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Las multinacionales y las relaciones con sus filiales (Resumen) 

Las multinacionales son empresas que desempeñan una parte variable de su actividad fuera de las 

fronteras de los países en los que tienen sus sedes centrales. Están formadas por filiales, subsidiarias o 

asociadas dispersas por el globo terráqueo. El objetivo de este artículo es recoger los ejes centrales del 

debate en torno a las relaciones existentes entre la casa madre y el segundo grupo. En este sentido, se 

pone énfasis en la cuestión de la transferencia de conocimiento e innovación. El texto se estructura en 

dos grandes apartados, que contienen una panorámica general y un examen de las relaciones entre las 

multinacionales y las empresas locales o nacionales. 

Palabras clave: Multinacionales; filiales; transferencia de conocimiento; transferencia inversa. 

Multinationals and relations with their subsidiaries (Abstract) 

Multinationals are companies that carry out a variable part of their activity outside the borders of the 

countries where they have their headquarters. They are made up of subsidiaries, affiliates or associates 

scattered around the globe. The aim of this article is to set out the central themes of the debate on 

relations between the parent company and the second group of units. In this sense, emphasis is placed 

on the issue of knowledge transfer and innovation. The text is structured in two main sections, 

containing a general overview and an examination of the relations between multinationals and local or 

national companies. 
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Introducción 

La Real Academia Española define las multinacionales como sociedades mercantiles o 

industriales con intereses y actividades establecidos en numerosos países. Esta definición se 

basa en el aspecto geográfico y no contempla precisiones sobre la índole de los intereses y 

actividades. Más impreciso, el término transnacional señala que se extiende a través de varias 

naciones. 

Por su parte, el Cambridge  Dictionary califica como “multinational” “una empresa muy 

grande que tiene oficinas, tiendas, etc. en muchos países diferentes pero que es controlada 

desde el país donde se inició” e incluso llega a precisar el tipo y volumen de actividad 

implicado (una “empresa con un cuarto o más de sus ventas en otros países”). 

Si miramos en Internet, la voz “multinacionales” arroja aproximadamente 7.190.000 

resultados en 0,49 segundos y en inglés aproximadamente 82 millones de resultados en 0,73 

segundos. En un buscador académico más específico –Google Scholar– los resultados 

obtenidos se elevan a 313.000 en 0,05 segundos. La búsqueda ‘multinationals’ acotada con 

‘local subsidiaries‘ da aproximadamente 148.000 resultados en 0,08 segundos. La expresión 

“local subsidiaries of multinational corporations, autonomy” da unos 59.100 resultados en 

0,11 segundos. Aquí irrumpen con vigor algunos temas centrales, como el de la I+D y las 

economías emergentes de Asia. Siendo impresionantes, estos resultados resultan discretos. La 

naturaleza interactiva de la red lleva a incrementar los resultados a medida que las consultas 

se multiplican. Días después de la primera búsqueda y desde el mismo dispositivo, el término 

‘multinationals’ acotado con ‘local subsidiaries‘ arroja aproximadamente 12,8 millones de 

resultados (0,73 segundos).  

Sin necesidad de acotar el término, en la primera decena de títulos ya aparecen algunas 

connotaciones importantes de estas empresas. Destacan la relación con el crecimiento 

económico en general y con el país de acogida, en particular1, la irrupción de los mercados 

emergentes como destino de la inversión directa2 y como nuevos protagonistas de la 

economía, las finanzas, el comercio y las inversiones mundiales –los dragones asiáticos y las 

multilatinas-3, por no olvidar la elección del modo de acceso a los mercados 

correspondientes4. Recogen, asimismo, algunas realidades importantes, como las 

multinacionales regionales5, y cuestionan argumentos muy arraigados, como el de la 

identificación de multinacionales y ventajas específicas6. 

En otras palabras, aunque de ellas solo una pequeña parte es accesible, resulta imposible 

intentar determinar el alcance y contenido del tipo y actividad de estas empresas, así como de 

la miríada de implicaciones que entrañan. Por lo tanto, acotar bien la tarea parece el 

procedimiento natural para lograr un buen resultado.  

Así, pues, nos proponemos dar cuenta de los resultados que contiene la red sobre las 

multinacionales desde la óptica de historia de la empresa. Dentro de esta perspectiva, nos 

ocupamos de las relaciones entre las sedes centrales de las multinacionales y las filiales o 

 
1 Rodriguez-Clare 1996, p. 852-873. 
2 Ramamurti y Singh 2009.   
3 Mathews 2006.   
4 Kim, Hwang 1992, p. 29–53; subrayamos el fenómeno de las multilatinas: Andonova y Losada-Otálora 2017.  
5 Rugman 2005.   
6 Fosfuri, Motta 1999, p. 617-630. 

http://www.cambridge.org/us/cambridgeenglish
https://scholar.google.es/citations?user=4s6a0pUAAAAJ&hl=es&oi=sra
https://scholar.google.es/citations?user=eJfJx6EAAAAJ&hl=es&oi=sra
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“geographically dispersed value-adding subunits”. Se pone énfasis en la cuestión de la 

transferencia de conocimiento e innovación7. El texto se estructura en dos grandes apartados, 

que contienen una panorámica general y un examen de las relaciones entre las multinacionales 

y las empresas locales. 

Se trata, ni más ni menos, que de ampliar y sistematizar un esfuerzo que da mayor solidez a la 

investigación empírica sobre el tema. Tomemos como ejemplo la investigación propia sobre 

las Tecnologías de la Información y la Comunicación en España -eje de la economía, la 

sociedad y la vida cotidiana de las personas- en los dos decenios finales del siglo veinte y los 

años iniciales del nuevo milenio. Se trata de una serie de trabajos realizados desde una 

perspectiva interdisciplinar y una metodología de estudio de caso. Destaca, asimismo, la 

variedad de fuentes utilizadas, que incluyen las primarias de procedencia diversa -las propias 

empresas, la administración o las instituciones-, la fuente oral, la hemeroteca y la bibliografía 

secundaria. Con idéntico planteamiento y metodología, dos nuevos trabajos aceptados en 

revistas internacionales permitirán engrosar la lista con otros tantos nombres de empresas, a 

saber, Telettra Española y Fujitsu Española, filiales de las multinacionales Telettra SpA y 

Fujitsu Ltd., con sede en Italia y Japón, respectivamente8. 

El conjunto de estudios brinda las vicisitudes de un nutrido grupo de empresas, la mayoría en 

calidad de protagonistas de subsectores distintos. Un denominador común al conjunto estriba 

en el fenómeno de las multinacionales, sea en su calidad de matrices de las filiales nacionales, 

sea en su naturaleza de empresas con sede en el país anfitrión. En un segundo aspecto, las 

empresas estudiadas comparten su preocupación por actuar de puntas de lanza contra la 

dependencia tecnológica, objetivo que en raras ocasiones se cumple. En la bibliografía se 

recogen los textos publicados con sus correspondientes enlaces. 

Panorámica general 

Como es natural, el arranque de la construcción de un marco general apela a una breve 

incursión en la plasmación histórica del fenómeno de las multinacionales. En los decenios de 

1960 y 1970 las multinacionales lograron erigirse en protagonistas en el escenario mundial 

hasta el punto que el valor total de la producción internacional controlada por esas empresas 

llegó a rebasar el del comercio internacional. Su difusión y crecimiento ha sido uno de los 

fenómenos sobresalientes de los últimos tiempos9. 

Esta posición central en el mundo actual ha llevado a los especialistas a hacer hincapié en las 

relaciones entre estos gigantes y las empresas locales en la vertiente de control directo desde 

 
7 Una visión general en Kostova et al. 2016. La corriente de investigación centrada en las filiales (véase una 

revisión en Paterson y Brock 2002) estuvo encabezada por la investigación sobre la internacionalización de las 

actividades innovadoras y otros tipos de unidades influyentes (Birkinshaw y Hood 1998; Frost 1998; Holm y 

Pedersen 2000); algunos (Hansen y Nohria 2004, p. 95) consideran a las filiales como “partes de una cadena de 

valor añadido mundial”. El debate se ha prolongado en el tiempo: Dzedek 2018. Resulta de interés subrayar que 

el debate sobre las filiales contribuyó a modular las concepciones contemporáneas de la empresa multinacional 

(Hedlund 1986; Bartlett y Ghoshal 1989; Doz et al. 2001). La internacionalización afianza las ventajas de la 

multinacional proporcionando oportunidades para dividir los riesgos del mercado al trocear la cadena de valor y 

facilitar el acceso a nuevos recursos y activos: Rugraff y Hansen (eds.), 2011, p. 21-24. 
8 Calvo 2009, p. 43-72; 2019, p. 29-47; 2019a, p. 130-152; 2019b, p. 142-179; 2020, p. 81-94; 2020a, p. 1-13; 

2020b, p. 1-25; 2020c, p. 1-26; 2020d, p. 1-20 y 2020e, p. 219-262.  
9 La doctrina oficial de las Naciones Unidas (United Nations 1974, p. 5) afirmaba el papel ambivalente de las 

empresas multinacionales, como instrumentos eficaces de desarrollo y fuentes de tensión o conflicto. 
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la sede o de control indirecto mediante la expatriación. En general, los estudiosos consideran 

las multinacionales como empresas con establecimientos y activos fuera de la sede y las 

filiales, en tanto que activos de las multinacionales, como empresas más pequeñas bajo la 

autoridad y la gestión de la matriz10. Pero simplemente la consideración del tamaño y grado 

de control de la matriz ya pueda dar lugar a controversias. 

Parece natural, en primer lugar, recurrir a instrumentos que sirvan de guía a la indagación 

sobre las diversas problemáticas. En este sentido, destacan las enciclopedias y, entre ellas The 

Palgrave Encyclopedia of Strategic Management, a la que recurriremos más adelante.  

Parece, igualmente, natural orientarse a panorámicas generales que comprendan periodos 

amplios de tiempo. En este sentido, el estudio de las relaciones de las sedes desde las páginas 

del Journal of World Business (JWB), conocido como el Columbia Journal of World Business 

(CJWB), hasta 1997 muestra una evolución desde los mecanismos más burocráticos y 

formales hasta los más interconectados e informales. Ante el creciente y cada vez más 

globalizado mercado internacional, las empresas multinacionales han aprovechado las 

mejoras en la tecnología de la información y las comunicaciones, reduciendo las barreras al 

comercio y la inversión. Asimismo, han aumentado la experiencia organizativa en las 

operaciones internacionales y los directivos y empleados cada vez más formados y 

experimentados para aflojar los controles internos formales en nombre de una mayor 

eficiencia organizativa, motivación e innovación. Los principales temas y tendencias de la 

investigación sobre las relaciones entre la sede central y el personal directivo publicado en 

CJWB/JWB a lo largo del tiempo muestra cinco temas dominantes: diseño organizativo y 

sistemas de control; contexto del país de origen y del país anfitrión; funciones subsidiarias y 

estructuras regionales; creación y transferencia de conocimientos o transferencia inversa y 

gestión de expatriados y gestión global de los recursos humanos11. 

A lo largo del medio siglo objeto de examen, se pasó de una conceptualización de la relación 

entre las filiales y la sede central de las empresas multinacionales que se basaba en las ideas 

del paradigma de "estrategia-estructura"12 y en los sistemas formales de control y 

coordinación de las filiales extranjeras a un mayor interés y apreciación de las complejidades 

asociadas con la gestión de los entornos internos y externos de las empresas multinacionales 

que surgieron en trabajos posteriores. Se puso mayor hincapié en modelos de gestión más 

colaborativos - modelos metanacionales13, transnacionales14 y heterárquicos15-, cimentados en 

 
10 Khan 1986, p. 15-25. 
11 Kostova et al. 2016. Por transferencias inversas de conocimientos nos referimos a intercambios 

intrainstitucionales de información, conocimientos técnicos o tecnología de filiales internacionales (países 

anfitriones) a las sedes de las empresas (países de origen): Ambos 2018. El término ‘transferencia inversa’ 

(‘reverse transfer’) fue acuñado por Hakanson y Nobel 2001 y Yamin 1995.  
12 La estructura –esquema organizativo para la gestión eficiente de una empresa– sigue a la estrategia –objetivo 

de una empresa a largo plazo–: Chandler 1962.  
13 Doz, Santos y Williamson 2001. Las empresas metacionales no sacan su ventaja competitiva de su país de 

origen, ni siquiera de un conjunto de filiales nacionales. Se mueven en un escenario global, salpicado de bolsas 

de tecnología, inteligencia de mercado y capacidades, un potencial por explotar: Birkinshaw et al. (ed.) 2004, p. 

155. 
14 En el aspecto organizativo, una empresa transnacional es una categoría de multinacional compuesta por una 

red integrada e interdependiente de filiales en el mundo entero, que ejercen funciones estratégicas y actúan como 

centros de excelencia mediante el intercambio eficaz de conocimientos y experiencia entre ellas filiales. Unilever 

ofrece un buen ejemplo de empresa transnacional: Bartlett y Ghoshal 1989. Las empresas multidomésticas, 

ejemplificadas por Nestlé, se distinguen por una estructura muy descentralizada y poco vinculada, en la que las 

filiales de todo el mundo funcionan de manera relativamente autónoma e independiente de la sede central. 
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la idea de que las filiales desempeñan un papel estratégico muy importante debido al acceso 

de las filiales a recursos únicos. Esta visión siguió fortaleciéndose a partir del decenio de 

1980, al subrayar las funciones especializadas de las filiales extranjeras y sus contribuciones 

singulares al éxito general de la empresa16.   

Especial atención ha merecido el estudio de los microfundamentos de los procesos de 

creación y coordinación de conocimientos en las empresas multinacionales17. Esfuerzos no 

desdeñables se han orientado a examinar las consecuencias de la transferencia de 

conocimientos para las filiales extranjeras18.  

En el segundo decenio del siglo XXI, apareció un novedoso enfoque del estudio de los 

procesos de micronivel en las organizaciones. La exploración del lenguaje como un tema 

independiente y no solo como un componente de la distancia cultural y su papel en los 

esfuerzos de transferencia de conocimientos en las EMN19 permitió aclarar aspectos de los 

desafíos de la creación y difusión de conocimientos20. Se constató así la índole multilingüe de 

las empresas multinacionales a la vez que la variación considerable de la fluidez de los 

idiomas según las funciones y los niveles de organización21. 

Multinacionales y empresas locales 

La investigación sobre las relaciones entre las empresas multinacionales y las empresas 

locales –entendidas como asentadas en el país anfitrión– se basa principalmente en tres 

tradiciones económicas, a saber, el comercio internacional22, la organización industrial (la 

obra fundamental de Stephen Hymer en 1960 hasta el marco “ecléctico” de la OLI de 

Dunning, incluidos Buckley y Casson, Kogut y Zander, y la economía del comercio, que más 

tarde incluyó los movimientos de capital. A partir de Hymer, la incipiente bibliografía de 

International Business atribuía a las multinacionales activos especiales en comparación con 

las empresas locales que les permiten superar la desventaja de ser extranjeras23. En los 

últimos años, estas tres tradiciones han inspirado una literatura teóricamente empírica 

centrada en el nexo entre las empresas multinacionales y locales mediante tres métodos 

principales: la modelización formal, el análisis estadístico y los estudios de caso como 

metodología. Los tres métodos se cimientan en razonamientos de diferentes tipos sobre 

 
15 En las empresas heterárquicas el poder y los privilegios se distribuyen a muchos puntos de una red, en lugar de 

asignarlos a los miembros situados en lo alto de la estructura. Predomina la coordinación horizontal frente a la 

lógica de arriba hacia abajo o de abajo hacia arriba: Hedlund 1986. 
16 Birkinshaw 2009, p. 367-388. 
17 Johnson y Duxbury 2010; Klitmøller y Lauring 2013; Tippmann et al. 2014; Zander et al. 2012. 
18 Chen et al. 2012; Ciabuschi et al. 2012; Fang et al. 2013; Najafi-Tavani et al. 2014. 
19  Harzing y Pudelko 2013.   
20 Barner-Rasmussen y Aarnio 2011.   
21  Harzing et al. 2011, Heikkilä y Smale 2011, Yamao y Sekiguchi 2015.   
22 Caves 1971, p. 1; Bain 1956. Bain fue duramente criticado desde las filas de las Universidades de Chicago y 

Harvard. Los primeros trataron de poner en pie nuevas propuestas teóricas mientras que los segundos pugnaron 

por demostrar la existencia de barreras de entrada: Rosado (2015). Ghoshal y Bartlett (1988, p. 1 y 21) sugieren 

cuatro atributos de una filial nacional, a saber: el alcance de los recursos locales escasos, la autonomía local en la 

adopción de decisiones, la integración normativa de la filial con los objetivos y valores de la empresa matriz y la 

densidad de la comunicación interna entre los directivos de la filial y la densidad de su comunicación con los 

directivos de la sede central y otras filiales de la empresa. 
23 Hymer 1960; Dunning 1988; 2001; Buckley y Casson 1976; Kogut y Zander 1993, MacDougall 1960; Aliber 

1971. 
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cuestiones fundamentales, entre ellos el uso de la lógica inductiva y deductiva, la selección de 

casos y la conceptualización de las variables24.  

En particular, Rodriguez-Clare (1996) formaliza el concepto de encadenamientos hacia atrás y 

hacia adelante. El primero significa que en tres circunstancias relativas a los inputs -variedad 

en la producción de bienes finales; compra por parte de las empresas nacionales de todos ellos 

a nivel local y producción de los mismos con rendimientos crecientes a escala-, al aumentar la 

demanda de inputs, una empresa de bienes finales genera una externalidad positiva a otros 

productores de bienes finales. Por eslabonamientos hacia adelante se entiende que la 

producción local de inputs más especializados permite la producción de bienes que utilizan 

con alta intensidad inputs especializados a costes competitivos25. 

El análisis estadístico confirmó varias conclusiones de estudios anteriores realizados con 

datos más agregados e identificó nuevos factores determinantes de la propensión a internalizar 

las transacciones en las empresas internacionales. Se ha puesto en evidencia que la compra de 

las filiales a sus empresas matrices aumenta con los gastos de estas en I+D. Por otra parte, el 

grado de multinacionalidad de las empresas matrices afecta negativamente a esas 

importaciones. Finalmente, se carece de pruebas estadísticas para rechazar la hipótesis de que 

no existen diferencias significativas entre los países en desarrollo y los países menos 

adelantados26. 

Al inicio del ascenso de las multinacionales, los investigadores de la corriente dominante 

consideraban que las ventajas específicas de la propiedad se desarrollaban en la empresa 

madre y se explotaban en el extranjero mediante la transferencia de tecnología y 

conocimientos "hacia adelante", es decir de la sede central a las filiales en el extranjero27. Los 

países en desarrollo sostienen que la transferencia de tecnología por las multinacionales no les 

supone ningún coste adicional significativo porque esa tecnología ya se ha producido. En una 

visión opuesta, las empresas multinacionales tratan de obtener el mejor precio posible por su 

tecnología. Las grandes instituciones internacionales recordaban que la transferencia de 

tecnología tiene lugar en un mercado muy imperfecto en el que los países en desarrollo 

presentan una posición negociadora débil frente a las empresas multinacionales28.  

Con el tiempo, algunos se percataron del papel fundamental que desempeñaban muchas 

filiales en la competitividad de sus empresas, y la investigación académica comenzó a ponerlo 

de relieve desde un enfoque evolutivo (Bartlett y Ghoshal, 1989). Se habla de la transferencia 

inversa de conocimientos, es decir, desde las filiales extranjeras a las empresas matrices, un 

mecanismo por el cual las filiales pueden mejorar su estatus y reclamar recursos, a la vez que 

contribuir a fortalecer su posición competitiva de la empresa en su conjunto29. 

 
24 Para los estudios de caso, véase Altenburg, 2000; Hansen and Schaumburg-Müller, 2006); para visiones 

generales, véase Blomström y Kokko, 1997. 
25 Rodriguez-Clare 1996, p. 853. 
26 Blomström y Kokko 2000, p. 77; Rugraff y Hansen, eds. 2011. 
27 Vernon 1966, p. 190-192; Dunning 1981, p. 1-22. Más tarde, en 1971, Raymond Vernon formuló el modelo de 

negociación obsolescente (OBM), que explica la naturaleza cambiante de las relaciones de negociación entre una 

empresa multinacional y el gobierno del país anfitrión en función de los recursos, los objetivos y las limitaciones 

de ambas partes. La transferencia de tecnología es una condición del crecimiento económico de cada país: Teece 

1977, p. 242. 
28 United Nations 1973. 
29 Edwards y Tempel 2010; Ghoshal y Bartlett 1988a, p. 365–388. Las filiales nacionales intervienen en la 

creación de nuevos productos, procesos o sistemas administrativos; la adopción de innovaciones de la empresa 

javascript:;
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Al análisis de la transferencia inversa se ha dedicado atención en los últimos años30 y a ello ha 

contribuido la investigación sobre las multinacionales de mercados emergentes - consideradas 

por numerosos investigadores como los nuevos motores ocultos del comercio mundial y el 

crecimiento económico31. 

La creciente presencia de los países en el escenario mundial y el advenimiento de las llamadas 

economías en transición, principalmente con la caída del Muro de Berlín, contribuyeron a 

reavivar el debate32. Desde finales del decenio de 1990, la investigación ha esclarecido en 

gran medida el papel que desempeñan las filiales dispersas internacionalmente en la 

acumulación de conocimientos de las sedes centrales33. Las filiales aparecen como canal de 

acceso al conocimiento y a la tecnología situada en los mercados locales de las filiales34.  

Diversos estudios se han centrado en los antecedentes, la cantidad y los factores de éxito de 

las transferencias inversas de conocimientos considerando el país anfitrión como determinante 

para la obtención y creación de conocimientos y las funciones de la filial. Se ha comprobado 

que los mecanismos de coordinación (Ambos et al., 2006; Asmussen et al., 2013) y la 

capacidad de absorción de la sede central desempeñan un papel crucial. El estudio de las 

variables relacionales, llámese distancia geográfica o cultural entre la sede y las filiales, ha 

llevado al reconocimiento de la importancia de las transferencias inversas en general y a la 

conciencia de que la dirección de la transferencia es una variable clave en el estudio de los 

flujos transfronterizos de conocimiento en la empresa multinacional. 

Más recientemente, los especialistas examinan la forma en que las filiales de las empresas 

multinacionales experimentan interacciones con las sedes de las empresas. Constatan que el 

clima de relación reduce significativamente los costes de organización - negociación e 

información-, que la distancia aumenta los costes de negociación y que la centralización y la 

formalización reducen los costes de información, mientras que la integración social aumenta 

los costes de negociación35. En último lugar, algunos estudios atribuyen un impacto positivo 

sobre el crecimiento de la productividad tanto a la I+D de la filial como a la transferencia de 

tecnología dentro de la empresa matriz, a la vez que corroboran la complementariedad de 

ambas fuentes de tecnología36.  

Un aspecto importante del debate internacional se refiere a los mecanismos de control 

utilizados por las multinacionales. A finales del decenio de 1990, la mayoría de los estudiosos 

destacaron la estructura y la estrategia de las empresas multinacionales, el papel de los 

 
matriz y la difusión de las innovaciones de las filiales: Ghoshal y Bartlett 1988, p. 1 y 21. De la misma manera 

que se habla del papel de los expatriados de las mutinacionales, se puede hablar de la función de los impatriados: 

Reiche 2011, p. 365-389. 
30 A partir del caso español, Jimenez, Martínez-Costa y Sanz (2019, p. 629-648) encuentran una relación positiva 

entre la transferencia inversa de conocimientos y la innovación de la matriz. Esta relación se acrecienta con la 

naturaleza tácita de los conocimientos transferidos y con la distancia organizativa entre ellas.  
31 Freitas et al. 2017, p. 176-188; Boston Consulting Group 2012; Bonaglia et al. 2007; aproximación desde la 

India: Nair y Mellahi 2015. 
32 Rugraff y Hansen, eds. 2011. 
33 Ambos 2018; una revisión de la bibliografía, véase Kogut y Cotta de Mello 2017, p. 1.590-1.807. 
34 Borini et al. 2012; Criscuolo y Narula 2007; Frost y Zhou 2005. 
35 Lunnan et al. 2019, p. 1-24. 
36 Belderbos et al. 2008, p. 310-319. De esta forma, el uso de una fuente de tecnología aumenta el impacto 

marginal de la otra.  

https://onlinelibrary.wiley.com/action/doSearch?ContribAuthorStored=Reiche%2C+B+Sebastian
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expatriados, la transferencia internacional de gerentes y la gestión internacional de los 

recursos humanos37.  

Diversos estudios realizados desde el comienzo del nuevo milenio muestran que las sedes de 

las empresas multinacionales tratan de ejercer cierto grado de control sobre las filiales 

extranjeras38. Todo ello suele estar determinado, en diversos grados, por una mezcla de 

características que abarcan aspectos geográficos (país de origen y país anfitrión) y sectoriales 

(factores específicos de la industria y la empresa). Además, las investigaciones muestran que 

las empresas multinacionales de los distintos países tienen diferentes pautas, grados y tipos de 

control sobre sus filiales extranjeras39.  

Aportaciones al debate descubren similitudes y diferencias en la gestión de las empresas 

multinacionales. Tanto las multinacionales estadounidenses como las europeas muestran un 

alto grado de descentralización; sin embargo, en el caso de las empresas europeas el grado de 

descentralización es mayor que en las empresas multinacionales estadounidenses40. Con todo, 

las empresas siguen trayectorias diversificadas. Inicialmente, Hewlett-Packard Company 

encomendó a expatriados estadounidenses la gestión de sus filiales extranjeras, a la vez que 

apostó por gestores nacionales locales y por sustituir gradualmente a los expatriados. Esta 

práctica se reveló ventajosa por varias razones: aprovecha los conocimientos y contactos 

locales, aporta mayor estabilidad y continuidad y es menos costosa41. Emplear gerentes 

locales fue una práctica permanente de IBM en Brasil, al lado de otros principios básicos para 

hacer negocios en todo el mundo como la ambición y la anticipación42. 

Tradicionalmente, se ha hecho hincapié con bastante frecuencia en las especificidades del 

Japón, en comparación con las de los Estados Unidos y Europa, en las prácticas de gestión. 

Una investigación en gran escala sobre la organización y el control de las filiales en China por 

parte de las empresas multinacionales japonesas y europeas tan sólo revela un corto número 

de diferencias significativas, relativas principalmente a la capacitación del personal local y a 

las políticas de expatriación43. Si consideramos las filiales japonesas en Estados Unidos, 

numerosos expatriados encuentran dificultades en el trato con la mano de obra del país 

anfitrión, lo que les obliga a anticipar el regreso al país de origen. Asimismo, la relación entre 

gerentes japoneses expatriados y estadounidenses locales se ve salpicada de conflictos en 

algunas de las filiales japonesas en Norteamérica44.  

 
37 Harzing 1999. 
38 Child, Failkner y Pitkethly 2000; Farley, Hoenig y Yang 2004; Gamble 2003; O'Donnell 2000 y O’Donnell y 

Blumentritt 1999, p. 187-206. 
39 Egelhoff 1984; Vachani 1995; Harrison y McKinnon 1999. Egelhoff señala dos tipos de control comúnmente 

utilizados en las multinacionales: los sistemas de información sobre el rendimiento y la asignación de los 

directivos de la empresa matriz a las filiales extranjeras. 
40 Shetty 1979, p. 39-48. Para tomar un ejemplo, General Electric de la creación de mini empresas de respuesta 

local y autosuficientes en cada mercado, la empresa pasó a desarrollar suministros de bajo coste en el extranjero. 

Sin embargo, en Brasil, el empeño de los gerentes locales para responder a los cambios de las circunstancias se 

vio anulado por otras prioridades de la sede: Stopford, Strange y Henley 1991, p. 141. 
41 Rosenzweig 1994, p. 107-123. Unilever se organizaba de forma descentralizada. Las empresas filiales en los 

principales mercados nacionales se encargaban de la producción, la comercialización, la venta y la distribución 

de los productos en ese mercado. Para impulsar la localización, Unilever contrató a gerentes locales para dirigir 

las filiales en el mundo: Hill 2014, p. 465. 
42 https://www.ibm.com/ibm/history/ibm100/us/en/icons/ibmworldtrade/ 
43 Jaussaud y Schaaper 2007, p. 223–245.   
44 Paik y Sohn 2004. 

https://www.google.es/search?hl=es&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22John+S.+Henley%22
https://www.ibm.com/ibm/history/ibm100/us/en/icons/ibmworldtrade/
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A lo largo de los años, las investigaciones han aumentado considerablemente, pero los 

resultados han seguido siendo fragmentarios y, en cierta medida, contradictorios. La 

bibliografía comprende el análisis de cuestiones específicas, como las relaciones entre la sede 

central y las filiales45, o regiones determinadas46. Un campo de investigación diferente 

compara la administración de la gestión entre regiones47.  

La situación económica de un país conforma el control de la gestión. Tras la crisis económica 

de 2009, las multinacionales occidentales centralizaron el control de la gestión y los 

expatriados en las filiales extranjeras, que fueron sustituidos en gran medida por gerentes 

locales y formación adicional (Schaaper et al., 2011).   

Por último, un examen sistemático de la bibliografía permite a Sageder y Feldbauer-

Durstmüller (2019, p. 875-918) vincular el planteamiento del control de la gestión y la 

responsabilidad de esta a factores internos de la sede y la filial, así como de factores externos 

como la cultura o las exigencias del mercado. La relación de la sede con las filiales y la 

integración en el contexto del país anfitrión representan otra influencia en el control de la 

gestión. 
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