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RESUMEN: El presente articulo, a partir de una muestra de 122 empresas multinaciona-
les, abarca un campo de estudio poco explorado en el &mbito espaiiol: la coordinacion y el
control de las actividades internacionales. Derivadas de la literatura existente, se establecen
una serie de hipotesis que relacionan los distintos mecanismos de coordinacion y control con
una serie de variables contingentes (tamafio, complejidad y experiencia) y estratégicas (enfo-
que global, multinacional o transnacional). Los resultados obtenidos muestran una asociacion
total entre la mayor centralizacion y el uso de un enfoque estratégico global. Adicionalmente,
se constata el mayor uso de la formalizacion y el control de resultados en las empresas de ma-
yor tamaiio; el menor uso de la socializacién y una mayor importancia del control de resulta-
dos cuando incrementa la complejidad: y por tltimo, un mayor uso de la socializacién y de la
formalizacién a medida que incrementa la experiencia.
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ABSTRACT: This paper, using a sample of 122 Spanish EMN, studies a non-explored
are in the Spanish research: co-ordination and control of international activities. From pre-
vious literature, the established hypotheses try to validate the relationships between the me-
chanisms of co-ordination and control and some contingency (size, complexity, experience)
and strategic variables (global, multinational and transnational focuses). A positive relation-
ship between centralization of the decisions in the head office and the adoption of a global
strategic focus has been demonstrated. Moreover, a high use of formalization and output con-
trol are associated with higher levels of firm size; a high use of output control and low use of
socialization are associated with higher levels of complexity and, finally, a hi gh use of socia-
lization and formalization are associated with higher levels of experience.
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1. Introduccién

Aunque en nuestro pafs la internacionalizacion de la empresa tiene un caracter
tardio y un tanto pasivo, en los Gltimos afios ha surgido un renovado interés por el
estudio de este fendmeno. Asi, podemos encontrar trabajos desde una perspectiva
agregada (MATE, 1996), o bien, basados en el anlisis de datos secundarios publica-
dos en trabajos empiricos previos (Campa y GUILLEM, 1996), 0 en prensa economica
(SUAREZ-ZULOAGA, 1995; RiaLry RiaLp, 1996: LOPEZ y GARCIA, 1997). Sin embargo,
la obtencion de datos directamente de las empresas ha sido utilizada en menor pro-
porcién y, en ocasiones, con un alcance limitado a determinadas areas geograficas
(CazorLA, 1997; DURAN y UBepa, 1997), a ciertos sectores de actividad (Maza,
1991; DUrRAN y LamothE, 1991; DURAN y Maza, 1995; CAMISON, GIL Y MARTINEZ,
1997), o a aspectos muy concretos de la implementacion de la estrategia (BARROSO,
CasiLLAS Y GALAN, 1999; Riarp y Scumint, 1994). No obstante, las investigaciones
de ALonso y Donoso (1994) y Riare (1999), a partir del andlisis de las encuestas
promovidas por el ICEX, y los trabajos de DURAN (1996, 1997, 1999) mediante el
estudio de casos, proporcionan una vision mas amplia, completa y actual sobre la
realidad internacional de las empresas espafolas. Sin embargo, en estos trabajos no
existe précticamente evidencia empirica de como las empresas espafiolas, una vez
han desarrollado cierta presencia fisica en el exterior, organizan sus actividades in-
ternacionales.

El objetivo de este trabajo consiste en cubrir dicha laguna existente en la inves-
tigacién de empresas internacionales en el dmbito espafiol. En este sentido, nuestro
estudio, a partir de una muestra de 122 empresas multinacionales espafiolas, inves-
tiga cudles son los mecanismos de coordinacion y control que dichas empresas uti-
lizan en sus procesos de internacionalizacion, asi como toda una serie de relaciones
que se establecen entre estos mecanismos de coordinacion y control y un conjunto
de variables contingentes y estratégicas. Dichos procesos organizativos permiten
que la estrategia internacional, a través de la estructura formal establecida, se im-
plemente correctamente.

En una primera seccién se revisa la literatura basica existente al objeto de esta-
blecer las caracteristicas més relevantes de cada uno de los procesos organizativos
y plantear las hipotesis de contraste. En el siguiente apartado se describe la metodo-
logia empleada en el analisis empirico, asi como el tratamiento estadistico de los
datos, presentandose en la tercera seccion el contraste de las hipdtesis y la discusion
de los resultados. La Gltima seccion aporta las principales conclusiones obtenidas.

2. Revisién de la literatura y planteamiento de hipétesis

La integracion de las diferentes filiales dentro de un «todo» es uno de los prin-
cipales problemas al que se enfrentan los directivos de las multinacionales, dadas
las dificultades de comunicacion y las distintas concepciones de los negocios en los
diferentes pafses (Stoprorn, 1985). Dicha integracion depende béasicamente de la
interaccion de dos procesos: la coordinacion y el control. Estos mecanismos son
importantes porque permiten reducir la incertidumbre y aseguran que los comporta-
mientos originados en las diferentes partes de la empresa sean compatibles y persi-
gan objetivos organizativos comunes (EGELHOFF, 1984). Aunque a veces son consi-

138



La coordinacion y el control en las empresas multinacionales espaniolas

derados indistintamente como mecanismos de coordinacion (MARTINEZ y JARILLO,
1989; 1991), el control hace referencia al grado de cumplimiento de ciertos objeti-
vos a través del ejercicio del poder o la autoridad, mientras que la coordinacion se-
ria el proceso que provee de los adecuados vinculos o enlaces entre las diferentes
unidades o tareas de la organizacion. Cray (1984), aplicando estos conceptos al
aAmbito internacional, sefiala como el control es una intervencion mas directa en las
operaciones de las filiales, mas especifica y mas costosa debido a la necesidad de
una comunicacion directa. Por el contrario, la coordinacion seria un método menos
preciso, pero méas econdmico y con un horizonte temporal a mas largo plazo.

Los mecanismos de coordinacion utilizados mds frecuentemente son la centra-
lizacion de la autoridad, la formalizacion y la socializacion de los miembros de la
organizacion (GHOSHAL y NoHRIA, 1989, 1993; Nouria y GHOSHAL, 1994); mientras
que el control suele diferenciarse entre control del comportamiento y control de los
resultados (Oucnr y MaGUIRE, 1975; Oucrr, 1977; EceLiorr, 1984). Seguidamente
analizaremos los aspectos mds significativos de estos procesos organizativos, esta-
bleciendo las correspondientes hipétesis para contrastar en el caso de las empresas
multinacionales espaifiolas.

LA CENTRALIZACION DE LA AUTORIDAD

El nivel en la jerarquia de autoridad en el cual una decisidn necesita ser aproba-
da antes de implementarse establece el grado de centralizacion (niveles més altos
de la jerarquia) o descentralizacion (niveles més bajos de la jerarquia) que una or-
ganizacion estd aplicando en su proceso de toma de decisiones (PucH et al., 1968 2
GALBRAITH, 1973; BROOKE y REMMERS, 1978; MINTZBERG, 1979). En el 4mbito inter-
nacional, GARNIER (1982) define la centralizacién como la division de la autoridad
para la toma de decisiones entre la sede central y las distintas unidades operativas,
lo que implica analizar las atribuciones que tienen tanto la sede central como las fi-
liales o unidades internacionales. Si la sede central tiene la potestad para decidir la
mayoria de las acciones estratégicas que se desarrollan en la organizacion, se consi-
dera que dicha empresa esta centralizada; por el contrario, si las filiales pueden de-
cidir toda una serie de aspectos importantes, sin necesidad de consultar con la sede
central, nos encontramos frente a una organizacion cuyo proceso de toma de deci-
siones estd altamente descentralizado.

Desde la perspectiva de los tedricos de la organizacion, se considera que la cen-
tralizacion mantiene una relacion inversa con el tamafio (PucH ez al., 1968; CHILD,
1973) y con la complejidad (HAGE y AIkeN, 1967; TrompsoN, 1967; LAWRENCE y

2 Los trabajos de PUGH y sus colaboradores (el grupo de investigacion de ASTON) constituyen uno de
los modelos més amplios y comprensibles en el estudio de la estructura y los procesos organizativos de
las empresas. A partir de la definicion de una serie de variables contextuales (tamaiio, historia, propie-
dad, tecnologia, dependencia) y de una serie de variables estructurales (especializacion, estandarizacion,
formalizacion, centralizacion y configuracion), se analizan las interrelaciones entre las variables pertene-
cientes a cada subgrupo, y las interrelaciones entre las variables contextuales (tratadas como variables in-
dependientes) y las variables estructurales (tratadas como variables dependientes), creando una taxono-
mia propia de estructuras organizativas. Asimismo, examinan las relaciones entre dichas variables y la
performance de las empresas, obteniendo como resultado mas significativo la relacion negativa entre las
compaiifas de mayor éxito en entornos dindmicos y las dimensiones estructurales, Una interesante revi-
sion de la mayoria de los trabajos integrados en esta linea de investigacion puede verse en Puci (1981).
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LorscH, 1967). La traslacion de estas investigaciones al ambito internacional da lu-
gar a toda una serie de estudios que miden el impacto de dichas variables contin-
gentes sobre el grado de centralizacion en la toma de decisiones.

Si analizamos la variable complejidad, los distintos trabajos en el ambito interna-
cional coinciden en sus resultados. Aspectos como la mayor diversificacion de pro-
ducto, la heterogeneidad de las lineas de producto, el crecimiento mediante adquisi-
ciones, la produccion en el exterior, etc., introducen a la empresa en nuevos entornos
(clientes, sistemas de distribucion, competidores locales, nuevas culturas, etc.) que
hacen mas dificil la coordinacion desde la sede central, de manera que se necesita una
mayor descentralizacion en la toma de decisiones hacia las filiales que poseen un me-
jor conocimiento de los entornos locales (HEpLUND, 1981; GARNIER, 1982; GATES y
EGeLHOFE, 1986). La hipétesis de contraste la definimos de la siguiente forma:

H1. A medida que incrementa la complejidad de las operaciones interna-

cionales, las empresas multinacionales tienden a descentralizar la toma de deci-
siones estratégicas.

Por otra parte, la relacion de signo negativo establecida por los tedricos de la or-
ganizacion entre el tamafio y la centralizacion es menos evidente en el ambito inter-
nacional. Algunos estudios sefialan que la creciente importancia de las filiales de ma-
yor tamafio obliga a desarrollar una politica de centralizacion de las decisiones por el
posible efecto que podria tener sobre la totalidad de la compaiiia el mal funciona-
miento de éstas (GarniERr, 1982; Gates y EcrLHorr, 1986); otros, sin embargo
(HepLunp, 1981; Doz y PraHALAD, 1981, 1984; PrRAHALAD y Doz, 1981), demuestran
que las empresas operan con una mayor centralizacion cuando las unidades interna-
cionales son de menor tamafio y tienen poca experiencia internacional, debido a la es-
casa capacidad de éstas para desarrollar correctamente las operaciones. Por tanto, a
medida que las filiales maduran y adquieren mayor autonomia respecto a ciertos acti-
vos estratégicos (tecnologia, capital, management, etc.), la influencia de la sede cen-
tral en la toma de decisiones de sus unidades internacionales disminuye. Adicional-
mente, también se detectan ciertas divergencias dependiendo del pais de origen de la
matriz. Asi, las multinacionales europeas tienden hacia una mayor descentralizacion
a medida que el tamaiio relativo de sus operaciones internacionales incrementa. Sin
embargo, esta evidencia suele ser la contraria en las multinacionales americanas que
muestran una tendencia hacia la centralizacion de sus politicas, sobre todo en las
areas de marketing y finanzas (Brooke y REMMERS, 1978; GATEs y EGELHOFE, 1986,
RucMAN y HoppaETs, 1996) 2. De acuerdo a estos planteamientos, creeemos mas con-
veniente para el contexto espafiol plantear la relacion en sentido negativo:

H2. A medida que incrementan el tamaiio y la experiencia de las operacio-
nes internacionales, las empresas multinacionales tienden a descentralizar la
toma de decisiones estratégicas.

Otro de los posibles factores que influyen en el grado de centralizacion es el en-
foque estratégico con el que compite la empresa. Por una parte, la creciente globali-

3 Diferentes estudios sugieren razones culturales e historicas tales como el alto nivel de individualis-
mo, el inconformismo y la diversidad étnica para justificar esta mayor centralizacion de las empresas
americanas (Ouci, 1980; HoFsSTEDE, 1980). Una interesante revision de esta linea de investigacion pue-
de encontrarse en ADLER (1997).
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zacion de los mercados # exige como requisito estratégico integrar las actividades
desarrolladas por las diferentes unidades que constituyen una multinacional, de for-
ma que a través de la coordinacion y el control centralizado se racionalicen las ope-
raciones internacionales y se consiga una mayor eficiencia. Sin embargo, al mismo
tiempo, la sensibilidad hacia las caracteristicas especiales de los mercados en los
que se opera parece ser, también, un requisito estratégico que permite responder a
las demandas crecientes de los gobiernos y de los clientes,

A partir de esta doble dimension estratégica, los investigadores han categoriza-
do las multinacionales en tres modelos basicos (global, multinacional o transnacio-
nal) > segin su predisposicion a buscar alguno de los dos requisitos 0 ambos a la
vez (BARTLETT, 1986; BARTLETT y GHOSAL, 1989; 1992; PORTER, 1986; PRAHALAD y
Doz; 1987). En este sentido, las empresas que compiten con un enfoque estratégico
global presentardn un mayor grado de centralizacion, y por tanto, la mayoria de las
decisiones estratégicas se adoptaran en el ambito de la sede central. Por el contra-
rio, las empresas con un enfoque estratégico multinacional o transnacional descen-
tralizardn la toma de decisiones, en mayor medida, hacia el drea de actuacion de los
directivos de las filiales.

H3. Las empresas con un enfoque global presentardn un mayor grado de
centralizacion que aquellas con un enfoque estratégico multinacional o transna-
cional.

4 LeviTT (1983) sefiala que este fendmeno es debido a la homogeneizacion de los gustos de los con-
sumidores entre los diferentes mercados, gue junto con el incremento de las economias de escala en mu-
chas industrias y las mejoras en transporte y teenologias, determinan que si una empresa abordara el mer-
cado mundial como si fuese tnico podria servirlo mas ccondmicamente que si lo tratara como varios
mercados distintos,

5 Una empresa con un enfoque estratégico «global» esté basada en la centralizacion en la matriz de
los activos, recursos y responsabilidades, siendo consideradas las operaciones internacionales como ca-
nales de distribucion hacia un mercado global unificado, de manera que se consigue una elevada integra-
cion de las diferentes unidades. Estas caracteristicas fueron consideradas por PELMUTTER (1969) como
propias de una mentalidad «etnocéntrica» que suponia adicionalmente; a) el desarrollo de las operacio-
nes externas de la misma forma que en el mercado de origen; b) la transmision de informacién y conoci-
mientos desde la central a las filiales en forma de érdenes, advertencias o requisitos, y ¢) el mantenimien-
to de la identidad nacional, al ocupar las posiciones directivas de las operaciones externas personas del
pais de origen de la matriz. Por otra parte, una empresa con un enfoque estratégico «multinacionaly seria
aquella gue responde a las sensibilidades nacionales mediante la descentralizacion de los activos y de las
responsabilidades, con un proceso de gestion definido por sistemas simples de control financiero super-
puestos a la coordinacion personal informal, y con una mentalidad estratégica dominante que considera
las operaciones internacionales de la empresa como un conjunto de negocios independientes. En este
caso, PELMUTTER (1969) identifico la actitud de los directivos de estas empresas con una mentalidad «po-
licéntrica» que implicaba la determinacion local de los métodos de evaluacion y control, y la escasez de
comunicacion entre la matriz y las filiales y entre las propias filiales. La empresa serd reconocida coma
oriunda de cada uno de los mercados locales y los directivos de las filiales serin personas del pais fora-
neo. Por Gltimo, la empresa con un enfogue estratégico «transnacionaly seria aquella que simulténea-
mente trata de buscar: 1) la eficiencia global a través de la integracién global y una escala mundial, 2) la
sensibilidad nacional mediante la diferenciacion local, ademds de 3) un alto nivel de innovacién mundial
gracias a la transmision de los conocimientos y la experiencia a todas las partes de la empresa. Esta acti-
tud «geocéntrican (PELMUTTER, 1969) supone la colaboracion entre los directivos de la matriz y los direc-
tivos de las filiales, unos flujos de comunicacion elevados en ambos sentidos, y la identificacion de la
empresa como una auténtica compaiia global pero preocupada también por los intereses locales. De esta
forma, se inculca en la organizacién un enfoque mundial que considera a las filiales como partes de un

todo con unos objetivos comunes, mds que como «satélites» de la matriz o «ciudades estadoy indepen-
dientes.
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LA FORMALIZACION

La formalizacion serfa el grado en que las normas de la organizacion estan ex-
plicitamente definidas. Puch er al. (1968) distinguen entre la formalizacién que ha-
ria referencia al hecho de que estas normas estuviesen escritas en manuales y otros
documentos; y la estandarizacién que implicaria el establecimiento de rutinas orga-
nizativas. De cualquier modo, la consecuencia para la organizacion de ambas varia-
bles es la misma: el uso de reglas y procesos que especifican los comportamientos
permitidos y definen criterios para la toma de decisiones, de manera que se elimina
la necesidad de comunicacién entre las diferentes partes interdependientes
(GALBRAITH, 1973). En este sentido, la formalizacion reduce la ambigiiedad al guiar
los comportamientos en las distintas relaciones, lo que la hace mis importante en el
entorno internacional donde las filiales estan mas alejadas de la sede central y dis-
ponen de mayor autonomia (GuosHAL y Nouria, 1989, 1993). A medida que incre-
menta el tamafio de la empresa, resulta mas dificil para los directivos de la central
coordinar y controlar las actividades, y, por tanto, la formalizacion permite, en al-
guna medida, suplir dicha necesidad. De igual forma, también cabe esperar un ma-
yor grado de formalizacion conforme la empresa incrementa su antigiiedad ya que,
con el transcurrir de los afios, se aprende a resolver problemas de coordinacion y,
consecuentemente, se intentan perpetuar los frutos de este aprendizaje a través de la
formalizacion (Tuompson, 1967; Pucn, 1973; MINTZBERG, 1979).

H4. A medida que incrementan el tamario y la experiencia de las operacio-
nes internacionales, las empresas multinacionales tienden a incrementar el uso
de la formalizacion.

Por otra parte, segtin MARTINEZ y JArILLO (1989), el enfoque estratégico ejercera
también cierta influencia. En aquellas empresas orientadas hacia la busqueda de
eficiencia global, mediante la racionalizacion de los costes y la estandarizacion de
las politicas, se necesitara un mayor grado de formalizacion que en aquéllas mas
sensibles a las necesidades locales. Sin embargo, también es cierto que bajo un en-
foque multinacional pueden surgir, con mas frecuencia, conflictos de autoridad en-
tre los directivos de las filiales y los de la sede central, de manera que esta ultima,
para evitar dichas distorsiones, podria tender a establecer mayores grados de forma-
lizacién. En este sentido, como no puede establecerse un signo claro en dicha rela-
cién, se plantea una simple hipotesis de asociacion, en espera que la evidencia em-
pirica aporte algun resultado.

H5. El enfoque estratégico que adopta la empresa y el grado de formaliza-
cién estan relacionados.

LA SOCIALIZACION

A medida que las tareas de la organizacion son mas complejas van a surgir toda
una serie de «excepciones» que dificilmente pueden ser resueltas mediante la for-
malizacién o la ejecucion de la autoridad. Se hace necesario algin tipo de mecanis-
mo mas informal que posibilite, sin necesidad de recurrir a la autoridad de la sede
central, la solucion de estos problemas. Desde esta perspectiva, la socializacion de
los miembros de la organizacion permite responder a dichas «excepcionesy. La so-
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cializacion supone el aprendizaje y la internalizacion por los miembros de la orga-
nizacion de las reglas que determinan los comportamientos, limitando, por tanto, la
necesidad de rutinas organizativas, de comunicacion entre los distintos niveles y de
vigilancia de dichos comportamientos. Frente a cualquier «anomalia», los miem-
bros de la organizacion actian de la misma forma que la autoridad les hubiera pres-
crito u ordenado a través de los procesos establecidos. Este mecanismo de coordi-
nacion permite una mayor adaptacion a las condiciones locales y un mayor grado
de descentralizacion, manteniendo al mismo tiempo la integracion de la organiza-
cion (EpstroM y GaLBrAITH, 1977; OucHl, 1980; Doz y PRaHALAD, 1984; HENNART,
1993). La socializacion de los directivos de las filiales cobra mayor relevancia, si
cabe, en el Ambito internacional, ya que la distancia respecto de la sede central y, en
principio, el mayor grado de complejidad de estas operaciones suponen la adopcion
de una gran cantidad de decisiones importantes sin la correspondiente revision de
los directivos de la central. Estos directivos, al haber internalizado la filosofia y los
objetivos de la organizacion, pueden deducir para cada situacion el comportamien-
to més acorde con los planteamientos de la empresa. De esta forma se economizan
los costes de vigilancia y de control y, al mismo tiempo, se dota a la organizacion
de una mayor flexibilidad. Por tanto:

H6. A medida que incrementa la complejidad de las operaciones interna-
cionales, las empresas multinacionales tienden a wtilizar en mayor grado la
socializacion.

Por otra parte, parece ser que el tamafio de la empresa no va a tener ningun tipo
de relacion con el grado de socializacion, pero no asi la experiencia de la empresa.
Con el transcurrir de los afios, la empresa intenta transmitir los frutos del aprendiza-
je a través de la socializacion de los miembros de su organizacion. En este sentido,
se contrastara si:

H7. A medida que incrementa la experiencia de las operaciones interna-

cionales, las empresas multinacionales tienden a utilizar en mayor grado la
socializacion,

Por ultimo, algunos autores (MARTINEZ y JariLLO, 1989; WHITE y POYNTER,
1990; EcELnorr, 1993; Harzing, 1998) sugieren un mayor uso de la socializacion
en aquellas empresas que siguen un enfoque estratégico transnacional o multinacio-
nal, dado que este mecanismo de coordinacion preserva la necesaria flexibilidad
que dichos enfoques precisan. Por tanto:

H8. Las empresas con un enfoque multinacional o transnacional presenta-
ran un mayor grado de socializacion que aquellas con un enfoque estratégico
global.

PROCESOS DE CONTROL

Ademas de los mecanismos de coordinacion analizados anteriormente, es nece-
sario constatar que el funcionamiento de la empresa y los resultados que van obte-
niéndose se encuentran dentro de los planes establecidos, de forma que puedan
adoptarse las oportunas acciones correctoras si esto no fuese asi (MINTZBERG, 1979).
Desde esta perspectiva, el control, ademas de incrementar la predictibilidad, favo-
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rece la integracién de las unidades al establecer determinadas pautas a seguir en
caso de producirse desviaciones.

El esquema desarrollado por Ouchi (1977, 1979) y Ouchi y MAGUIRE (1975) se
configura como uno de los modelos mas utilizados en el andlisis organizativo del
control. Dichos autores proponen dos tipos diferentes de control: un control centra-
do en la evaluacion de los resultados y un control basado en la observacion directa
del comportamiento. EGeELHOFF (1984) sefiala que, aunque ambos procedimientos
son mecanismos de control «cibernéticosy, difieren en un niimero importante de as-
pectos. En primer lugar, el analisis de los informes de las filiales tiende a vigilar el
output final, mientras que la asignacion de directivos o la visita de los directivos de
la central implican la supervision de la actividad de las filiales que precede a la con-
secucion de dicho output. En segundo lugar, los estandares requeridos son también
algo diferentes; los informes requieren con anterioridad unos planes y unos presu-
puestos precisos, en tanto que la evaluacion directa del comportamiento precisa de
una comprension general de aquello que es considerado como un comportamiento
adecuado y de como dicho comportamiento favorece la consecucion de los objeti-
vos generales de la empresa. Por ultimo, la evaluacion y el feedback tienden a ocu-
rrir en diferentes niveles de la organizacion. El sistema basado en el analisis de in-
formes permite que ello pueda ocurrir tanto en la sede central como en las filiales,
sin embargo el sistema basado en la observacion directa del comportamiento supo-
ne que todas las etapas del proceso de control —vigilancia, evaluacion y feed-
back— acontezcan en el seno de la filial.

Oucni y MAGUIRE (1975) consideran que el control de los resultados es impor-
tante como medio para comunicar el funcionamiento de las subunidades en las or-
ganizaciones grandes y complejas, mientras que en organizaciones mas pequeias
dicho funcionamiento podria controlarse simplemente por la observacion directa de
los comportamientos. De hecho, los trabajos del grupo de Aston (Pucn et al., 1968;
CHiLp, 1972, 1973) evidencian cierta tendencia en las grandes organizaciones hacia
la eliminacién de los mecanismos de control personales. No obstante, a pesar de las
diferencias establecidas entre los dos tipos de control, las grandes multinacionales
suelen utilizar una combinacion de ambos métodos, de manera que las diferencias
en el uso de estos métodos, mas que excluyentes son tan sélo de grado. El analisis
de los resultados servira, en mayor medida, para controlar la organizacién como un
todo, mientras que la observacion directa del comportamiento permitird controlar
las peculiaridades de las diferentes filiales (GaLBraiTH, 1973; EpSTROM y GAL.-
BRAITH, 1977; HENNART, 1993).

HY. A medida que aumenta la complejidad y el tamaiio de las operaciones
internacionales, las empresas multinacionales tienden a utilizar en mayor medida
el control de resultados.

Por tltimo, en relacion al enfoque estratégico, se espera unos niveles de control
mas bajos en las empresas que siguen un enfoque multinacional que en aquellas que
adoptan un enfoque global o transnacional, dado que en estos ultimos se establecen
mayores relaciones de dependencia. Ahora bien, si se ¢jerce algan tipo de control,
las empresas con enfoque multinacional tenderdn a usar formas de control indirec-
tas como es el control de resultados o, incluso, la socializacion, mientras que las
empresas con un enfoque global optaran por los mecanismos de control mas direc-

144



La coordinacion y el control en las empresas multinacionales espanolas

tos. En las empresas transnacionales, dada su mayor complejidad, se espera un uso
mis extendido de ambos tipos de control (HarzING, 1998).

H10. El enfoque estratégico multidoméstico se asociaria en mayor medida
al control de resultados, el enfoque global al control directo, mientras que el en-
Joque transnacional se asociaria a ambos tipos de control.

La siguiente tabla, derivada de los argumentos esgrimidos a lo largo de la revi-
sion teorica, especifica de forma grafica las relaciones establecidas en las hipétesis
formuladas.

TABLA 1.—Hipdtesis

Variables contingentes Enfoques estratégicas

Tamajo | Comple- B Global Mm_ﬁflu' i

Jjidad riencia méstico cional

Centralizacion . . .......... - (H2) —(H1) —(H2) +(H3) - (H3) —(H3)
Formalizacion! .o tn o ot +(H4) + (H4) ?(H5) ? (115) T (15)
Socializacion. . . ..q.... ... + (H6) + (HT) - (H8) +(H8) +(H8)
Control de resultados . ... ... + (H9) +(H9) = (H10) | +(H10) | + (H10)
Control del comportamiento, , | —(H9) - (H9) +(H10) | —(H10) | +(H10)

3. Metodologia y anilisis de los datos
POBLACION OBJETO DE ESTUDIO Y FUENTE DE LOS DATOS

Este trabajo forma parte de un estudio més amplio sobre la internacionalizacion
de la empresa espafiola, en el cual participaban tanto empresas exportadoras como
empresas multinacionales . Aqui, nos referiremos inicamente a la submuestra de
empresas multinacionales. Estas empresas fueron seleccionadas a partir de los ar-
chivos internacionales de una base de datos confeccionada por Dun & Brastreed.
En ésta figuraban 498 empresas multinacionales cuya matriz era 100 por 100 de na-
cionalidad espafiola. Estas compaiifas podrian considerarse las empresas espafiolas
mds activas en los mercados internacionales.

El instrumento utilizado para la recogida de informacion fue la encuesta pos-
tal, mediante el envio de cuestionarios a los ejecutivos principales de las empre-
sas seleccionadas. Los temas introducidos en el cuestionario fueron sometidos a
un pretest con expertos académicos, resultado del cual se subsanaron algunos
errores. Posteriormente, se contrastaron en diez empresas pertenecientes a distin-
Los sectores para comprobar su idoneidad y la posible divergencia entre sectores.
En el mes de junio de 1997 realizamos un primer envio, en el cual se cubria a la
totalidad de las empresas multinacionales. Después de tres meses recibimos 74
respuestas, de manera que realizamos un segundo envio a todas aquellas que no
habian contestado. Concluimos el proceso de recogida de datos con un total de
122 respuestas validas. -

® Para una revision mas detallada de la metodologia empleada, puede consultarse PLA BARBER (1999),
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MEDIDAS DE LAS VARIABLES

Mecanismos de coordinacion y control

Derivadas de la anterior revision bibliografica, se introdujeron en el cuestiona-
rio una serie de variables que, medidas en una escala Likert de 5 puntos, reflejaban
un amplio escenario en cuanto a la utilizacion de los mecanismos de coordinacion y
control. La tabla 2 especifica la media y la desviacion tipica de dichas variables.

TABLA 2.—Mecanismos de coordinacion y control

Variables Media Desv. tip.

1. Grado de centralizacion de las decisiones estratégicas en ¢l drea de

marketing 3,65 1,05
2. Grado de centralizacion de las decisiones estratégicas en el drea de

financiacion 4,16 1,09
3. Grado de centralizacion de las decisiones estratégicas en el area de

produccion 4,24 1,14
4. Los responsables de las unidades internacionales han trabajado

durante un periodo de tiempo en la sede central 3,38 1.34
5. Los responsables de las unidades internacionales visitan la sede

central cada cierto periodo de tiempo 4,33 0,82

6. Existen contactos informales y personales entre los distintos direc-
tivos de las diferentes unidades internacionales (conferencias, vi-

sitas, viajes, etc.) 4 1,07
7. Importancia de las politicas, reglas y normas que la sede central

proporciona a las unidades internacionales 3,78 0,97
8. Confianza personal depositada en los directivos de las unidades

internacionales 4,14 0,80

9. Frecuencia de recepeion de informes en la sede central sobre el
funcionamiento y los resultados obtenidos por cada una de las uni-

dades internacionales 4,50 0,77
10. Frecuencia de visita de los directivos de la central a las unidades

internacionales 3,63 0,95
11. Porcentaje de directivos espafioles al cargo de las unidades inter-

nacionales 73,8 34,67

Para evitar distorsiones en la apreciacion de las variables se utilizaron distintos
constructos semanticos adaptados del trabajo de GHosHAL y NoHria (1989). Asi las
variables 1, 2, y 3 se midieron con la siguiente escala: 1) los directivos de las unida-
des internacionales deciden por si solos; 2) deciden los directivos de las unidades
internacionales, pero los directivos de la sede central opinan; 3) ambos tipos de di-
rectivos tienen la misma influencia; 4) deciden los directivos de la sede central pero
los directivos de las unidades internacionales emiten sugerencias; 5) los directivos
de la sede central deciden por si solos. La frecuencia sefialada en las variables 5, 9
y 10 se midi6 con: 1) cada afio o0 mas; 2) entre 6 y 12 meses; 3) entre 3 y 6 meses;
4) entre 1 y 3 meses, y 5) cada mes o menos. La variable 11 se ha medido directa-
mente con el porcentaje de expatriados en los puestos directivos de las unidades in-
ternacionales.
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Enfoques estratégicos

Para clasificar las empresas seglin el enfoque estratégico, siguiendo el trabajo
de LEONG y Tan (1993), introducimos en dos bloques una serie de frases que resu-
mian muy escuetamente la naturaleza de cada uno de los estilos propuestos por
BARTLETT y GHOSHAL (1989). Los directivos elegian una frase en cada uno de los
dos bloques de acuerdo a su percepcion del papel que desempefian en su organiza-
cion las unidades internacionales. Las frases propuestas fueron las siguientes:

Blogue 1

e En mi empresa, las actividades desarrolladas en las unidades internacionales
dependen, en gran medida, de la sede central.

e En mi empresa, las unidades internacionales pueden funcionar en sus merca-
dos locales con bastante independencia respecto de la sede central.

e Enmi empresa, las unidades internacionales y la sede central son interdepen-
dientes, teniendo el mismo grado de importancia.

Blogue 2

e Las innovaciones se originan en la sede central, siendo escasa la transmision
de éstas a las unidades internacionales.

e Las unidades internacionales desarrollan innovaciones, las cuales tienden a
utilizarse en el 4mbito de la unidad que la ha desarrollado, sin transferirse a otras
partes de la organizacion,

¢ Existe un intercambio continuo de innovaciones entre la sede central y las
unidades internacionales, y entre estas unidades entre si.

Variables contingentes

El tamafio fue asociado a las variables volumen de ventas y nimero de emplea-
dos. Relacionamos la complejidad con el porcentaje de fabricacion en el exterior y
el niimero de lineas de producto. Finalmente, la experiencia fue medida con la va-
riable nlimero de afos transcurridos desde la creacion de la empresa. La tabla 3 re-
fleja las medidas descriptivas obtenidas en las empresas de la muestra 7.

ANALISIS DE LOS DATOS

Se desarrollaron dos fases de analisis. En una primera fase, al objeto de identifi-
car los mecanismos de coordinacion y control y clasificar las empresas segiin el en-
foque estratégico, se utilizé el andlisis factorial de componentes principales y el
andlisis de conglomerados. En la segunda fase, para comprobar las relaciones que
pueden establecerse entre los mecanismos de coordinacion y control, los enfoques
estratégicos y las variables contingentes se recurri6 al analisis de la varianza, al
andlisis de correlacion simple y al andlisis de regresion multiple.

7 Estas medidas no difieren sustancialmente de las del conjunto de la poblacién,
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TABLA 3.—Variables contingentes

Numero de empleados i i | Desviacion
(EMPL) N Yo Media Mediana Toica
{E ST an oty ef i B i o povptoting 12 10,8
257, RS ES el bl -SEL 12 10,8
S0-2501 ive [0 TIEH ST NTIESL 38 34,2
250-500u51 2l JOTSIT, 28 12 10,8
MisderSD0 it it ns 37 333 2,79 3 1,18
Volumen de ventas
(VTAS)
500 FoEs e e 9 7.9
500-1.000 mill. . ......... 16 14
1.000-2.000 mill ......... 16 14,9
2.000-5.000 mill . ........ 17 14,9
=eSi000 mllessraror e it 56 49,1 3,19 3 1,30
Nuamero de lineas de producto
(LPROD)
IPETRuRTl BL8eRuaa GRINE, 13 13,2
2=3 - mien quniados niomm 35 357
e 5t don Ooreins e 25 25
Bed, aamiiTat pABT o« ] 11 11,2
QT e e e 14 14,2 3,63 3 2,26
% produccion en el exterior
(PEXT)
0. deden it dssionshis s s 55 56,7
16 - R eming fe v e dod 1 1
220 RS S o gt 10 10,3
MO iy o e e il o i 19 19,5
20 o e e e e 12 12,3 0,26 0 0,73
Afios desde creacion
(ANOS)
L1y etao ssmdnticce ol 12 10,8
1B P e e e el 24 21,4
7 e R ol e e TR i 21 18,8
e A 16 14,3
o Ul b s s R e S 43 38,8 3,28 3 1,38
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Fase 1
a) Andlisis de componentes principales

A partir de la tabla 2, dado que las variables estan en mayor o menor grado co-
rrelacionadas entre si, aplicamos el analisis de componentes principales, que permi-
te pasar a un nuevo conjunto de variables que gozan de la ventaja de estar incorrela-
cionadas y que, ademds, pueden ordenarse de acuerdo a la informacion que llevan
incorporada (FERRAN, 1996, URIEL, 1995). Como cada componente principal es fun-
cion de las distintas variables originales, la informacién queda explicada por un
conjunto menor de elementos; ademas, si los componentes son susceptibles de in-
terpretacion sustantiva estaremos consiguiendo una buena aproximacion de la reali-
dad. Existen distintas técnicas para determinar el niimero de factores a analizar. Fn
nuestro caso se ha optado por no considerar un factor cuyo valor propio fuera infe-
rior a la unidad. La tabla 4 muestra el niimero de factores considerados y la varianza
explicada. Con el objetivo de facilitar la interpretacion de los factores, se ha realiza-
do una rotacion ortogonal varimax 8, Este hecho no afecta a los anélisis desarrolla-

TABLA 4.—Factores retenidos y porcentaje de varianza explicada

Factor Autovalor % varianza explicada D;?v:::;?:;;
1 2,209 20,07 20,07
2 1,687 15,34 35,41
3 1,487 13,51 48,93
4 1,378 12,52 61,45
5 1,242 11,29 72,75

TABLA 5.—Matriz de componentes rotados

. it 4] Factor 4 Factor 5
Yerisble Cel:;:]t;);aflzién Sozi‘:i::;:ién 1'«‘.3:11:3?;"3::‘611 Conu‘o! {Zantiol.
: comportamiento | Resultados
1 0,866
2 0,894
3 0,739
4 0,773
5 0,522
6 0,839
7 0,821
8 0,793
9 0,849
10 -0,855
11 0,679

8 Antes de aplicar el andlisis de componentes principales, fue necesario comprobar si las variables
reunian las condiciones necesarias para ser tratadas de este modo. Los contrastes que indican dicha ido-
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dos ni a la bondad del ajuste de la solucién factorial. La tabla 5 recoge las contribu-
ciones de cada variable a los respectivos factores, sirviendo de base para la interpre-
tacion de éstos.

Los cinco factores obtenidos, que explican un 72,75 por 100 de la varianza,
pueden interpretarse de la siguiente forma:

e El primer factor representa un 20,07 por 100 del total de la varianza. Esta for-
mado por las tres variables que hacen referencia a la localizacion de la toma de de-
cisiones en cada una de las dreas funcionales especificadas: marketing, financiacion
y produccion. Claramente, este factor representa el grado de centralizacion que una
empresa estd aplicando en sus procesos de toma de decisiones.

¢ El segundo factor queda explicado por las variables: a) los responsables de
las unidades internacionales visitan la sede central cada cierto periodo de tiempo;
b) en la empresa existen contactos informales y personales entre los distintos direc-
tivos de las diferentes unidades internacionales (conferencias, visitas, viajes, etc.),
y ¢) la confianza personal depositada en los directivos de las unidades internaciona-
les. Consideramos que este factor, que explica un 15,34 por 100 de varianza total,
recoge toda una serie de aspectos que facilitan o promueven la socializacion de los
miembros de la organizacion.

e El tercer factor con un porcentaje de varianza explicada del 13,51 por 100
agrupa las variables: a) experiencia de los directivos de las unidades internaciona-
les en la sede central, y b) la importancia de las politicas, reglas y normas que la
sede central proporciona a las unidades internacionales. Aunque su explicacion no
es tan inmediata como en los casos anteriores, este factor podria representar el gra-
do de estandarizacion/formalizacion que la empresa ha alcanzado derivado del
aprendizaje de sus directivos de la forma de operar en la casa central y de todas las
reglas que se han establecido a nivel corporativo.

¢ El cuarto factor se explica mediante dos variables que presentan signo opues-
to: a) el uso de expatriados y la frecuencia de las visitas de los directivos de la ma-
triz a las unidades internacionales. El signo es congruente con lo que la buena 16gi-
ca parece indicar, cuanto mayor es el nimero de expatriados menor es la necesidad
de realizar un control personal por parte de los directivos de la central. Este factor
que explica un 12,52 por 100 de la varianza podria representar el control directo del
comportamiento. Dicho control se ejerce directamente por los responsables de la
sede central, o bien por la asignacion de personal de confianza a los puestos clave
de las filiales,

e El ultimo factor representa un 11,29 por 100 del total de la varianza. Queda
explicado fundamentalmente por la variable frecuencia de recepcion de informes
en la sede central sobre funcionamiento y resultados obtenidos por cada una de las

neidad son el test de esfericidad de BARLETT y el estadistico de KAISER, MEYER y OLKIN. El primero trata
de determinar si existe o no una relacion significativa entre las variables analizadas, contrastando la hi-
potesis nula de que el determinante de la matriz de correlacion poblacional es la unidad. Si no pudiése-
mos rechazar la hipétesis nula, se deberia abandonar este método. En nuestro estudio, el nivel de signifi-
cacion es de 0,000 y por tanto se rechaza la hipotesis nula, de modo que es correcta la aplicacion del and-
lisis. A las mismas conclusiones llegamos mediante el andlisis del estadistico de KAISER, MEYER y

OLKIN, dado que el valor obtenido 0,605 es superior al valor minimo recomendado por los autores para
rechazar el método.
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unidades internacionales. Este factor claramente representa el control a través de
los resultados obtenidos.

Como puede observarse, con el analisis de componentes principales, sin perder
excesiva informacion, se han reducido las once variables iniciales a cinco factores
que, con ciertas matizaciones, son coincidentes con los planteamientos teoricos es-
tablecidos. Por una parte, obtenemos los tres mecanismos de coordinacion bésicos:
centralizacion, estandarizacién/formalizacion y socializacion; y por otra, los dos
sistemas de control definidos de forma amplia como control directo de los compor-
tamientos y control de resultados.

b) Analisis de conglomerados

Para clasificar las empresas de acuerdo al enfoque estratégico que adoptan,
aplicamos el andlisis de conglomerados a los resultados obtenidos a partir de la ta-
bla 3. Esta técnica nos permite agrupar a las empresas de la muestra respecto a la
distribucion de los valores de las variables, de manera que cada grupo sea lo mas
homogéneo y lo més distinto posible del resto de grupos. En nuestro caso, hemos
utilizado el método de las k-medias, introduciendo como solucion la obtencion de
tres conglomerados (FERRAN, 1996). Los resultados obtenidos se presentan en la si-
guiente tabla.

TABLA 6.—Analisis de conglomerados

Conglomerado | Conglomerado 2 Conglomerado 3
MNAC GLOB TRANS

| WP He e g 42 60 12
Ceniros de los conglomerados:

e Dependencia ., 0o o b 2 | 3

W NN O VRO R et s s i Rt e b 3 1 3
Medias de las variables:

sEPependencla s de i ne 1,52 1,27 3

® INOVACIONA e o G s 5 2,90 1,05 3

El anélisis establece tres grupos de empresas. En el primer grupo, formado por
42 empresas, el centro del conglomerado en relacion a la variable dependencia se
sitGia en el valor 2, lo que indica un funcionamiento de las unidades internacionales
con bastante independencia, mientras que en relacion a la variable innovacion se si-
tha en el valor 3, lo que implica la creacion e intercambio de innovaciones en todas
las unidades de la empresa. Aunque no tenga sentido analizar medias de variables
nominales, podemos comprobar como las empresas pertenecientes a este grupo son
las que se posicionan mas cerca del valor intermedio 2, cuyas caracteristicas (inde-
pendencia de las unidades internacionales y explotacion de las innovaciones por las
unidades que las habian creado) definian el enfoque organizativo multinacional que
consideraba las unidades internacionales como «ciudades-estado».
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El segundo grupo presenta como centro en ambas variables el valor 1, que indi-
caba una total dependencia de la matriz y la creacion y uso de las innovaciones en la
sede central. Las medias de las dos variables se sitGan en torno al valor 1, de forma
que este grupo de empresas podria clasificarse dentro del enfogue global, en el que
se produce una centralizacion en la matriz de activos y responsabilidades, conside-
réndose las unidades internacionales como simples «satélites» de la sede central.

Por dltimo, existe un pequefio nimero de empresas (12) en el que tanto los cen-
tros del conglomerado como las medias de las variables se posicionan en el valor 3;
lo que indica, por una parte, que las unidades internacionales son consideradas de la
misma importancia estratégica que la sede central; y por otra, que las innovaciones
tienen lugar en todos los centros de la empresa, produciéndose intercambios conti-
nuos de éstas entre las distintas unidades de la organizacion. De acuerdo a estas ca-
racteristicas, este grupo de empresas podrian encuadrarse dentro del enfoque orga-
nizativo transnacional.

Fase 2

a) En un primer anélisis, hemos tratado de comprobar las relaciones posibles
que pueden establecerse entre el enfoque estratégico adoptado y los mecanismos de
coordinacion y control utilizados. Para ello, se ha realizado un analisis de varianza
entre los tres conglomerados de empresas (global, multinacional y transnacional) y
las medias de los factores extraidos como representativos de los mecanismos de coor-
dinacion y control. La siguiente tabla muestra los resultados obtenidos en el anélisis.

TABLA 7.—Anova entre mecanismos de coordinacion y enfoque estratégico

Control de CHREEIdE
Centralizacion | Socializacién | Formalizacion | comporta- 1
y ] resultados
mientos
TestE, womiran 13,41 344 0.485 0,295 0,324 0,918
Test Sheffe. . . | (2,1); (2,3)

D < 0,001,

b) Enun segundo andlisis tratamos de establecer las relaciones existentes en-
tre Jos distintos mecanismos de coordinacion y control y las variables contingentes
especificadas como tamafio, complejidad y experiencia. La tabla 8 refleja los coefi-
cientes de correlacion de Pearson entre ambos grupos de variables.

¢) Por Gltimo, al objeto de incorporar en un tinico modelo el efecto de ambos
grupos de variables (contingentes y estratégicas) utilizamos el andlisis de regresion
miltiple °. Como puede observarse, los resultados no difieren sustancialmente de
los obtenidos en los previos analisis (tabla 9).

¥ En este analisis se ha eliminado la variable nimero de empleados por problemas de multicolineali-
dad con la variable volumen de ventas. Las variables relativas a los enfoques estratégicos son variables’
cualitativas, siendo la categoria de referencia el enfoque global.
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TABLA 8.—Mecanismos de coordinacion y control y variables contingentes

Control de Contralide
Centralizacion | Socializacion | Formalizacion compor- "
tamiento sl
ENRIG St —0,43 0,045 ;305808 -0,028 0,157
NMIASSR LSS -0,70 0,045 0,276 0,019 0,169*
PEXT o unahs: -0,135 -0,040 0,059 =) 32T 0,126
LPROD...... -0,072 —),241** 0,085 —0,061 0,264 %%
ANOS.... ... -0,027 0,174* 0,270 0,013 0,019
*E¥D < 0,001; **p < 0,05; *p <0,1.
TABLA 9.—Analisis de regresion multiple
Dol o | CRasi s F TREAT, Control de Control de
it 'S j:acmn OC’aB':’;‘;‘C'o“ omgclli.wlon comportamiento | resultados
ol ; ¢ Beta Beta
MNAC. ... | —0,405%** 0,096 —0,025 -0,131 0,138
TRANS ... | —0,337** 0,123 0,111 -0,092 0,064
VTAS.. .2 0,21 0,078 0,289** 0,174 0,091
PEX 0 -0,066 0,143 0,027 —0,304*% 0,074
LPROD. .. -0,054 —0,269%* 0,023 —0,083 0,242%*
ANOS .. .. 0,004 0,195% 0,216** 0,360 -0,042
T b 0,23 0,130 0,116 0,132 0,11
BACiRd AL Skl 1,74% 2,24*% 1,74%* 1,45%

ey < 0,001; **p < 0,05, *p <0,1.

4. Discusion de los resultados y contraste de hipdtesis

Las hipotesis 3, 5, 8 y 10 establecian una serie de relaciones entre los enfoques
estratégicos adoptados y el uso de ciertos mecanismos de coordinacion y control.
Como puede observarse en la tabla 7, inicamente resulta significativa la diferencia
de medias en relacion al factor centralizacion. En la tabla 9 se observa que pertene-
cer a las categorias «multinacional» o «transnacional», en relacién a la categoria de
referencia «globaly, hace disminuir el valor de la variable dependiente (centraliza-
cién). En este sentido, las relaciones obtenidas se muestran totalmente congruentes
con el signo esperado descrito por la hipotesis 3. Aquellas empresas que adoptan un
enfoque global, segin el cual las filiales dependen de la sede central y las innova-
ciones se originan en ésta, desarrollan unos procesos de decision altamente centrali-
zados con escasa participacion de los directivos de las filiales en la toma de decisio-
nes estratégicas. Por el contrario, las empresas que adoptan un enfoque multinacio-
nal o transnacional introducen una mayor descentralizacion en sus procesos de
toma de decisiones, consiguiendo de esta forma la flexibilidad necesaria para adap-
tarse a los mercados locales. Sin embargo, el resto de relaciones derivadas del ana-

153




José Pla Barber

lisis tedrico no resultaron significativas en ninguno de los dos analisis estadisticos
efectuados (hipétesis 5, 8 y 10). De acuerdo a estos resultados, no se aprecian dife-
rencias en cuanto al uso del resto de mecanismos de coordinacion y control en fun-
cién del enfoque estratégico adoptado.

Por otra parte, el resto de hipdtesis relacionaban los mecanismos de coordina-
cion y control con la complejidad, el tamafio y la experiencia. En las tablas 8 y 9, la
centralizacion no presenta ninguna relacion significativa con las variables contin-
gentes, mientras que en los demas procesos si que surge algin tipo de asociacion.
En este sentido, parece que en el caso de las empresas de la muestra, al contrario de
lo que se planteaba en las hipdtesis 1 y 2, no existe una clara asociacién entre una
mayor descentralizacion de la toma de decisiones y ¢l incremento del tamafio, la
complejidad o la experiencia.

De acuerdo a los resultados obtenidos, la hipotesis 4 no puede rechazarse (coe-
ficientes positivos y significativos en ambos analisis) y, por lo tanto, el incremento
del tamafio y de la experiencia implica un mayor uso de la formalizacion. En estas
empresas internacionales, al aumentar el tamario, resulta mucho mas complejo para
los directivos de la sede central controlar personalmente el funcionamiento de las
filiales. La formalizacion, al establecer unas pautas concretas a seguir, elimina la
necesidad de un flujo de comunicacion directo entre ambas partes. De igual modo,
a medida que la empresa adquiere una mayor experiencia tiende a formalizar su
fmow-how de gestion, de manera que con el paso del tiempo se suelen apreciar me-
joras en la coordinacion.

Las hipotesis 6 y 7 establecian una asociacion positiva entre la socializacion y
las variables complejidad y experiencia. De acuerdo a nuestros resultados, la ma-
yor complejidad, que supone el haber desarrollado numerosas lineas de producto,
esta asociada a un menor uso de la socializacion, de manera que el signo obtenido
es el contrario al esperado segn la hipdtesis 6. Creemos que este hecho se explica
si analizamos la relacion que presenta la variable diversificacion de producto con
el control via resultados. En estas empresas mas diversificadas, la base para la
gestion y coordinacion de las unidades internacionales descansa sobre todo en la
recepeion de informes periodicos sobre el funcionamiento de las filiales y no tan-
to en aspectos como las visitas a la matriz, los contactos informales o la simple
confianza personal. Pensamos que en ello puede haber tenido influencia el tipo de
crecimiento, ya que en muchas ocasiones se argumenta que las empresas mas di-
versificadas suelen crecer via adquisiciones o joint ventures; estrategias donde
participan otras empresas y en las cuales resulta mas dificil asimilar o transmitir
la cultura de la empresa matriz. Por otra parte, la hipotesis 7, que establece una
asociacion positiva entre la experiencia y la socializacion, no puede rechazarse
(coeficientes positivos y significativos en ambos analisis). De acuerdo a estos re-
sultados, con el transcurrir de los afios las empresas multinacionales espafiolas
mejoran la coordinacion de las actividades a través de la socializacion de los
miembros de la organizacion.

Por tltimo, segin la hipotesis 9, la mayor complejidad de las operaciones inter-
nacionales y el mayor tamafio implicarian un mayor uso del control de resultados.
En ambos analisis estadisticos surge una clara asociacion entre el mayor niimero de
lineas de producto y la utilizacién del control a través de la recepcion de informes.
De igual modo, el tamafio presenta coeficientes de correlacion positivos y significa-
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tivos con el factor control de resultados '°. En estas organizaciones de gran tamaiio
y con cierta diversificacion no es operativo para los directivos de la central despla-
zarse con asiduidad a cada una de las filiales; es por ello que utilizan en mayor me-
dida la recepcion de informes. Ademas, en estas grandes empresas, normalmente,
se dispone de personal técnico més capacitado, de manera que suelen desarrollarse
toda una serie de planes y programas que facilitan la adopcion de sistemas de con-
trol basados en la evaluacion de los resultados.

Adicionalmente, el porcentaje de fabricacion en el exterior est asociado nega-
tivamente, en los dos andlisis estadisticos, con el factor que representa el control
personal del comportamiento (explicado por dos variables con signo contrario '!);
consecuentemente, a medida que aumenta el volumen de produccion en el exterior,
incrementan las visitas de los directivos de la matriz a las filiales, y los expatriados,
como mecanismo de control directo, tienden a utilizarse en menor medida. Las em-
presas de la muestra que tienen un elevado nivel de produccion en el exterior reclu-
tan directivos locales que poseen un mejor conocimiento del entorno en el que se
opera, siendo su actividad controlada a través de visitas.

5. Conclusiones

El estudio de los procesos organizativos que permiten la coordinacion y el con-
trol de las actividades internacionales se configura como uno de los aspectos cru-
ciales que deben considerarse en la implementacion de la estrategia internacional.
En principio, la empresa tiene que decidir en qué partes de la organizacion se toma-
ran las decisiones estratégicas (centralizacion/descentralizacion), determinar las re-
glas, normas y procedimientos que deben seguirse (formalizacion) y, por ultimo,
considerar toda una serie de mecanismos que permitan la identificacion del perso-
nal con los valores y objetivos de la empresa (socializacion). Adicionalmente, debe
preguntarse si la ejecucion de las actividades de las filiales se controlaré de forma
personal y directa por parte de los directivos de la sede central (control del compor-
tamiento) o, por el contrario, si se establecera algiin procedimiento que permita
constatar los resultados derivados de esas actuaciones (control de resultados). Es
evidente que en dicho proceso de analisis y decision influyen muchos aspectos, no
solo el enfoque estratégico adoptado, sino también toda una serie de variables con-
tingentes como el tamafio, la experiencia o la complejidad del entorno. Este marco
tedrico se ha aplicado al caso de las empresas multinacionales espafiolas, configu-
randose un modelo que permite comprobar las relaciones entre los distintos meca-
nismos de coordinacion y control y una serie de variables estratégicas y contin-
gentes.

En primer lugar, se ha demostrado una asociacion total entre, por una parte, la
centralizacion de las decisiones estratégicas en la sede central y la adopcion de un
enfoque estratégico global, y por otra, entre los niveles mayores de descentraliza-
cion y las empresas que adoptan un enfoque multinacional o transnacional. Adicio-
nalmente, se verifica la no existencia de relacion entre los enfoques estratégicos

19" No obstante, esta relacién no resulté significativa en el analisis de regresidn multiple, debido al
efecto de la interaccion entre las variables.

11 En el factor que hemos denominado control del comportamiento, la variable visitas a las unidades in-
ternacionales presenta signo negativo, mientras que la variable % de expatriados presenta signo positivo,
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adoptados y el resto de mecanismos de coordinacion y control. La centralizacion de
la toma de decisiones aparece como el mecanismo determinante a la hora de identi-
ficar un enfoque estratégico, mientras que el resto de mecanismos son utilizados in-
distintamente por las empresas, independientemente del enfoque estratégico que
hayan adoptado.

En segundo lugar, se ha constatado el mayor uso de la formalizacién y el con-
trol de resultados en las organizaciones de mayor tamao; el menor uso de la socia-
lizacion y una mayor importancia del control de resultados cuando incrementa la
diversificacion de producto; un mayor uso de las visitas a las unidades internacio-
nales cuando el porcentaje de produccion en el exterior es elevado; y por tltimo, un
mayor uso de la socializacion y la formalizacién a medida que incrementa la expe-
riencia de la empresa.

Como ha podido comprobarse, el modelo tedrico establecido se ajusta a la rea-
lidad implementada por las empresas espafiolas, y por tanto, cuestiones contrasta-
das en otros contextos nacionales han podido verificarse también para el caso de las
empresas espafiolas. Desde nuestro punto de vista, consideramos que el entorno
global produce modelos convergentes en la organizacion de las empresas multina-
cionales. Después de estos resultados hemos demostrado que las variables organi-
zativas en la internacionalizacion de las empresas de un «inversor tardio», como es
el caso de Espafia (DUNNING y NARULA, 1996), siguen los mismos modelos de com-
portamiento que otras empresas pertenecientes a paises mas activos en el entorno
internacional.

Este avance en el conocimiento de la internacionalizacion de la empresa espa-
nola podria ser completado con el estudio de casos de empresas, de manera que al-
guno de los aspectos analizados aqui y que, ciertamente, son dificiles de medir via
cuestionarios, aportasen un mayor niimero de implicaciones que las que son posible
vislumbrar con el simple analisis estadistico, y que dadas sus limitaciones no pudie-
ron recogerse.
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