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Resumen

Este trabajo estudia la influencia de los diferentes factores determinantes de los roles que tie-
nen las filiales dentro de las empresas multinacionales, a través de la ponderacién del comporta-
miento de factores del contexto de unas filiales sometidas a un entorno adverso. Se utiliza la metodo-
logia de estudio de casos en diecisiete filiales localizadas en Venezuela de diversos sectores. El es-
tudio comprueba que la adversidad del entorno es uno de los factores contextuales que mayor in-
fluencia ejerce en la determinacién de los roles de las filiales, induciendo a una devaluacién de los
roles de las mismas. El impacto de los determinantes varia dependiendo del tipo de filial: aquellas
que realizan pocas actividades de valor agregado, usualmente de mercadeo y ventas, dependen
mas de la asignacion de la matriz, mientras que las que incorporan un mayor niumero de actividades
de la cadena de valor, integran otros determinantes como la adversidad del entorno y la iniciativa de-
sarrollada por la propia filial.
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Determining Factors in Multinational Corporation
Affiliates: the Venezuelan Case

Abstract

This article studies the influence of different determining factors in subsidiary roles within multi-
national companies, through determination of behavioral factors in the context of affiliated companies
functioning under adverse conditions. A case study methodology is used in seventeen subsidiaries lo-
cated in Venezuela with activities in different sub-sectors. The study shows that hostile environments
are one of the factors that exert great influence on subsidiary role mandate determination, inducing a
devaluation of the roles of the same. Overall impact of mandate determinants varies according with
the subsidiary typology: those with a low value added activities, usually marketing and sales, essen-
tially depends on company headquarter assignments, while subsidiaries with a larger number of ac-
tivities in the value chain also integrate other determinants such as adverse environment determinism

and subsidiary initiative developed locally.
Key words:

1. Introduccién

Esta investigacion estudia la in-
fluencia de los determinantes del rol de
las filiales de empresas multinacionales
sometidas a un entorno adverso, a través
del analisis del comportamiento de los
factores del contexto de filiales. El rol es
el conjunto de actividades que realiza una
filial dentro de la multinacional a la que
pertenece para las que tiene reconocida
responsabilidad (Galunic y Eisenhardt,
1996). Asi, cambios en el nUmero de acti-
vidades y responsabilidades implican
una modificacion del rol de la filial.

La literatura ha establecido que la
determinacion del rol de las filiales dentro
de las multinacionales puede estar impul-
sada por la matriz, por el entorno del pais
de destino o por lainiciativa de lafilial. Los
autores (Birkinshaw y Hood, 2000; Frost
et al., 2002; Birkinshaw et al., 1998), sin
embargo, reconocen que el impacto del
entorno como determinante del rol de la
filial no ha sido tratado con suficiente pro-
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fundidad, tanto porque los trabajos se
han desarrollado con base en el supuesto
de que las filiales se encuentran en entor-
nos locales estables, porque estan referi-
dos a un grupo de paises desarrollados
de pequefia y mediana dimensién.

Considerando que las teorias pro-
puestas para paises desarrollados pue-
den no ser las apropiadas para economias
emergentes como Venezuela (Hoskisson
et al., 2000), este trabajo pretende estu-
diar la influencia del entorno sobre la de-
terminacion del rol de las filiales.

El contenido del articulo se estruc-
tura en cuatro partes. En la primera parte
se desarrollé el marco tedrico sobre la in-
tegracion de los determinantes del rol de
las filiales y su relacién con los factores
del contexto organizativo de la filial. En
esta seccion también se presentan las
proposiciones que fueron constatadas en
el marco de este trabajo. La segunda sec-
cion describe la metodologia de investi-
gacion y el protocolo que fue seguido
para conducir el estudio. En la tercera



parte presenta el andlisis de los resulta-
dos obtenidos en lainvestigaciony se dis-
cuten las proposiciones formuladas. Fi-
nalmente, en la Ultima seccién del estu-
dio, se exponen las conclusiones de la in-
vestigacion y las posibles implicaciones
para futuras investigaciones.

2. Determinantes del rol de las
filiales

Desde que la literatura sobre la em-
presa transnacional observé que las filia-
les exteriores tienen diferentes alternati-
vas de insercién en el conjunto de la multi-
nacional, dependiendo de la especializa-
cion de su estrategia (Bartlett y Ghoshal,
1986, 1987, 1989; Hedlund, 1986), surge
la posibilidad de clasificar los diferentes ro-
les estratégicos mediante una variedad de
tipologias, entre otras, las de White y Po-
ynter (1984), Bartlett y Ghoshal (1986,
1989), Ghoshal y Nohria (1989), Jarillo y
Martinez (1990), Roth y Morrison (1992),
Birkinshaw y Morrison (1995), y Gupta y
Govindarajan (1991a, 1991b), que estu-
dian el alcance de mercado/producto de
las filiales, la importancia estratégica que
tienen para sus corporaciones, el nivel de
ajuste al entorno, el grado de integracion a
la multinacional y el flujo de conocimientos
entre la matriz y las filiales.

Unavez identificados los diferentes
roles que podian ser desempefiados por
las filiales, se inici6 el estudio de los me-
canismos que conducen a definirlos. Los
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tres determinantes responsables de indu-
cir el establecimiento del rol son: la asig-
nacion de la matriz, la iniciativa de la pro-
pia filial y el determinismo del entorno lo-
cal (Birkinshaw y Hood, 1997, 1998a,
1998b).

El primero de estos mecanismos se
refiere a la fijacion de responsabilidades
por parte de la matriz, por eso se le llama
“asignacion de la matriz”. El segundo, la
“iniciativa de la filial”, implica que es la pro-
pia filial la que impulsa la adopcion de un
determinado rol, y recoge las decisiones
tomadas por la direccion de la filial, dentro
del ambito de sus competencias, para de-
finir por ella misma el papel que asume. Fi-
nalmente, el tercer factor, denominado
“determinismo del entorno local”, implica
que el rol de la filial puede ser alterado en
funcién de las oportunidades y limitacio-
nes del mercado local. Los tres mecanis-
mos interactian de forma dinamica para
determinar el rol de la filial. De este modo,
el rol de lafilial condiciona y esta condicio-
nado por las decisiones adoptadas por los
directivos de la sede central, las decisio-
nes de los directivos de la propia filial y las
condiciones del entorno local, que condu-
cen a redefinir el rol de la filial en un mo-
mento dado (Birkinshaw y Hood, 1997,
1998a; Hood y Taggart, 1999).

Los mecanismos de determinacion
del rol de las filiales encuentran en el con-
texto organizativol el medio para modifi-
car los niveles de recursos y capacidades
de las filiales que conducen finalmente a

1 Se define como un conjunto de mecanismos administrativos y sociales que influyen en el com-
portamiento de los actores en la organizacion, sobre los que los directivos corporativos tienen

algun control (Birkinshaw, 1999).
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cambios en el rol desempefiado por la fi-
lial. En este sentido, en la asignacién del
rol desde la matriz participan los factores
del contexto corporativo, que sirven para
controlar y medir el desempefio de la filial
através de mecanismos formales y admi-
nistrativos tales como sistemas adminis-
trativos y politicas de remuneracion e in-
centivos a los directivos (Bower, 1970). El
segundo determinante esta directamente
relacionado con el comportamiento de la
filial, pues la iniciativa es clave para gene-
rar capacidades distintivas en la filial que
le permitan conseguir un cambio de rol.
En el caso del Gltimo determinante, se en-
cuentra el contexto del entorno local, que
ejerce influencia sobre las decisiones to-
madas tanto por la direccion de la matriz
como de la filial, respecto de las activida-
des emprendidas por la filial.

El modelo de contexto organizativo
gue se observa en el Diagrama 1, expone
la interaccion existente entre los diferen-

tes contextos. Por un lado, se ubica el
contexto corporativo en un nivel externo,
que se aplicara a todas las filiales de la
corporacion a través de las politicas y di-
rectrices corporativas que fije la matriz;
en el nivel interno, se puede encontrar el
contexto de la filial, que también depende
de la iniciativa de la propia filial; ademas,
existe un contexto del entorno local que
ejerce influencia sobre los otros dos con-
textos. De acuerdo con la literatura
(Birkinshaw, 1999; Birkinshaw y Hood,
1998a; Ghoshal y Nohria, 1989), los con-
textos agrupan una serie de factores dife-
rentes que afectan el comportamiento de
una filial localizada en un determinado
pais de destino.

Asi, el contexto corporativo plantea
los siguientes factores: la credibilidad de
la filial ante la matriz, la descentralizacion
de la toma de decisiones y la aversion al
riesgo de la matriz. Por su lado, los facto-
res del contexto de la filial serian: las ca-

Diagrama 1
Modelo de Contexto Organizativo en Entornos Adversos
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Fuente: Adaptado de Birkinshaw (1999).

116




Revista Venezolana de Gerencia, Afio 12, No. 37, 2007

pacidades distintivas, la calidad de las re-
laciones personales entre directivos de la
matriz y la filial, la reputacion de la filial
dentro de la corporaciony, finalmente, su
propia iniciativa. En tanto, los factores del
contexto del entorno estan representa-
dos por la inestabilidad econémica, la im-
portancia que tiene el mercado local para
la multinacional y la actuacion de la admi-
nistracion local.

Cada uno de esos factores contex-
tuales contribuye a impulsar o devaluar el
rol asignado a una filial exterior y, en algu-
nos casos, el sentido puede cambiar de-
pendiendo de las condiciones del entorno
del pais de destino que, en el caso de ser
adverso, tendera a inducir a una desvalori-
zacion del rol de las filiales. Seguidamente,
se describira laforma en que se espera que
esos factores contextuales se comporten, y
cOmMo se supone que ocurriran los cambios
en los mandatos de las filiales.

La credibilidad de la filial ante la ma-
triz establece en qué medida los directivos
corporativos son conscientes y confian en
las capacidades y recursos de la subsidia-
ria local (Birkinshaw, 1997, 1999). En un
entorno adverso, se puede presumir que
el comportamiento de la matriz sera de fal-
ta de credibilidad de la filial, lo que se tra-
ducira en una fuerte resistencia
(Birkinshaw, 1995a, 1995b, 1998;
Birkinshaw y Fry, 1998) de la matriz ante
las iniciativas y propuestas de la filial.

Por otro lado, un entorno adverso
en un mercado extranjero puede desper-
tar actitudes de aversion al riesgo, es de-
cir, de baja tolerancia al riesgo, con la
consecuente cautela, prudencia y resis-
tencia respecto a decisiones que impli-
guen compromiso de recursos en el pais
de destino de la filial exterior.

Ademas, si diferentes, nuevos o
cambiantes entornos hacen méas dificil la
coordinacion desde la matriz a través de
la centralizacién, entonces se necesita
una mayor descentralizaciéon en la toma
de decisiones hacia las filiales que po-
seen un mejor conocimiento de los res-
pectivos entornos locales (Garnier, 1982;
Gates y Egelhoff, 1986).

Las filiales, igualmente establece-
ran una serie de estrategias para contra-
rrestar la resistencia de la matriz, orienta-
das a desarrollar capacidades distintivas,
estrechar las relaciones personales con
los directivos de la matriz, mejorar su re-
putacién dentro de la corporaciéon y em-
prender nuevas iniciativas.

Las capacidades y competencias
distintivas le permiten a la filial generar un
valor afiadido superior al de otras filiales
hermanas, mientras que la iniciativa pre-
dispone a los directivos de la filial a ser
proactivos ante nuevas oportunidades
para agregar valor a las actividades reali-
zadas desde la filial (Birkinshaw, 1995a,
1995b, 1997, 1998; Birkinshaw y Fry,
1998; Birkinshaw y Hood, 1998a).

Se puede esperar que los directi-
vos de las filiales situadas en ambientes
adversos, en lugar de permitir la desvalo-
racion de las filiales, desarrollaran capa-
cidades que les permitan adaptar y ges-
tionar las filiales para superar los obsta-
culos que le presenta el entorno; deberan
ser proactivos tanto para adelantarse en
el aprovechamiento de oportunidades vy,
como para responder habilmente a los
cambios de su entorno. El argumento se
basa en que cada filial opera bajo un con-
junto de condiciones diferentes al que se
debe adaptar para ser eficaz, pues cada
filial de empresa multinacional opera en
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un Unico entorno, que limita o determina
sus actividades (Ghoshal y Bartlett, 1990;
Ghoshal y Nohria, 1989; Rosenzweig y
Singh, 1991). Adicionalmente, se debe
pensar que estas filiales han sido exito-
sas en esa adaptacion, puesto que se
han mantenido en un entorno adverso y
volatil durante un periodo bastante pro-
longado.

El establecimiento de relaciones
personales con los directivos corporati-
vos (Birkinshaw y Hood, 1998a;
Birkinshaw, 1995b; Birkinshaw y Fry,
1998) permitira a la filial tener participa-
cién politica en la toma de decisiones de
inversion y desinversion que la puedan
afectar, ademas de influenciar en cierto
grado el contexto corporativo.

Lareputacion de lafilial dentro de la
multinacional a la que pertenece, es uno
de los parametros criticos en contrarres-
tar la resistencia de la matriz ante las ini-
ciativas de lafilial, pues se basa la trayec-
toria de buen desempefio demostrada
por la filial, como resultado de su expe-
riencia pasada al satisfacer o superar las
expectativas de la corporacion durante
largos periodos (Delany, 1998; Crookell y
Morrison, 1990; Birkinshaw, 1997, 1999).

El contexto del entorno local juega
un papel muy importante porque puede
actuar como impulsor o supresor de la ini-
ciativa de la filial, dependiendo de las
condiciones que ofrezca (Birkinshaw,
1999). Un mercado con inestabilidad eco-
némica plantea condiciones opuestas a
las que se han prescrito para estimular el
desarrollo econdmico local, para incenti-
var las inversiones extranjeras directas,
para asignar roles a las filiales y para pro-
mover el desarrollo de una filial exterior
(Young et al., 1994).
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La importancia del mercado local
serd afectada por la adversidad del entor-
no y, aunque de momento no cambie su
grado de consideracion, eventualmente
generara una tendencia hacia la disminu-
cion del rol de lafilial al ir perdiendo atrac-
tivo para la corporacion.

La calidad y extension de la actua-
cién de la administracion local influye so-
bre el rol de la filial. Unas politicas publi-
cas adecuadas pueden ayudar al desa-
rrollo local (Young et al., 1994); estas me-
didas tendran sus mejores resultados si
las instituciones gubernamentales que
las ejecutan tienen un entorno de estabili-
dad que apoye las actividades de nego-
cios de las empresas y, ademas, el apoyo
institucional en el pais de destino puede
influir la toma de decisiones de la matriz
respecto a la localizacién de recursos en
ese mercado (Birkinshaw y Hood, 1998a)
o ayudar a las filiales locales a reforzar e
incrementar sus capacidades (Hood y
Taggart, 1999).

Entre los factores contextuales
planteados, se espera que algunos apo-
yen la valorizacion del rol de las filiales,
mientras que otros factores favorezcan
la pérdida de actividades y responsabili-
dades en el rol de la filial, dependiendo
también de cémo actle la adversidad del
entorno sobre ellos. En este sentido, se
espera que los factores vinculados con
la matriz y el entorno local faciliten la
desvalorizacion del rol de la filial mien-
tras que los factores asociados a la de-
terminacion del rol impulsado por la filial
favoreceran una valorizacion del mismo.
En consecuencia, se pueden formular
las siguientes proposiciones:
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Proposicién la. | Los determinantes del
rol de las filiales que es-
tan asociados a los fac-
tores contextuales cor-
porativos y del entorno
local impulsaran a la
desvalorizacion del rol
de lafilial cuando el en-
torno es adverso.

Proposicién 1b.| Los determinantes del
rol de las filiales que es-
tan asociados a los fac-
tores contextuales de la
filial impulsaran ala va-
lorizacién del rol de lafi-
lial cuando el entorno es
adverso.

Mas aun, con la pluralidad de roles
que puede adoptar una filial exterior, los
diferentes entornos en los que estan in-
mersas y la variedad de enfoques estra-
tégicos empleados por las empresas
multinacionales, se puede pensar que la
ponderacion de fuerzas entre las tres
perspectivas no tienen porqué estar en
igual proporcion entre los diferentes ti-
pos de filiales.

En este sentido, se puede pensar
que las filiales que realizan pocas activi-
dades de agregacion de valor, usual-
mente de mercadeo y ventas, depende-
ran mas de la asignacién del rol desde la
matriz, mientras que en las filiales que
desempefian roles que implican un ma-
yor nimero de actividades de la cadena
de valor, incorporaran también como
determinantes a la adversidad del en-
tornoy lainiciativa de la propia filial. Asi,
se pueden presentar las siguientes pro-
posiciones:

Proposicién 2a. | Las filiales que operan
en entornos adversos
realizando pocas activi-
dades de valor afiadido
estaran preponderante-
mente sometidas a la
determinaciéon del rol
desde la matriz.

Proposicién 2b. | Las filiales que operan
en entornos adversos
realizando numerosas
actividades de valor
afladido estaran pre-
ponderantemente  so-
metidas a la determina-
cién del rol impulsado
por la propia filial y el
entorno local.

2.1. Identificacion de las filiales

A fin de facilitar la identificacion de
las filiales exteriores que se encontraron
en el estudio y su posterior analisis, se re-
currié ala combinacion de dos de las tipo-
logias existentes en la literatura. En este
sentido, se utilizo la clasificacién de Jaril-
loy Martinez (1990), desarrollada a partir
de las dimensiones grado de integracion
de lasfiliales exteriores a la empresa mul-
tinacional versus grado de localizacion,
complementada con las dimensiones de
latipologia de White y Poynter (1984), ba-
sada en el alcance de valor agregado de
las actividades que realizan lasfiliales y el
alcance de mercado que tienen.

Como se observa en el Cuadro 1,
se pueden encontrar filiales que desem-
pefan tres categorias de roles: las auto-
nomas, centradas en el pais de destino,
llevan a cabo la mayoria de las activida-
des de la cadena de valor, de tal forma
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Cuadro 1
Clasificacion de las filiales

Grado de Localizacién / Alcance de Valor

Agregado
Alto Bajo
Alto
ACTIVAS RECEPTIVAS
Grado de Integracion Manufactura y
I/ Alcance de Mercado extraccion
Mercadeo y ventas
AUTONOMAS
Bajo

Fuente: Elaboracion propia a partir de Jarillo y Martinez (1990) y White y Poynter (1984).

que son relativamente independiente de
la matriz y de otras filiales (Jarillo y Marti-
nez, 1990).

Lafilial adopta una estrategia recep-
tiva si s6lo unas pocas actividades de la
cadena de valor son realizadas en el pais
de destino y estan muy integradas con el
resto de la empresa multinacional. Tipica-
mente, se trata de las funciones de merca-
deo y ventas, aunque también pueden ser
puras operaciones de manufactura y ex-
traccion. La filial es activa, cuando realiza
la mayor parte de las actividades de la ca-
dena de valor en el pais de acogida, y son
realizadas en estrecha coordinacion con
el resto de la empresa, de tal forma que se
juega un papel destacado como nodo acti-
vo dentro de una densa red interorganiza-
tiva (Jarillo y Martinez, 1990).

Las filiales autbnomas se pueden
asociar con las empresas multinacionales
gue presentan un enfogque estratégico mul-
tidoméstico, que compiten en sectores
igualmente multidomésticos. Por otro lado,
las filiales receptivas son propias de em-
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presas multinacionales globales que
compiten en sectores globales, mientras
que las activas son filiales que pertene-
cen a multinacionales que siguen un en-
foque transnacional (Hout et al., 1982;
Porter, 1986).

3. Metodologia de la
investigacion

Para la comprobacion empirica, se
ha llevado a cabo una metodologia cuali-
tativa basada en el estudio de casos, y se
comprobo que se reunian las condiciones
que describen Yin (1981, 1994) y Ei-
senhardt (1989) para desarrollar una in-
vestigacion de este tipo: permite enten-
der mejor y con mayor profundidad cémo
condicionan los entornos adversos a la
determinacion del rol de las filiales; no se
tiene control sobre el fendmeno que se in-
vestiga, y los limites entre ese fendmeno
y el contexto no estan bien diferenciados.

Segun Yin (1994) y Rowley (2002),
se sigue una estructura deductiva basada
en la comprobacion de unas proposicio-
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nes tedricas que se plantean en el marco
tedrico. Se debe sefialar que este estudio
tiene una limitacion que se desprende de
la metodologia utilizada, pues el uso de
los estudios de casos impide la generali-
zacion estadistica (Yin, 1994). Sin em-
bargo, si se puede indicar que los resulta-
dosy las conclusiones derivadas mantie-
nen validez dentro de los limites sefiala-
dos por las bases tedricas, que son perti-
nentes dentro de este marco (Bonache,
1999).

Se han estudiado multiples casos
como estrategia para abordar esta inves-
tigacion y ha seleccionado Venezuela
como pais de destino, puesto que pre-
senta un entorno que ha ofrecido eviden-
cias? de adversidad creciente durante un
periodo prolongado de tiempo.

Como unidad de andlisis fueron uti-
lizadas las filiales exteriores de empresas
multinacionales, que se seleccionaron de
acuerdo con los siguientes criterios: De-
bia tratarse de filiales exteriores de em-
presas multinacionales establecidas en
Venezuela con actividades de produc-
cién o limitadas simplemente al merca-
deo y ventas de productos elaborados en
otras partes del mundo por la multinacio-
nal, y solo se contemplé aquellas filiales
cuya propiedad estaba mayoritariamente
(mas de 50%) en manos de corporacio-
nes extranjeras.

La seleccion de los casos siguio cri-
terios no probabilisticos con la intencion

de elegir filiales que tuvieran especial in-
terés para la investigacion. En ese senti-
do, las filiales tenian que reunir diferentes
condiciones: 1) tener distintas dimensio-
nes; 2) operar en diferentes sectores eco-
némicos; 3) tener asignados diferentes
roles estratégicos; y, 4) pertenecer a cor-
poraciones multinacionales con diferen-
tes enfoques estratégicos.

3.1. Protocolo de la investigacion

Larealizacién del trabajo de campo
para este trabajo, se hizo durante el pe-
riodo comprendido entre los meses de di-
ciembre de 2003y enero de 2004. En ese
tiempo, se hicieron varios contactos a di-
ferentes filiales de empresas multinacio-
nales que se ajustaran a los criterios de
seleccion de los casos, que previamente
se habian establecido.

La eleccion de los candidatos a ser
entrevistados se realiz6 de acuerdo con
un perfil que se estableci6 al inicio de la
investigacion. La persona a entrevistar
debia estar al tanto de asuntos estratégi-
cos de la filial, con conocimiento de sus
operaciones internacionales de compras
y ventasy sus relaciones con otras unida-
des de la corporacion a la que pertenecie-
ra; ademas de, tener conocimiento de las
operaciones de la subsidiaria en el mer-
cado venezolano. Este perfil usualmente
corresponde a cargos de alta direccion.

Finalmente, se debe comentar que
se hicieron un total de diecisiete (17) entre-

2 Autores como Baptista (2003), Malavé (2002, 2003), Garay (2002, 2003), Marquez y Pifiango
(2003), Monteferrante (2002), Penfold (2002a, 2002b, 2002c, 2002d) y Sabal (2002) ofrecen
mucha informacién sobre indicadores macroeconémicos, riesgo pais y factores que elevan los
costos de inversion en Venezuela que soportan esta afirmacién.
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vistas para recabar informacién para
igual numero de filiales. De ellas, una fue
realizada en la ciudad de Barquisimeto,
otra en la ciudad de La Victoria, otra mas
en la ciudad de Valencia, y las restantes
fueron realizadas en la ciudad de Cara-
cas. Para guardar la confidencialidad de
la informacién suministrada por las dife-
rentes filiales, se usaran nombres ficticios
derivados del alfabeto para hacer refe-
rencia a ellas.

3.2. Fuentes de informacion

Las entrevistas fueron la principal
fuente de informacion. Como apoyo a
esas entrevistas se utilizé un guion de
preguntas, en su mayoria abiertas. Ade-
mas, se solicité las memorias de la em-
presa, informes anuales de la corpora-
cién o boletines internos, paginas web de
las multinacionales y de las propias filia-
les y cualesquiera otros datos de archivo
gue pudiera suministrar la propia filial.

Adicionalmente, se recurrié a otros
textos y documentos, como publicaciones
locales especializadas, revistas de nego-
cios, articulos de prensa local, entrevistas
con antiguos empleados y bases de datos
sobre corporaciones internacionales.

Con la finalidad de concretar y
triangular la informacion, se elabord un
informe para cada filial exterior tomando
como base la informacion suministrada
en cada entrevista y todas las fuentes adi-
cionales disponibles.

4. Andlisis de resultados

4.1. Caracteristicas y roles
estratégicos de las filiales

La informacion utilizada en ésta in-
vestigacion fue obtenida de 17 filiales ex-
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teriores de empresas multinacionales de
diferentes tamafos, paises de origen,
sectores de actividad y enfoques estraté-
gicos. Con relacién al tamafio, el grupo de
filiales estudiado pertenece a una varie-
dad de multinacionales que va desde las
mas pequefias con ventas anuales por
valor de US$ de 550 millones y una planti-
lla de 5.000 empleados, hasta aquellas
que tienen ingresos por mas de 50.000
millones de US$ con néminas de mas de
80.000 empleados.

Como se observa en la Tabla 1, el
origen de las corporaciones es igualmen-
te variado. El conjunto estd compuesto de
siete multinacionales europeas de diver-
Sos paises, siete norteamericanas y tres
latinoamericanas. Los sectores de activi-
dad son también variados, encontrando-
se distribuidas en industrias como: ali-
mentos, bebidas y tabaco, cuidado per-
sonal, cosméticos, vinos y licores, tecno-
logia, farmacéutico, equipos médicos,
materiales para la construccion y porcela-
na sanitaria y dos de los sectores mas im-
portantes de la economia venezolana
como lo son petroleo y gas, y aluminio.
Alimentos, bebidas y tabaco tienen un
perfil multidoméstico, cuidado personal
esta orientado hacia la transnacionalidad
y el resto de los sectores se pueden califi-
car como globales (Kobrin, 1991).

De acuerdo con la informacion
aportada por las filiales, los enfoques es-
tratégicos seguidos por las corporacio-
nes son igualmente variados: cinco son
multinacionales globales, tres son multi-
domésticas y nueve son transnacionales.
Por nacionalidades, de las americanas
cuatro son transnacionales y tres son glo-
bales; en el caso de las latinoamericanas,
dos siguen enfoques transnacionales y
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Tabla 1
Datos de identificacion de las filiales
Filiales Sector Pais de  Ventas Noémina Afio de Forma de
Origen  US$ MM incorporacion incorporacion
A Petréleo y gas Europa +100 450 2001 Adquisicién
B Alimentos, Europa +100 100 50’s Nvo. Establec.
bebidas y tabaco
C Tecnolégico EUA +100 100 1993 Nvo. Establec.
D Consumo masivo  Europa 50-100 350 60’s Nvo. Establec.
E Farmacéutico EUA 30-50 200 1961 Nvo. Establec.
F Tecnolégico EUA 30-50 150 1950 Nvo. Establec.
G Alimentos, Europa 30-50 ~ 200 1996 Adquisicién
bebidas y tabaco
H Productos EUA 20 100 1992 Nvo. Establec.
Médicos
| Alimentos, Europa +100 650 1921 Adquisicién
bebidas y tabaco
J Alimentos, LA ~250 1550 1999 Adquisicién
bebidas y tabaco
K Alimentos, Europa +100 +1500 1995 Adquisicién
bebidas y tabaco
L Alimentos, Europa +100 ~ 1000 1953 Nvo. Establec.
bebidas y tabaco
M Materiales de LA 303,6 ~ 2200 1994 Adquisicién
construccion
N Alimentos, EUA +100 2100 60’s Nvo. Establec.
bebidas y tabaco
(0] Cuidado persnal. EUA 10-30 200 1958 Nvo. Establec.
y cosméticos
P Aluminio EUA 44 488 2000 Adquisicién
Q Porcelana LA 30 1030 1994 Adquisicién
Sanitaria

Fuente: Elaboracion propia.

una el multidoméstico, mientras que en el
caso de las europeas, dos son multido-
mésticas, dos son globales y tres trans-
nacionales.

En cuanto a las filiales exteriores
de esas empresas multinacionales es-

tablecidas en Venezuela, se pueden in-
cluir algunas de las mas importantes del
pais en sus correspondientes sectores,
que varian, igualmente, en relacion al ta-
mafio y actividades desarrolladas. La
mas pequefia tiene ventas situadas en
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los 20 millones de US$ con 100 emplea-
dos, mientras que las mayores alcanzan
ingresos que sobrepasan los 300 millo-
nes de US$ con plantillas de méas de
2.200 empleados.

De ellas, ocho se dedican a activi-
dades de limitado valor afladido, siete al
mercadeo y ventas de productos manu-
facturados por sus corporaciones en
otras partes del mundo, y una a activida-
des de exploracion y explotacion de pe-
tréleoy gas. Las nueve restantes realizan
actividades con un amplio alcance de va-
lor agregado, lo que implica que realizan
actividades alo largo de buena parte de la
cadena de produccion. Por otro lado,
once de las diecisiete filiales se limitan a
comercializar sus productos dentro de las
fronteras del pais de destino, mientras
qgue Unicamente seis alcanza mercados
fuera de Venezuela.

De acuerdo con la clasificacion de fi-
liales que fue definida para este estudio,
como se observa en la Tabla 2, en el grupo
de filiales exteriores analizado se encuen-
tran cinco filiales activas, cuatro filiales au-
tonomas y ocho filiales receptivas, entre las
gue se pueden distinguir siete que realizan
actividades de mercadeo y ventas y una
que realiza actividades de extraccion.

Las filiales con las plantillas menos
numerosas son aquellas que responden
a la tipologia de receptivas de mercadeo
y ventas, las cuales tipicamente han sido
establecidas en el pais de nueva planta,
producto del crecimiento organico de la
corporacion; en tanto que las filiales con
néminas mas numerosas corresponden a
filiales que desempefian roles de auténo-
ma o activa, donde es mas frecuente la in-
corporacion de filiales a la multinacional a
través de una adquisicion. En el caso de
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este subgrupo de filiales, se observa que
todas, salvo una, son adquisiciones de
reciente data.

La distribucion de las filiales de
acuerdo con el volumen de ingresos es
mas dispersa. Dentro del grupo de mayo-
res ventas se sitdan por igual tanto aquellas
que realizan s6lo actividades de mercadeo
y ventas (receptivas) como las que realizan
actividades de produccion con amplio valor
agregado, tanto si tienen un elevado alcan-
ce de mercado (activas) como las que des-
tinan sus ventas al mercado local (auténo-
mas). Esto mismo sucede con el grupo de
menores niveles de ventas.

En cuanto a la forma de incorpora-
cion, en el grupo de filiales se observan
nueve establecimientos de nueva planta,
entanto que de las ocho adquisiciones, tres
resultado de adquisiciones entre corpora-
ciones y cinco fueron producto de la com-
pra de empresas de propiedad local, distri-
buyéndose de la siguiente forma: tres com-
pras fueron realizadas por corporaciones
de origen europeo y dos fueron ejecutadas
por multinacionales latinoamericanas.

La forma de incorporacion de las fi-
liales a las multinacionales varia segun el
origen de sus matrices. En el caso de las
americanas, seis de los siete casos, la in-
corporacion de las filiales fue por medio
de establecimientos de nueva planta, en
tanto que todas incorporaciones de filia-
les realizadas por las multinacionales lati-
noamericanas fueron a través de adquisi-
ciones, mientras que las multinacionales
europeas optaron por los establecimien-
tos de nueva planta cuando hicieron sus
primeras expansiones internacionales en
las décadas de los 50's y 60’s, mientras
gue en incorporaciones mas recientes
han preferido hacer adquisiciones.
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Tabla 2
Roles y enfoques estratégicos de las filiales
Filiales Rol Enfoque Perfil Alcance Alcance
corporacion sectorial de mercado de valor
A Receptiva Extrac. Global Global Limitado Limitado
B ReceptivaMy V Global Global Limitado Limitado
C ReceptivaMy V Global Global Amplio Limitado
D ReceptivaMy V Transnacional Mult/Trans. Limitado Limitado
E ReceptivaMy V Global Global Limitado Limitado
F ReceptivaMy V Global Global Limitado Limitado
G ReceptivaMy V Transnacional Global Limitado Limitado
H ReceptivaMy V Transnacional Global Limitado Limitado
| Autébnoma Transnacional Multidom. Limitado Amplio
J Auténoma Multidom. Multidom. Limitado Amplio
K Auténoma Multidom. Multidom. Limitado Amplio
L Auténoma Multidom. Multidom. Limitado Amplio
M Activa Transnacional Global Amplio Amplio
N Activa Transnacional Multidom. Amplio Amplio
O Activa Transnacional Mult./Global Amplio Amplio
P Activa Transnacional Global Amplio Amplio
Q Activa Transnacional Multidom. Amplio Amplio

Fuente: Elaboracion propia.

Adicionalmente, se puede indicar
que las filiales europeas tienen mayor
presencia en sectores que son prepon-
derantemente multidomésticos y com-
parten con las norteamericanas su pre-
sencia en el global.

Con relacion al comportamiento de
las dimensiones alcance de mercado/ al-
cance de valor agregado de las diferentes
categorias de filiales, se puede sefialar
gue, salvo por dos casos de filiales recep-
tivas, se ajustan a las proporciones espe-
radas en cada rol: en las filiales que de-
sempefian un rol receptivo ambas dimen-
siones son limitadas; en las filiales que

asumen un rol multidoméstico el alcance
de mercado es limitado mientras que el
alcance de valor agregado es amplio, en
tanto que, en las filiales que desempefian
un rol activo ambas dimensiones tienen
un amplio alcance.

En la Tabla 3, que se presenta a
continuacion, se resumen algunas de las
caracteristicas que més se destacan en
el conjunto de filiales estudiado.

4.2. Efectos del entorno en la
determinacién del rol de las filiales

La percepcion sobre la adversidad
o no del entorno varia dentro del conjunto
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Tabla 3
Resumen de las caracteristicas de las filiales

Caracteristica

Relacion porcentual dentro del grupo de filiales

Roles de las filiales 47%
Receptivas
Pais de origen 41%
Europa
Perfil sectorial 9%

Multidoméstico

Enfoque de la corporacién 29%
Global
Forma de Incorporacion 47%
Adquisiciones
Edad 41%
Nuevas

24% 29
Autébnomas Activas
41% 18%
EUA Latinoamérica
9% 82%
Trasnacional Global
17% 53%
Multidoméstico Trasnacional
53%
Nuevos establecimientos
59%

Experimentadas

Fuente: Elaboracion propia.

de filiales estudiado. En igual proporcion
un subgrupo considera que el entorno es
adverso y otro subgrupo lo considera mo-
deradamente adverso, mientras que
existe un caso que percibe el entorno
como favorable. Aln asi, todas manifes-
taron por igual que sufren efectos negati-
vos a causa de la adversidad del entorno,
sin que apareciesen diferencias de su ori-
gen, tipo, tamafio o experiencia.

Més aun, cuando se les pide carac-
terizar el entorno por medio de una serie
de variables previamente definidas®,
coinciden mayoritariamente en sefialar
que los aspectos que mas caracterizan el
entorno venezolano son: laincertidumbre
de las politicas econémicas, la inestabili-
dad macroeconémicay la inseguridad ju-

ridica y personal, como se puede obser-
var en la Tabla 4.

Cada filial encuentra caracteristicas
y matices diferentes para describir el en-
torno venezolano, pero todas coinciden en
que las condiciones se han tornado cada
vez mas desfavorables en el tiempo para
sus actividades y negocios en el pais. Ese
desmejoramiento del ambiente de nego-
cios ha generado, por un lado, mayores
costos, que se han evidenciado en la ne-
cesidad de dedicar parte de sus recursos a
realizar mas actividades burocraticas y
administrativas y en retrasos en la ejecu-
cién de planes e inversiones, y, por el otro
lado, en una disminucion de los niveles de
ingresos, originado por una contraccion
generalizada del mercado.

3 Esas variables fueron definidas a partir de un estudio mas amplio realizado por Penfold

(2002cd).
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Aln asi, en las condiciones politi-
co-econdmicas actuales de Venezuela, las
filiales han encontrado situaciones que
también las han favorecido como conse-
cuencia de politicas aplicadas por el go-
bierno, como la disminucién del nimero de
competidores y el acceso a cuotas de im-
portacion en términos beneficiosos dentro
de un mercado cambiario restringido. Por lo
tanto, se puede pensar que, aungue la con-
secuencia general ha sido una disminucion
de los niveles histéricos de rentabilidad, no
han llegado a ser tan extremos como para
que las respectivas multinacionales se
planteen la salida del pais.

Como aspecto positivo, pero en me-
nor medida, las filiales estudiadas también
han encontrado caracteristicas favorables
en el pais de destino; se puede citar que
seis de los casos indicaron que el entorno
venezolano también ofrece calidad profe-
sional de los recursos humanos y que tres
filiales también indicaron que en el merca-
do venezolano existen consumidores exi-
gentes en su sector (tecnoldgico y, alimen-
tos, bebidas y tabaco).

Ahorabien, en el estudio se ha queri-
do observar como es el comportamiento de
un grupo de factores contextuales, tratando
de indagar si la adversidad puede incidir en
la determinacion del rol que la filial pueda
desempeniar, tanto en sentido positivo,
bajo la posibilidad de que la filial pudiera
mejorar su mandato como que, por el con-
trario, pudiera disminuir su rol dentro de la
corporacion a la que pertenece.

Ese comportamiento se puede ob-
servar en la Tabla 5, donde se usan los
simbolos “+” 0 “-” para indicar el sentido
en que los factores afectarian a un cam-
bio de mandato, o las siglas N/A, que im-
plica que lafilial considera que el factor no
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aplica como variable que influye en un
cambio de su mandato.

Esto permite apreciar, en primer
término, que el impacto que tienen los
factores contextuales definidos en el mar-
co tedrico sobre la determinacion del rol
de las filiales se orientan de la siguiente
forma: con sentido positivo, la “descen-
tralizacion de decisiones de la matriz”
dentro de los factores del contexto corpo-
rativo, los cuatro factores del contexto de
la filial a saber: la “iniciativa de la filial”, las
“capacidades distintivas de la filial”, la “re-
putacion de la filial” y las “relaciones per-
sonales entre los directivos”, y dentro del
contexto del entorno, el “apoyo guberna-
mental” y la “importancia del mercado lo-
cal”. Respecto a este ultimo factor, se
debe aclarar que en el largo plazo, si las
condiciones de adversidad de mantienen
y continua reduciéndose el tamafio del
mercado local, el efecto que producira so-
bre el rol desempefiado por las filiales
sera negativo.

Por el otro lado, tienen impacto ne-
gativo sobre el rol desempefiado por las
filiales, los factores del contexto corpora-
tivo “falta de credibilidad de la filial ante la
matriz” y “aversion al riesgo de la matriz",
y el factor del contexto del entorno “ines-
tabilidad econémica’. En resumen, los re-
sultados se expresan en el mismo sentido
en que se realizo el planteamiento en el
marco teorico, es decir, de los diez facto-
res contextuales identificados, siete tie-
nen sentido positivo y tenderan a favore-
cer el desarrollo y mejoramiento del rol de
las filiales; en cambio, los tres restantes
tienen sentido negativo y su impacto so-
bre el rol de la filial tendr4 como conse-
cuencia el declive del rol o pérdida de
mandato en las filiales.
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Ademas de conocer en qué sentido
influyen los factores contextuales sobre
la determinacion del rol, también es posi-
ble determinar cual es el grado de influen-
cia que pueden tener, dependiendo del
numero de veces que hayan sido citados.
En este sentido, se puede decir que los
factores contextuales que mayor impacto
ejercen en la determinacion del rol del
grupo de filiales estudiadas son la “ines-
tabilidad econémica” y las “capacidades
distintivas de la filial”, seguidas por la “fal-
ta de credibilidad ante la matriz” y la “ini-
ciativa de la filial”.

Esto implica que ante dos factores
gue afectan negativamente la determina-
cion del rol, pues favorecen el declive o la
desvalorizaciéon del rol, como serian la
“inestabilidad econémica” y la “falta de
credibilidad ante la matriz”, se contrapo-
nen otros dos factores que buscan el me-
joramiento y desarrollo del rol de las filia-
les, como lo son las “capacidades distinti-
vas de la filial” y la “iniciativa de la filial”.
Observando la fuente contextual de los
factores en comento, se evidencia que
mientras la corporacion y el entorno favo-
recen el declive del rol, los factores de la
filial lo hacen para desarrollary mejorarlo.

Por otro lado, los factores contex-
tuales que resultaron menos criticos para
establecer el rol del grupo de filiales estu-
diadas son el “actuacion de la administra-
cién local” y las “relaciones personales
entre directivos” de la filial y la corpora-
cién, en virtud que han recibido el menor
ndimero de menciones y, por lo tanto,
ejercen la menor influencia en la determi-
nacion del rol de las mismas.

Esto constata las dos primeras pro-
posiciones. En el caso de la Proposicion
1a, si se observa el comportamiento con-
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junto de los tres factores contextuales
corporativos se nota que los que mas pre-
sion ejercen son aquellos que afectan el
cambio de rol en sentido negativo, es de-
cir, que impulsan la pérdida de roles. La
“falta de credibilidad ante la matriz” y la
“aversion al riesgo de la matriz’ son mas
fuertes que la “descentralizacion de deci-
siones”.

En tanto, en el grupo de factores del
entorno, se observa que el mas importante
es la “inestabilidad economica”, seguida
de la “importancia del mercado local’ y, a
mayor distancia, el “actuacion de la admi-
nistracion local”. Aqui se verifica, igual-
mente, que el factor que mas fuerza tiene
afecta el cambio de rol en sentido negati-
Vo, a lo que se le debe agregar que, aun-
que la “importancia” actual del mercado lo-
cal es todavia un elemento que favorece a
las filiales, potencialmente generara una
tendencia hacia la disminucién del manda-
to de lafilial al ir acumulando el efecto ne-
gativo de la adversidad sobre la economia
local por un lapso mas prolongado.

En el caso de la proposicion 1b,
como se indicé con anterioridad, los fac-
tores mas resaltantes son las “capacida-
des distintivas de lafilial” y la “iniciativa de
la filial”, seguidas por la “reputacion de la
filial”. Estos factores, en conjunto, impul-
san al mejoramiento del rol de la filial, de
forma que se constata esta segunda pro-
posicion. El elemento “relaciones perso-
nales entre directivos” de la filial y la cor-
poracion tiene un peso moderado en este
determinante.

Al revisar el impacto de los facto-
res contextuales de acuerdo con las ti-
pologias de filiales, se encuentran dife-
rencias entre los factores que influyen
sobre el subgrupo de filiales receptivas
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frente a los que lo hacen sobre el subgru-
po conformado por las filiales autbnomas
y activas.

En el caso de las receptivas, se ob-
serva que los factores mas citados son la
“falta de credibilidad ante la matriz”, la
“inestabilidad econémica” y la “aversion
al riesgo de la matriz”, por lo que existe
una concentracion en factores del con-
texto corporativo, articulados con la natu-
raleza adversa del entorno, mientras que
los factores del contexto de la filial son los
gue menor influencia ejercen en este sub-
grupo de filiales. La tendencia que marca
esta observacion se traduce en que exis-
te unafuerte presion hacia el declive o de-
terioro del rol que desempefian el subgru-
po de lasfiliales receptivas. Estos resulta-
dos confirman la proposicion 2a.

Conrelacién ala proposicion 2b, se
observa que resulté constatada, por
cuanto el subgrupo de las filiales que de-
sempefian roles activos o autonomos
destaca porque los factores contextuales
gue mayor influencia ejercen son: la “ini-
ciativa de lafilial”, las “capacidades distin-
tivas de la filial”, la “reputacion de la filial”
y la “inestabilidad econémica”’. Los tres
primeros factores pertenecen a la esfera
de lafilial y favorecen el desarrollo y me-
joramiento del rol desempefiado por las
filiales, mientras que en el caso del Ultimo
factor, el efecto es contrario.

5. Conclusiones

Es significativo encontrar en este
estudio que la mayor parte de las multina-
cionales que pertenecen a sectores con-
siderados como globales, como es el
caso de la industria de los productos mé-
dicos, materiales de construcciéon, cos-

méticos y el aluminio, han adoptado un
enfoque estratégico transnacional. Esta
posicion estratégica requiere que la cor-
poracion busque mecanismos para incre-
mentar sus niveles de sensibilidad local
en los mercados donde se encuentra pre-
sente. Esto seguramente ha contribuido a
mejorar las posibilidades de superviven-
cia de sus filiales situadas en entornos
adversos, como ha ocurrido en el caso de
Venezuela.

Cuando se trata de tener inversio-
nes en entornos adversos, el caso de Ve-
nezuela muestra que las multinacionales
europeas y latinoamericanas son mas to-
lerantes al riesgo que las americanas,
porgue mientras que las primeras incre-
mentan los recursos y las actividades de
las filiales que operan en el mercado ve-
nezolano, las americanas, en cambio, re-
ducen sus recursos comprometidos al
asignar a sus nuevas filiales actividades
de poco valor agregado, limitadas al mer-
cadeo y ventas de productos que la multi-
nacional elabora en otros paises.

Por otro lado, las recientes adquisi-
ciones de empresas locales reflejan el in-
terés de las corporaciones multinaciona-
les en realizar economias de aprendizaje
en los procesos de direccién y gestion de
empresas sometidas a entornos adver-
sos, lo cual les permite incorporar a sus
activos intangibles un conjunto de capaci-
dades y conocimientos que después pue-
den ser diseminados al resto de la multi-
nacional, bien a través del intercambio de
experiencias o de lamovilidad de unos re-
cursos humanos con elevada calidad pro-
fesional.

A pesar de una disminucion de los
niveles histéricos de rentabilidad, por
causa de mayores costos de inversion y
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produccion, las filiales estudiadas siguen
siendo exitosas. Algunas de ellas perci-
ben que su entorno es moderadamente
adverso e incluso una de ellas lo conside-
ra favorable, pero no dudan en afirmar
qgue el ambiente de negocios en Vene-
zuela se caracteriza fundamentalmente
por la incertidumbre de las politicas eco-
némicas, la volatilidad macroeconémica
y la inseguridad juridica y personal.

Por otro lado, se pudo constatar
empiricamente el sentido en que actlan
los factores del contexto organizativo de
las filiales en la determinacion del rol de
las filiales: siete de ellos influyen en senti-
do positivo y tres en sentido negativo. Asi,
se observa que, si bien los factores con-
textuales positivos estan distribuidos en-
tre el contexto corporativo, el de la filial y
el del entorno, los factores que inducen a
la pérdida de mandato y el declive del rol
de las filiales, se ubican en el contexto
corporativo (“falta de credibilidad ante la
matriz” y “aversion al riesgo de la matriz”)
y en el contexto del entorno (“inestabili-
dad econémica”).

Sin embargo, resulta significativo
que, a pesar de la mayoria numérica de
los factores favorables al desarrollo y me-
jora del rol de la filial, dos de los cuatro
factores contextuales que mayor influen-
cia ejercen en la determinacion del rol de
las filiales del grupo, sean de aquellos
que acttan en detrimento del rol de las fi-
liales, a saber: la “inestabilidad econémi-
ca” y la “falta de credibilidad de la filial
ante la matriz”.

Como contrapartida a esta situa-
cion, las filiales estudiadas también des-
tacaron las “capacidades distintivas de la
filial” y la “iniciativa de la filial”, como dos
de los factores contextuales de mayor in-
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fluencia en el establecimiento del rol de
las filiales del grupo que, seguidos en im-
portancia por la “reputacion de la filial”,
acttian a favor del desarrollo del rol de las
filiales y dependen de la eleccién de la
propia filial.

Adicionalmente, se observaron di-
ferencias en el grado de importancia de
los mecanismos determinantes del rol se-
gun el tipo de filial. Las filiales receptivas
dependen mas de las decisiones de las
corporaciones para un cambio de manda-
to (asignacion de la matriz), seguido por
el determinismo del entorno, lo cual mar-
ca una tendencia hacia el declive o dete-
rioro del rol que desempefian. En cambio,
en el caso de las filiales activas y autono-
mas, tienen mayor importancia para esta-
blecer el rol la “adversidad del entorno” y,
los mecanismos asociados al contexto de
la filial, de manera que si el primero actla
en detrimento del rol de las filiales, los
factores del contexto de la filial lo hacen
para mejorarlo.

Estos resultados son muy significa-
tivos si se les compara con los que pudie-
ran ser obtenidos en entornos favorables,
pues se puede suponer que, en principio,
el Unico factor del contexto que se com-
portaria negativamente, alentando una
pérdida de roles de las filiales, seria la fal-
ta de credibilidad de la matriz ante la filial,
pero ya no por razones atribuibles a la ad-
versidad del entorno como en este caso,
sino a actitudes etnocéntricas de la matriz
0 por una mala reputacion atribuible a la
propia filial.

En consecuencia, en presencia de
un entorno favorable se observarian un
conjunto de factores contextuales con
menor potencial de generar pérdidas de
mandatos, en donde las filiales tendrian



mayores facilidades para impulsar sus
capacidades e iniciativas a fin de favore-
cer sus roles.

Finalmente, a pesar de las limitacio-
nes que impone la metodologia utilizada,
se considera que el trabajo ofrece ideas in-
teresantes para futuras investigaciones.
Una de ellas seria orientarse a determinar
el comportamiento de esos factores con-
textuales en entornos favorables, obser-
vando si existe la misma relacion entre el
tipo de filial y los diferentes mecanismos
de determinacion del rol de las filiales en
entornos favorables vy, si los determinan-
tes del entorno guardan la misma ponde-
racion que en los entornos adversos.

Otra idea seria dedicarse a estu-
diar como ha sido la evolucién del rol de
las filiales venezolanas, para determinar
si efectivamente la orientacion de los fac-
tores contextuales hacia una disminucion
del rol, es una tendencia que se ha mani-
festado con la pérdida de mandatos en
las filiales venezolanas.
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