesos
de desarrollo que han sido impulsados
por el entorno han reforzado o extendido
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el rol de la filial. Este proceso se podria
denominar Mejora del rol impulsado
por el entorno (MIE). En este caso, el en-
torno local ejerce su influencia sobre las
decisiones tomadas por la direccion de la
matriz y/o de la filial respecto a las activi-
dades emprendidas por la filial
(Birkinshaw y Hood, 1998a). Visto asi, es
un impulsor que ejerce su influencia de
forma indirecta sobre el rol de la filial.
Pero en algunos casos, las filiales pue-
den recibir un impulso en su rol gracias a
la actuacion directa de la administracion
local, quien mediante politicas publicas
puede cambiar la situacion de sectores y
empresas en particular.

Por ejemplo, una de las formas que
dispone la administracion del pais de
acogida para impulsar el rol de la filial ex-
terior es a través de las compras guber-
namentales, como ocurre en los casos de
ACO, RME y RTR. En otros casos, lafilial
resulta beneficiada por la aplicacién de
politicas econémicas por parte del go-
bierno, bien porque el sector en el que
participa la filial recibe consideraciones
especiales por parte del gobierno, como
es el caso del sector petrolero en Vene-
zuela, que beneficia a la filial RPE vy el
sector eléctrico, que beneficia a ACO, o
bien porque las politicas cambiarias,
arancelarias o comerciales fijadas por el
gobierno le es favorable a lafilial, como se-
rian los casos de las filiales RME, RTR y
RPE. Es importante indicar que el benefi-
cio en el rol de las filiales depende del
mantenimiento de la actuacion de la admi-
nistracion local, y que un cambio de senti-
do en las decisiones politicas puede cau-
sar un cese en el desarrollo del rol de la fi-
lial o, en el peor de los casos, puede oca-
sionar un cambio hacia el declive del rol.

4.4. Proceso de consolidacion
de las filiales

Como se sefial6 en el apartado 2.3,
el proceso de consolidacion del rol de-
pende enteramente de las iniciativas de
la filial local, que responde ante la compe-
tencia de filiales hermanas y competido-
res externos (Birkinshaw y Hood, 1998a;
Crookell y Morrison, 1990).

Las filiales estudiadas en esta in-
vestigacion, se concentraron en iniciati-
vas que les permitieran consolidar su ac-
tual rol. Con ese fin, ademas de iniciativas
orientadas al mejoramiento del desempe-
fio y la participacion en decisiones de la
matriz, también emprendieron acciones
que les permitieran ganar tamafio mien-
tras ejecutan su actual rol, para mejorar
su importancia relativa dentro de sus cor-
poraciones, que luego pueda permitirles
una evolucion hacia el desarrollo.

— Mejora del desemperio: las filiales se
han dado a la tarea de mejorar su com-
petitividad en costes, calidad y, espe-
cialmente, rentabilidad para mante-
nerse en su rol. Destacan en rentabili-
dad las filiales: ACT, ALA, AAL, AHA,
AMO, APA, XCA, XGT, RBE, RLI,
RCM y RDU. Otfras filiales presentan
excelentes indicadores generales de
gestion: XIN, XSI, XMT, XMA, XAL,
XCO, AEM, RCO, RLA y RTI.

— Participacion en las decisiones
corporativas: algunas de las filiales
estudiadas incrementaron su partici-
paciéon en decisiones corporativas.
En algunos casos ello ha implicado la
“exportacion” de recursos humanos
de la filial a la matriz o a otras unida-
des de la corporacion (XMA, XMT,
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ACA, AAL, XFI, RTI, y RLI), la partici-
pacion en proyectos de alcance glo-
bal (ACA, RBE y AIN), la transferen-
cia de tecnologia y mejores practicas
(areas de marketing, ventas, distribu-
cién, sistemas de informacion y ope-
raciones) a otras unidades de la cor-
poracion (XMT, XMA, XIN, AMA,
AHA, ATE, ACT, RLI, RCM, RDU y
RBE) y el lograr que negocios en los
que participa actualmente la filial
sean considerados por la matriz
como estratégicos para toda la corpo-
racion (ALA lo hizo con el negocio de
los zumos de frutas y AHA con el ne-
gocio de las pastas alimenticias).

— Aumento de tamafo: aunque si-
guen realizando las mismas activida-
des sin cambiar su alcance de pro-
ducto y/o mercado, algunas filiales se
han dedicado a incrementar sus ope-
raciones en el pais de acogida, reali-
zando nuevas inversiones en adquisi-
cion de empresas locales del mismo
sector de lafilial (ALA) y en la amplia-
cién de sus capacidades de produc-
cion (ALA, AHA, AMO, XSA y XCA).

4.5. Procesos de declive
de las filiales

Al igual que en los procesos de de-
sarrollo, en los procesos de declive del rol
de las filiales se evidencia la participacion
de todos los determinantes del rol de las
filiales: la matriz, la filial y el entorno.

Declive del rol impulsado por la ma-
triz

Los procesos de declive de los ro-
les de las filiales que son impulsados por

244

la matriz estan relacionadas usualmente
con estrategias y politicas corporativas
que se aplican en toda la multinacional y
que, a veces, implican cambios radicales
en el rol de una filial. Como consecuen-
cia, algunas de las filiales que resultan
perjudicadas sufren un declive muy fuerte
en sus roles: en los casos particulares de
RLI'y RBE, las filiales debieron dejar sus
actividades de produccion y sus roles pa-
saron de ser activas o auténomas a re-
ceptivas de marketing y ventas, con lo
cual, las actividades y funciones desarro-
lladas por estas filiales se empobrecieron
cuantitativa y cualitativamente.

En el grupo de filiales estudiadas,
el declive de unafilial fue impulsado porla
matriz debido a las diferentes razones
que se exponen a continuacion:
¢ Reorganizacion de la produccion:

RLI dej6 sus actividades de produc-
cion para ser asumidas por otra divi-
sion de la multinacional, como parte
de un proceso de reorganizacion en el
que la corporacion separo las activida-
des de produccion de las de marketing
y ventas en el pais de acogida. A RLI
se le dejo las actividades de marketing
y ventas y otra filial racionalizada, de-
pendiente de una divisién de aprovi-
sionamiento mundial, se encarga de
las actividades de produccion en el
pais de acogida.

e Cambios de estrategia de la corpo-
racion: Ante un cambio de estrategia
de la matriz, que decidio6 focalizar sus
esfuerzos en menos productos de
marcas fuertes a nivel internacional,
RBE debié desprenderse de sus acti-
vos de produccién porque estaban
destinados a la fabricacion de un pro-
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ducto con una marca local que no se
encontraba en linea con la estrategia
corporativa. La matriz de AEN ha re-
chazado oportunidades de negocios
porque no quiere nuevos negocios en
Venezuela, a pesar de que la filial tie-
ne un excedente en la generacion de
electricidad que se esta perdiendo.
ALA debi6 suspender sus actividades
de investigacion y desarrollo a favor
de la matriz, porque un cambio de es-
trategia reorient6 esta funcion hacia la
concentracion en la sede corporativa.
RDU perdi6 su rol como lider de su re-
gién como consecuencia de una reor-
ganizacion por areas geograficas que
realiz6 la matriz.

Declive del rol impulsado por la filial

El declive del rol impulsado por la fi-
lial se refiere a una pérdida de rol debido a
que la filial posee un nivel relativo de ca-
pacidades menor que alguna de las filia-
les hermanas y, en un proceso de racio-
nalizacion global, pierde el rol aquella que
tenga menos capacidades (Birkinshaw y
Hood, 1998a).

Esta alternativa para el declive de
la filial se puede observar en uno de los
casos del grupo de filiales estudiado
(RCM) y se produce aunque la filial man-
tuvo adecuadamente sus capacidades
para cumplir con su rol pero, ante un pro-
grama de racionalizacion global aplicado
por la multinacional, resulté que la filial
RCM tenia, relativamente, menos capaci-
dad de produccion que su hermana de
Colombia. El resultado fue que las opera-
ciones de produccion de Venezuela fue-
ron suspendidas y en Colombia fueron in-
crementadas.

Declive del rol impulsado por el en-
torno

En esta investigacion se han podido
registrar procesos de declive del rol de las
filiales que han estado impulsados por el
entorno. Este proceso de evolucion podria
ser llamado Declive del rol impulsado
por el entorno (DIE). Al igual que en el
Desarrollo del rol impulsado por el entor-
no, se observa la influencia de los factores
del entorno sobre las decisiones tomadas
por la direccion de la matriz y/o de la filial
respecto a las actividades emprendidas
por la filial, a veces evidenciada de forma
directa o otras indirectamente. Por ejem-
plo, en unos casos el declive ha sido cau-
sado por la disminucion de la demanda,
producto de la inestabilidad de la econo-
mia, pero en otros casos, el declive se ha
debido a modificaciones en el marco legal
y un cumplimiento deficiente del ordena-
miento juridico en el pais de acogida, o
problemas sectoriales originados por la in-
tervencion del Estado o la aplicacion politi-
cas publicas incoherentes e inconsisten-
tes en el tiempo, que no han servido para
ofrecer los incentivos que requiere el sec-
tor para desempefarse adecuadamente.

En este sentido, las filiales XEL,
RVE y RAU sufrieron un descenso muy
importante en sus operaciones debido a
la disminucion de la demanda; en los ca-
sos de XEL y RVE, la matriz consider¢ ce-
rrar lafilial y, la situacion de RAU pas6 por
una etapa critica que duré mas de un afo
durante el cual cerr6 la planta de ensam-
blaje y se dedicé unicamente a la presta-
cion de servicio postventa. La filial XSI
paso6 igualmente por una situacién dificil
debido a una contraccién de su principal
mercado, y un caso similar ocurri6é con la
filial AIG.
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Los roles de las filiales AGA y AEN
han declinado como consecuencia del
cumplimiento deficiente de las regulacio-
nes legales. En el caso de AGA, proble-
mas de seguridad juridica le han impedi-
do mantener sus operaciones a un nivel
normal debido a la intervencion de sus
activos de produccion, mientras que en el
caso de AEN y XEL, la falta de aplicacién
(ejecucion por parte de la administracion
local) de la ley que rige su sector es lo que
ha representado el mayor problema.

Los problemas sectoriales afecta-
ron a las empresas cuyos mercados es-
tan vinculados con esos sectores: a AEN
y XEL las afect6 los problemas del sector
eléctrico, y a RVE y AGA, los del sector
agricola.

Asi, mientras las condiciones del
entorno se mantengan inalteradas, el rol

de la filial mantendra el declive. Pero una
rectificacion en las politicas publicas y un
cambio en la actuacién de la administra-
cion local pueden detener el declive del
rol de la filial y, en el mejor de los casos,
puede impulsar el desarrollo del rol.

La Figura 3 presenta la evolucion
de las filiales segun los cambios en sus
capacidades y el rol incorporando los pa-
trones de evolucion que responden al im-
pulso del entorno segun fueron identifica-
dos, y a los que se denomin6 Mejora del
rolimpulsado por el entorno (MIE) y Decli-
ve del rolimpulsado por el entorno (DIE).

4.6. Evolucion dinamica de los roles
En el Cuadro 2, se puede observar

un resumen de los diferentes procesos de
evolucién de las filiales estudiadas, de

Figura 3
Extension de los patrones de evolucién de la filial de Birkinshaw y Hood

Pérdida

Cambio en el rol de la filial

Sin cambio Mejora

Potenciacion

3. MIE

Cambio en
las
capacidades

Reforzamiento

Agotamiento

Fuente: Adaptado de Birkinshaw y Hood (1998a).
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Cuadro 2
Evolucidn de las filiales en entornos volatiles
Evolucién Tipo de impulsor Filiales
Nuevas inversiones. XSAy ATE.
Desarrollo del rol Adquisicion de otra RPE y XGT.
impulsado por la matriz multinacional.
Estrategias de racionalizacion. RTly APR.

Desarrollo del rol
impulsado por la filial

Busqueda de nuevas
oportunidades de negocio en el
mercado local.

Extension del mandato.

Reconfiguracion de las
operaciones existentes.

Reduccion de la linea de
reporte.

XFI, XIN, XSI, AAL y ALA.

XSA, XAL, XCO, XMT, XCA,
XGT, XFI, RLI, AMO, ACA, AMA
y AlG.

XCO, XEL y RCO.

ACA, APR, RTI, RCO, RBE,
XCO y XMT.

Desarrollo del rol

impulsado por el entorno.

Adquisiciones gubernamentales.

Politicas publicas en materia
econdmica.

ACO, RME y RTR.
RPE, RME, RTR y ACO.

Consolidacion del rol
impulsado por la filial

Mejora del desempefio.

Participacion en las decisiones
corporativas.

Aumento de tamafio.

XIN, XSI, XMT, XMA, XAL, XCA,
XGT, XCO, ACT, ALA, AAL,
AHA, AMO, APA, AEM, RCO,
RLA, RTI, RBE, RLI, RCM y
RDU.

XMA, XMT, XIN, XFI, ACA, ALA,
AHA, AAL, AIN, AMA, ATE,
ACT, RLI, RCM, RTI, RDU y
RBE.

ALA, AHA, AMO, XSA y XCA.

Declive del rol impulsado
por la matriz

Reorganizacién de la
produccion.

Cambios de estrategia de la
corporacion.

RLI.

ALA, AEN, RBE y RDU.

Declive del rol impulsado
por la filial

Racionalizacion de la
produccién.

RCM.

Declive del rol impulsado
por el entorno

Contraccion de la demanda.
Incumplimiento del marco legal.

Problemas sectoriales.

RVE, RAU, AIG, XSl y XEL.
AGA, AEN y XEL.
AGA, RVE, XEL y AEN.

Fuente: Elaboracién propia.
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acuerdo con el tipo de impulso que reci-
bieron. Se encuentra que los cambios
mas numerosos fueron hacia la consoli-
dacion del rol, seguidos por procesos que
condujeron hacia el desarrollo del rol y, fi-
nalmente, los que llevaron a la filial al de-
clive. También se aprecia que la iniciativa
de la filial fue el impulsor que mas contri-
buyd a la evolucién de los roles, concen-
trado béasicamente en la consolidacion,
seguido por las iniciativas que buscan el
desarrollo de la filial.

Luego, se observa que el entorno
fue el segundo mayor impulsor de los pro-
cesos de evolucion de las filiales estudia-
das, donde se destaca que la mayor parte
de cambios de rol fueron hacia el declive
de lafilial. Por ultimo, le siguen los proce-
sos de evolucion impulsados por la matriz
que, aunque fueron los menores en nu-
mero, tuvieron el mayor impacto en lo que
se refiere a los cambios radicales de rol
porque implicaron saltos de tipologias en
algunas de filiales involucradas, especial-
mente cuando se orientaron hacia proce-
sos de declive.

En los procesos impulsados por la
matriz se observé una ligera tendencia a
favorecer mas los procesos hacia el de-
sarrollo de la filial, aunque los cambios
mas radicales de rol se registraron hacia
el declive. Sin embargo, se debe comen-
tar que las razones de la matriz para im-
pulsar el cambio de rol de las filiales, ha-
cia el desarrollo o bien hacia declive, se
debid mas a razones de estrategia global
que a los efectos de la volatilidad del en-
torno local. Una explicacion que permite
comprender esta situacion se encuentra
si se piensa mas en lo que no hace la ma-
trizenlugar de observarlo que sihace, en
el sentido de que, posiblemente, el papel
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de la matriz como instancia de aproba-
cion de propuestas de la filial sea mas im-
portante que su papel como impulsora
activa de cambios de rol. Asi, podria en-
tenderse que la volatilidad del entorno
afectara mas la aprobaciéon de propues-
tas de las filiales, porque la matriz las re-
chazara en un mayor numero de ocasio-
nes (Birkinshaw y Ridderstrale, 1999;
Birkinshaw y Fry, 1998). Estos hallazgos
establecen que la filial tiende a impulsar
un mayor numero de procesos de evolu-
cion, pero con menor impacto de los que
determina la matriz.

Ademas, en concordancia con las
ideas de Birkinshaw (1996), muestran
que una misma filial puede cambiar de rol
varias veces y en diferentes sentidos, ga-
nando y perdiendo roles. En cuatro de los
casos que se estudiaron (RCM, RLI, RBE
y X8I), las pérdidas de rol estaban segui-
das por procesos de desarrollo. Los pro-
cesos de declive de las filiales RCM, RLI y
RBE tuvieron una gran magnitud y conlle-
varon a cambios de tipologia; en cambio,
en el caso de la pérdida de rol de la filial
X8I, el efecto fue menos importante. Por
otrolado, se observa que el impulso hacia
el desarrollo de las filiales fue diferente
entre ellas, aunque el determinante en to-
das fue su propia iniciativa: en las filiales
RCM, RLI'y RBE fue mas reducido, mien-
tras que en el caso de XSl fue de una ma-
yor proporcion.

Estas diferencias pueden tener po-
sibles explicaciones: primero, el declive
es mayor cuando es impulsado por la ma-
triz que cuando es inducido por el entor-
no; segundo, el nivel de capacidades de
las filiales era diferente y la filial XSI tenia
un mayor nivel de recursos y capacida-
des que las demas; vy, finalmente, tam-
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bién puede existir una tercera explicacion
que combine las dos anteriores, en el
sentido de que como el declive de las filia-
les fue mayor en los casos de RCM, RLIy
RBE, ello les dejé con una menor dota-
cion de capacidades que pudieran ser
aplicadas luego al desarrollo del rol, en
tanto que como en la filial XSlI, el declive
fue menor, sus capacidades basicas se
mantuvierony ello permitié que impulsara
un desarrollo del rol con mayor alcance.
Este ultimo argumento estaria de acuer-
do con la posicion de Delany (2000), se-
gun la cual, la posibilidad de que una filial
pueda desarrollar exitosamente una ini-
ciativa dependera del punto estratégico
del que parte. Visto de otro modo, la posi-
cion estratégica de las filiales esta rela-
cionada con la dotacién de capacidades
con las que cuenta de manera que, una
mejor posicion estaria relacionada con
una mayor base de capacidades.

5. Conclusiones

Los resultados de esta investiga-
cioén confirman que el entorno es un im-
pulsor de la evolucion del rol de las filiales
tan importante como el determinismo de
la matriz y la iniciativa de la propia filial.
Asimismo, se evidencia que el impacto
del entorno puede ser tanto positivo como
negativo cuando se trata del futuro de las
filiales. Mas aun, contrario a lo que podia
esperarse, es posible que en entornos
volatiles como el de Venezuela, el efecto
del entorno sobre algunas filiales puede
ser positivo. Por otro lado, confirma la va-
lidez de los patrones genéricos de evolu-
cion de las filiales de Birkinshaw y Hood
(1998a), y los extiende al incorporar dos
nuevos patrones en la evolucién de las fi-

liales que son los impulsados por el entor-
no, con lo cual se completa el modelo or-
ganizacion de la determinacion del rol de
la filial de Birkinshaw y Hood (1998a), en
el que los determinantes del rol de las fi-
liales incorporan al entorno ademas de la
asignacion de la matriz y la iniciativa de la
filial.

El elemento adversidad en el entor-
no se manifestd de forma diferenciada
para las filiales, en parte debido a la dis-
crecionalidad que conlleva la accion de
las administraciones publicas y en parte
por las caracteristicas del sector en el que
compite cada filial, pero fue clave para
evidenciar patrones de evolucion en dis-
tintos sentidos, bien sea hacia el desarro-
llo como hacia el declive. En paises don-
de las condiciones del entorno son esta-
bles y favorables habria sido mas dificil
hacer este hallazgo.

La receptividad que muestre la ma-
triz hacia las iniciativas emprendidas por
la filial dependera de su estrategia de
competencia internacional, pero en cual-
quier caso, esta claro que la iniciativa es
un elemento clave para explicar la evolu-
cién de lafilial. Aun cuando se trate de de-
cisiones adoptadas por la matriz, la com-
petencia y rivalidad entre filiales herma-
nas forma parte de los criterios subyacen-
tes a la hora de asignar recursos a las fi-
liales, por lo que las capacidades distinti-
vas con que cuente cada filial se tomaran
en consideracion en la mayoria de deci-
siones que afecten a su desarrollo.

Aunque la propia iniciativa de las fi-
liales fue el determinante para su desa-
rrollo que se present6é con mayor frecuen-
cia, se observd que el impulso en ese
sentido tuvo diferente grado de magnitud
entre ellas, probablemente asociados
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con la dotacién de recursos y capacida-
des de cada una de ellas y siempre se en-
contré que las pérdidas de roles estaban
seguidos por procesos de desarrollo.
Desgranar las condiciones especificas
en las que se gestan las iniciativas y cate-
gorizar con mayor nivel de desagrega-
cion el rango de capacidades que puede
desarrollar una filial en entornos volatiles
supone también un reto para futuras in-
vestigaciones.
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