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I. INTRODUCCIÓN (*)

EL outsourcing es una estra-
tegia empresarial que con-
siste en segmentar la cade-

na de valor de un producto con
objeto de encargar partes espe-
cíficas de ella a otras empresas.
La empresa deja de producir de-
terminadas fases del proceso de
elaboración de un bien, concre-
tamente aquellas en las que es
menos eficiente, que pasan a ser
suministradas por terceros. No
obstante, como señalan Gross-
man y Helpman (2005), el out-
sourcing va más allá de la mera
compra de materias primas y
componentes estandarizados en
el mercado; implica el estableci-
miento de vínculos a largo plazo
entre la empresa que externaliza
producción y el proveedor, así
como una transmisión fluida de
información detallada sobre el
producto.

La externalización de produc-
ción es una estrategia bien cono-
cida por las empresas españolas,
de profusa utilización en sectores
como la fabricación de vehículos
de motor, la industria electrónica,
la aeronáutica o el textil-confec-
ción. No obstante, el interés por
esta forma de organización de la
producción se ha acrecentado en
los últimos años por dos motivos.
El primero de ellos es su notable
expansión. El uso del outsourcing
no sólo se ha extendido a un am-
plio porcentaje de empresas y sec-
tores, sino que además abarca un

número mayor de tareas de la ca-
dena de valor. El segundo es que
la externalización hacia empresas
localizadas en el extranjero ha ido
ganando peso, propiciando el de-
sarrollo de redes productivas de
dimensión global. Los avances tec-
nológicos en el campo concreto
de las tecnologías de la informa-
ción y la comunicación (TIC) han
tenido un papel muy relevante
tanto en la intensificación como
en la internacionalización de la es-
trategia. En palabras de Grossman
y Helpman (2002): «we live in an
age of outsourcing».

El recurso al outsourcing se
justifica porque es una estrate-
gia fundamental para mejorar la
eficiencia de las empresas en el
cambiante y competitivo entor-
no en el que actúan. El outsour-
cing constituye una herramienta
para reducir costes, bien sea por
un mejor aprovechamiento de las
economías de escala por parte de
los proveedores, por los inferiores
costes laborales del suministrador
y/o por la transformación de cos-
tes fijos en variables. Entendida
como un proceso de desintegra-
ción vertical, esta forma de orga-
nización de la producción permi-
te a las empresas concentrarse en
aquellas parcelas del proceso pro-
ductivo donde residen sus capa-
cidades básicas y externalizar el
resto. De esta manera, la empre-
sa se concentra en las fases en las
que goza de ventajas competiti-
vas, que pasan a constituir el «nú-
cleo duro» de su actividad, y apro-
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vecha la mayor eficiencia de los
proveedores especializados en las
fases segmentadas. Las ventajas
de especialización y de recorte en
los costes de producción no son
las únicas derivadas de la adop-
ción de estrategias de outsour-
cing. La empresa consigue, adi-
cionalmente, ganar en flexibilidad
y en capacidad de reacción, una
característica cada vez más nece-
saria ante frecuentes alteraciones
en la demanda, ciclos de vida de
los productos más cortos, exigen-
cias de productos personalizados
y continuos cambios tecnológicos.

Pero, además de los potencia-
les beneficios, la empresa debe
evaluar los costes y los riesgos en
los que incurre al ceder al merca-
do la provisión de partes de su
proceso productivo. En primer lu-
gar, se exige un proceso de auto-
evaluación que permita detectar
cuáles son las capacidades bási-
cas de la empresa frente a sus
competidores. Una vez tomada la
decisión sobre qué fases se exter-
nalizan, entran en juego factores
asociados a los costes de trans-
acción, como son la búsqueda y
selección de los suministrado-
res adecuados, la negociación de
los contratos, y los riesgos en la
transferencia de activos y cono-
cimientos a los proveedores. La
evaluación de la estrategia del
outsourcing debe realizarse con
sumo cuidado, teniendo en cuen-
ta sus costes y, especialmente,
que es una decisión difícil de re-
vertir. Únicamente cuando la ba-
lanza se incline nítidamente del
lado de los beneficios la empresa
apostará por el outsourcing.

Naturalmente, no todas las em-
presas tienen las mismas posibili-
dades de acometer con éxito esta
estrategia. Las características del
mercado en que operan, el tipo
de producto que generan y los 
rasgos que definen el comporta-
miento empresarial condicionan

el balance coste-beneficio de
adoptar la estrategia. De tal ma-
nera que, previsiblemente, las em-
presas que realizan outsourcing
se distinguirán del resto por los
atributos requeridos para la pues-
ta en marcha de dicha forma or-
ganizativa. La literatura teórica y
empírica permite avanzar en la 
delimitación de estos rasgos em-
presariales que caracterizan a las
empresas outsourcers, pero, lógi-
camente, no son los únicos. El pro-
pio desarrollo de la estrategia con-
diciona el comportamiento y los
resultados empresariales, aña-
diendo nuevos rasgos diferencia-
dores entre las empresas que abor-
dan la estrategia y las que no lo
hacen. El presente trabajo no bus-
ca discernir entre variables que son
causa y efecto del outsourcing. El
objeto de la investigación es esta-
blecer una tipología de empresas
que realizan outsourcing tratan-
do de delimitar los rasgos empre-
sariales que distinguen a las em-
presas outsourcers de las no
outsourcers. Aunque la entidad
del outsourcing en las manufac-
turas españolas ha sido abordada
en trabajos previos (Holl, 2007;
Díaz-Mora, 2007), no existen aná-
lisis encaminados a estudiar las ca-
racterísticas de las empresas que lo
acometen (1).

La estructura del trabajo es la
siguiente. Tras esta introducción,
en el apartado II se analiza la en-
tidad del outsourcing en las em-
presas manufactureras españolas.
En el III, se formulan, a la luz de los
modelos teóricos, algunas hipó-
tesis sobre las características em-
presariales que pueden estar aso-
ciadas a una mayor propensión a
externalizar producción. El análisis
empírico de contrastación de las
relaciones planteadas entre ras-
gos empresariales y outsourcing
se acomete en el apartado IV. En
último lugar, se presentan las con-
clusiones y algunas consideracio-
nes finales.

II. DIMENSIÓN 
DEL OUTSOURCING

La fuente básica de análisis es
la Encuesta sobre estrategias em-
presariales (ESEE, en adelante), que,
elaborada por el Ministerio de In-
dustria, Turismo y Comercio, y la
Fundación SEPI, proporciona anual-
mente, desde 1990, información
sobre las empresas manufacture-
ras españolas con diez o más em-
pleados (2). El período de estudio
comprende de 1991 a 2002 (3).

La ESEE es especialmente apro-
piada para el estudio del out-
sourcing, dado que incluye una
pregunta específica a las empre-
sas sobre si contratan con terce-
ros la fabricación de productos
terminados o componentes a me-
dida para su firma y, en caso afir-
mativo, cuál es el valor de esa
producción subcontratada. En
tanto que específicamente se ha-
bla de fabricación a medida, y
por consiguiente de una produc-
ción que se lleva a cabo siguien-
do las especificaciones del con-
tratista, y no de una mera compra
de componentes estandarizados,
puede hablarse propiamente de
outsourcing. Además, dado que
la fase segmentada es la manu-
factura del producto terminado
o del componente, y no de ser-
vicios, se trata concretamente de
outsourcing de materiales o de
producción.

Su principal limitación es que
no distingue la dimensión geo-
gráfica de la subcontratación, de
modo que el análisis se refiere al
outsourcing total, tanto domés-
tico como internacional. Si bien,
dada la relevancia que adquieren
los costes laborales entre los de-
terminantes de la estrategia de
outsourcing en las manufacturas
españolas (Díaz-Mora, 2007), en
un contexto de progresiva libera-
lización de los intercambios in-
ternacionales, puede suponerse
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que la estrategia se orienta cada
vez con mayor intensidad hacia
mercados foráneos, particular-
mente hacia aquellos países con
menores niveles de renta y sala-
rios en los que existen indudables
ventajas laborales. Así ocurre en
otras economías desarrolladas,
donde el aumento en el comer-
cio de bienes intermedios, espe-
cialmente de partes y compo-
nentes, expresa claramente la
creciente internacionalización de
los procesos productivos y la ex-
tensión de redes internacionales
de producción.

La industria española no se ha
mantenido al margen de este pro-
ceso de extensión geográfica de
los procesos productivos; recien-
tes estudios que tratan de evaluar
el desarrollo de estrategias de
fragmentación de la producción
a partir de las tablas input-output
(TIO) confirman la creciente rele-
vancia de la segmentación hacia
economías foráneas, lo que pa-
rece apuntar que el outsourcing
internacional ha ido cobrando una
paulatina importancia (Canals,
2006; Gómez et al., 2006; Díaz-
Mora et al., 2007). En este senti-
do, aunque nuestro análisis no
considera específicamente la orien-
tación internacional del outsour-
cing, sus resultados reflejan en
gran medida su desarrollo.

El gráfico 1 muestra cómo casi
la mitad de las empresas manu-
factureras españolas hacen uso de
estrategias de outsourcing en la
etapa de estudio. El porcentaje de
empresas se mantiene bastante es-
table, en torno al 45 por 100 a lo
largo del período. En tanto que la
representatividad de la muestra di-
fiere según la dimensión de la em-
presa, el gráfico 1 incorpora la pro-
pensión a subcontratar según el
tamaño empresarial. Las empresas
grandes (aquellas con más de 200
trabajadores) utilizan más intensi-
vamente el outsourcing que la me-

dia; en torno al 55 por 100 de ellas
externalizan producción, frente al
40 por 100 de las empresas con
menos de 200 trabajadores. Esta
relación positiva entre tamaño 
empresarial y subcontratación ya
había sido destacada en trabajos
empíricos previos tanto para la
economía española (Holl, 2007;
Díaz-Mora y Triguero, 2007) como
para economías foráneas (Kimu-
ra, 2001; Tomiura, 2005, 2006).
Son dos los argumentos que ex-
plican esta relación. Por un lado,
el proceso de búsqueda de socios
adecuados puede ser relativa-
mente menos costoso para las
grandes empresas, en tanto que
gozan de un poder de mercado
superior y mantienen contactos
con un mayor número de empre-
sas; por otro lado, las mayores di-
ficultades de la gran empresa para
adaptarse a entornos muy diná-
micos propiciaría el uso del out-
sourcing como estrategia poten-
ciadora de la flexibilidad.

Desde la óptica sectorial, el uso
del outsourcing difiere amplia-
mente entre las industrias manu-
factureras (cuadro n.º 1). Las ra-
mas con empresas más activas en
el uso de la estrategia son: otro
material de transporte, material
eléctrico y electrónico y maquina-
ria y equipo mecánico; todas ellas
con más de un 60 por 100 de sus
empresas involucradas. Con más
de la mitad de las empresas exter-
nalizando producción, se encuen-
tran los sectores de edición y ar-
tes gráficas, equipos de oficina,
vehículos de motor, textil y con-
fección y otras manufacturas. Así
pues, salvo en estas dos últimas
ramas, el outsourcing predomina
entre las empresas pertenecientes
a sectores de alto y medio conte-
nido tecnológico; los mismos que
destacan en la evidencia empírica
internacional (4). La elevada aper-
tura externa que caracteriza a los
mercados de estas producciones
hace que se encuentren muy ex-
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GRÁFICO 1
EVOLUCIÓN DEL OUTSOURCING POR TAMAÑO EMPRESARIAL
(Porcentaje de empresas que subcontratan, 1991-2002)

Fuente: Encuesta sobre estrategias empresariales.



puestas a la competencia externa
y, en consecuencia, sean más pro-
clives a la adopción de estrategias
competitivas tendentes a reforzar
su posición en los mercados. El
outsourcing, aparece como una
forma de organización de la pro-
ducción especialmente apropiada,
que les permite desprenderse de
las fases productivas más rutina-
rias, especialmente si además son
intensivas en mano de obra, como
el ensamblaje, y beneficiarse de las
ventajas de especialización.

La desintegración de fases del
proceso productivo es mucho me-
nos frecuente en industrias inten-
sivas en recursos naturales: pro-
ductos cárnicos, otros alimentos,
bebidas, industria de la madera,
industria del papel, productos mi-
nerales y metálicas básicas. A la
vista de estos resultados, es razo-
nable pensar que existen caracte-
rísticas sectoriales que favorecen
la fragmentación de los procesos

productivos y la adopción de es-
trategias de outsourcing.

El elevado porcentaje de la pro-
ducción que corresponde a las
empresas que subcontratan co-
rrobora la apuesta firme por el
outsourcing en la industria manu-
facturera española. En catorce de
los veinte sectores para los que se
ofrece información desagregada,
las empresas contratistas generan
más de la mitad de la producción
de la rama, destacando los sec-
tores de edición y artes gráficas,
vehículos de motor, otro material
de transporte y otras industrias ma-
nufactureras, donde en torno a
tres cuartas partes de la produc-
ción del sector está vinculada a ac-
tividades de subcontratación.

Excepto en maquinaria de ofi-
cina y metalurgia, la empresa con-
tratista domina claramente entre
las empresas de mayor tamaño
(más de 200 trabajadores), de ahí

los elevados porcentajes de pro-
ducción correspondientes a em-
presas outsourcers. Estos resulta-
dos inducen a pensar en industrias
con grandes empresas subcontra-
tando producción a empresas del
sector con menor dimensión (5).
Este parece ser el caso de alimen-
tación, donde el porcentaje de
grandes empresas que subcon-
tratan triplica al correspondiente a
las de menor dimensión, de modo
que, aunque el peso relativo de
las empresas contratistas sea muy
reducido, su participación en la
producción sectorial supera el 
60 por 100.

III. OUTSOURCING
Y CARACTERÍSTICAS 
DE LAS EMPRESAS:
PREDICCIONES TEÓRICAS

En este apartado se establecen
las características empresariales
que pueden asociarse al outsour-

CUADRO N.º 1

OUTSOURCING POR SECTORES Y TAMAÑO EMPRESARIAL (MEDIA 1991-2002)

Porcentaje Porcentaje Porcentaje Porcentaje
de empresas de empresas de empresas de producción de la rama

que < 200 trab. que > 200 trab. que que corresponde a
subcontratan subcontratan subcontratan empresas que subcontratan

Otro material de transporte................................. 67,4 58,0 75,3 83,2
Maquinaria y equipo mecánico............................ 63,7 62,7 65,5 67,1
Material eléctrico y electrónico ............................ 63,4 60,5 66,6 64,2
Equipos de oficina e informáticos ........................ 58,6 60,6 55,9 66,1
Edición y artes gráficas ........................................ 58,2 54,6 71,1 77,1
Otras industrias manufactureras .......................... 54,4 51,1 68,4 72,7
Vehículo de motor............................................... 54,0 44,7 60,8 73,6
Textiles ................................................................ 50,5 45,4 67,2 66,2
Productos de caucho y plástico............................ 48,0 40,0 69,1 57,7
Productos metálicos ............................................ 48,0 45,1 58,8 60,3
Productos químicos ............................................. 42,3 26,9 56,7 53,0
Cuero y calzado .................................................. 40,5 39,3 73,1 54,1
Muebles.............................................................. 37,7 34,9 58,3 50,4
Papel................................................................... 34,1 33,2 35,5 33,6
Metalurgia .......................................................... 32,5 39,0 27,8 20,6
Industria de la madera......................................... 27,6 25,4 41,2 32,0
Productos de minerales no metálicos................... 26,9 22,1 36,7 31,5
Productos alimenticios y tabaco........................... 23,5 13,4 47,0 60,5
Industria cárnica.................................................. 19,5 13,3 32,0 34,4
Bebidas ............................................................... 17,7 11,9 23,2 26,6

Fuente: Encuesta sobre estrategias empresariales.
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cing como forma de organización
de la producción de acuerdo con
los modelos teóricos y con la lite-
ratura empírica previa. Para orde-
nar la exposición, se partirá de las
predicciones que se postulan a
partir de los análisis sobre los de-
terminantes del outsourcing, in-
corporándose en dicho esquema
las hipótesis acerca de los resulta-
dos, dado que, como se verá más
adelante, algunas de las previsio-
nes sobre el comportamiento de-
rivado de la estrategia afectan a
variables que, a su vez, son de-
terminantes de su adopción.

El estudio de los factores que
influyen en la estrategia de out-
sourcing ha sido objeto de diver-
sas investigaciones recientemen-
te. En la literatura teórica destaca
el trabajo de Grossman y Helpman
(2002), quienes analizan la deci-
sión de la empresa entre la inte-
gración vertical de la cadena de
valor y la externalización (make or
buy decision). Para la elección han
de evaluarse los beneficios de con-
vertirse en una organización más
pequeña, especializada y flexible
(lo que redundará en menores cos-
tes de producción y de gestión) y
los costes derivados de acudir al
mercado, los costes de transac-
ción. Trabajos posteriores, como
los de Antras y Helpman (2004),
incorporan en sus modelos la di-
mensión geográfica de la estrate-
gia; esto es, las empresas optan
entre integrar todo el proceso pro-
ductivo o encargar partes de él a
proveedores especializados y, adi-
cionalmente, deciden sobre la lo-
calización de la producción seg-
mentada en territorio nacional o
en el extranjero. Ambos trabajos
constituyen la referencia teórica
para delimitar la selección de va-
riables a analizar en el apartado
empírico.

Para ordenar la exposición, se
clasifican los rasgos empresariales
en tres grupos, según predomine

su relación con los costes de trans-
acción, los costes de producción
y el resto de beneficios y costes
vinculados al outsourcing.

1. Outsourcing y costes 
de transacción

Siguiendo la teoría de los cos-
tes de transacción (Williamson,
1975) y la teoría de los derechos
de propiedad (Grossman y Hart,
1986), Grossman y Helpman des-
tacan, en la elección del outsour-
cing como forma organizativa, la
relevancia de los costes de bús-
queda de un proveedor adecua-
do y de los costes asociados a con-
tratos incompletos.

La literatura teórica enfatiza que
la búsqueda de proveedores espe-
cializados es un proceso costoso,
difícil de revertir y que además no
siempre culmina con éxito (6). Ello
implica que parte de estos costes
de transacción sean de naturaleza
hundida, de forma que no puedan
recuperarse en caso de dar mar-
cha atrás en la decisión de ex-
ternalizar producción o de que la 
colaboración con el socio-suminis-
trador no haya sido satisfactoria y
haya que buscar nuevos provee-
dores. El carácter irrecuperable de
estos costes representa una barre-
ra de entrada a la hora de adoptar
estrategias de outsourcing; de tal
manera que aquellas empresas que
ya hayan afrontado esos costes de
búsqueda en ejercicios anteriores y
además hayan adquirido cierta ex-
periencia en la gestión y coordi-
nación de esa producción seg-
mentada (7) gozarán de una mejor
posición para emprender nuevos
procesos de outsourcing. Así, la
utilización de la estrategia del out-
sourcing, en ejercicios anteriores
aumentará la probabilidad de ex-
ternalizar producción.

Otros rasgos que pueden inci-
dir en la cuantía de los costes de

búsqueda de proveedores ade-
cuados son la edad, la internacio-
nalización y la productividad de la
empresa. En relación con el pri-
mero de ellos, la madurez de la
empresa puede utilizarse como in-
dicador de experiencia. En este
sentido, las empresas con mayor
antigüedad probablemente dis-
pondrán de una red de contactos
más amplia, y podrán encontrar
socios con mayor facilidad, de-
bido a un «efecto aprendizaje»
(Ono, 2003). Asimismo, en tanto
que disponen de esa mayor expe-
riencia, pueden estar en mejores
condiciones para identificar cuá-
les son sus competencias princi-
pales, aquellas en las que residen
sus ventajas competitivas, y optar
por trasladar al mercado el resto
de tareas. Por tanto, es de esperar
una mayor experiencia, antigüe-
dad, en las empresas que adop-
tan estrategias de outsourcing.

El grado de internacionaliza-
ción de la empresa incide sobre
la probabilidad de realizar estra-
tegias de outsourcing, en este
caso de carácter internacional, en
tanto que favorece el contacto
con proveedores foráneos espe-
cializados. Su relación con la de-
cisión de externalizar se estable-
ce a través de sus efectos sobre la
densidad del mercado. Cuanto
más denso sea éste, mayor será la
posibilidad de encontrar un so-
cio adecuado y, por tanto, la fa-
cilidad para acometer la estrate-
gia de outsourcing. Puesto que
la apertura al comercio interna-
cional supone un aumento en la
dimensión del mercado, puede
argumentarse que el outsourcing
será más viable en empresas que
operan en mercados y en secto-
res abiertos al comercio interna-
cional (McLaren, 2000). Aten-
diendo al mismo argumento, las
empresas importadoras podrían,
a priori, disfrutar de una mejor
posición para establecer lazos 
con proveedores especializados



al disponer de una red de contac-
tos en el exterior más amplia.
Cabe pensar, en consecuencia,
que las empresas que hacen out-
sourcing, particularmente si éste
es de carácter internacional, po-
sean una mayor orientación exte-
rior de su actividad.

Adicionalmente, desde la pers-
pectiva de efectos del outsourcing
también se espera una mayor in-
tensidad en los intercambios con
el exterior. En el caso de las im-
portaciones, porque si la externa-
lización es de carácter internacio-
nal, se acompañará de mayores
inputs importados. En el de las ex-
portaciones, porque es de prever
que las mejoras en la eficiencia
productiva derivadas de la im-
plantación de la estrategia se ma-
nifiesten en una mejor posición
competitiva en los mercados in-
ternacionales; en este caso, es de
esperar que el sesgo al exterior
tenga lugar en las empresas que
fragmentan hacia otras econo-
mías, pero también en las que ha-
cen outsourcing doméstico.

La internacionalización de la
empresa también puede aproxi-
marse por la presencia de capital
extranjero en el accionariado de
las empresas y por la existencia de
filiales en el extranjero por parte
de las empresas españolas. El ar-
gumento de que es mucho más
probable que las empresas multi-
nacionales se impliquen en estra-
tegias de outsourcing porque, al
estar implantadas en diversos 
países, suelen tener acceso a un
mayor volumen de información
sobre proveedores adecuados,
principalmente foráneos, ha sido
ampliamente utilizado en la lite-
ratura empírica (Kimura, 2001;
Girma y Görg, 2004). Por consi-
guiente, cabe esperar una estre-
cha relación entre las empresas
que realizan outsourcing y la in-
ternacionalización a través de ca-
pital extranjero.

La productividad de la empre-
sa cierra este apartado sobre ca-
racterísticas empresariales rela-
cionadas con el outsourcing y los
costes de transacción. Desde la li-
teratura teórica (Antras y Help-
man, 2004), se asume que los cos-
tes fijos de gestión son superiores
para la opción de integración ver-
tical frente al outsourcing, donde
dichos costes fijos de gestión se
limitan al coste de búsqueda de
un proveedor y la negociación del
contrato. Pero además existen cos-
tes de gestión variables como los
de supervisión y coordinación de
la producción que, con amplio
consenso, se estiman superiores
cuando la empresa opta por el
outsourcing que cuando la pro-
ducción la realiza la propia em-
presa. En aras de obtener los be-
neficios derivados del outsourcing,
la empresa habrá de hacer frente
a los costes de gestión fijos y va-
riables, y únicamente las empre-
sas más productivas serán capa-
ces de hacerlo y optarán por la
desintegración vertical (8). Por otra
parte, uno de los objetivos bási-
cos de la adopción de estrategias
de outsourcing es la mejora en la
eficiencia productiva como medio
de estimular la capacidad compe-
titiva de la empresa. Así, se espe-
ra que las empresas que hacen
outsourcing posean mayores ni-
veles de productividad.

2. Outsourcing y costes 
de producción

Entre los beneficios esperados
del outsourcing, la reducción de
costes de producción es uno de
los más citados. Este recorte tie-
ne lugar a través de diferentes vías,
pero, sin duda alguna, una de las
razones más argumentadas des-
de el mundo empresarial para la
externalización de partes del pro-
ceso productivo es la reducción de
costes laborales. Por ello, el nivel
salarial de los trabajadores de la

empresa es una de las variables
que se relacionan con el uso del
outsourcing por parte de la em-
presa. Siguiendo a Abraham y Tay-
lor (1996), las empresas tratan de
pagar mayores salarios a sus tra-
bajadores más valiosos, más cua-
lificados, que realizan las tareas
que constituyen el núcleo duro de
la actividad de la empresa, mien-
tras que intentan remunerar con
un salario inferior a la mano de
obra ocupada en otras activida-
des, generalmente más vincula-
das a tareas de producción más
rutinarias, con menores requeri-
mientos de cualificación. En este
sentido, el outsourcing abre la po-
sibilidad de discriminación salarial
entre los trabajadores que parti-
cipan en el proceso productivo de
la empresa y, en tanto que posi-
bilita aprovechar la menor remu-
neración de los trabajadores ex-
ternos, la estrategia permite un
recorte de los costes laborales.
Desde la óptica de los efectos, el
nivel salarial medio de las empre-
sas que hacen outsourcing ten-
derá a ser relativamente elevado,
dado que éstas tienden a des-
prenderse de las fases de produc-
ción más intensivas en mano de
obra de baja cualificación y con-
centrarse en las más productivas,
donde radican sus ventajas com-
petitivas y, por tanto, las de mayor
nivel retributivo. En consecuencia,
cabe esperar que, respecto a las
empresas integradas que abordan
todo el proceso de fabricación, sus
salarios sean mayores, así como
el porcentaje de trabajadores de
alta cualificación.

3. Outsourcing y factores
externos

Los enfoques teóricos tradicio-
nales sobre la decisión empresa-
rial de comprar o fabricar uno mis-
mo se basan principalmente en el
trade-off entre los mayores cos-
tes de organización de la produc-

CARMEN DÍAZ-MORA · ROSARIO GANDOY · ÁNGELA TRIGUERO

PAPELES DE ECONOMÍA ESPAÑOLA, N.° 116, 2008. ISSN: 0210-9107. «EL SECTOR EXTERIOR: DESEQUILIBRIO Y TENDENCIAS EN UNA ECONOMÍA GLOBAL» 157



OUTSOURCING Y CARACTERÍSTICAS DE LAS EMPRESAS: EVIDENCIA PARA LA INDUSTRIA ESPAÑOLA

158 PAPELES DE ECONOMÍA ESPAÑOLA, N.° 116, 2008. ISSN: 0210-9107. «EL SECTOR EXTERIOR: DESEQUILIBRIO Y TENDENCIAS EN UNA ECONOMÍA GLOBAL»

ción de la empresa integrada ver-
ticalmente y los mayores costes de
transacción del outsourcing. Son
planteamientos adecuados para
explicar un tipo de outsourcing
muy sesgado hacia la perspectiva
de los costes, que buscaría fun-
damentalmente mantener la po-
sición competitiva de la empresa.
Sin embargo, estas teorías adole-
cen, como señala Mol (2007), de
dificultades a la hora de explicar la
inclinación de las empresas por el
outsourcing en industrias muy di-
námicas, requiriéndose la utiliza-
ción de argumentos adicionales
(9). Así, por ejemplo, este autor
señala cómo, a pesar de que la li-
teratura más ortodoxa ha defen-
dido el efecto negativo de la in-
certidumbre tecnológica sobre el
outsourcing, recientes trabajos
muestran que, bajo condiciones
de rápido cambio tecnológico, la
búsqueda de proveedores exte-
riores resulta mejor opción frente
a la producción integrada, y que
una mayor intensidad en I+D está
vinculada positivamente con el
outsourcing.

Se trata de resaltar la estrategia
de outsourcing como instrumen-
to para conseguir ventajas com-
petitivas adicionales. Los nuevos
razonamientos empleados en la
explicación del outsourcing des-
tacan que las empresas se en-
frentan a cambios cada vez más
rápidos en el mercado en que ope-
ran (10): modificaciones en los
gustos de los consumidores que
alteran la demanda, ciclos de vida
de los productos más cortos, apa-
rición de nuevos productos o nue-
vos competidores, exigencias de
productos personalizados, conti-
nuos cambios tecnológicos, etc.
Y en este entorno tan cambiante
es primordial para las empresas
dotarse de una alta flexibilidad y
una gran capacidad de reacción,
así como de determinadas capa-
cidades específicas que poseen los
proveedores especializados y que

posibilitan la conquista de nuevas
ventajas competitivas además de
la consolidación de las ya existen-
tes. Es más probable que las em-
presas acometan estrategias de
outsourcing cuando se enfrentan
a frecuentes y relevantes cambios
en las condiciones de mercado.

En tanto que una mayor capa-
cidad de reacción ante un entor-
no muy variable es más necesaria
para aquellas empresas donde la
innovación y una rápida respues-
ta a los deseos de los consumido-
res son una fuente clara de ventaja
competitiva, es de prever un uso
más extensivo del outsourcing por
parte de este tipo de empresas 
(Lin y Tsai, 2005). Se utiliza el out-
sourcing como una herramien-
ta para flexibilizar la producción
permitiendo a las empresas pro-
ductoras de bienes de mayor con-
tenido tecnológico centrarse, pre-
cisamente, en aquellas actividades
que constituyen su núcleo duro,
y externalizar el resto. De hecho,
en sectores como el automóvil y
la electrónica, una de las motiva-
ciones principales para la subcon-
tratación es la consecución de fle-
xibilidad en términos de volumen
de producción, dada la innovación
constante en estos sectores (11).
De ahí que se espere que, en la
medida en que el outsourcing
pueda ser la respuesta ante la
preocupación empresarial por
mantener y ampliar su posición
competitiva en un entorno en
constante evolución, el grado de
innovación y esfuerzo tecnológi-
co de las firmas que lo acometen
sea superior que en las restantes.

Los directivos de las empresas
citan frecuentemente las presio-
nes competitivas como uno de
los motivos que los impulsan al
outsourcing. En un marco tan
competitivo como el actual, las
probables rebajas de costes de
producción y mejoras de flexibili-
dad obtenidos por las empresas

competidoras a través de la ex-
ternalización de partes de proce-
so productivo, y la consiguiente
concentración en las etapas más
estratégicas, constituyen un ver-
dadero incentivo al outsourcing
para el resto de empresas del sec-
tor. Así, si la lógica dominante en
una industria concreta es que el
outsourcing es una vía para me-
jorar la eficiencia empresarial, las
empresas se inclinarán por él in-
cluso cuando las circunstancias
particulares de la empresa deter-
minen que no es la mejor elección
en ese momento (Mol, 2007). Es
más, las empresas pueden optar
estratégicamente por el outsour-
cing para influir sobre el compor-
tamiento de sus competidores. La
subcontratación de producción se
convierte, por tanto, en un ins-
trumento estratégico para la em-
presa en la competencia con sus 
rivales en la industria en la que
opera. La motivación estratégica
del outsourcing es introducida en
trabajos teóricos recientes como
los de Shy y Stenbacka (2003),
Buehler y Haucap (2006) y Leahy
y Montagna (2007). A partir de es-
tos argumentos, puede plantearse
que las empresas que emprenden
estrategias de outsourcing se en-
frentan a mayores presiones com-
petitivas.

IV. CARACTERÍSTICAS 
DE LAS EMPRESAS QUE
HACEN OUTSOURCING

Tras haber puesto de manifies-
to, desde una óptica teórica, los
rasgos que previsiblemente ca-
racterizan a las empresas que de-
sarrollan estrategias de outsour-
cing, en este apartado se acomete
el análisis empírico que permitirá
contrastar su vigencia en las ma-
nufacturas españolas. Para ello, se
realiza una comparación entre el
colectivo de empresas que reali-
zan outsourcing y el correspon-
diente a las empresas que no lo



hacen, atendiendo a cada una de
las características empresariales
señaladas en el apartado anterior
y recogidas en el cuadro n.º 2,
donde también se incluye el indi-
cador utilizado para medir las va-
riables y el signo esperado en su
relación con el outsourcing.

Las probabilidades de transi-
ción al outsourcing para el total
de la industria manufacturera y
para cada una de las ramas se
presentan en el cuadro n.º 3. Los
cálculos ponen de manifiesto una
alta persistencia en el comporta-
miento «externalizador» de las
empresas manufactureras espa-
ñolas: el 82 por 100 de las em-
presas que optaron por el out-
sourcing en un año concreto (y
el 14 por 100 de las que no lo hi-
cieron) decidieron subcontratar
producción en el año siguiente;

es decir, una empresa que realiza
outsourcing en el presente ejer-
cicio tiene casi seis veces más pro-
babilidades de repetir la estrate-
gia en el ejercicio posterior que
una empresa que no lo realice.
Por su parte, el 86 por 100 de las
empresas que no subcontrataron
producción en el ejercicio t, si-
guieron sin hacerlo un año des-
pués. La elevada probabilidad de
repetir la actitud frente al out-
sourcing se generaliza, sin ex-
cepción, para cada una de las 
industrias consideradas. Esta ele-
vada persistencia en el outsour-
cing es un resultado realmente
innovador, pues apenas se en-
cuentra evidencia en la literatu-
ra empírica y refleja, al menos
para las manufacturas españolas,
la importancia que suponen los
costes hundidos para el desarro-
llo de actividades de outsourcing.

Para el resto de rasgos empre-
sariales asociados a la estrategia
del outsourcing, los resultados del
análisis comparativo entre el co-
lectivo de empresas outsourcers y
no outsourcers se presentan en
los cuadros n.os 4, 5 y 6. Por razo-
nes de espacio, se presentan los
resultados sectoriales tomando la
media del período 1991-2002. En
la última fila se muestran, para el
agregado de manufacturas, los re-
sultados del test de diferencias de
medias que evalúa la significativi-
dad estadística de las diferencias
entre ambos colectivos en cada
una de las características empre-
sariales analizadas (12).

En cuanto al primer grupo de
rasgos empresariales previsible-
mente relacionados con los cos-
tes de transacción del outsourcing
(antigüedad, internacionalización

CUADRO N.º 2

CARACTERÍSTICAS DE LAS EMPRESAS: MEDICIÓN Y RELACIÓN ESPERADA CON EL OUTSOURCING

Variable Medición Correlación esperada

Costes de transacción Comportamiento previo Probabilidad de transición al outsourcing +
respecto al outsourcing

Antigüedad Número de años desde su creación +
Internacionalización Porcentaje de empresas exportadoras +

Exportaciones/Ventas (porcentaje) +
Porcentaje de empresas importadoras +
Importaciones/Ventas (porcentaje) +
Porcentaje de empresas con participación +

de capital extranjero
Porcentaje de empresas con filiales en el extranjero +

Productividad laboral (Ventas-Consumos intermedios)/Número +
trabajadores

Costes de producción Nivel salarial Gastos de personal/Número trabajadores +
Cualificación de la mano Número empleos cualificados (por titulación +

de obra o categoría profesional)/Número trabajadores
(porcentaje)

Factores externos Cambios significativos Porcentaje de empresas enfrentadas a cambios +
en el mercado significativos en el mercado

Exigencias de innovación Porcentaje de empresas que realizan actividades +
de innovación (de producto y de proceso)

Porcentaje de empresas que realizan actividades +
de I+D

Grado de competencia Porcentaje de empresas con competidores +
en el sector con cuota de mercado significativa

Porcentaje de empresas cuyo mercado +
de referencia es el nacional e internacional
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y productividad laboral de la em-
presa), los resultados obtenidos
son los esperados para todos ellos.
Las empresas manufactureras es-
pañolas que adoptan estrategias
de outsourcing son, como media,
más maduras que las que no lo
hacen. Esta correlación positiva
entre edad de la empresa y com-
portamiento «externalizador» se
cumple para la mayoría de las in-
dustrias manufactureras. La anti-
güedad de la empresa parece ser
especialmente relevante a la hora
de subcontratar producción en
productos alimenticios, textil y
confección y equipos de oficina.
Constituyen una excepción los sec-
tores de cuero y calzado, produc-
tos minerales y vehículos de mo-
tor, donde no se observa una
mayor edad de las empresas con-
tratistas (cuadro n.º 4).

Las manufacturas españolas
que acometen estrategias de out-
sourcing están más internaciona-
lizadas que las que no lo hacen,
sea cual sea el indicador elegido
para aproximar el grado de inter-
nacionalización: utilizan más ex-
tensiva e intensivamente el co-
mercio exterior, se encuentran
participadas en mayor medida por
capital extranjero y poseen en un
superior porcentaje filiales en el
exterior (cuadro n.º 5). Esta co-
nexión entre outsourcing e inter-
nacionalización de la empresa
permite intuir la importancia de
la dimensión internacional de la
estrategia, puesto que el vínculo
entre ambas será más nítido
cuando exista outsourcing inter-
nacional. Como se ha señalado
anteriormente, las empresas con
un contacto más intenso con los

mercados exteriores gozarán de
un espectro más amplio de rela-
ciones con empresas foráneas, así
como de un mejor conocimiento
sobre cómo se desarrolla la acti-
vidad productiva y empresarial en
los mercados exteriores, lo que,
sin duda, puede facilitar la incor-
poración al proceso productivo
de proveedores externos espe-
cializados. Pero la mayor propen-
sión a comerciar de las empresas
que externalizan su producción
no sólo es un requisito que faci-
lita la estrategia, sino que ha de
entenderse también como el re-
sultado de la forma de organiza-
ción productiva, reforzando el 
resultado de un trabajo previo
(Díaz-Mora et al., 2007) en el que,
a escala sectorial, se constataba 
la elevada correlación entre au-
mentos en la fragmentación in-

CUADRO N.º 3

PROBABILIDADES DE TRANSICIÓN A LA SUBCONTRATACIÓN POR INDUSTRIAS

SUBCONTRATA EN t NO SUBCONTRATA EN t

Probabilidades t + 1 Probabilidades t + 1

Subc. t + 1 No-Subc. t + 1 Subc. t + 1 No-Subc. t + 1

Industria cárnica ........................................................ 66,7 33,3 8,1 91,9
Productos alimenticios y tabaco ................................. 76,2 23,8 7,4 92,6
Bebidas ..................................................................... 64,2 35,8 7,6 92,5
Textiles ...................................................................... 85,7 14,3 13,9 86,1
Cuero y calzado......................................................... 77,9 22,1 14,0 86,0
Industria de la madera ............................................... 65,1 34,9 12,8 87,2
Papel ......................................................................... 79,4 20,7 9,8 90,2
Edición y artes gráficas .............................................. 82,5 17,5 23,5 76,5
Productos químicos ................................................... 83,5 16,5 11,6 88,4
Productos de caucho y plástico .................................. 83,1 16,9 15,7 84,3
Productos de minerales no metálicos ......................... 71,5 28,5 10,5 89,5
Metalurgia................................................................. 77,1 22,9 10,5 89,5
Productos metálicos................................................... 77,8 22,2 18,1 82,0
Maquinaria y equipo mecánico .................................. 86,5 13,5 21,7 78,3
Equipos de oficina e informáticos .............................. 85,9 14,1 19,2 80,8
Material eléctrico y electrónico .................................. 88,1 11,9 22,1 77,9
Vehículo de motor ..................................................... 84,1 15,9 17,4 82,6
Otro material de transporte ....................................... 83,9 16,1 28,0 72,0
Muebles .................................................................... 73,8 26,2 16,9 83,2
Otras industrias manufactureras ................................ 87,3 12,7 14,2 85,8

Total manufacturas................................................. 81,7 18,4 13,7 86,3

Fuente: Encuesta sobre estrategias empresariales.



ternacional de la producción y en
la propensión a exportar, reflejo
de la creciente orientación de la
producción hacia mercados exte-
riores de las ramas que llevan a
cabo la estrategia.

La mayor internacionalización
de las empresas que hacen out-
sourcing se mantiene, práctica-
mente sin excepciones, a escala
sectorial, especialmente cuando se
considera la participación de em-
presas que comercian con el exte-
rior y las que tienen filiales en el
extranjero. No ocurre lo mismo
cuando el indicador utilizado es la
presencia de capital extranjero. En
este caso, la industria cárnica, del
textil, del papel, metalurgia, equi-

pos de oficina y otras manufactu-
ras contradicen la predicción teó-
rica respecto al mayor protagonis-
mo de la estrategia en las empresas
con capital extranjero. Parece que
en este ámbito entran en juego
consideraciones específicas para el
caso español que actúan en senti-
do inverso en la relación entre ca-
pital extranjero y outsourcing. Así
se confirma en estudios que, con
técnicas econométricas, tratan de
estimar cuáles son los determi-
nantes de la decisión de subcon-
tratar producción para la econo-
mía española, y que obtienen un
coeficiente negativo (aunque dé-
bilmente significativo) para la va-
riable capital extranjero (Díaz-Mora
y Triguero, 2007) frente al signo

positivo obtenido en trabajos para
economías avanzadas como Japón
o Reino Unido (Kimura, 2001; Gir-
ma y Görg, 2004). Una posible ex-
plicación reside en que si las filia-
les han sido localizadas en España
precisamente para llevar a cabo ta-
reas de producción segmentadas
desde la matriz, buscando obte-
ner ventajas de costes, y pertene-
cen a redes de producción esta-
blecidas por la multinacional, la
posibilidad de que estas filiales sub-
contraten a su vez a otras empre-
sas podría ser menor que en el caso
de empresas nacionales.

Cerrando este grupo de rasgos
empresariales vinculados al out-
sourcing, puede observarse cómo

CUADRO N.º 4

OUTSOURCING Y CARACTERÍSTICAS EMPRESARIALES POR RAMAS DE MANUFACTURAS:
(MEDIAS PARA EMPRESAS OUTSOURCERS Y NO OUTSOURCERS)

CUALIFICACIÓN DE LA MANO DE OBRA (*)

Porcentaje de Porcentaje de
empleados/Personal total titulados/Personal total

No-out Out No-out Out No-out Out No-out Out No-out Out

Industria cárnica............................... 17,7 26,7 38.367 58.575 27,2 34,1 4,9 7,9 17.120 21.991
Productos alimenticios y tabaco........ 23,2 34,7 48.045 86.304 33,5 38,5 7,3 12,2 21.863 26.500
Bebidas............................................ 49,0 53,8 88.148 122.000 48,5 53,3 9,9 14,9 29.677 34.674
Textiles............................................. 17,2 25,4 33.234 36.058 18,7 28,9 4,3 6,1 17.317 17.192
Cuero y calzado ............................... 13,0 11,2 28.538 32.568 18,3 17,8 2,4 3,6 14.383 14.568
Industria de la madera ..................... 10,5 17,1 31.558 34.795 16,4 21,7 3,3 5,0 15.009 16.582
Papel ............................................... 24,8 24,9 72.304 64.396 26,9 28,3 9,5 8,2 25.983 24.469
Edición y artes gráficas..................... 22,9 23,9 45.385 54.345 37,1 39,9 9,3 13,7 23.311 26.119
Productos químicos .......................... 31,7 36,6 82.816 97.666 47,6 63,0 20,9 28,3 30.588 36.297
Productos de caucho y plástico ........ 18,1 20,9 50.150 47.935 27,7 28,7 8,9 10,8 22.164 22.664
Productos minerales no metálicos .... 24,1 21,8 56.520 59.530 23,6 25,1 7,4 7,5 22.040 24.354
Metalurgia ....................................... 24,4 24,6 84.605 64.449 26,6 27,7 9,2 11,0 29.353 27.227
Productos metálicos ......................... 17,7 20,8 38.652 47.613 22,5 26,0 8,0 10,0 21.493 24.285
Maquinaria y equipo mecánico ........ 22,5 24,3 43.071 48.192 27,9 33,8 10,3 14,5 26.097 27.003
Equipos de oficina e informáticos..... 20,3 29,8 50.363 59.652 42,6 45,8 30,8 23,8 28.082 30.088
Material eléctrico y electrónico......... 22,5 22,6 47.895 50.057 35,2 37,7 17,1 15,7 25.476 26.506
Vehículo de motor ........................... 22,0 21,7 48.220 52.965 23,6 28,2 7,0 11,5 24.679 27.550
Otro material de transporte.............. 33,1 36,3 37.805 44.226 25,8 32,1 10,9 15,3 24.193 29.366
Muebles........................................... 15,1 15,8 27.626 33.065 20,5 26,4 4,5 7,2 16.091 17.294
Otras industrias manufactureras ....... 17,8 20,6 41.390 41.744 22,8 31,7 4,7 6,5 19.078 19.193

Total manufacturas ....................... 21,9 24,7 49.427 53.506 28,1 33,5 8,6 12,1 22.284 24.591
P-valor ............................................ 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

Nota: El valor P indica la probabilidad de que la hipótesis respecto a que existen diferencias significativas en las medias entre las características empresariales de las empresas outsourcers y
las no outsourcers no se rechace. (Ho: Media (no outsourcers) - Media (outsourcers) # 0).
(*) Las variables referidas a la cualificación de la mano de obra son cuatrienales, por lo que la media está calculada con los años 1994, 1998 y 2002.
Fuente: Encuesta sobre estrategias empresariales.
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las empresas que subcontratan
producción muestran una mayor
productividad laboral que las que
no subcontratan. A tenor de este
resultado, parece verificarse que,
efectivamente, el outsourcing fa-
cilita mejoras en la eficiencia pro-
ductiva, cumpliéndose de este
modo uno de los principales obje-
tivos de la estrategia; pero tam-
bién puede interpretarse como la
verificación de uno de los requisi-
tos para desarrollar su vertiente in-
ternacional: el ser más productivas
permite a las empresas hacer fren-
te a los costes de gestión de la pro-
ducción externalizada y, por con-
siguiente, a los costes de acudir al

mercado (13). La desagregación
por sectores no arroja apenas du-
das sobre esta conexión positiva
entre outsourcing y productividad
laboral en tanto que únicamente
no se cumple en tres de los veinte
sectores (cuadro n.º 4).

Respecto a las variables rela-
cionadas con los costes de pro-
ducción (nivel salarial y cualifica-
ción de la mano de obra), de
nuevo los resultados obtenidos se
ajustan a las premisas de la lite-
ratura teórica. Las empresas que
subcontratan hacen frente a ma-
yores salarios medios por trabaja-
dor y poseen un mayor peso del

empleo de elevada cualificación
(cuadro n.º 4). Puede considerar-
se que ambos rasgos son, en gran
medida, consecuencia de la es-
trategia adoptada, dado que las
empresas que subcontratan tareas
de producción pueden centrarse
en las fases más competitivas, que
generalmente serán las de dise-
ño, control de calidad, financia-
ción, etc., abandonando las fases
más rutinarias y más intensivas en
mano de obra poco cualificada.
Las aproximaciones empíricas para
distintas economías constatan que
esas tareas con menores requeri-
mientos de mano de obra cualifi-
cada han sido, hasta el momento,

CUADRO N.º 5

OUTSOURCING Y CARACTERÍSTICAS EMPRESARIALES POR RAMAS DE MANUFACTURAS:
(MEDIAS PARA EMPRESAS OUTSOURCERS Y NO OUTSOURCERS)

INTERNACIONALIZACIÓN DE LA EMPRESA

Porcentaje Porcentaje
Porcentaje Porcentaje

de empresas
Intensidad

de empresas
Intensidad de empresas de empresas

exportadoras
exportación

importadoras
importación con capital con filiales en

extranjero el extranjero (*)

No-out Out No-out Out No-out Out No-out Out No-out Out No-out Out

Industria cárnica............................... 47,0 74,4 5,0 8,0 41,8 69,4 2,5 3,9 9,9 9,1 7,3 20,7
Productos alimenticios y tabaco........ 41,2 75,6 10,5 12,1 39,5 78,6 5,3 7,6 17,0 41,3 6,9 28,8
Bebidas............................................ 57,1 46,3 6,7 12,8 60,1 75,0 5,4 5,2 24,9 27,5 24,3 46,2
Textiles............................................. 35,0 68,6 9,5 14,4 40,2 76,1 5,9 10,4 11,0 10,8 2,7 8,9
Cuero y calzado ............................... 51,5 66,9 16,5 24,2 49,0 61,6 4,4 6,7 2,2 3,6 1,2 6,2
Industria de la madera ..................... 39,7 44,5 6,5 8,3 45,1 58,7 6,8 8,3 6,3 11,6 8,0 7,4
Papel ............................................... 66,2 72,4 17,4 16,4 78,0 79,0 11,1 13,4 31,9 26,7 22,8 24,0
Edición y artes gráficas..................... 29,2 42,1 3,6 5,4 29,0 44,1 3,3 3,9 6,7 10,1 5,1 10,5
Productos químicos .......................... 72,2 88,1 20,1 18,0 79,1 94,2 16,1 19,2 40,4 56,9 9,5 29,3
Productos de caucho y plástico ........ 55,6 73,7 13,5 17,3 58,3 71,9 8,7 10,5 26,3 37,4 7,9 16,9
Productos minerales no metálicos .... 44,2 68,3 13,1 24,1 42,0 60,2 3,5 4,8 16,2 25,4 10,4 26,2
Metalurgia ....................................... 82,7 84,3 28,7 31,8 79,5 78,5 14,4 14,2 28,3 22,9 19,5 21,4
Productos metálicos ......................... 43,4 63,5 12,1 16,1 39,4 59,4 5,1 6,5 13,2 18,0 9,2 10,0
Maquinaria y equipo mecánico ........ 65,8 81,4 24,3 26,5 59,9 75,5 10,8 10,7 26,3 29,3 11,3 21,5
Equipos de oficina e informáticos..... 66,2 85,4 24,0 26,2 80,7 90,2 18,2 17,9 51,4 40,6 18,9 20,0
Material eléctrico y electrónico......... 69,9 77,4 23,3 23,1 71,6 85,8 16,5 17,5 38,8 44,9 12,4 13,5
Vehículo de motor ........................... 75,5 86,5 31,7 33,8 73,6 85,8 14,4 16,0 46,0 51,6 7,0 17,3
Otro material de transporte.............. 52,1 84,3 23,2 40,5 56,3 83,3 8,9 18,7 13,6 28,2 10,3 19,1
Muebles........................................... 40,6 65,0 7,7 13,0 34,8 52,0 2,9 3,7 2,7 9,7 4,3 13,9
Otras industrias manufactureras ....... 70,4 77,4 20,2 32,0 51,8 75,6 7,7 8,7 17,4 10,2 7,3 30,4

Total manufacturas ....................... 51,5 72,2 14,3 19,8 51,4 72,8 7,6 10,7 19,9 27,4 9,2 17,1
P-valor ............................................ 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

Nota: El valor P indica la probabilidad de que la hipótesis respecto a que existen diferencias significativas en las medias entre las características empresariales de las empresas outsourcers y
las no outsourcers no se rechace. (Ho: Media (no outsourcers) - Media (outsourcers) # 0).
(*) La cuestión sobre la participación en el capital social de otras empresas localizadas en el extranjero no fue incorporada a la ESEE hasta el año 2000, por lo que la media está calculada
con los años 2000, 2001 y 2002.
Fuente: Encuesta sobre estrategias empresariales.

SECTORES (MEDIA 1991-2002)



el principal objeto del outsour-
cing en los países desarrollados,
modificándose substancialmente
la estructura del empleo a favor
de los trabajadores más forma-
dos, que habitualmente desem-
peñan tareas menos vinculadas a
la producción física. Además, la
mayor demanda relativa de los
trabajadores más cualificados pro-
voca cambios en los precios rela-
tivos de ambos tipos de mano de
obra a favor de los trabajadores
con mayor formación, de mane-
ra que el outsourcing deriva en
una ampliación de la brecha sa-
larial entre ambos grupos de tra-
bajadores (14).

El que las manufacturas espa-
ñolas que externalizan parte de
su actividad se caractericen por
mayores niveles salariales y for-
mativos de su mano de obra pa-
rece indicar que los efectos del
outsourcing sobre la composición
del empleo y la brecha salarial son
comunes a los de otras econo-
mías desarrolladas. El único tra-
bajo que estudia la incidencia del
outsourcing internacional sobre
la composición del empleo en la
economía española, a partir de
información sectorial, concluye
que el outsourcing internacional
alienta un aumento en el empleo
de los trabajadores más forma-

dos (Minondo y Rubert, 2006).
Los resultados del análisis confir-
man que, cuando el ámbito de
estudio son las empresas, tam-
bién parece verificarse este efec-
to del outsourcing.

En último lugar, se presentan
los resultados de la relación entre
el outsourcing y los rasgos em-
presariales que recogen factores
externos asociados a esta estrate-
gia (cuadro n.º 6). Las empresas
que acometen estrategias de out-
sourcing se enfrentan a alteracio-
nes importantes en el mercado en
el que operan en mayor medida
que las que optan por mantener la

CUADRO N.º 6

OUTSOURCING Y CARACTERÍSTICAS EMPRESARIALES POR RAMAS DE MANUFACTURAS:
(MEDIAS PARA EMPRESAS OUTSOURCERS Y NO OUTSOURCERS)

EXIGENCIAS DE INNOVACIÓN Y DIFERENCIACIÓN GRADO DE COMPETENCIA EN EL SECTOR

Porcentaje Porcentaje Porcentaje Porcentaje Porcentaje
de empresas de empresas de empresas de empresas de empresas

con innovación con innovación con actividades con competidores volcadas al
de producto de proceso de I+D fuertes mercado global

No-out Out No-out Out No-out Out No-out Out No-out Out No-out Out

Industria cárnica............................... 15,9 35,5 28,3 37,2 16,3 46,3 36,8 42,1 84,5 87,6 7,4 23,1
Productos alimenticios y tabaco........ 18,5 42,1 26,9 42,1 19,7 55,8 29,3 39,5 81,8 94,0 10,6 23,4
Bebidas............................................ 24,5 37,5 32,3 50,0 33,4 42,5 39,5 50,0 93,8 87,3 12,1 5,0
Textiles............................................. 13,9 31,8 22,6 30,4 19,8 32,3 21,8 30,2 67,4 78,1 13,3 24,9
Cuero y calzado ............................... 17,7 25,3 17,5 23,8 16,7 31,7 17,5 25,4 61,5 68,6 9,7 7,5
Industria de la madera ..................... 10,3 19,4 26,8 36,1 10,6 18,7 24,4 32,0 69,6 83,0 7,6 4,5
Papel ............................................... 15,8 27,3 38,8 43,5 34,3 38,1 46,7 28,8 84,4 88,5 19,3 25,2
Edición y artes gráficas..................... 6,7 15,6 23,4 33,7 9,7 12,5 19,3 31,3 70,3 81,9 8,2 10,3
Productos químicos .......................... 31,1 48,2 36,1 51,8 59,3 82,2 36,4 36,4 90,8 91,8 30,7 31,1
Productos de caucho y plástico ........ 22,8 32,5 33,0 48,5 25,6 46,3 27,6 35,6 80,1 82,7 24,0 34,1
Productos minerales no metálicos .... 16,8 28,7 26,1 41,3 27,3 44,1 35,1 35,1 77,1 82,3 11,3 17,1
Metalurgia ....................................... 22,5 36,8 44,9 53,4 56,8 54,3 54,4 41,4 82,6 91,4 40,2 34,1
Productos metálicos ......................... 11,4 25,3 28,0 45,1 20,1 34,9 24,2 32,3 76,1 80,3 18,3 25,0
Maquinaria y equipo mecánico ........ 30,8 45,5 37,3 41,0 48,6 61,6 23,3 31,3 74,7 85,8 26,3 32,8
Equipos de oficina e informáticos..... 38,2 55,1 36,8 39,0 53,8 68,8 36,2 32,7 84,0 78,8 22,8 43,4
Material eléctrico y electrónico......... 34,1 48,1 39,3 49,7 56,1 68,0 37,7 38,3 82,3 88,0 27,5 29,5
Vehículo de motor ........................... 26,6 40,0 48,5 59,3 47,2 65,9 25,4 40,6 81,1 89,1 39,8 39,6
Otro material de transporte.............. 26,8 45,4 35,2 52,9 31,7 60,4 27,7 29,3 73,2 79,8 30,3 40,3
Muebles........................................... 27,1 43,0 22,6 35,2 15,9 27,0 17,8 33,1 64,1 68,8 11,4 21,8
Otras industrias manufactureras ....... 28,3 40,7 34,1 35,2 19,9 34,8 25,0 27,4 68,6 64,3 14,6 23,7

Total manufacturas ....................... 20,3 36,3 30,2 42,3 29,1 47,4 29,6 33,8 77,5 82,9 17,9 26,6
P-valor ............................................ 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

Nota: El valor P indica la probabilidad de que la hipótesis respecto a que existen diferencias significativas en las medias entre las características empresariales de las empresas outsourcers y
las no outsourcers no se rechace. (Ho: Media (no outsourcers) - Media (outsourcers) # 0).
Fuente: Encuesta sobre estrategias empresariales.
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PORCENTAJE
DE EMPRESAS
CON CAMBIOS
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producción integrada vertical-
mente, cumpliéndose la premisa
para una amplia mayoría de sec-
tores industriales.

Asimismo, y como cabía espe-
rar, el porcentaje de empresas que
realizan innovaciones, ya sea de
producto o de proceso (15), es ní-
tidamente superior en el colecti-
vo de empresas contratistas que
en el colectivo de las que no sub-
contratan, lo que ocurre para to-
dos y cada uno de los sectores ma-
nufactureros considerados. De
igual manera, el porcentaje de em-
presas que efectúan gastos en I+D
es claramente superior entre las
que externalizan producción, sien-
do, además, un resultado gene-
ralizado a las diversas industrias
de manufacturas (16). Resulta, por
consiguiente, evidente que la ne-
cesidad de identificar las princi-
pales competencias de la empre-
sa, aquellas en las que residen sus
ventajas frente a sus adversarios,
y trasladar al mercado el resto de
funciones es aún más acuciante
para empresas innovadoras y vol-
cadas en actividades tecnológicas.

A tenor de los resultados obte-
nidos, también parece confirmar-
se la última de las características
empresariales previstas: para el
conjunto de empresas manufac-
tureras contratistas, el porcentaje
de empresas que se enfrentan a
competidores con cuota de mer-
cado significativa está por encima
del de las empresas que no hacen
outsourcing. Es un resultado ex-
tensible a todas las industrias sal-
vo bebidas, equipos de oficina y
otras manufacturas. Una forma
adicional de aproximar la compe-
tencia a la que se enfrenta la em-
presa es analizar cuál es su mer-
cado de referencia, previendo que
cuanto mayor es la dimensión de
dicho mercado, mayor será la com-
petencia. Así lo constatan nues-
tros datos, que muestran cómo el
porcentaje de empresas cuyos mer-

cados de referencia son conjunta-
mente el nacional y el extranjero
es perceptiblemente superior entre
las empresas contratistas que en-
tre las que no lo son. O, visto de
otra forma, para las empresas que
no subcontratan producción el
mercado principal es de ámbito lo-
cal, provincial o regional en mayor
medida que para las empresas con-
tratistas, si bien no se cumple para
la totalidad de ramas manufactu-
reras. Esta conexión positiva entre
outsourcing y tamaño del merca-
do principal encuentra apoyo en
un argumento adicional: el mayor
tamaño del mercado en el que
opera la empresa puede ayudarle
en la búsqueda de socios adecua-
dos a los que encargar partes del
proceso productivo y, por tanto,
reducir los costes de transacción
del outsourcing.

V. CONSIDERACIONES
FINALES

El análisis realizado pone de
manifiesto el elevado recurso al
outsourcing de producción en las
empresas manufactureras espa-
ñolas. A lo largo del período 1991-
2002, casi la mitad de las empre-
sas han adoptado estrategias de
externalización de partes de pro-
ceso productivo hacia empresas
independientes, si bien existe una
alta heterogeneidad sectorial. La
inclinación hacia el outsourcing es
mayor en las ramas productoras
de bienes de equipo, en la edición
y artes gráficas y en la industria
del textil y la confección.

A partir de la literatura teórica
y empírica, se han identificado una
serie de rasgos empresariales que
sitúan a las compañías en una me-
jor posición para afrontar las difi-
cultades ligadas al desarrollo de
la estrategia del outsourcing y
aprovecharse de sus beneficios.
Se defiende, así, la existencia de
ciertas capacidades empresariales

que, de no poseerse, pueden obs-
taculizar el acceso a estrategias
de externalización. Éstas, junto
con las que derivan de la propia
aplicación del outsourcing, confi-
guran las características que dife-
rencian a las empresas outsour-
cers de las que no utilizan dicha
forma organizativa.

La tipología efectuada ha pues-
to de manifiesto que las empresas
que utilizan el outsourcing se en-
frentan a un marco competitivo
más agresivo que el resto, como
denotan los mayores cambios en
las condiciones de los mercados
en que operan, la superior pre-
sencia de competidores con cuotas
de mercado significativas y su más
marcada orientación hacia merca-
dos globales. Ello parece indicar
que en entornos cambiantes el
outsourcing constituye una inte-
resante herramienta estratégica
para flexibilizar la producción y ga-
nar capacidad de reacción, permi-
tiendo a las empresas afianzar y
ampliar sus ventajas competitivas,
máxime cuando el grado de com-
petencia en el sector es elevado y
las presiones para mejorar la efi-
ciencia y la competitividad empre-
sarial son crecientes.

Sin embargo, no todas las em-
presas se encuentran en igualdad
de condiciones para iniciar pro-
cesos de outsourcing. La falta de
experiencia previa en el desarro-
llo de la estrategia, la menor an-
tigüedad e internacionalización
de la empresa, la inferior produc-
tividad o el menor tamaño pue-
den convertirse, a tenor de nues-
tros resultados, en impedimentos
para la adopción de estrategias
de outsourcing.

Por otro lado, las empresas
que acometen procesos de out-
sourcing son las más dinámicas,
poseen mayores niveles de pro-
ductividad y están más interna-
cionalizadas y volcadas en la in-



novación tecnológica. También
son las que poseen mayores ni-
veles salariales y una mano de
obra más cualificada. Estas em-
presas, además de disponer de
los requisitos necesarios para ac-
ceder a la estrategia, especial-
mente en su vertiente interna-
cional, donde los requerimientos
son mayores, dados los elevados
costes de transacción que impli-
ca, pueden beneficiarse de su
práctica, reforzándose su mejor
posición de partida.

Así, si, como reconoce la Co-
misión Europea, el outsourcing es
una vía apropiada para mejorar la
eficiencia y la competitividad in-
dustrial en un contexto de cre-
ciente competencia externa, exis-
te un margen para la política
industrial que puede favorecer la
extensión de la estrategia en las
empresas que encuentran más di-
ficultades. Este es el objetivo de
iniciativas como las adoptadas por
la Comisión Europea durante los
años noventa para facilitar las re-
laciones de subcontratación en-
tre empresas de diferentes esta-
dos miembros, en un claro apoyo
a la subcontratación transnacio-
nal de naturaleza europea. O
como la creación de «bolsas de
subcontratación industrial», pues-
ta en marcha por el Consejo Su-
perior de Cámaras de Comercio
de España con la finalidad de ase-
sorar, informar, proporcionar for-
mación y promocionar, tanto en
el ámbito nacional como interna-
cional, a las empresas españolas
de subcontratación industrial. Es-
pecialmente, se trata de favore-
cer el contacto de las empresas
contratistas con las subcontratis-
tas, facilitando la búsqueda y la
selección de socios, así como la
internacionalización. De este
modo se persigue la reducción de
los costes de transacción asocia-
dos al outsourcing, que, como se
ha puesto de manifiesto en las pá-
ginas anteriores, constituyen im-

portantes barreras de entrada
para las empresas a la hora de
acometer dicha estrategia.

La tipología de empresas out-
sourcers efectuada no permite, sin
embargo, discernir la relación de
causalidad que se establece entre
las empresas que hacen outsour-
cing y algunas características, que
pueden ser indistintamente re-
quisitos previos para su desarro-
llo y consecuencia de éste, dejan-
do, por tanto, una puerta abierta
a posteriores investigaciones acer-
ca de la naturaleza e incidencia
del outsourcing en las manufac-
turas españolas.

NOTAS

(*) Las autoras agradecen el apoyo finan-
ciero prestado por la Consejería de Educación
y Ciencia de la Junta de Comunidades de Cas-
tilla-La Mancha (proyecto PAI08-0111-2700).

(1) Una excepción es el trabajo del Con-
sejo Superior de Cámaras de Comercio y la
Fundación INCYDE (2003), que realiza un ex-
haustivo estudio sectorial de la subcontrata-
ción industrial en España desde una doble
perspectiva (empresa contratista y empresa
subcontratista) con datos de la Encuesta in-
dustrial del INE en el bienio 1999-2000. Al in-
conveniente del corto horizonte temporal del
análisis se añade que la fuente de informa-
ción utilizada no contempla empresas de me-
nos de veinte personas empleadas.

(2) Desde su puesta en marcha, se han
encuestado una media anual aproximada de
1.800 empresas, seleccionando exhaustiva-
mente a las empresas de más de 200 trabaja-
dores y, por muestreo aleatorio, las de menos
de 200 trabajadores. Se trata de un panel no
equilibrado, pues cada año tienen lugar in-
corporaciones de empresas de nueva creación
y salidas de empresas de la encuesta. Para un
análisis detallado de la ESEE, véase www.fu-
nep.es/esee/esee.asp.

(3) Se ha prescindido de la información
correspondiente al primer año de realización de
la encuesta, 1990, debido a la elevada omi-
sión de datos sobre la variable objeto de estu-
dio en ese año. Por otro lado, la encuesta, que
había sido de forma continuada hasta 2002, se
vio interrumpida durante varios años y sólo re-
cientemente ha sido reanudada; de ahí que el
año final de estudio sea 2002.

(4) Según la Comisión Europea (1997), en
la UE la subcontratación representa entre el 70
y el 80 por 100 de las compras realizadas por
las empresas fabricantes de automóviles, y en
torno al 50 por 100 en la industria electróni-

ca y en la aeronáutica. Esas mismas industrias
destacan como las más activas en el outsour-
cing en la economía japonesa (TOMIURA, 2006).

(5) El estudio del Consejo Superior de Cá-
maras de Comercio y la Fundación INCYDE
(2003) señala que la empresa subcontratada
tiene, como media, diez empleos menos que
la empresa contratista.

(6) MCIVOR (2005) utiliza para ilustrar esta
dificultad el estudio de BARTHELEMY y GEYER

(2000), que señala que si la estrategia de out-
sourcing no obtiene los resultados esperados,
encontrar otro proveedor o que la empresa re-
tome la producción de esa fase segmentada
puede llevar entre ocho y nueve meses. Ade-
más, habría que añadir los costes asociados a
reestructuraciones sucesivas de organización
del proceso de producción.

(7) Según un estudio de Price Waterhou-
se Coopers de 1998, en torno al 40 por 100 de
las empresas contratistas consultadas consi-
deran la falta de experiencia previa en la sub-
contratación como un obstáculo esencial para
llevar a cabo dicha estrategia (tomado de Con-
sejo Superior de Cámaras de Comercio y Fun-
dación INCYDE, 2003).

(8) En el trabajo teórico de ANTRAS y HELP-
MAN (2004) se establece una conexión entre la
productividad de la empresa y las diversas for-
mas de organización de la producción. Consi-
deran que los costes fijos de gestión son supe-
riores, por un lado, para la opción de integración
vertical respecto al outsourcing, independien-
temente de la localización de la producción, y
por otro, para la opción de localización en el ex-
tranjero respecto a la producción en el interior,
independientemente de quién ostente la pro-
piedad. Por tanto, sólo serán capaces de hacer
frente a los costes fijos más elevados asocia-
dos a producción en el extranjero las empresas
más productivas, mientras que las empresas de
menor productividad habrán de optar por for-
mas de organización con menores costes fijos.

(9) MOL (2007) incluso defiende que el
marco teórico tradicional explica únicamente en
torno al 30 por 100 de la varianza del com-
portamiento actual «externalizador» de la em-
presa, siendo necesario ampliar, por un lado, el
campo de las explicaciones teóricas y, por otro,
el número de estudios empíricos que permi-
tan arrojar luz sobre qué otras variables em-
presariales puedan estar determinando la for-
ma organizativa de la empresa.

(10) ABRAHAM y TAYLOR (1996), SHY y STEN-
BACKA (2003) y BUEHLER y HAUCAP (2006).

(11) Para el caso del automóvil, véase PE-
LIGROS (2005).

(12) En el apéndice estadístico pueden con-
sultarse los p-valores del test calculados para
el agregado de manufacturas en cada uno de
los años del período analizado (cuadro n.º A.1),
que ponen de manifiesto la elevada significati-
vidad de las diferencias entre outsourcers y no
outsourcers para cada año en prácticamente
la totalidad de los rasgos empresariales.
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(13) Esta interpretación del papel de la
productividad como elemento que posibilita el
outsourcing se confirma con los resultados de
un reciente trabajo de FARIÑAS y MARTÍN-MAR-
COS (2008) que estudia las relaciones entre em-
presas que hacen outsourcing internacional y
productividad total de los factores, y pone de
manifiesto cómo la superior productividad de
las empresas que hacen outsourcing ya tenía
lugar antes de llevarse a cabo la estrategia, tal
y como predicen los modelos teóricos.

(14) Algunas de las aportaciones empíri-
cas que constatan esta incidencia del offsho-
ring sobre la brecha salarial y la composición del
empleo son FEENSTRA y HANSON (1996; 1999),
STRAUSS-KAHN (2002), HIJZEN et al. (2005), GEIS-
HECKER y GÖRG (2004) o HIJZEN (2007).

(15) Esto es así para cada una de innova-
ciones de producto (incorporación de nuevos
materiales, de nuevos componentes, de nue-
vos diseños y de nuevas funciones del pro-
ducto) y para cada una de las innovaciones de
proceso (introducción de nuevas máquinas, de
nuevos métodos de organización y otras) in-
cluidas en la ESEE. Por razones de ahorro de
espacio no se han incluido los resultados.

(16) Se ha calculado como indicador adi-
cional el porcentaje de empleados dedicados
a tareas de I+D, obteniéndose igualmente un
mayor peso entre las empresas inmersas en es-
trategias de outsourcing que entre las que no
lo están.
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APÉNDICE ESTADÍSTICO

CUADRO A.1

TEST DE DIFERENCIAS DE MEDIAS ENTRE EMPRESAS OUTSOURCERS Y NO OUTSOURCERS PARA EL AGREGADO DE EMPRESAS
MANUFACTURERAS ESPAÑOLAS (P-VALOR)

Variables 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002

Antigüedad (número de años)............................................................................................... 0,88 0,76 0,02 0,00 0,03 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Internacionalización Porcentaje de empresas exportadoras .............................................. 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Exportaciones /Ventas (porcentaje)................................................... 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Porcentaje de empresas importadoras.............................................. 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Importaciones /Ventas (porcentaje) .................................................. 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Porcentaje de empresas con capital extranjero ................................. 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,17 0,02 0,00 0,00 0,00
Porcentaje de empresas con filiales en el extranjero ......................... — — — — — — — — — 0,00 0,00 0,00

Productividad laboral (euros/trabajador) ................................................................................ 0,01 0,00 0,00 0,00 0,72 0,00 0,00 0,20 0,45 0,12 0,18 0,12

Salario anual (euros por trabajador)....................................................................................... 0,00 0,00 0,00 0,00 0,91 0,76 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Cualificación Empleados / Personal total (porcentaje)............................................ — — — 0,00 — — — 0,00 — — — 0,00
Titulados / Personal total (porcentaje) .............................................. — — — 0,00 — — — 0,00 — — — 0,00

Porcentaje de empresas enfrentadas a cambios significativos en el mercado.......................... 0,03 0,29 0,01 0,02 0,00 0,05 0,02 0,76 0,12 0,02 0,06 0,46

Innovación Porcentaje de empresas con innovación de producto ....................... 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Porcentaje de empresas con innovación de proceso ......................... 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Porcentaje de empresas con actividades de I+D ............................... 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Competencia Porcentaje de empresas con competidores con cuota de mercado
significativa .................................................................................. 0,01 0,18 0,14 0,00 0,00 0,00 0,01 0,00 0,00 0,00 0,00 0,01

Porcentaje de empresas cuyo mercado de referencia es global ......... 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Nota: El valor P indica la probabilidad de que la hipótesis respecto a que existen diferencias significativas en las medias entre las características empresariales de las empresas outsourcers y
las no outsourcers no se rechace. (Ho: Media (no outsourcers) - Media (outsourcers) # 0).
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