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INTRODUCCION

El objetivo del presente trabajo es llevar a cabo un analisis a nivel tedrico del offshoring
industrial, sobre el que se centrara gran parte del estudio, asi como una aproximacion al
fendmeno inverso: el reshoring. Asimismo, se realizard un analisis empirico del

fenomeno del offshoring en Espafia.

Con este fin se lleva a cabo una aproximacion inicial al concepto de offshoring,
relacionandolo con otros conceptos tales como la globalizacién, la fragmentacion de la
produccidn o el outsourcing, sin los cuales no se podria definir ni entender el primero.
Posteriormente ahondaremos en el fendmeno explicando las razones y factores que
determinan que las empresas opten por instaurar esta estrategia, apoyandonos en
enfoques tedricos que nos ayudaran a explicar qué actividades son mas propensas a ser
deslocalizadas y de qué forma hacerlo, si interna o externamente. A continuacién se
analizan las ventajas e inconvenientes que habitualmente se asocian con el uso de esta

estrategia.

Una vez definidas las caracteristicas del offshoring, procederemos a tratar de explicar el
impacto que el uso de esta estrategia tiene sobre las partes implicadas, analizando los
efectos derivados sobre la productividad, la rentabilidad y el empleo. De esta forma se
intentara observar si las empresas consiguen realmente lo que buscan a la hora de

aplicar esta estrategia.

Posteriormente, mediante la observacion de la evidencia empirica disponible se estudian
las tendencias que el offshoring ha tenido en el caso espafol, analizando las distintas
oleadas de deslocalizaciones que hemos sufrido asi como los paises de destino mas
habituales. Seguidamente se analiza el ultimo fendmeno relacionado con este tipo de
estrategias y que hemos mencionado en el primer parrafo: el reshoring. La aparicion de
esta tendencia reciente pone de manifiesto algunos de los inconvenientes o limitaciones
del offshoring, asi como el dinamismo actual en que se mueven las empresas a nivel

mundial.

Finalmente se hace un estudio del caso espafiol a través de empresas que han
deslocalizado total o parcialmente sus actividades desde suelo espafiol hacia otros
paises, extrayendo toda la informacion posible de la prensa especializada para generar

una base de empresas industriales que han transferido actividad a otros paises durante el
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periodo comprendido entre 1990 y 2014, para después proceder a su analisis.

Por ultimo se exponen una serie de conclusiones que el autor del trabajo extrae del
estudio del offshoring y el reshoring, expresando sus opiniones en base a lo explicado a

lo largo del estudio.

Es necesario precisar que en este trabajo nos centraremos en el estudio del offshoring
industrial sin analizar el offshoring de servicios puesto que este segundo se encuentra
aun en fase inicial y supone un porcentaje muy pequefio del offshoring total. Si bien hay
elementos de la estrategia aplicables a ambos tipos de actividades, hay otros que no lo
son ya que en muchos casos las razones por las que se elige emplear la estrategia de
offshoring difieren —como se vera mas adelante, la principal razon estratégica para
justificar estrategias de offshoring industrial es la reduccion de costos, mientras que el
offshoring de servicios incluye funciones de mayor valor afiadido (Ricart y Agnese,
2007)-, asi como los paises de destino o las razones por las que son elegidos, por lo que
se considera mas conveniente focalizar nuestro estudio Unicamente en el sector

industrial.

Ademas, al ser un fendmeno mas reciente, especialmente en Espafia, un pais que segun
Ricart y Agnese (2007) lleva cierto retraso en el offshoring de servicios, la informacion

de que se dispone es mas escasa.

Por estas razones, en adelante, al analizar el offshoring, nos referiremos concretamente

al offshoring industrial.



1. CONCEPTO DE OFFSHORING

Como acercamiento inicial al concepto, segin Ricart y Agnese (2007) el término
offshoring deriva de las palabras off (alejado) y shore (costa), refiriéndose a las
actividades que se realizan lejos del lugar de origen’. No obstante, antes de profundizar
en el concepto de offshoring, cabe definir otros conceptos importantes y directamente
relacionados con éste. Dichos conceptos son: la fragmentacion de la produccion, la
globalizacion, la localizacion industrial y el outsourcing. Ademas, cabe especificar que
a lo largo de este trabajo emplearemos los términos offshoring y deslocalizacion como
sindnimos. Si bien algunos autores hacen una distincion entre ambos términos, en este
estudio se considera que se refieren al mismo fendmeno de traslado de procesos

productivos fuera del pais de origen, como detallaremos a continuacion.

Fragmentacion de la produccion

El fendmeno del offshoring viene determinado por la posibilidad de separar las distintas
fases de produccion de un bien o servicio, un fenémeno conocido como fragmentacion
de la produccion. Este fendmeno permite a las empresas dividir los procesos
productivos en distintas etapas mas sencillas y diferenciadas (aprovisionamiento,
produccion, ensamblaje, control de calidad, etc.), desapareciendo asi la necesidad de
llevar a cabo todo ese proceso en el mismo lugar. Esto genera la posibilidad de
optimizar los procesos aprovechando las opciones al alcance de las empresas y, ademas,
hacerlo a lo largo y ancho del planeta, como consecuencia de la globalizacion que

explicaremos mas adelante.

De esta forma, podemos encontrarnos con productos que han recorrido practicamente
medio mundo antes de estar listos para ser vendidos en el mercado. Un ejemplo tipico
es el de la mufieca Barbie, de la comparfiia Mattel, quien para su fabricacién, a mediados
de los 90, obtenia las materias primas (plastico y pelo) en Taiwan y Japon. El
ensamblaje, que solia hacerse en esos paises y en Filipinas, se realizaba en ese momento
en paises de menor coste como Indonesia, Malasia y China. Los moldes y pinturas
provenian, sin embargo, de EE.UU. China aportaba el algoddn para fabricar los
vestidos, ademas de la mano de obra. De esta forma, cuando una Barbie salia de China,

de los 2$ que correspondian a su valor de exportacion, 35 centavos cubrian la mano de

! Tradicionalmente, hacia referencia a la pesca de altura, por la larga distancia que ésta implicaba para los
pescadores (Ricart y Agnese, 2007).



obra china, 65 centavos los materiales, y el dolar restante cubria el transporte y los
beneficios obtenidos en Hong Kong. La mufieca se vendia en el mercado americano por
10$, de los cuales Mattel obtenia al menos 1$ y el resto cubria transportes, marketing, y

el beneficio de los minoristas (Feenstra, 1998).

Otro caso que nos sirve para ilustrar este fenomeno es el relativo al proceso de
fabricaciébn de un coche americano, publicado por la Organizacion Mundial de
Comercio en 1998, en el que se recogian las etapas y los paises en que tenian lugar. En
este caso, el 30% del valor del coche se generaba en Corea, donde tenia lugar el
ensamblaje; un 18% pertenecia a Japon, donde se producian los componentes
electronicos y los mas avanzados tecnolégicamente; el 7,5% iba a Alemania, donde se
disefiaba el vehiculo; un 4% a Taiwan y Singapur, por la produccion de las piezas; el
2,5% a Inglaterra, donde tenian lugar las tareas de marketing; a Irlanda y Barbados iba
un 1,5% por el procesamiento de datos; y por Gltimo, el 38% restante iba a parar al pais

de origen, en este caso los Estados Unidos (Canals, 2006).

Esta capacidad de fragmentacion de la produccién permite a las compafiias llevar a cabo
estrategias de offshoring, bien ubicando sus propias plantas productivas en suelo
extranjero, bien subcontratando una o varias actividades de la cadena de valor en otros
paises, con el objetivo de obtener o mantener ventajas competitivas que les permitan

afianzar o mejorar su posicion en el mercado mundial.
Globalizacion

No podemos analizar el fendmeno del offshoring sin hacer referencia al concepto de
globalizacion. Al tratarse de un tema tan de actualidad y constantemente debatido,
resulta complicado encontrar una definicion ampliamente aceptada, pudiendo utilizar
como punto de partida la definicion dada por la Real Academia Espafiola (RAE):
“Tendencia de los mercados y de las empresas a extenderse, alcanzando una dimension
mundial que sobrepasa las fronteras nacionales”. Queda claro entonces que es un
concepto estrechamente ligado a la economia y la gestion empresrial, a pesar de que
también tenga un trasfondo social y cultural. Sin embargo, no vamos a debatir sobre sus
origenes ni su definicion, sino a quedarnos con el hecho de que a pesar de no tratarse de
un concepto nuevo, en las Gltimas décadas la economia a nivel mundial ha sufrido un

proceso integrador y expansivo acelerado que ha favorecido la utilizacién del offshoring



como pilar fundamental de la estrategia competitiva de algunas empresas.

Podemos decir que hay varias razones principales para explicar este proceso. Por un
lado la mejora en los transportes a todos los niveles, tanto por tierra, como por mar y
aire. Las mejoras en las infraestructuras han generado una importante reduccién en el
tiempo y el coste de transporte de mercancias —y personas- entre regiones de todo el
mundo. Ya sea con la creacion de mas y mejores autopistas o lineas de ferrocarril (como
las de alta velocidad en Espafia), puertos y rutas maritimas o aeropuertos. Légicamente
también es fundamental el desarrollo de los vehiculos y sistemas de transporte que
transitan estas rutas de forma cada vez mas rapida y eficiente. A todo ello, ademas, se
suma la cada vez mayor importancia que se le da a la logistica en la gestion empresarial,

que facilita y abarata estas operaciones.

También la mejora en las telecomunicaciones, especialmente con la aparicion e
imparable expansion de Internet, permiten comunicarse de manera inmediata y a muy
bajo coste, o practicamente sin coste alguno, con cualquier parte del mundo. Esto
facilita inmensamente las posibilidades de comercio o de coordinacion entre las
distintas unidades de una empresa localizadas en diferentes areas geogréaficas. Ademas

se facilita también el movimiento de capitales de forma practicamente instantanea.

Por supuesto ha sido fundamental la aportacion de los gobiernos y distintas
organizaciones como la Organizacion de Naciones Unidas (ONU), la Organizacion
Mundial de Comercio (OMC), o el Fondo Monetario Internacional (FMI), que han
desarrollado e impulsado politicas comerciales que han favorecido este fendmeno.
Empezando por la reduccién de los aranceles hasta la creacion de &reas de libre
comercio (NAFTA) o mercados comunes (Union Europea, MERCOSUR); asi como la
reduccion de barreras no arancelarias entre las distintas zonas, favoreciendo asi el

transito no sélo de mercancias sino también de personas.

Todas estas situaciones han favorecido el desarrollo de la globalizacion que, a su vez, ha
facilitado la aparicion del fendmeno de la deslocalizacion. No obstante podriamos decir
también que el hecho de que ciertas empresas comenzaran a localizarse y operar en

distintas regiones, alimentaron a su vez esa globalizacion.

Hay que tener en cuenta también la dimension cultural del concepto de globalizacion, ya

que la eliminacion de las barreras culturales ha generado una homogeneidad en los
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gustos de los consumidores a nivel mundial, facilitando la introduccién de nuevos
productos en distintas regiones, y favoreciendo la decision de localizarse en diferentes
puntos del mapa buscando seguir a los consumidores. Esta dimension cultural es la que
genera un mayor debate ya que algunos expertos consideran que los paises se ven
practicamente forzados a perder su identidad. También genera controversia la idea de
que los paises ricos se aprovechan de los pobres instalando alli sus fabricas con el fin de
explotar los recursos locales, ya sean personas o elementos de la region, con un coste
muy reducido y abandonando esa localizacion cuando encuentran otra méas ventajosa,
sin tener en cuenta el posible impacto que esto pueda tener en la zona. En la actualidad,
la sociedad, asi como algunos organismos que velan por los intereses de los mas
“débiles”, tratan de minimizar estas situaciones, y las propias empresas se han percatado
del efecto negativo que este tipo de actitudes pueden tener en su imagen, tratando de
corregirlas con politicas de Responsabilidad Social Corporativa.

En el caso que nos ocupa, el espafiol, hemos vivido “las dos caras de la moneda”, ya que
muchas industrias, como la automovilistica, se instalaron en su momento en territorio
nacional dadas las condiciones laborales favorecedoras para ellas. Sin embargo, en los
ultimos afios han sido muchas las empresas espafiolas que han decidido relocalizar parte
de sus actividades en otras regiones, en algunos casos mas como respuesta a la presion

del mercado, que como estrategia diferenciadora (Valle et al, 2009).
Localizacion industrial

La localizacion industrial es “el proceso de eleccion de un lugar geografico para realizar
la actividad productiva, esto es, el emplazamiento a donde deben trasladarse los factores
productivos y desde donde se transportan los productos a los clientes de la empresa”
(Fernandez et al., 2003: 271). A la hora de localizar una planta productiva, existen tres
opciones (Schmenner, 1979): 1) ampliar una instalacion existente; 2) abrir nuevas
instalaciones en otros lugares, manteniendo las actuales; 3) Cerrar instalaciones (0
reducir la actividad) en algun lugar y abrirlas en otros. El offshoring se refiere a la
tercera opcion, pudiendo darse el caso de que una empresa cierre una fabrica para abrir
otra que cumpla con el mismo cometido en otro lugar del mundo o, sin llegar a cerrar
totalmente esa fabrica, traslade parte de la produccion que hasta el momento se

desarrollaba en ella (reduciendo capacidad) a otro lugar.
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Outsourcing

Cabe a continuacion analizar el concepto de outsourcing o subcontratacion. Esta
estrategia es una de las mas utilizadas por las empresas a la hora de deslocalizarse y, por
tanto, hallamos gran variedad de definiciones, enfocadas a distintas partes de la
empresa. Segun Hiemstra y Van Tilburg (1993), el término proviene de unir en inglés
las palabras: “outside + resource + using”, comprendiendo por tanto el uso de recursos
de fuera de la empresa. Para algunos autores, implica “la dependencia de fuentes
externas para fabricar componentes y otras actividades de valor afiadido” (Lei y Hitt,
1995). Otros, como Perry (1997), se centran en el empleo, definiéndolo como el uso de
trabajadores que no pertenecen a la empresa para llevar a cabo tareas que previamente
eran realizadas por trabajadores de la misma. Por su parte, Lankford y Parsa (1999)
hablan de “la fabricacion de productos o servicios a partir de fuentes externas a la
empresa”, definicion similar a la mas recientemente de Chase et al. (2004), al definir el
outsourcing como “la transferencia de algunas de las actividades internas y de
responsabilidades de decision desde la empresa hacia suministradores externos”.
También encontramos una definicion dada por la Organizacion de las Naciones Unidas
para el Desarrollo Industrial (2004), siendo “la relacion econémica en virtud de la cual
una entidad, el contratista, pide a otra entidad independiente, el subcontratista o
proveedor, que se encargue de la produccion o ulterior elaboracion de materiales,
componentes, piezas 0 subconjuntos, o la prestacion de un servicio industrial,
respetando las especificaciones que se establezcan”. Por Gltimo, otros autores aplican,
para explicar esta estrategia de subcontratacion, la decision clasica de “hacer o
comprar” productos, procesos y/o instalaciones (Russell y Taylor, 2003). En este caso el
outsourcing se corresponde con la segunda de ellas, “comprar”, pero elegida en un
momento del tiempo, después de que en el pasado se hubieran realizado ciertas
actividades en la propia empresa (Linares, 2010). Como se aprecia, este concepto tiene
muchas definiciones, pero en todas ellas implica “deslocalizar” del propio seno de la
empresa alguna actividad, funcion o proceso. En este caso, solo nos interesa cuando el

proveedor es de otro pais, como vemos a continuacion.

Para tratar de clarificar su significado, varios autores (Olsen et al, 2006; Kotabe et al.,
2007), han considerado que el outsourcing puede ser entendido como una estrategia
bidimensional, donde encontrariamos una dimension geografica y una dimension de
propiedad (Linares, 2010).
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La dimension geografica se refiere al hecho de que la actividad o actividades
subcontratadas estén dentro o fuera del pais del origen, distinguiendo entre outsourcing
domeéstico y outsourcing internacional. De tal forma que las actividades subcontratadas
y que se llevan a cabo en suelo extranjero formarian parte del offshoring, siendo este

tipo de subcontratacion la que nos interesa en este trabajo.

Por su parte, la dimension de propiedad analiza la existencia 0 no de participaciones de
capital entre las empresas, dando lugar a internal outsourcing (filiales) o external
outsourcing. En este caso distinguimos entre deslocalizar alguna actividad a empresas
del grupo, las mencionadas filiales; o deslocalizar a empresas con las que no hay
vinculo de propiedad, tan s6lo contractual.

Por lo tanto, el offshoring se refiere a la localizacion de actividades en lugares fuera del
pais de origen, ya sea mediante filiales o empresas independientes, donde puede haber o
no outsourcing. De esta forma, como vemos en la Tabla 1, nos encontramos con
actividades realizadas dentro del seno de la empresa pero en el extranjero (localizacion
offshore, captive offshoring o internal offshoring) o subcontratadas a terceros que
desarrollan el proceso también fuera de las fronteras nacionales (outsourcing

internacional, offshore outsourcing o external outsourcing).

Tabla 1: LOCALIZACION Y PROPIEDAD DE LAS ACTIVIDADES DE LA CADENA DE VALOR

Propiedad de la Localizacion de la actividad
Empresa
Nacional Extranjero
p Desarrollo en casa
Si
(In-house development)
Outsourcing doméstico
No J

(Domestic outsourcing)

Fuente: Adaptado de Valle et al. (2009) y Linares (2010)

No obstante, aunque en este trabajo vamos a acotar el offshoring centrandonos en esos
dos extremos (filiales propias o subcontratacién), podemos encontrar otros tipos de

offshoring intermedio como pueden ser las joint ventures o la subcontratacion de
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proveedores externos solo en la fase inicial del offshoring para explotar su conocimiento
del mercado local y facilitar asi el proceso de integracion en el nuevo pais (Ricart y
Agnese, 2006). Ademas, algunos autores emplean también el término del nearshoring,
que se refiere al offshoring en localizaciones cercanas al pais de origen (por ejemplo
Esparia y Marruecos), que no utilizaremos en este trabajo.

Algunos autores sugieren que cémo deslocalizar es mas importante que hacia donde
(Kotabe y Swan, 1994; Murray et al, 1995; Mol et al, 1995), asi como también que la
competitividad a largo plazo de las empresas que empleen esta estrategia, dependera
precisamente del tipo de offshoring por el que se decanten (Kotabe y Murray, 2004;
Kotabe et al, 2007). Por ello podemos afirmar que la estrategia de offshoring es mucho

mas compleja que simplemente buscar un lugar apropiado en el que ubicarse.

2. RAZONES O MOTIVOS PARA RECURRIR AL OFFSHORING
Y FACTORES DETERMINANTES. TEORIAS EXPLICATIVAS.

2.1 Razones o motivos para recurrir al offshoring

A la hora de analizar la razon o el objetivo que persiguen las empresas que recurren al
offshoring nos encontramos con motivos de diversa indole, siendo muy importante para
garantizar el éxito que los directivos de la empresa tengan claro qué es lo que buscan y
estudien cual es realmente la mejor forma de conseguirlo. Si bien el objetivo principal
gue generalmente se ha atribuido a esta estrategia es el ahorro en costes, sobre todo

laborales, se observa que ésta no es la Gnica razon para su eleccion.

En la literatura encontramos varios estudios empiricos relacionados con estas razones o
motivos que arrojan distintos resultados. Por ejemplo, Lewin y Peters (2006) llevaron a
cabo un estudio sobre 104 empresas estadounidenses que empleaban esta estrategia y
concluyeron que el principal factor determinante es la reduccion de costes, mencionado
por un 97% de las empresas encuestadas; seguido por la inclusion en una estrategia
general de crecimiento de la empresa (73%); un 71% la emplean como reaccién a la
presion de la competencia; y por Gltimo la posibilidad de acceder a personal cualificado
(70%).

Por su parte, Rexha y Miyamoto (2000) realizaron un estudio sobre empresas
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localizadas en Australia, obteniendo que las principales razones de las empresas
analizadas para recurrir al offshoring eran primeramente el acceso a productos no
disponibles en el mercado local, seguido por la reduccion de costes y, con menor
importancia, el acceso a tecnologias no disponibles localmente y la bisqueda de la
mejora en la calidad del producto.

Como ultimo ejemplo encontramos el trabajo de Ehie (2001), que analizd 147 empresas
de origen estadounidense, pidiéndoles que escogieran tres de entre las diez principales
razones descritas en la literatura, llegando a la conclusion de que la mas importante para
el empleo de la estrategia de offshoring es la reduccion y el control de los costes
operativos. También muchas de las compafias seleccionaron la posibilidad de centrarse
en las competencias esenciales, el acceso a capacidades a nivel mundial y la posibilidad

de liberar recursos para otros fines.

Podemos observar, por tanto, que no hay una Unica razén para el empleo de esta
estrategia, si bien en general esta aceptado que las mas importantes son la reduccién de
los costes de produccidn -principalmente a traves de salarios bajos-, la introduccion de
la empresa en nuevos mercados y el poder asegurar el suministro de recursos
productivos (Fernandez et al., 2003). Ademés, muchas de las empresas hacen uso de
esta estrategia por varias razones, con el fin de cumplir varios de esos objetivos

simultaneamente.

Como ya habiamos indicado con anterioridad, el modo en que se emplea esta estrategia
es fundamental. Asi, para la Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo
Econdminco (OCDE, 2007), las razones por las que las empresas hacen uso del
offshoring dependen de dos factores: el sector en que operan y la forma en que empleen
la estrategia (captive offshoring o offshore outsourcing). A esta conclusion llegan a
través de estudios realizados por empresas de consultoria como KPMG, AT Kearney y
Arthur D. Little. Estos estudios indican que la reduccion de costes, sobre todo los
relacionados con la mano de obra, son la principal razon por la que las empresas
emplean esta estrategia, especialmente si se trata de offshore outsourcing, ya que

permite transformar una serie de costes fijos en costes variables.

Segun los mencionados trabajos relacionados con el offshoring, ademas de la reduccion

de los costes operativos, las principales razones alegadas por las empresas son: el acceso
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a mercados extranjeros, permitiendo un aumento de las ventas e ingresos; la fabricacion
de un producto de mayor calidad, que permite a su vez aumentar los precios y por tanto
los ingresos a través del margen; la reduccién en el tiempo de espera de los clientes, al
reducir a su vez la distancia con respecto a estos en algunos casos; una diversificacion
para reducir riesgos; y conseguir 0 mantener una ventaja competitiva mediante el acceso
a mano de obra cualificada, tecnologia no disponible internamente, o centrarse en las

competencias esenciales de la empresa.

2.2 Factores determinantes

A la hora de enumerar los factores que determinan la eleccion de una estrategia de
offshoring encontramos varios trabajos de diversos autores, que dividen globalmente
estos factores entre internos y externos. Para Gandoy y Diaz (2007), los factores
determinantes de la eleccion de esta estrategia condicionaran el uso de la misma, asi que
es importante conocer cuales son y qué relacion tienen con las estrategias de offshoring.
Algunos autores, entre los que destacan Swamidass y Kotabe (1993) y Jahns et al.
(2006), consideran que los factores externos tienen una mayor influencia. No obstante,
otros trabajos muestran que algunos de los factores internos de las organizaciones
ejercen una gran influencia sobre el uso de estas estrategias (Holl, 2007; Diaz Mora,
2007; Diaz Mora y Triguero, 2007). Por ello a continuacion vamos a definir esos
factores internos y la forma en que influyen a la hora de emplear estrategias de
offshoring, ya sea a través de subcontratacion (external outsourcing) o de filiales

(internal outsourcing) (Linares, 2010).

Linares (2010) distingue seis factores internos que resultan méas recurrentes al
determinar el uso de estrategias de offshoring de un tipo u otro: tamafio empresarial,
experiencia internacional, tipo de propiedad, cualificacion de la mano de obra, costes
laborales y diferenciacion del producto. Estos factores tienen un gran peso a la hora de
determinar el uso de un tipo de estrategia de offshoring u otro (internal vs external), por

lo que los estudiamos de forma individualizada a continuacion.
Tamano empresarial

La relacion entre el tamafio empresarial y el uso de estrategias de outsourcing (tanto en
sentido amplio como en la dimensién nacional e internacional de forma separada) ha

sido una de la mas estudiadas en la literatura, asi como una de las que mas discrepancias
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ha generado (Linares, 2010). Asi, encontramos autores que defienden la existencia de
una relacién positiva entre estos dos elementos (Holl, 2007; Diaz Mora, 2007; Kim y
Rucker, 2005), y otros que encuentran evidencia empirica de lo contrario (Gorg y
Hanley, 2004). En su trabajo, Tomiura (2005), argumenta que los costes de busqueda de
subcontratistas son mayores para las empresas mas pequefias y que por tanto es méas
dificil para estas llevar a cabo dicha estrategia. Aunque esta afirmacion fue considerada
valida durante varios afios, en la actualidad esos costes de transaccion se han visto
reducidos considerablemente (Linares, 2010), con lo que no se podria hacer una
distincion respecto a sus beneficios en funcion del tamafio empresarial. Por otra parte,
autores como Diaz Mora (2007), argumentan que la estrategia de outsourcing sirve para
ganar flexibilidad, con lo que permitiria a las grandes empresas reducir su rigidez,
favoreciendo el uso de estrategias de external offshoring en este caso. No obstante, esto
podria aplicarse también a empresas de reducido tamafio, con lo que no habria
diferencias entre unas y otras a este respecto. Bruce y Mogger (1999), por su parte,
sostienen que las empresas de mayor tamafo tienen mejores posibilidades para llevar a
cabo participaciones con proveedores de distintos mercados de suministros. Sin
embargo, para Bolisano y Scarso (1996), el tamafio no es necesario para llevar a cabo
este tipo de estrategias, ya que los incentivos para aplicar estrategias de outsourcing con

el fin de reducir costes son mas fuertes para las empresas de menor tamario.

Analizando estos trabajos da la impresion de que el tamafio empresarial influye de
distinta forma en funcién del tipo de estrategia de offshoring considerada. De esta
forma, podemos afirmar que las empresas de mayor tamafio poseen mayor capacidad
para utilizar estrategias que requieren una mayor inversion de recursos a la hora de
internacionalizar sus actividades y que ademas suponen un mayor riesgo para la
empresa, como son la creacion de filiales propias en el exterior (Linares, 2010). Por
ello, las empresas de menor tamafio, con una disponibilidad de recursos més limitada,
seran mas propensas a recurrir a estrategias de external offshoring; mientras que las de

mayor tamafo recurriran con mayor frecuencia a estrategias de internal offshoring.

Por tanto, podemos concluir en funcién de los estudios previos, que el tamafio
empresarial puede ser un factor determinante para el uso de estrategias de offshoring, en
cuanto al tipo de estrategia utilizada (internal vs external), favoreciendo un mayor
tamafo la creacion de filiales mediante el internal offshoring, al disponer de mayores

recursos y posibilidades que las empresas de menor tamafio, que aplicaran mas
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habitualmente estrategias de external offshoring por requerir menos recursos y

minimizar los costes y riesgos, pero exponiéndose a una mayor pérdida de control.

Experiencia internacional

La orientacion de una empresa hacia los mercados internacionales y su experiencia
previa en estos es un factor determinante del uso de estrategias de offshoring, donde
parece légico pensar que una mayor proyecciéon internacional de las empresas
favorecera el uso de estas estrategias, y asi lo atestiguan algunos trabajos (Tomiura,
2005; Kim y Rucker, 2005). No obstante, la evidencia empirica arroja resultados en
ambas direcciones (Linares, 2010). Trabajos como los de Kimura (2001) y Girma y
Gorg (2004) reflejan la existencia de una relacion positiva entre el uso de estrategias de
outsourcing y la experiencia internacional. Sin embargo, otros como los de Holl (2007)
y Diaz Mora (2007) muestran lo contrario, de forma que la participacion en empresas
extranjeras tiene una influencia negativa en el uso de estrategias de outsourcing. No
obstante, el argumento de ambos trabajos es el mismo, afirmando que las empresas con
participacion extranjera no hacen uso de subcontratistas extranjeros porque utilizan sus
filiales en el exterior para llevar a cabo la deslocalizacion de sus actividades,
disminuyendo de este modo el uso de outsourcing entre las empresas con participacion
extranjera (Linares, 2010). Para otros autores (Johanson y Valhne, 1977), la experiencia
internacional previa reduce los costes fijos de entrada en otros paises, favoreciendo el
uso de estrategias de internacionalizacion mas arriesgadas y con un mayor nivel de
compromiso, como son las de captive offshoring. Por tanto, es l6gico pensar que
aquellas empresas con mayor experiencia internacional hardn uso de estrategias de
offshoring de carécter interno, al tener menores costes. En consecuencia, la probabilidad
de utilizar estrategias de captive offshoring frente a estrategias de offshore outsourcing,

sera mayor en empresas con mayor experiencia internacional (Linares, 2010).

Una vez analizados los trabajos relacionados con el tema, podemos decir que las
empresas con experiencia internacional previa seran mas propensas a utilizar estrategias
de offshoring al contar con experiencia previa en los mercados internacionales y tener
menores costes de entrada. Ademas, esas empresas haran uso de estrategias de internal
offshoring con mayor frecuencia por esas mismas razones y por contar en muchos casos
con filiales propias en el extranjero. Las empresas sin experiencia internacional previa,

por su parte, parecen tener mayores posibilidades de recurrir al external offshoring, con
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el fin de abaratar los costes del offshoring y obtener experiencia, asi como reducir

riesgos.
Tipo de propiedad

Segun el tipo de propiedad podemos distinguir entre propiedad familiar, corporativa y
mixta (Ferndndez y Nieto, 2006). Algunos autores afirman que las propias
caracteristicas que rodean a las empresas familiares dificultan la expansion, tanto
nacional como internacional, de las mismas (Fernandez y Nieto, 2006). Aunque en base
a la teoria de internacionalizacion, pareceria mas probable que las empresas de
propiedad familiar utilicen estrategias de external offshoring al suponer las de internal
offshoring un mayor coste y riesgo para la organizacion, nos encontramos con que las
empresas familiares suelen considerar la organizacion y los empleados como una gran
familia, donde el propietario adopta una actitud paternalista y de control directo sobre
todo aquello que tiene lugar en la empresa, de forma que esto hace que sean mas
reticentes a aplicar estrategias que impliquen externalizar parte de las actividades de la

empresa y sus empleados (Linares, 2010).

Por tanto, en este caso podemos afirmar que las empresas de caracter familiar seran mas
propensas a emplear estrategias de internal offshoring, con el fin de mantener el mayor
control posible sobre la empresa y todo lo que forme parte de ella. Para el resto de
empresas no parece haber evidencia que decante la balanza hacia un tipo de offshoring u

otro, siendo otros los factores determinantes.
Cualificacion de la mano de obra

Las empresas suelen subcontratar aquellas actividades que no son esenciales y que
habitualmente no requieren mano de obra cualificada, ya que las actividades mas
importantes y de mayor dificultad técnica suelen realizarse dentro de la propia empresa
por trabajadores cualificados. Generalmente las empresas subcontratan aquellas
actividades mas intensivas en mano de obra menos cualificada con la finalidad de
centrarse en el desarrollo de aquellas actividades consideradas esenciales (Linares,
2010). No obstante, trabajos como el de Gandoy y Diaz (2007), argumentan que en los
sectores mas intensivos tecnoldgicamente y con mayores requerimientos de

cualificacion de la mano de obra, se esta acelerando el uso de estrategias de offshoring.
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Para Linares (2010), ambos planteamientos son validos, con algunas especificidades. Es
cierto que las empresas subcontratan internacionalmente actividades intensivas en mano
de obra poco cualificada para centrarse en sus competencias esenciales (Gomez et al.,
2006), pero también se estd viendo en los ultimos afios un incremento en el uso de
estrategias de offshoring por parte de empresas intensivas en tecnologia y que requieren
mano de obra con una elevada cualificacion (Gandoy y Diaz, 2007). Segun Linares
(2010), estos planteamientos responden al tipo de offshoring empleado, donde las
empresas mas intensivas en mano de obra poco cualificada utilizaran en mayor medida
estrategias de external offshoring, mientras que las empresas que requieren mano de

obra cualificada, haran uso de estrategias de internal offshoring.

En este caso podemos concluir que, si bien habitualmente el uso de estrategias de
offshoring ha sido mayor en actividades y empresas que requieren mano de obra poco
cualificada, en los Gltimos afios se ha detectado una tendencia que indica que cada vez
es mas comun emplear estrategias de offshoring para actividades que requieren una alta
cualificacién en la mano de obra. Esto dependera del tipo de offshoring empleado, ya
que parece que las empresas cuya necesidad de cualificacion de la mano de obra es mas
alta hacen uso de internal offshoring, mientras que las actividades intensivas en mano
de obra poco cualificada serdn subcontratadas a través de estrategias de external
offshoring.

Costes laborales

Como se ha explicado con anterioridad, la reduccion de los costes laborales es una de
las principales razones para las empresas a la hora de utilizar estrategias de offshoring.
Entre los trabajos que han considerado los costes laborales como factores determinantes
del uso de la estrategia de outsourcing, destacan los de Diaz Mora (2007) y Holl (2007).
Ambos llevan a cabo el andlisis sin distinguir la dimension internacional de la
estrategia, y plantean que a mayor coste laboral por empleado, mayor uso de estrategias
de outsourcing. Si analizamos la dimension internacional de la estrategia la afirmacién
cobra mayor importancia, dada la existencia de paises con menores costes laborales que
el de origen, y aumentara las probabilidades de que se empleen estrategias de
offshoring. Sin embargo, para Linares (2010), este factor influird de forma distinta en la
eleccion del tipo de offshoring a realizar por la empresa. De esta forma, si los costes

laborales son elevados, es mas probable que la empresa decida externalizar actividades
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a través de terceros, ya que el ahorro en costes derivado del uso de esta estrategia sera
mayor que el derivado de la creacion de una filial propia en ese pais. Si bien ambas
estrategias permitirian a la empresa generar un ahorro en los costes laborales, el ahorro
derivado del captive offshoring sera mayor que el de la estrategia de offshore
outsourcing. Por tanto, podemos decir que a mayores costes laborales, la probabilidad

de utilizar captive offshoring frente a offshore outsourcing disminuye.

Por tanto, respecto a los costes laborales que soportan las empresas, el uso de estrategias
de offshoring en cualquiera de sus formas es apropiado cuando el pais hacia el que se
desplazan las empresas tiene menores costes que el pais de origen. En funcion de esos
costes, cuanto mayores sean, mas probabilidades habra de que se decanten por el uso de
estrategias de external offshoring frente a estrategias de internal offshoring, que se

aplicaran cuando los costes laborales del pais de destino sean menores.
Grado de diferenciacion del producto

Entendemos el grado de diferenciacién de un producto como la fabricacion de un
producto especialmente disefiado para el cliente (Linares, 2010). Ese grado de
diferenciacién es un factor determinante a la hora de utilizar estrategias de outsourcing
en la medida en que influye en el nimero de productores intermedios especializados que
forman parte de una industria o sector especifico (Diaz y Triguero, 2007). De esta
forma, segun los resultados del trabajo de Diaz y Triguero (2007), el grado de
diferenciacion del producto afecta positivamente la decision de realizar estrategias de
outsourcing, sin distinguir la dimensién geogréafica de la misma, con lo que favorecera

el uso de estrategias de external offshoring.

El trabajo de Kim y Rucker (2005) también lo considera un factor determinante, en este
caso en la dimensién internacional de la estrategia, y distinguiendo entre dos tipos de
diferenciacion del producto: diferenciacion via marca (reputacién) y diferenciacion
tecnoldgica (grado de sofisticacion). No obstante, en su caso la relacion entre ambos
tipos de diferenciacion es negativa. Respecto a diferenciacion via marca, la relacion
negativa con el uso de estrategias de outsourcing, parte de la idea de que un elevado
control sobre la produccién, mejora la habilidad de la empresa para mantener la
notoriedad y el valor de su marca, con lo que no se verd favorecida por el uso de
estrategias de offshoring. Davidson (1982), afirma en su trabajo que las empresas no

quieren perder el prestigio de una valorada marca como consecuencia de la falta de
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control de calidad. No obstante, los resultados empiricos son variados, ya que mientras
algunos trabajos confirman la relacion positiva entre el valor de una marca y la
necesidad de control por parte de la empresa (Gatignon y Anderson, 1988), otros
encuentran evidencia empirica de que los productos mas anunciados -variable utilizada
como indicador del valor de una marca-, estan asociados a una baja integracion y bajo
control (Lall, 1978; Helleiner y Lavergne, 1979).

Para Linares (2010), la relacion entre el grado de diferenciacion y el uso de estrategias
de offshoring sera distinta segun el tipo de estrategia elegida. De acuerdo con Kim y
Rucker (2005), es de esperar que las empresas que basan la diferenciacion de sus
productos en la marca, utilicen en mayor medida estrategias de internal offshoring
frente a external offshoring, a causa de los riesgos que supone dejar en manos de
proveedores externos la fabricacion de un producto donde la ventaja competitiva del

mismo radica en la reputacion de su marca.

Respecto a la sofisticacion tecnolodgica, esta via de diferenciacidn requiere de elevados
conocimientos tecnoldgicos e inversiones en I+D por parte de la empresa, por lo que
aquellas organizaciones que pretendan alcanzar una diferenciacion en sus productos via
tecnologia, requeriran de los conocimientos y procesos productivos de empresas
especializadas en la tecnologia necesaria para la fabricacion de dichos productos
(Linares, 2010). Tomando como base de nuevo el grado de control de los procesos
productivos por parte de la empresa, en el trabajo de Kim y Rucker (2005) se plantea
una relacion negativa entre el uso de la estrategia de offshore outsourcing y la
sofisticacion de los procesos productivos o de los productos. De esta forma, la
sofisticacion tecnoldgica favorecera la produccién nacional mas que internacional. Sin
embargo, en la eleccion del tipo de offshoring, estos autores plantean una relacion
positiva entre la sofisticacion tecnoldgica de los productos y el uso de estrategias de
internal offshoring, al considerar que las empresas pretenden controlar de cerca todo
aquello que forme parte de su ventaja competitiva. De acuerdo con estas afirmaciones,
las empresas que basan la diferenciacion de sus productos en la sofisticacion
tecnoldgica de éstos, hardn un mayor uso de internal offshoring frente a external
offshoring, por lo que podemos esperar que la probabilidad de utilizar estrategias de
internal offshoring frente a external offshoring aumente en base al grado diferenciacion

tecnoldgica de los productos.
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Por lo tanto, las empresas en las que exista diferenciacién via marca o via tecnologia

optaran por estrategias de internal offshoring frente a estrategias de external offshoring,

con el objetivo de tener un mayor control sobre aguello que genera una ventaja

competitiva para la empresa.

Podemos agrupar todas estas caracteristicas en la tabla que mostramos a continuacion

(Tabla 2), donde se representa cada factor interno que resulta determinante a la hora de

elegir una estrategia de offshoring, y las caracteristicas de ese factor que incitaran a la

empresa a decantarse por un tipo u otro (internal vs external):

Tabla 2: INFLUENCIA DE CARACTERISTICAS PROPIAS DE LA EMPRESA EN LAS DECISIONES DE

OFFSHORING

Mayor probabilidad de

Factor Determinante
Internal Offshoring:

Mayor probabilidad de
External Offshoring:

Tamaiio de la Empresa Mayor tamafo
SGEHELGERETGEEIRE  Mds experiencia int.

Propiedad Familiar Existe propiedad familiar

Empresa intensiva en
Mano de Obra Cualificada
mano de obra cualificada

Costes Laborales Menores costes laborales

Existe diferenciacion via
Diferenciacion Via Marca
marca

Existe diferenciacion

Diferenciacion Tecnoldgica

tecnoldgica

Fuente: Adaptado de Linares (2010)

Menor tamafio

Menos experiencia int.

No existe prop. familiar

Empresa no intensiva en

mano de obra cualificada

Mayores costes laborales

No existe diferenciacion via

marca

No existe diferenciacion

tecnoldgica
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2.3 Teorias explicativas

Para explicar en un contexto tedrico-econémico las razones por las que una empresa
puede optar por el offshoring, a continuacion se exponen las teorias mas importantes
relacionadas directamente con esta estrategia, extraidas y desarrolladas a partir del
trabajo de Linares (2010).

2.3.1 Teoria Econdmica de Costes de Transaccion

Aunque tiene su origen en el trabajo de Coase (1937), el andlisis de los costes de
transaccion fue desarrollado por Oliver Williamson (1975, 1979, 1981) como
herramienta para explicar el tamafio y alcance de una empresa. En la actualidad, esta
teoria se ha expandido hasta cubrir una amplia gama de relaciones econdmicas
(Shelanski y Klein, 1995).

Segin la Teoria de Costes de Transaccion, hay dos métodos alternativos de
organizacion economica: las empresas y los mercados, de forma que cada transaccion
tiene un coste y se decide internalizar o acudir al mercado en funcion de éste. Asi, si los
costes de transaccion originados en el caso de acudir al mercado fueran superiores a los
que tendria organizar esa actividad internamente, la empresa optaria por realizarla ella
misma. Por el contrario, si los costes de transaccion en los que se incurriera en el
mercado fueran inferiores a los que se generarian realizando la actividad internamente,
la organizacion optaria por recurrir al mercado para obtener esa actividad, bien o
servicio. Segun la TCT, utilizando tres caracteristicas de las transacciones (la
especificidad de los activos, la frecuencia y la incertidumbre) se puede explicar la

eleccion de los métodos de organizacion: la empresa o el mercado (Linares, 2010).

La especificidad de los activos es considerada por Williamson (1989, 1991) como el
aspecto mas importante de una transaccion, de forma que un activo sera mas especifico
cuanto mayor sea la pérdida de valor originada en caso de ser reasignado a otro uso.
Invertir en activos especificos provoca que las partes implicadas se “encierren” en la
transaccion, al encontrarse esos activos especializados en esa transaccion en concreto
(hold-up problems) (Williamson, 1975, 1985 y Barney, 1999). Para evitar este problema
sin incurrir en grandes costes, aquellas transacciones que incluyan activos especificos se
realizaran de manera interna, dentro del seno de la propia empresa, y no acudiendo al
mercado (Williamson, 1975, 1979, 1985; Walker y Weber, 1984). Por otra parte, si se
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encuentran ante una transaccion caracterizada por la baja especificidad de los activos,
no existirdn esos hold-up problems, y las empresas recurriran al mercado (Barney,
1999; Williamson, 1975, 1979, 1985, 1994).

La frecuencia re refiere a la regularidad con la que se lleva a cabo o0 no una determinada
transaccion, considerandose frecuentes aquellas que tengan lugar con cierta regularidad.
Esta caracteristica solo influye a la hora de elegir entre empresa o mercado cuando la
especificidad de los activos es alta (Williamson, 1975), ya que cuando ésta sea baja, la
empresa acudira siempre al mercado al no existir el problema del oportunismo. Cuando
el nivel de especificidad de los activos sea alto y la frecuencia también, existird la

posibilidad de acudir al mercado o realizar la actividad internamente.

La tercera caracteristica es la incertidumbre, que a su vez se divide entre incertidumbre
en el entorno, e incertidumbre en los comportamientos (Williamson, 1985; Rindfleisch
y Heide 1997; Slater y Spencer 2000). En ambos casos, la existencia de incertidumbre
genera un aumento en los costes de transaccion, en el caso de la primera a través de los
costes de negociacion y/o coordinacion, y en la segunda mediante costes de
monitorizacion y ejecucion (Williamson, 1975, 1991; Klein et al. 1990; Rindfl eisch y
Heide, 1997). En los casos en los que exista una incertidumbre elevada en el entorno y/o
en el comportamiento, las empresas optaran por no acudir al mercado y organizarse
internamente, con el fin de no incurrir en esos costes de transaccion (Gatignon y
Anderson, 1998; Williamson, 1985; Klein et al., 1990).

Para Williamson (1985), la incertidumbre y la frecuencia son importantes en la medida
en que van ligados a la especificidad de los activos. La incertidumbre solo influye en
inversiones con alta especificidad, de forma que ambas partes deben encontrar una
forma de arreglar y adaptarse a los cambios que se produzcan a lo largo del contrato.
Respecto a la frecuencia, la inversion en activos especificos se recuperard mas
rdpidamente cuanto mas recurrentes sean las transacciones. Por lo tanto, las empresas
acudirian al mercado haciendo uso del outsourcing cuando los costes asociados a este
fueran menores que los derivados de organizarse internamente. De esta forma, una
disminucion en los costes de transaccion, aumenta las posibilidades de que exista

outsourcing, ya sea nacional o internacional.

Otros autores se manifiestan en la misma linea, como es el caso de Arnold (2000), quien

plantea que la baja especificidad de los activos implica un menor trasvase de
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informacion entre empresas y por tanto el uso de estrategias de outsourcing permite
explotar economias de escala. Ademas, los bienes y servicios con alta especificidad
suelen formar parte de las competencias basicas de la empresa, en cuyo caso siempre €s

mejor internalizar las actividades.

De acuerdo con la Teoria de Costes de Transaccion, externalizar actividades basadas en
recursos especificos, puede tener un impacto negativo en la empresa, principalmente
debido al aumento del riesgo de comportamientos oportunistas, ya que las partes
involucradas tienen incentivos para apropiarse de las rentas, ya sea utilizando el poder
post-contractual o la amenaza de rescindir el contrato (Klein et al., 1978), de forma que
los costes generados por dicha transaccion serian muy elevados y la empresa optaria por

no acudir al mercado e internalizar esas actividades.

De tal forma que la decision de hacer uso de la estrategia de outsourcing va en funcion
de los costes de transaccion presentes, siendo mayor la posibilidad de subcontratar
cuanto menores sean esos costes en el mercado, costes que a su vez dependen de los tres
factores que hemos visto y que aumentaran cuanto mayor sea la especificidad y/o la

incertidumbre, y cuanto menor sea la frecuencia de las transacciones.

No obstante, aplicando Unicamente la Teoria de los Costes de Transaccion podriamos
estar ignorando aspectos importantes que pueden influir en la toma de decisiones
relativas al outsourcing, de acuerdo con Espino y Padron (2006), por lo que
seguidamente explicaremos otras teorias econdmicas que pueden ayudarnos a explicar

este fendmeno.
2.3.2 Teoria Organizativa de Recursos y Capacidades

Esta teoria, con un fuerte arraigo desde los afios noventa dentro de la Direccion
Estratégica, fue inicialmente propuesta por Wernerfelt (1984) y adquiri6 gran
importancia tras ser desarrollada posteriormente en varios trabajos propuestos por Itami
(1987), Prahalad y Hamel (1990), Grant (1991), Peteraf (1993) y Teece, Pisano y Shuen
(1997), entre otros (Linares, 2010).

De acuerdo con esta teoria, una empresa de decantard por una determinada estrategia en
funcién de los principales recursos y capacidades que posea, teniendo en cuenta que
seran estos los que le permitan obtener una ventaja competitiva sostenible en el tiempo

(Fernandez et al., 1997). La Teoria de Recursos y Capacidades rechaza la idea de que
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los recursos son homogéneos y perfectamente transferibles entre empresas, y argumenta
lo opuesto, que esos recursos estan distribuidos de forma heterogénea entre las
organizaciones y no son perfectamente transferibles entre ellas (Barney, 1991 y Grant,
1991). Por otra parte, para Daft (1983), los recursos pueden ser activos, capacidades y
procesos organizativos que permiten a una empresa concebir e implementar estrategias

para mejorar su eficiencia y efectividad.

Sabiendo esto, podemos explicar el uso de estrategias de outsourcing a partir de ciertos
aspectos de esta teoria. Segun la Teoria de Recursos y Capacidades, las empresas
pueden obtener ventajas competitivas sostenibles implementando estrategias que
exploten sus fortalezas internas, respondiendo a las oportunidades y neutralizando
amenazas surgidas en el entorno y evitando debilidades o desventajas internas. Sin
embargo, no todos los recursos poseen el potencial para sostener una ventaja
competitiva (Barney, 1991). Para que puedan hacerlo, esos recursos deben ser valiosos,

raros, inimitables e insustituibles:

v Valioso: Para que un recurso sea considerado valioso, debe afadir valor de
alguna manera a la organizacion, haciéndola diferente del resto.

v" Raro: Hace referencia a la escasez de recursos en el mercado, de forma que no
hay suficientes para todas las organizaciones.

v Inimitable: Se refiere a la dificultad, y en los casos mas extremos a la
imposibilidad de que un recurso sea copiado o imitado por otras empresas.

v Insustituible: Implica dificultad o imposibilidad a la hora de cambiar un recurso

por otro alternativo.

La combinacion de estos recursos permitira a las empresas obtener ventajas

competitivas sostenibles.

Con la Teoria de Recursos y Capacidades podemos distinguir cuales son las
competencias esenciales de la empresa, que son aquellas que intervienen realmente en el
éxito competitivo a largo plazo de ésta. (Prahalad y Hamel, 1990). Poder definir y saber
cuales son esas competencias permitird a la empresa determinar qué actividades realizar
de manera interna y cuales a través del mercado, recurriendo al outsourcing. De acuerdo
a varios estudios (Prahalad y Hamel, 1990; Quinn, 1992; Quinn y Hilmer, 1994), y en
concordancia con la logica, la empresa desempefiard internamente aquellas actividades

consideradas esenciales, mientras que subcontratara las que no lo sean.
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De acuerdo con algunos autores (Espino y Padron, 2006), para analizar esta decision de
llevar a cabo la estrategia de outsourcing desde el punto de vista de la Teoria de
Recursos y Capacidades, es necesario referirse al marco conceptual creado por Grant
(1991). Este autor en su trabajo desarrolla un modelo que permite interrelacionar la
estrategia, la ventaja competitiva y los recursos y capacidades de la empresa,
identificando cinco etapas para el analisis de los recursos y capacidades de la empresa
que permitiran formular la estrategia que sostenga en el tiempo la ventaja competitiva
de ésta. Una vez identificados los recursos y capacidades de una determinada
organizacion, y evaluado su potencial para generar una ventaja competitiva, la empresa
desarrollara aquella estrategia que mejor aprovechamiento haga de estos recursos.
Segun Espino y Padrén (2006), la eleccién de una estrategia de outsourcing parte del
modelo propuesto por Grant (1991) en el punto en que la empresa careciese de los
recursos y/o capacidades basicos que le permitan formular la estrategia que le conduzca

a una ventaja competitiva.

Por lo tanto, podemos concluir que la decision de llevar a cabo estrategias de
outsourcing depende de la carencia de ciertas capacidades en la empresa o la diferencia
entre las capacidades que posee y las necesarias para conseguir una ventaja competitiva,
dependiendo éstas de los atributos y la asignacion de los recursos que posee la empresa
(Cheon et al., 1995).

Comparéandolas desde el punto de vista del outsourcing, la Teoria de Costes de
Transaccion y la Teoria de Recursos y Capacidades se complementan, siendo la
principal diferencia el enfoque: la primera se centra en el analisis del mercado, mientras
gue la segunda hace el analisis desde el punto de vista interno de la empresa (Linares,
2010).

2.3.3 Otras teorias

Si bien las dos teorias explicadas anteriormente son las més utilizadas y extendidas a la
hora de referirse a la estrategia de outsourcing, de acuerdo con Linares (2010) existen
otras teorias econdémicas y organizativas capaces de explicar el uso de estas estrategias

pero que no vamos a explicar tan detalladamente al no considerarlas tan relevantes.
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2.3.3.1 Teoria de la Dependencia de Recursos

En primer lugar tenemos la Teoria de la Dependencia de Recursos, que defiende que las
empresas dependen, en mayor o menor medida, de su entorno, al no ser capaces de crear
en su interior todos aquellos recursos y/o funciones necesarios para su funcionamiento,
por lo que para poder adquirir determinados recursos, deberan realizar transacciones con
el entorno (Aldrich y Pfeffer, 1976). Para Linares (2010), esta teoria y la Teoria de
Recursos y Capacidades difieren ya que en el caso de la segunda, las empresas haran
uso de estrategias de outsourcing en aquellas actividades que no sean esenciales al estar
menos capacitadas para llevarlas a cabo, mientras que segun la Teoria de la
Dependencia de Recursos, las organizaciones que no dispongan de los recursos y
capacidades que les permitan generar una ventaja competitiva, también haran uso de las

estrategias de outsourcing para tener la posibilidad de conseguirlas.
2.3.3.2 Teoria de la Agencia

Otro caso es la Teoria de la Agencia, que también tiene su origen en el trabajo de Coase
(1937), al igual que la Teoria de los Costes de Transaccion, donde se planteaba la
existencia de las empresas por la necesidad de reducir los costes que se originan cuando
ciertas transacciones ocurren en el mercado. Posteriormente, varios autores trabajaron
en esa linea, llegando a definir la empresa como un nexo contractual que permite a un
colectivo actuar como si se tratara de un solo miembro (Salas, 1987). Segun esta teoria
existen unos “costes de agencia”. Estos costes surgen de la relacidn entre el principal y
el agente contratado cuando, partiendo de la base de que ambos contratantes trataran de
maximizar su utilidad, hay razones para pensar que el agente no siempre actuaréa para
conseguir los mejores intereses del principal (Jensen y Meckling, 1976). Esos costes de
agencia surgidos del conflicto de intereses entre las partes se dividen a su vez entre
“costes de vigilancia” (ejercida por el principal sobre el agente), “costes de garantia”
(que aseguran una compensacion en caso de que el agente tome decisiones perjudiciales
para el principal) y “pérdida residual” (surgida por la diferencia entre las decisiones
tomadas por el agente y las que maximizarian la utilidad del principal). La teoria intenta
determinar qué tipo de contrato es mas eficiente para gobernar la relacion entre el

principal y el agente (Eisenhardt, 1989), en funcién de una serie de factores, que son:

e laincertidumbre sobre los resultados,

e laaversion al riesgo del principal y del agente,
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e la posibilidad de que el comportamiento del agente pueda ser conocido con
antelacion,
e la posibilidad de medir los resultados con facilidad,

e la duracion de la relacion de agencia.

Concretamente trata de determinar si es mas eficiente un contrato basado en la
observacion de los resultados (orientado al resultado) o en la observacion directa de los

comportamientos (orientado al comportamiento).

El trabajo de Cheon et al. (1995), relaciona esta teoria con la decision de optar por
estrategias de outsourcing, afirmando que la eleccion entre internalizar (contrato
orientado al comportamiento) o externalizar (contrato orientado al resultado), ira en
funcién de los costes de agencia, y por tanto de los factores que los determinan. Asi, a
mayor incertidumbre sobre los resultados, a mayor aversion al riesgo, a menor
posibilidad de conocer el comportamiento del agente de antemano, a mayor dificultad
para medir los resultados y a mayor duracion de la relacion de agencia, mayores seran
los costes de agencia y, en consecuencia, disminuira la probabilidad de que la empresa

Ileve a cabo estrategias de outsourcing (Linares, 2010).

Comparandola con la Teoria de los Costes de Transaccion, ambas teorias coinciden en
sus conclusiones, ya que la probabilidad de emplear estrategias de outsourcing

disminuird cuando aumenten los costes de agencia y/o los costes de transaccion.
2.3.3.3 Teoria Institucional

Por dltimo analizamos la Teoria Institucional, que trata de dar una explicacion a las
respuestas que las presiones externas provocan en las organizaciones (DiMaggio y
Powell, 1983; DiMaggio, 1988), y cuyo objetivo ultimo es explicar como y por qué las
organizaciones se institucionalizan, y cuales son las consecuencias de esa

institucionalizacion (Pfeffer, 1987).

Segun este enfoque, las empresas que operan en un mismo negocio tienden a tener una
estructura parecida (DiMaggio y Powell, 1983), ya que buscan la estabilidad a traves de
la conformidad con el entorno (Oliver, 1991). De esta forma podemos explicar la
tendencia de determinadas empresas a optar o0 no por emplear estrategias de outsourcing
basdndonos en la observacion de su entorno. Asi, una organizacion elegird aplicar

estrategias de outsourcing en lugar de internalizar cuando observe que las empresas con
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las que compite las han aplicado con éxito, y lo mismo si la tendencia va hacia la

internalizacién exitosa.

A continuacion mostramos una tabla resumen con todas las teorias explicadas y las

conclusiones que extraemos de cada una.

Tabla 3: TEORIAS ECONOMICAS Y ORGANIZATIVAS RELACIONADAS CON EL USO DE
ESTRATEGIAS DE OUTSOURCING

Teoria Conclusion

Mayor posibilidad de outsourcing cuanto
T. de Costes de Transaccion menores sean los costes de transaccion en

el mercado.

Mayor posibilidad de outsourcing cuanto

mayor sea la carencia de capacidades, o la

diferencia entre las capacidades que posee
T. de Recursos y Capacidades

la empresa y las necesarias para conseguir

una ventaja competitiva, en aquellas

actividades no esenciales.

Las empresas recurriran a las estrategias
T. de la Dependencia de Recursos de outsourcing para conseguir a través del

mercado una ventaja competitiva.

Mayor posibilidad de outsourcing cuanto
T. de la Agencia

menores sean los costes de agencia.

Las empresas recurriran a estrategias de
T. Institucional outsourcing cuando observen que sus

competidores las aplican con éxito.

Fuente: Elaboracion Propia a partir de Linares (2010)

Por tanto se observa que las opciones de que una empresa decida optar por emplear
estrategias de offshore outsourcing dependen, por una parte, de los costes derivados de
generar determinados recursos o actividades fuera o dentro de la empresa, aumentando
las posibilidades de que se decanten por estas estrategias cuando los costes en el
mercado sean mayores que en la empresa; y por otra parte en funcion de la posibilidad

de generar ventajas competitivas internamente o teniendo que recurrir al mercado,
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poniendo especial atencion en que las actividades elegidas sean 0 no esenciales para la
empresa. También existe la opcion de que se decida subcontratar si a través de la
observacion del entorno se entiende que la estrategia ha funcionado para los

competidores y la empresa opta por copiar una formula aparentemente exitosa.

3. ACTIVIDADES OBJETO DE OFFSHORING

A la hora de aplicar estrategias de offshoring, ademas del “cémo” (internal o external) y
el “donde”, asi como el “para qué”, es muy importante elegir correctamente el “qué”,
esto es, qué actividades de la cadena de valor se van a deslocalizar. Concretamente es
fundamental en el caso del offshore outsourcing, al ser mas determinante cuando se opta
por la subcontratacion, ya sea nacional o internacional, dejando en manos de
proveedores ajenos a la empresa algunas de las funciones de produccion de esta, con los
riesgos que esto conlleva. En esta linea Ventrakaman (1997) sefiala que, si bien el
debate del outsourcing comenzd centrandose en “donde subcontratar” (nacional o
internacionalmente, y por tanto en algunos casos decidiendo si hacer uso de estrategias
de external offshoring), en los ultimos afios ha cobrado méas importancia la decision de
“como hacerlo” y, principalmente, “qué actividades, procesos o funciones deben

subcontratarse”.

Para analizar la eleccion de cudles de estas actividades se deslocalizaran y/o
subcontrataran, nos encontramos con varias formas de dividirlas, siendo el eje central de
este proceso el concepto de competencias esenciales de la empresa. Pero también
algunos autores lo analizaran desde el punto de vista de la importancia de las
actividades en la cadena de valor o de las caracteristicas de los materiales o procesos
empleados, asi como a partir del valor estratégico o critico de las actividades

productivas de la empresa.
Competencias esenciales de la empresa

Segun Linares (2010), muchos autores han llegado a la conclusién de que las estrategias
de outsourcing® deben utilizarse en aquellas actividades que no sean esenciales para la

empresa, mientras que aquellas que si sean esenciales deben realizarse en el interior de

2 A lo largo de este epigrafe consideraremos el outsourcing a nivel global, ya que los trabajos estudiados
asi emplean el concepto, pero teniendo siempre presente que para este trabajo, nos interesa el offshore
outsourcing.
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la misma (Prahalad y Hamel, 1990; Bettis et al., 1992; Quinn y Hilmer, 1994; Rothery y
Robertson, 1995; Kelley, 1995; Piesch, 1995; Mullin, 1996). Como vemos, son muchos
los que han analizado la decision de qué actividades pueden ser objeto de la
subcontratacion desde el punto de vista de las competencias esenciales, tomando como
referencia la teoria de recursos y capacidades de la empresa (Linares, 2010). Por tanto,
lo mas importante para la empresa en este punto es decidir qué actividades pueden ser
consideradas esenciales y cuéles no, para asi poder elegir cuales de ellas son aptas para

ser subcontratadas y cuales deben realizarse dentro del seno de la propia empresa.

Este concepto se ha tratado con anterioridad en el apartado en que se explicaron la
teoria de recursos y capacidades y la teoria de los costes de transaccién, concluyendo
que segun estas teorias las empresas deben invertir en aquellas actividades que sean o
puedan llegar a ser competencias esenciales de la empresa, ya que estas son las que
favorecen el crecimiento y la direccion empresarial, subcontratando el resto de
actividades en el exterior (Prahalad y Hammel, 1990; Quinn, 1992; Quinn y Hilmer,
1994). Todos estos autores coinciden en el hecho de que las competencias esenciales
deben mantenerse dentro del seno de la empresa, pero la diferencia viene dada porque
cada uno de ellos define esas competencias esenciales de forma distinta, tal y como

podemos encontrar en el trabajo de Linares (2010).

Prahalad y Hammel (1990), siguiendo el argumento de la ventaja competitiva de Porter
(1990), definen las competencias esenciales como aquellas actividades que a largo plazo
ofrecen una ventaja competitiva para la empresa y que por tanto deben mantenerse en el
interior de la misma. Asi, segln estos autores, se entiende que las empresas tienen éxito
porque Unicamente llevan a cabo un nimero limitado de actividades que son bésicas o
esenciales para el éxito de la empresa, siendo el resto consideradas periféricas 0 no

esenciales.

Por su parte, Quinn y Hilmer (1994), definen las competencias esenciales como
actividades basicas que realiza la empresa de forma continuada, siendo las no esenciales
-también denominadas periféricas- aquellas que se realizan intermitentemente en la

empresa y que por tanto son proclives a ser subcontratadas.

Segun Alexander y Young (1996), las competencias esenciales son aquellas actividades
que tradicionalmente se han desarrollado en la propia empresa y que son criticas para el
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resultado empresarial, que crean actuales o potenciales ventajas competitivas para la

empresa, 0 que la conducen hacia un crecimiento o innovacion adicional.

Para Nichols (1998), las actividades que realiza una empresa pueden dividirse en tres

categorias:

= Actividades esenciales: aquellas que tienen importancia critica para la empresa.

= Actividades complementarias: aquellas que facilitan la consecucién o aumento
de valor.

= Actividades residuales: aquellos servicios auxiliares que no son de importancia

critica para la empresa.

Segun este autor, las actividades objeto de outsourcing son las residuales y algunas de
las complementarias, mientras que las esenciales deberian ser realizadas por la propia

empresa.

Como podemos ver, si bien cada autor da una definicién ligeramente distinta, todas son
muy similares y esconden un mismo significado. Las actividades mas importantes para
la empresa, que generan o pueden generar una ventaja competitiva o aportar un valor
afiadido, seran consideradas competencias esenciales y deberan realizarse dentro del
seno de la propia empresa, mientras que el resto, las no esenciales o periféricas, podran
ser subcontratadas, siendo en muchos casos recomendable para permitir a la

organizacion centrarse en aquello que sea mas importante o que haga mejor.

No obstante, hay autores que afirman que existe la posibilidad de subcontratar algunas
competencias esenciales siempre y cuando la empresa controle y proteja las rentas de
intercambio (Dyer y Singh, 1998) o en aquellos casos en los que existan proveedores 0
competidores que lo hagan mejor que la propia empresa (Quinn, 1999). De esta forma,
si la empresa decidiese realizar las actividades de forma interna, existiendo fuentes
externas que lo hicieran mejor, podria llegar a perder su ventaja competitiva (Quinn,
1999).

Por lo tanto, si bien en general las actividades consideradas competencias esenciales de
una empresa deberan realizarse de forma interna y seran aquellas actividades periféricas
las més propicias para ser objeto de outsourcing, existe la posibilidad de subcontratar
algunas actividades esenciales si se dan una serie de factores.
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A nivel empirico, se ha estudiado la relacién entre las competencias esenciales y la
posibilidad de emplear estrategias de outsourcing, y utilizando diversas industrias y
distintos métodos de investigacion, se ha comprobado que una actividad, producto,
funcién o proceso relacionado con una elevada competencia esencial para la empresa
tendréd menos probabilidades de ser subcontratada que una actividad o funcion periférica
(Quinn, 1999; Mclvor, 2005).

Caracteristicas de la industria, procesos, materiales, etc.

Algunos autores para analizar las actividades méas propicias para ser deslocalizadas,
distinguen entre el tipo de industria en que operan las empresas, los tipos de procesos

productivos que emplean, los tipos de materiales utilizados, etc.

Asi, Cavusgil et al. (1993) sugieren que la decision de que la decision de qué
componentes, materiales o partes subcontratar diferird segun el tipo de industria, la
tecnologia y la especificidad de los inputs que se utilicen. De esta forma, en funcion de
cada uno de esos factores, sera mas adecuado deslocalizar o subcontratar unas
actividades u otras, obteniendo como resultado que la misma actividad no es igualmente
propensa a ser subcontratada en una industria que en otra. Por ejemplo, Casson (1985) y
Williamson (1985), comprobaron que industrias con procesos integrados verticalmente,
intensivas en conocimiento y con una calidad dependiente de sus productos, muestran

un mayor interés en utilizar estrategias de offshoring.

Otros autores se han centrado en las caracteristicas de los productos para medir su
potencial de subcontratacion (Linares, 2010). En su caso, Moxon (1982), obtuvo una
clasificacion de productos apropiados para el uso de estrategias de offshoring de
produccion. Segun Moxon (1982), los productos mas atractivos para el uso de

estrategias de offshoring son aquellos que tengan las siguientes caracteristicas:

gue sean intensivos en mano de obra,
que esten estandarizados en especificaciones y fabricacion de tecnologia,
gue muestren patrones de venta predecibles,

gue tengan un elevado ratio de valor de peso,

AN NI NEEN

que no estén sujetos a elevados aranceles.

Siguiendo con esta linea y basandose en estas caracteristicas, Kotabe y Omura (1989)

Ilegaron a una conclusion respecto a los productos patentados, demostrando en su

34



trabajo que aquellas empresas que fabrican productos patentados, optan por el uso de
estrategias de internal offshoring, con el fin de proteger su know how; mientras que
aquellas que fabrican productos estandarizados, prefieren hacer uso de estrategias de

external offshoring.

Vemos por tanto que las caracteristicas de los productos o el tipo de industria en que
operan las empresas también son decisivos a la hora de optar por el uso de estrategias de
offshoring en unas actividades u otras, pudiendo influir también en el tipo de estrategia

seleccionada (internal vs external).
La cadena de valor

Otro de los planteamientos a través del cual algunos autores han desarrollado sus
trabajos relacionados con este tema es el de la “Cadena de Valor” de Porter (1987). Este
modelo considera que la empresa se descompone en actividades estratégicas relevantes
y que el desempefio de estas actividades de una forma mas eficiente y eficaz que la de
sus competidores, ayudara a la empresa a obtener una ventaja competitiva (Porter,
1987).

Figura 1: CADENA DE VALOR DE LA EMPRESA

l Infraestuctura de la empresa | \

: -
Actividades :[ Direccion de recursos humanos |

de apoyo

[ ]
' | Desarrollo de la tecnologia |

—
qeBeW

e

: I Realizacion l

Logistica |Operaciones| Logistica Marketing Servicio
interna externa y ventas

Uea’ew

Actividades primarias

Fuente: Porter (1987)

Segun este modelo podemos distinguir dos tipos de actividades, las primarias y las

secundarias:
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= Actividades primarias: Son las actividades bésicas de la empresa, como
logistica, operaciones, marketing y servicios, relacionados directamente con la
actividad principal de la empresa.

= Actividades secundarias: Son actividades de apoyo, como las relacionadas con el
departamento de recursos humanos, abastecimiento, tecnologia, gestion, etc.,
cuya funcién es dotar a la empresa de una estructura y recursos con los que

poder llevar a cabo las actividades primarias.

A partir de este modelo podemos diferenciar y analizar las actividades primarias y
secundarias para la empresa y estudiar su valor estratégico o critico para la empresa
dentro de la cadena de valor, siendo aquellas que generen menor valor o no creen
competencias esenciales las mas susceptibles de objeto de estrategias de offshoring.
También pueden identificarse aquellas actividades que la empresa mejor sabe hacer para
centrarse en ellas, no siendo candidatas para una posible estrategia de offshoring, y
pudiendo serlo de esta forma las demas. En esta linea se pronuncian Orberg y Pedersen
(2007), al afirmar que el analisis de la cadena de valor puede utilizarse como
herramienta estratégica para identificar y fortalecer las competencias esenciales que son
criticas en su contribucién a la estrategia global y limitar la localizacidn de recursos en

actividades o tareas menos criticas para la empresa.

En su trabajo, Mclvor (2000) explica que la decision de llevar a cabo estrategias de
outsourcing forma parte de un proceso en el que se analizan tanto las competencias
esenciales como la importancia de las actividades de la cadena de valor de la empresa.
De esta forma se combinan los dos modelos expuestos hasta ahora, y la decision queda
supeditada a un anélisis de las actividades de la empresa desde ambas perspectivas. Para
Mclvor (2000), primero se debe definir cuales son las actividades esenciales para el
negocio, entendiéndose estas como aquellas actividades que son fundamentales para
conseguir el éxito empresarial atendiendo las necesidades de clientes potenciales en
cada mercado. Una vez definidas e identificadas podemos decir que, en términos
generales, aquellas actividades que no sean competencias esenciales deberian ser
subcontratadas. El siguiente paso en el proceso de decision de utilizar estrategias de
outsourcing, segun Mclvor (2000), es evaluar la eficiencia y eficacia de la empresa en el
desarrollo de las competencias esenciales en comparacion con las fuentes externas que
podrian llevar a cabo su realizacion. Para ello, puede centrarse en el nivel mas genérico

de las actividades que componen la cadena de valor, o profundizar dicho anélisis
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dividiendo cada una de las actividades en sub-actividades mas especificas. En opinion
de Mclvor (2000), las empresas quieren aumentar su posicionamiento en actividades o
partes especificas de la cadena de valor que les permitan conseguir ventajas
competitivas, por lo que el analisis desde esta perspectiva de la cadena de valor es mas

critico en cada uno de los casos que se analicen.

Valor estratégico y critico de las actividades

Existe otra forma de clasificar las actividades para analizar cuales son mas adecuadas
para la aplicacion de estrategias de offshoring. En el trabajo de Dornier et al. (1999), los
autores proponen un modelo que permite clasificar en cuatro tipos las actividades
productivas a través de una matriz con dos dimensiones: el valor estratégico y el valor
critico de las actividades, al que se le puede afiadir la complejidad tecndlogica. El
objetivo es poder determinar donde deberian fabricarse cada una de ellas, dentro o fuera
de la empresa. Las actividades resultantes del trabajo de Dornier et al. (1999) son las

siguientes:

Actividades de propiedad: aquellas actividades de las que depende la

supervivencia de la empresa y que por tanto son competencias esenciales de la

misma.

= Actividades novedosas: son aquellas que necesitan tecnologia sofisticada para su
elaboracion pero que no son esenciales para la fabricacion del producto final.

= Actividades de utilidad: aquellas que resultan criticas para la fabricacién de los
productos pero que emplean tecnologia poco compleja y que se encuentra
disponible con facilidad.

= Actividades basicas: requieren de escasas y simples tecnologias y ademas tienen

una minima contribucién en la fabricacion de los productos.

De acuerdo a esta clasificacion, las actividades de propiedad y las novedosas se
consideran competencias esenciales de la empresa y, por norma general, su desarrollo
deberé tener lugar dentro del seno de la empresa. Por su parte, tanto las de utilidad como
las basicas no son consideradas competencias esenciales de la empresa y, ademas, se
encuentran facilmente disponibles en el mercado, con lo que seran propicias para ser

subcontratadas.
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Podemos decir por tanto que, si bien en la literatura encontramos diferentes formas de
clasificar las actividades con el fin de determinar cuales seran mas aptas para llevar a
cabo sobre ellas estrategias de offshoring, todas giran en torno a una misma idea: la idea
de identificar aquellas actividades o competencias que sean mas importantes para la
empresa 0, como se han venido denominando, aquellas que sean esenciales, a sabiendas
de que esas actividades forman parte del nucleo y estan relacionadas directamente con
la actividad principal de la empresa y no deberian ser desarrolladas de forma externa
salvo que haya una razén de peso que garantice una mejor posicién competitiva en el
mercado. Por su parte, el resto de actividades consideradas secundarias o periféricas,
cuya funcion es apoyar a las actividades principales 0 que, a pesar de tener una
importancia critica para la actividad principal, se encuentran facilmente disponibles en

el mercado, son aptas para aplicar estrategias de offshoring.

No obstante, en muchos de estos trabajos la relacion que se estudia es con el
outsourcing y no directamente con el offshoring y, si bien podemos aplicarlos al
offshore outsourcing, que es una parte importante del offshoring, seria interesante
encontrar mas literatura especializada en el estudio de las actividades aptas para aplicar
estrategias de offshoring y no sélo saber cuales son adecuadas o se suelen subcontratar

indistintamente de que sea nacional o internacionalmente.
Evidencia empirica sobre las actividades deslocalizadas

En el trabajo de Linares (2010) encontramos una relacion de trabajos de varios autores
que nos dan una serie de datos sobre el tema, en los que se han estudiado las actividades
que distintas empresas de varios paises han subcontratado y/o deslocalizado y por qué lo

han hecho.

En el trabajo de Fan (2000) se lleva a cabo una encuesta a 14 empresas britanicas en las
que se les pregunta qué actividades, haciendo la distincion entre esenciales y no
esenciales, consideran que son aptas para el uso de estrategias de outsourcing. En el
trabajo se obtiene que solamente tres de las encuestadas consideran que todas las
actividades y procesos de la empresa son posibles candidatos para ser subcontratados.
El mismo nimero opina lo mismo sobre cualquier actividad o proceso, incluidos
aquellos que forman parte de la ventaja competitiva, pero excluidas las competencias
esenciales. Por otra parte, casi el 60 por ciento de los encuestados sefiala que las

competencias esenciales de la empresa o las actividades o procesos que forman parte de
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la ventaja competitiva de la misma no pueden ser objeto de estrategias de outsourcing,
siendo el resto de actividades o procesos de la empresa posibles candidatos al uso de

estas estrategias (Fan, 2000).

Uno de los trabajos mas completos es el de Ehie (2001) que, tomando como base la
clasificacion de Dorner et al. (1999) (actividades de propiedad, novedosas, de utilidad y
basicas), asi como el modelo de las competencias esenciales, hace un analisis sobre qué
actividades y de qué tipo consideran que son aptas para el outsourcing en una muestra
de 108 empresas. En este trabajo, de un total de 12 actividades o funciones relacionadas
con la fabricacion de productos, se constata que la produccion es la actividad o funcién
gue mas recurre al uso de estrategias de outsourcing. Aproximadamente el 30 por
cientos de las empresas encuestadas utiliza estrategias de outsourcing para llevar a cabo
la actividad productiva, un 14 por ciento dice utilizarlas para sistemas de informacion y
tecnoldgicos relacionados con la fabricacion y almacenaje de productos, y el resto de
actividades tienen una menor importancia para el uso de estas estrategias. Respecto al
tipo de actividades, casi el 65 por ciento de las empresas utilizan estrategias de
outsourcing en actividades no relacionadas con competencias esenciales de la empresa,
pero llama la atencién el dato que indica que mas de un tercio de las empresas aplica
este tipo de estrategias para actividades que si estan relacionadas con las competencias
esenciales, algo que contrasta con lo que hemos venido apuntando a nivel tedrico. Por
ultimo, respecto a los cuatro tipos de actividades propuestos por Dorniet et al. (1999),
en el trabajo de Ehie (2001) se obtiene que un tercio de las empresas encuestadas
emplea estrategias de outsourcing tanto en actividades basicas como de utilidad, asi
como un 10 por ciento afirma utilizarlas en actividades de propiedad y casi un 26 por
ciento dice llevar a cabo actividades novedosas utilizando estrategias de outsourcing.
Vemos por tanto que, si bien inicialmente el uso de estrategias de outsourcing estaba
reservado para actividades que no fueran competencias esenciales de la empresa, existe
una tendencia creciente en las empresas manufactureras a utilizar estas estrategias para

actividades relacionadas con las competencias esenciales de la empresa (Ehie, 2001).

Por su parte, en el trabajo de Linares (2010) se analizan las estrategias de offshoring
empleadas por 263 multinacionales europeas, en funcion del tipo de offshoring
empleado y las caracteristicas de la actividad. En los resultados se aprecia que en
general el nimero de operaciones de internal offshoring es mayor a las de external

offshoring independientemente del tipo de actividad, si bien en el caso de la produccion
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el porcentaje de empresas que hacen uso de estrategias de external offshoring supone en
torno al 44 por ciento, frente al 56 por ciento que realizan internal offshoring,
suponiendo ese porcentaje relativo a la produccién el méas alto en cuanto a external
offshoring. Respecto a las actividades por tipo, las actividades comerciales (que
incluyen marketing, ventas, y servicios post-venta) son las que mas emplean estrategias
de offshoring, seguidas por la produccion. Por otra parte, haciendo el andlisis en funcién
de que las actividades sean consideradas esenciales 0 no esenciales para la empresa, el
namero de empresas que hacen uso de estrategias de internal offshoring para las
actividades esenciales es claramente superior a las que usan estrategias de external
offshoring, si bien también es superior aunque con una menor diferencia en el caso de
las actividades no esenciales. Ademas, cabe destacar que la mayoria de las actividades o
funciones deslocalizadas son consideradas esenciales para las empresas objeto del
estudio, siendo el nimero de competencias esenciales sobre las que se hace uso de
estrategias de offshoring netamente superior al de las competencias no esenciales. Por
ultimo, se observa que en las actividades productivas el uso de ambos tipos de
offshoring es considerable, independientemente de que la actividad sea considerada

esencial o no.

Por lo tanto, como conclusion de este analisis de la evidencia empirica existente, vemos
que las actividades externalizadas son habitualmente las consideradas no esenciales, si
bien se confirma la tendencia de que cada vez se emplean mas estrategias de offshoring
para ciertas competencias esenciales, aunque la mayoria se hacen a través de internal
offshoring. Por su parte, para las actividades de produccion la eleccion de estrategias de
external offshoring va en aumento incluso para aquellas actividades consideradas
esenciales para la empresa, buscando poder centrarse en otro tipo de actividades o areas

de la misma.

4. VENTAJAS E INCONVENIENTES ASOCIADOS A LA ESTRATEGIA DE
OFFSHORING

La principal razon por la que mayoria de las empresas han venido haciendo uso de esta
estrategia es el ahorro en costes de forma rapida y sencilla, independientemente de que
se haga en territorio nacional o extranjero. No obstante, esta no es la Unica causa que

explica este fendmeno, ya que seguin diversos autores hay un componente estratégico
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que permite ademas centrar la atencion de la empresa en aquellas competencias
consideradas como esenciales; adquirir una mayor flexibilidad y un mejor
aprovechamiento de las capacidades de los proveedores especializados —las empresas
subcontratadas-; y también conseguir una calidad mayor a la que se obtendria si las
actividades subcontratadas se realizaran dentro del seno de la propia empresa (Dess et
al., 1995; Kotabe y Murray, 1990; Quinn, 1992; Venkatraman, 1989). De esta forma, a
través de la subcontratacion, obtendriamos una empresa “focalizada, simplificada y
agil” (Pagnoncelli, 1994), al eliminar del proceso productivo todas aquellas actividades

no esenciales para la empresa y centrarse en lo fundamental para ésta.

Podemos encontrar varios trabajos que analizan las ventajas e inconvenientes de la
estrategia de outsourcing desde distintos puntos de vista, haciendo o no distincion entre
la subcontratacion nacional e internacional. De entre los que diferencian segun la
localizacion, es muy interesante el de Casani et al. (1999), que distingue entre ventajas y
desventajas estratégicas y operativas, considerando mas importantes las primeras, y que

se explican a continuacion.

En cuanto a las ventajas de caracter estratégico nos encontramos con la posible
generacion de ventajas competitivas, ya que aunque el simple hecho de subcontratar
actividades no implica la generacion de ventajas competitivas, su utilizacion permite a
los directivos centrarse en los aspectos directamente relacionados con el negocio,
pudiendo desarrollar sus capacidades clave y liberar recursos para concentrarlos en
aquellas actividades que componen las competencias esenciales de la empresa. También
pueden generarse ventajas mediante la reduccion de costes, no sélo por el hecho de que
en la nueva localizacion éstos sean menores, sino también porque cuando se emplea
external offshoring, al cambiar la estructura de costes y reducir los costes fijos de
mantenimiento de los activos y el personal necesario para su gestion, junto con un
posible aumento de la predictibilidad de los costes variables, los costes pueden verse
reducidos. Ademas puede generarse un ahorro derivado de utilizar las innovaciones e
inversiones de proveedores especializados, que serian muy costosos e incluso
imposibles de copiar. Asimismo se pueden reducir los riesgos ya que, por una parte y
relacionado con lo anterior, serd el proveedor el que haga determinadas inversiones vy,
por otra, se puede acortar la duracion de los ciclos y mejorar la rapidez de respuesta a

los clientes. Esto mejora la flexibilidad organizativa y permite obtener una empresa mas
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flexible, agil y ligera que responda de forma mas rapida y eficaz a las variaciones de un

entorno tan cambiante.

Respecto a los inconvenientes estratégicos, cuando se hace uso de external offshoring
puede existir cierta pérdida de control, y de esta forma perder la empresa parte de su
know-how, ademas de no obtener el aprendizaje derivado de no realizar la actividad
subcontratada. Ademas, esto puede generar una dependencia excesiva del proveedor, asi
como el riesgo que conlleva el trasvase de informacion confidencial de informacion de
la organizacién, pudiendo estar ensefiando a la empresa subcontratada como competir
con la contratista en un futuro. Esa dependencia puede derivar a su vez en posibles
incrementos en los costes al aumentar la relacion de dependencia, especialmente si se
trata de actividades muy especializadas y para las que no existan muchas opciones en el
mercado, al aumentar la empresa subcontratada sus demandas. Tambiéen existe el riesgo
de que la calidad obtenida no sea la esperada y tenga un nivel inferior al deseado o

estimado.

En lo que concierne a las ventajas de caracter operativo se pueden obtener incrementos
en los rendimientos derivados de subcontratar una empresa especialista en la gestion de
los factores empleados en cada actividad, y se puede conseguir una mayor flexibilidad

laboral en la empresa contratista, en funcion de la legislacion vigente en cada pais.

En cuanto a los inconvenientes operativos la mayor problematica viene derivada de los
recursos humanos. Por un lado, la empresa puede tener problemas con la contratacion
ya que pueden encontrarse dificultades a la hora de renegociar los contratos, no
pudiendo ademas conocerse todas las contingencias ni evaluar con exactitud la
probabilidad de que ocurran las mas conocidas. Ademas, al deslocalizar actividades la
empresa puede tener conflictos internos derivados de las reducciones de plantilla en el
pais de origen, especialmente si se trata de un caso de external offshoring y las
necesidades de plantilla disminuyen en la empresa.

Hay que tener en cuenta que la aplicacion de estrategias de external offshoring pueden
generar ventajas no solo para las empresas que optan por llevarlas a cabo, sino también
para aquellas que son subcontratadas (UNIDO, 2004). De esta forma, la empresa que
aplica la estrategia de external offshoring puede obtener ventajas tales como reduccién
de costes, mejoras en la calidad, una mayor flexibilidad que le permita responder de

forma maés eficaz a las fluctuaciones de la demanda, etc., mientras que, a su vez, la
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empresa subcontratada también puede aprovechar una serie de ventajas derivadas de
este contrato, como pueden ser una mejora de la productividad y la eficiencia pudiendo
ademas utilizar la capacidad excedente si la hubiera, aprovechar economias de escala,
aprovechar la transferencia tecnoldgica o recibir apoyo financiero por parte de la

empresa contratista.

Analizando los distintos trabajos podemos concluir que hay una serie de ventajas por las
que una empresa puede optar por adoptar estrategias de offshoring, si bien también debe
tener en cuenta los riesgos asociados que implica la eleccion de uno u otro tipo de
offshoring (captive offshoring o offshore outsourcing), del pais de destino, el proveedor

elegido si lo hubiera, etc.

Hay ventajas mas “tangibles” o faciles de medir o predecir, como pueden ser las
asociadas a la reduccion de costes, la reduccion a su vez en los tiempos de produccion,
la mejora en el uso de las capacidades de cada empresa -pudiendo ademas centrarse en
las competencias esenciales de la misma-, el acceso a proveedores y tecnologias
especializadas que mejoren la calidad del producto, etc. Sin embargo hay otras que
pueden resultar més dificiles de visualizar a nivel de la empresa, como pueden ser las
relativas al pais y la mejora que la adopcion de estas estrategias puede suponer para el
producto nacional bruto o la mejora de capacidades a nivel global en un sector o pais,
como pueden ser la mejora de las infraestructuras y la atraccion de nuevas inversiones,

la creacion de economias de aglomeracion, o aumentos en el empleo de una region.

En cuanto a los riesgos, siempre existe la posibilidad del fallo a la hora de elegir
cualquiera de los factores como pueden ser el pais destino, la forma de deslocalizar
(interna o externamente) y, si se opta por hacerlo de forma externa, la no adecuada
eleccion del proveedor. También puede haber un célculo erréneo de los ahorros en
costes, o simplemente pueden variar a lo largo del tiempo y dejar de ser rentables.
Ademas hay que tener en cuenta los posibles comportamientos oportunistas de las
empresas subcontratadas, que pueden aprovecharse de la informacion trasvasada
durante el acuerdo para posteriormente competir directamente con la organizacion que
los subcontratd, o encontrarse en una situacion de poder al saberse necesaria en el
proceso productivo del contratista y aprovecharse de ello con demandas exageradas. Por
supuesto siempre existe el riesgo que la mayoria de los trabajadores ven cuando se habla

de deslocalizacién y es el asociado con la pérdida de puestos de trabajo en el pais de
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origen, ya sea a través de la reduccion de capacidad o el cierre de plantas, pudiendo
quedar la imagen de la empresa y la moral de los trabajadores locales que sigan en ella

dafiadas.

5. EFECTOS DEL OFFSHORING: PRODUCTIVIDAD,
RENTABILIDAD Y EMPLEO (POLITICAS DE
RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA)

Una vez analizada la estrategia, las razones y factores que la determinan y la explican,
asi como las ventajas e inconvenientes asociados, procedemos a explicar los efectos
derivados del offshoring en las empresas. Concretamente nos centraremos en los efectos
que tiene sobre la productividad, la rentabilidad y el empleo, punto este dltimo en el que

abordaremos también la importancia de la Responsabilidad Social Corporativa (RSC).

La productividad es fundamental en el caso que nos ocupa ya que segin Houseman
(2007) la industria manufacturera, mas que ningun otro sector, esta sujeta a presiones de
competencia internacional, por lo que el crecimiento en la productividad es un indicador
importante de su competitividad global. La rentabilidad es obviamente fundamental en
cualquier empresa ya que es uno de los indicadores mas importantes de situacion de
ésta, al reflejar los beneficios que obtienen los propietarios de la organizacion en
funcién de sus inversiones y, por tanto, cualquier estrategia buscard de forma mas o
menos directa mejorarla. Y por ultimo, el caso del empleo también hay que tenerlo muy
en cuenta ya que el uso de estas estrategias puede tener un gran impacto en la industria
de los paises, tanto del de origen como del de destino, a través de la destruccion o

creacion de gran cantidad de puestos de trabajo de forma directa o indirecta.

5.1 Efectos del offshoring sobre la productividad

La literatura relativa a los efectos del offshoring sobre la productividad es escasa,
principalmente debido a que la mayoria de trabajos relacionados con esta estrategia se
centran en el impacto sobre el mercado de trabajo, en parte por la gran repercusion que
este efecto tiene en los medios de comunicacion. Para Gandoy y Diaz (2007), la
preocupacion respecto a la pérdida de empleos nacionales asociada al desplazamiento
de parcelas de la produccion, en gran medida amplificada por los mencionados medios

de comunicacion, justifica esta atencidon prioritaria y explica la menor entidad de
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estudios dedicados a valorar el modo en que la estrategia afecta a la productividad. No

obstante, algunos autores han estudiado este fendmeno y lo detallamos a continuacion.

Los defensores del uso de estrategias de offshoring, concretamente del external
offshoring, argumentan que el uso de estas estrategias conlleva un incremento en la
productividad y una reduccién de los costes de factores que permite generar beneficios
econdémicos a largo plazo y aumentar los estandares de vida en los paises de la OCDE
(Olsen, 2006). Segun este autor, las mejoras en la productividad asociadas al uso de
estrategias de offshoring a través de proveedores externos (offshore outsourcing) se
derivan del incremento de la eficiencia en la utilizacion de los inputs. Para Houseman
(2007), el aumento en la productividad derivado del uso de estas estrategias genera
mejoras en la competitividad del sector y/o del pais al que pertenecen las empresas que

hacen uso de ellas.

Sin embargo, segun el propio Olsen (2006), dada la heterogeneidad que existe en el
comportamiento de cada empresa respecto al uso de estas estrategias, investigaciones a
nivel de empresa podrian explicar mucho mejor el impacto que las estrategias de
offshore outsourcing tienen sobre la productividad. Ademas, Olsen (2006) también
explica que muchos de los efectos que las estrategias de offshore outsourcing ejercen
sobre la productividad de las empresas dependen de caracteristicas especificas de la
empresa y del sector al que pertenecen. Asi, de acuerdo con este autor, parece
observarse una disminucién de los efectos sobre la productividad que tiene el uso de
estrategias de offshoring de materiales por parte de las empresas manufactureras. El
amplio uso de este tipo de estrategias podria haber conducido incluso a que los
beneficios del offshoring de materiales hayan alcanzado el punto de saturacion.

Observando otros trabajos, segun Gandoy y Diaz (2007), el offshoring puede tener un
efecto positivo sobre la productividad mediante los cambios en la composicién de la
produccion y los factores productivos. Asi, si una empresa traslada a otro pais aquellas
partes del proceso productivo menos eficientes, podrd concentrar su produccién en
aquellas fases que resulten mas productivas, propiciando un crecimiento en su eficiencia
productiva. Ademas, un cambio en la composicion de la fuerza de trabajo a favor de
trabajadores mas cualificados y, por tanto, con mayores niveles de productividad,
también tendra un efecto positivo sobre la eficiencia del proceso productivo. Asi

mismo, la utilizacion de inputs de proveedores especializados que aprovechen, si es que
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existen, economias de escala en la produccion, puede generar ganancias de

productividad.

Por otra parte, de acuerdo con Antras et al. (2006), si el offshoring lleva a la creacién de
nuevas empresas que sustituyan a las menos eficientes —segun la teoria schumpeteriana
de creacion destructiva- podria extraerse de aqui que el uso de estas estrategias tenga

efectos positivos sobre la productividad.

En cuanto al tipo de offshoring empleado, los trabajos de Jabbour (2007) y Tomiura
(2007) dan a entender que la eleccion de una estrategia u otra puede influir en la
productividad, obteniendo ademas resultados positivos en ambos casos y en ambos
trabajos. No obstante, hay una diferencia entre los resultados de estos dos trabajos, ya
que en el caso de Jabbour (2007) se demuestra que el uso de estrategias de external
offshoring ejerce un mayor impacto sobre la productividad que el uso de estrategias de
internal offshoring, pero en el caso de Tomiura (2007) el resultado obtenido es el

contrario.

De acuerdo con el trabajo de Linares (2010), si medimos la productividad a través de la
variable “productividad del trabajo” (Productividad=Produccion / n° de trabajadores),

un incremento en la misma puede venir dada, en términos generales, por dos motivos:

e aumento de la produccion obtenida y/o

e disminucion del nimero de empleados.

En base a este criterio, tanto la estrategia de internal offshoring como la de external
offshoring son capaces de generar incrementos en la produccién. No obstante, la pérdida
de puestos de trabajo en la empresa suele asociarse al uso de estrategias de external
offshoring, ya que en el caso del internal offshoring es necesario contratar personal en el
pais de destino, que seguiria formando parte de la plantilla de la empresa, con lo que se
compensaria la pérdida de puestos de trabajo en el pais de origen con la ganancia en el
pais de destino. Por tanto, se puede decir que el efecto de ambas estrategias sobre la
productividad de la empresa sera positivo, si bien el impacto de las estrategias de
external offshoring serd mayor que el de las estrategias de internal offshoring (Linares,
2010).

Una vez explicados y analizados los distintos trabajos y los resultados que arrojan

podemos afirmar que, si bien puede resultar dificil inferir los resultados a todas las
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empresas industriales, dadas las mencionadas diferencias entre sectores y paises, en
general podemos afirmar que las estrategias de offshoring tienen un efecto positivo
sobre la productividad de las empresas que las utilizan. Concretamente, este efecto es
mayor en aquellas empresas que aplican estrategias de offshore outsourcing que en las
que aplican captive offshoring.

5.2 Efectos del offshoring sobre la rentabilidad

Tal y como se ha explicado en la introduccion de esta seccion, la rentabilidad es uno de
los criterios claves a la hora de analizar los resultados de una empresa y, por tanto, es
importante conocer su relacion con el uso de estrategias de offshoring. No obstante, al
igual que en el caso anterior e incluso en mayor medida, los trabajos que analizan esa

relacion son muy escasos.

Basandonos en el trabajo de Linares (2010), nos encontramos con algunos trabajos que
si analizan los efectos del uso de offshoring externo en los resultados de las empresas.
Como medidor de los resultados utilizan una variable denominada “market
performance”, que a su vez esta formada por otras variables. En el trabajo de Kotabe y
Murray (1990) son la cuota de mercado relativa, la tasa de crecimiento de las ventas y la
rentabilidad antes de impuestos; en el de Murray et al. (1995) y Mol et al. (2005) son la
cuota de mercado, la tasa de crecimiento de las ventas, la rentabilidad econdmica de las
ventas (ROS) y la rentabilidad econémica (ROI). No obstante, estos trabajos no analizan
de forma aislada el efecto del uso de estrategias de offshoring (externo, en estos casos)

sobre la rentabilidad.

Gorzig y Stephan (2002) analizan el impacto del uso de estrategias de outsourcing
(tanto nacional como internacional) sobre la productividad de las empresas, y también el
efecto que tienen sobre la rentabilidad de las mismas. En su caso utilizan como medida
la rentabilidad econémica de las ventas (ROS), y encuentran evidencia empirica que
demuestra que tanto a corto como a largo plazo, el uso de estrategias de outsourcing no
necesariamente implica mayores beneficios para las empresas. Las empresas que hacen
uso del external offshoring son més productivas que las que no lo hacen, pero por el

contrario obtienen menores margenes de rentabilidad.

GoOrg y Hanley (2004, 2005) analizan la relacién entre el uso de la estrategia de

outsourcing y su impacto en la productividad y en la rentabilidad, pero de forma
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separada. En concreto Gorg y Hanley (2005) analizan el efecto del uso de la estrategia
sobre la productividad de ciertas empresas irlandesas; mientras que Gorg y Hanley(
2004),analizan el efecto sobre la rentabilidad. Los resultados del trabajo sugieren que
las caracteristicas de la empresa influyen en la relacion entre outsourcing y rentabilidad,
siendo una de las principales caracteristicas el tamafio empresarial, obteniendo como
resultado que el uso de estrategias de outsourcing de materiales genera mayores

beneficios en las empresas de mayor tamafio.

En su caso, EImuti (2003) estudia la relacion entre las estrategias de outsourcing y su
impacto sobre la productividad, calidad, satisfaccion y rentabilidad de las empresas. El
resultado obtenido indica que la relacion entre outsourcing y los resultados es positiva,
por lo que podemos decir que la relacion entre el uso de estrategias de external

offshoring y la rentabilidad tiene signo positivo.

Por su parte, Jiang et al. (2006) analizaron los efectos del uso de estrategias de
outsourcing en los resultados operativos de las empresas, entre los que se incluye la
rentabilidad de las mismas. Si bien los autores plantean que el uso de estas estrategias
de outsourcing aumentara la rentabilidad de las empresas a través del ahorro en costes,
los resultados obtenidos en su trabajo no permiten confirmar que el uso de estrategias de
outsourcing tenga un impacto significativo en la rentabilidad de las empresas (Linares,
2010).

Si los trabajos que hemos analizado hasta el momento no nos permiten llegar a una
conclusién clara respecto a la relacion positiva entre el uso de estrategias de offshoring
y la rentabilidad, Marjit y Mukherjee (2008) van més alla y afirman que la evidencia
empirica existente hasta el momento no solo pone en duda la influencia de estas
estrategias sobre la rentabilidad empresarial, sino que llegan a justificar la existencia de

una relacién negativa entre ellas.

Respecto a posibles diferencias en la relacion entre la rentabilidad obtenida y el uso de
un tipo de estrategia u otro (interno vs externo), la literatura es préacticamente
inexistente. En el trabajo de Linares (2010) se parte de los planteamientos utilizados por
Jiang et al. (2006), que sugieren que el uso de estrategias de outsourcing permite ahorrar
costes, principalmente laborales, aumentando de este modo la rentabilidad, y obteniendo
asi una relacion positiva entre rentabilidad y outsourcing. Por tanto, teniendo en cuenta

que el uso de estrategias de offshore outsourcing permite obtener un mayor ahorro de
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costes laborales que el uso de estrategias de captive offshoring al existir la posibilidad
de contratar a otras empresas el personal necesario de forma puntual, se espera que la
rentabilidad empresarial de las empresas que realizan offshore outsourcing sea mayor a
las de las que utilizan captive offshoring (Linares, 2010). No obstante, la evidencia
empirica del trabajo de Linares (2010) indica que no existe diferencia real entre el uso

de un tipo de estrategia u otro.

Por tanto, como conclusion podemos decir es de esperar una cierta mejora en la
rentabilidad de las empresas que hacen uso de estrategias de offshoring, sin grandes
diferencias entre el uso de offshore outsourcing o captive offshoring, si bien serian
necesarios nuevos estudios empiricos que profundicen sobre el tema y arrojen mas luz

sobre el efecto de esta relacion.

5.3 Efectos del offshoring sobre el empleo

En la siguiente seccidn se analiza el efecto que el uso de estrategias de offshoring tiene
sobre el empleo, ya que ésta es con diferencia la consecuencia que mas repercusion
tiene a nivel mediatico y la mas estudiada por la mayoria de los autores. Antes de
analizar los distintos trabajos referidos al tema, vamos a tratar el tema de la
Responsabilidad Social Corporativa, relacionandola con la imagen negativa que el

offshoring tiene para los ciudadanos en general.

El efecto negativo sobre el empleo y la aplicacion de politicas de Responsabilidad

Social Corporativa

Uno de los efectos mas peligrosos para las empresas derivado del offshoring y
relacionado con el empleo es el relacionado con la obtencion de ahorros en costes
laborales, mediante el uso de préacticas de dudosa moralidad en los paises receptores de
la produccién, como son las jornadas laborales abusivas, la explotacion infantil, el
trabajo en condiciones de insalubridad y peligrosidad, etc. Evidentemente, este tipo de
acciones tienen un impacto muy fuerte y altamente negativo en la imagen de las
empresas, en parte debido a la globalizacion, que provoca que estas noticias lleguen
rdpidamente y de forma muy detallada a todo el mundo. Algunas empresas se han visto
obligadas a cancelar acuerdos con sus proveedores, cerrar o trasladar fabricas e invertir

grandes cantidades de dinero en limpiar su imagen a traves de campafias publicitarias,
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comunicados o ruedas de prensa y otras acciones con repercusion mediatica para paliar

ese efecto negativo sobre su imagen.

Respecto a esto juegan un papel fundamental las politicas de Responsabilidad Social
Corporativa, cada vez mas utilizadas y tenidas en cuenta por las grandes
multinacionales y poco a poco por las pymes, que buscan alcanzar la sostenibilidad con
los stakeholders de las empresas (clientes, trabajadores, accionistas, proveedores y la
sociedad en la que desarrollan su actividad, su entorno) mediante la creacion de codigos
éticos a los que los trabajadores de la empresa y todos los relacionados con ella deben
atenerse. No es suficiente con hacer lo que sea necesario por obtener beneficios sin
importar el como y sin preocuparse por el impacto que las actividades o las acciones de

una empresa pueden tener en su entorno.

No es dificil encontrar casos de este tipo navegando por internet, encontrando noticias y
videos que muestran trabajadores realizando actividades de forma totalmente insegura e
incluso viéndose forzados a vivir en las fabricas en condiciones lamentables para poder
trabajar el maximo numero de horas posibles y porque su salario no les permite otra
cosa. Uno de los primeros casos, que tuvo un gran impacto en la opinion publica a nivel
mundial, fue el de la empresa Nike a mediados de la década de los 90, cuando se hizo
publico a través de la revista Life que algunos de sus subcontratistas en Camboya y
Pakistan empleaban mano de obra infantil para coser los balones y zapatillas que la
empresa producia alli. Esto generd una gran controversia a nivel mundial, afectando
seriamente a la imagen de la marca si bien no tanto a sus resultados que, entre otras
cosas debido a los enormes ahorros en costes derivados de estas actividades, alcanzaron
las mejores cifras de su historia.

Otro caso mas reciente es el de la empresa taiwanesa Foxconn, una de las encargadas de
producir el iPhone de Apple, ademas de trabajar para otras famosas multinacionales
como Nintendo, entre cuyos trabajadores se ha producido una reciente oleada de
suicidios, supuestamente relacionados con la presion laboral a la que los empleados se

ven sometidos para entregar los pedidos a tiempo.

Si bien en este tipo de casos las empresas que hacen uso del offshore outsourcing
argumentan no ser directamente responsables de lo que los subcontratistas hacen en sus
fabricas, el impacto que estas situaciones han ido teniendo en estos Gltimos afios ha

generado que se cuiden mas estas relaciones y que las empresas, a través de las
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mencionadas politicas de RSC, sean mas exigentes con las condiciones en que los
subcontratistas elaboran sus productos, con el fin no solo de limpiar su imagen o evitar
posibles dafios futuros, sino también de aportar su “grano de arena” para acabar con

estas situaciones de explotacion.

Otro de los efectos que pueden implicar cierta generacion de malestar en los
consumidores y dafiar la imagen de la empresa es el producido por el hecho de trasladar
produccion o cerrar fabricas en el pais de origen para llevarlas a una nueva localizacion,
ya que los ciudadanos son muy sensibles con este tipo de despidos masivos y pueden
ocasionar una gran controversia en la localidad o regién, e incluso a nivel nacional.
Ademas, los trabajadores despedidos generalmente tienen la creencia de que esa
deslocalizacion se hace buscando encontrar otros empleados que desarrollen la misma
actividad pero con unas condiciones laborales peores, ya sea a través de salarios,
horarios, etc., lo que genera protestas y malestar hacia la empresa. En la actualidad las
organizaciones tratan de paliar este efecto negativo a través de politicas de RSC y desde
el departamento de Recursos Humanos, tratando de ayudar a los empleados que pierden
su trabajo a encontrar uno nuevo en otros centros productivos de la propia empresa o
directamente en el mercado laboral, a través de equipos que se forman para que se
encarguen de este tipo de situaciones o subcontratando empresas especializadas en estas
tareas.

También es importante el impacto que el cierre de una planta puede tener en una
industria a traves del efecto de arrastre que esto puede generar en los proveedores
cercanos, caso muy comun por ejemplo en la industria automovilistica, donde los
proveedores tratan de seguir a sus clientes localizandose cerca de ellos para facilitar las
tareas de logistica, y que en ocasiones pierden su razén de ser en cierta localizacién al
desaparecer de esa zona de influencia su principal —y en algunos casos, unico- cliente.
Algunos casos han derivado incluso en denuncias por parte del proveedor, al ver

cancelados de manera repentina uno o varios pedidos.

Por tanto, a la hora de hacer uso de la estrategia de offshoring, las empresas deben mirar
mas alla de los resultados y tener en cuenta el impacto que este tipo de acciones puede
tener en su imagen y en su entorno, reduciendo los efectos negativos con esas politicas
de RSC.
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¢ Cual es el impacto real del offshoring sobre el empleo?

La pregunta que debemos hacernos ahora es la siguiente: ;realmente el offshoring tiene
un efecto negativo sobre el empleo? La opinién publica y los medios de comunicacion,
asi como algunos autores, tienen la creencia de que asi es, pero analizando la literatura

existente veremos que no tiene por qué ser asi.

En el trabajo de Linares (2010) encontramos conclusiones de varios estudios que nos
pueden ayudar a formar una conclusion sobre este tema. Autores como Gandoy y Diaz
(2007 afirman que las conclusiones de algunos trabajos académicos no han hecho mas
qgue aumentar la alarma alrededor de la estrategia de offshoring. Esta alarma puede
sustentarse en estudios como los realizados por la consultora Forrester, que estima una
pérdida por todo el mundo de en torno a 3,3 millones de puestos de trabajo como
consecuencia del offshoring. Por su parte, Jabbour (2007) afirma que la estrategia de
offshoring se ha considerado sindmino de la exportacion de trabajos y del incremento
del desempleo nacional. Estas opiniones apoyarian la vision negativa del offshoring
sobre el empleo.

Sin embargo, para la OCDE (2007), si bien a corto plazo los efectos del uso de
estrategias de offshoring son frecuentemente negativos, a largo plazo estos efectos
pueden adquirir el signo contrario. Para Gandoy y Diaz (2007), si el mercado de trabajo
es lo suficientemente flexible, el uso de estas estrategias no tiene por qué implicar
reducciones en los niveles de empleo ya que los empleos deslocalizados pueden ser
compensados por la expansion de la ocupacion en otras ramas de actividad o tareas
productivas en las que existen ventajas relativas. La ausencia de una relacion negativa
entre el uso de estrategias de offshoring y el empleo ha sido puesta de manifiesto en
trabajos como los de Amiti y Wei (2005) o Mankiw y Swagel (2006). Estos trabajos nos
llevan a pensar que realmente no existe ese efecto negativo sobre el empleo derivado del
uso de estrategias de offshoring, pero en el trabajo de Linares (2010), encontramos

conclusiones que llegan ain mas alla.

El trabajo de Hijzen y Swaim (2007) demuestra que el uso de estrategias de offshoring
por parte de las empresas no tiene ningun impacto sobre el empleo sectorial, llegando
incluso a observarse un ligero efecto positivo en el empleo de un mismo sector cuando
las empresas que lo forman hacen uso de estrategias de offshoring. Este efecto viene

dado por las ganancias de productividad generadas por la aplicacion de estrategias de
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offshoring, que son lo suficientemente grandes para que los puestos de trabajo creados
por incrementos en las ventas, compensen los puestos de trabajo perdidos por la
deslocalizacion en el extranjero de ciertas actividades productivas (Linares, 2010).
Ademas, otros trabajos (Feenstra y Hanson, 1996; Helg y Tajoli, 2005; Hijzen et al.,
2005 y Dell’mour et al., 2000), llevan a cabo un anélisis sobre la influencia que el uso
de estrategias de offshoring tiene sobre la estructura de la demanda de empleo, llegando
a demostrar que el offshoring, utilizado fundamentalmente en tareas intensivas en mano
de obra poco cualificada, genera modificaciones en la estructura de la demanda de
empleo, disminuyendo apreciablemente la participacion de los trabajadores menos
cualificados en la misma (Gandoy y Diaz, 2007). Sin embargo, en la misma linea pero
con diferente resultado, Minondo y Rubert (2006), llevan a cabo un estudio en el que
analizan el efecto que el offshoring tiene sobre la demanda relativa de trabajadores
cualificados en las manufacturas espafiolas, distinguiendo el pais de origen de la
estrategia (paises desarollados o en vias de desarrollo), obteniendo como resultado una
relacion positiva entre la demanda de trabajadores, independientemente de su nivel de
cualificacion, y el uso de estrategias de offshoring hacia paises en vias de desarrollo.
Ademas, observan que existe una relacién positiva entre el offshoring hacia paises
desarrollados y la demanda de empleos cualificados, siendo este un resultado que difiere
de los obtenidos hasta el momento, en los que no se diferencia el pais de origen de la
estrategia (Linares, 2010). En los estudios previos, la relacion positiva que se da entre el
offshoring y la demanda de trabajadores cualificados se justificaba por el uso de esta
estrategia hacia paises en vias de desarrollo y en tareas intensivas en mano de obra poco
cualificada (Linares, 2010). Sin embargo, en el trabajo de Minondo y Rubert (2006), los
resultados obtenidos para el caso espafiol demuestran que, independientemente del pais
de origen del offshoring (desarrollado o en vias de desarrollo), el uso de la estrategia
afecta positivamente a la demanda de empleos cualificados y que el uso hacia paises
desarrollados afecta positivamente a la demanda de empleo, independientemente del

nivel de cualificacién del mismo.

Por su parte, en el trabajo de Linares (2010), mediante el anélisis de una muestra de
multinacionales europeas, se demuestra empiricamente que la relacion negativa entre el
offshoring y el empleo no existe, ya que las empresas analizadas no sufren variaciones
en el nimero de empleados tras la deslocalizacion. Si podemos encontrar diferencias en

cuanto a la cualificacion de la mano de obra, ya que el uso de estrategias de captive
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offshoring genera un incremento en el nimero de trabajadores con alta cualificacion,
mientras que en lo referido a los empleos de baja cualificacion se observa una
importante pérdida de puestos de trabajo, si bien esa pérdida es menor que la ganancia

obtenida en la mano de obra cualificada.

Por lo tanto, a la vista de los resultados obtenidos en los distintos trabajos,
especialmente para el caso espafiol con el trabajo de Minondo y Rubert (2006),
podemos decir que la relacion negativa entre el uso de estrategias de offshoring y el
empleo no existe realmente, al menos no a nivel sectorial y econdémico ni a nivel global
en el numero de trabajadores de la empresa. Si podemos encontrar diferencias en cuanto
a la cualificacion de la mano de obra, donde los empleos poco cualificados ven reducido
su numero en el pais de origen, pero a cambio aumenta el nimero de empleados
altamente cualificados. Para algunos autores, parece que el cambio tecnologico tiene un
mayor poder explicativo que el offshoring en la caida del empleo manufacturero
(Drezner, 2004).

No obstante, a nivel social la desaparicion de esos puestos a nivel local derivados del
offshoring sigue teniendo un gran impacto, ya que los trabajadores con baja
cualificacion no pueden acceder a empleos altamente cualificados, asi que la labor de
las empresas a nivel de RSC sigue siendo importante en ese sentido, asi como en el de
el control de las actividades de las empresas subcontratadas en los paises en vias de

desarrollo.
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6. TENDENCIAS DE OFFSHORING Y RESHORING EN EL CASO
ESPANOL: EVIDENCIAS EMPIRICAS DISPONIBLES

Con base en los estudios empiricos disponibles, a lo largo de esta seccion analizamos
las tendencias de offshoring de las empresas instaladas en Espafia, desde que se
produjeron las primeras deslocalizaciones, explicando las caracteristicas de cada una de
las oleadas de deslocalizacion que hemos sufrido. Ademas, se identifica la tendencia de
un concepto reciente que empieza a tener un fuerte impacto a nivel mundial y espafiol,
conocido como “reshoring”, e intentaremos explicarlo y analizar en qué punto nos

encontramos con respecto a esta estrategia en Espafa.

6.1 Oleadas de offshoring en Espafia

Segun algunos expertos (Myro y Fernandez-Otheo, 2004), en Espafia se han sufrido dos
oleadas de deslocalizacién hasta el momento®, una que tuvo lugar durante la década de
los 90, y otra que comenzé con el cambio de siglo, aproximadamente en el afio 2002, y
gue aun no estd muy claro si ha finalizado y nos encontramos frente a una nueva

tendencia o alin estamos inmersos en ella.

Primera oleada: década de los 90

Esta primera oleada de deslocalizacion industrial tuvo lugar a mediados de la década de
los 90, siendo el primer caso que tuvo una gran repercusion mediatica el cierre de la
planta que Gillette tenia en Alcala de Guadaira (Sevilla) en 1994, aunque ya habia
habido casos previos como el del cierre de una planta de Colgate-Palmolive en
Guadalajara en 1991 (Myro y Ferndndez-Otheo, 2004). El caso de Gillette genero cierta
alarma social y tuvo un importante impacto mediatico al no encontrarse la planta con
problemas de rentabilidad y haber obtenido beneficios desde su instalacién hasta las

fechas previas a su cierre.

Inicialmente se asocié esta primera oleada de deslocalizaciones con la apertura del
Mercado Unico Europeo a principios de la década de los 90, dadas las diferencias de

legislacion social y fiscal entre los Estados miembros. Pero, tras un estudio encargado

® Para otros autores, como Ricart y Agnese (2007), la primera oleada esta formada por la deslocalizacion
industrial mientras que la segunda oleada, que estamos sufriendo en la actualidad, estd basada la

deslocalizacién de los servicios.
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por el Comité de las Regiones de la UE a través de la Junta de Andalucia, llevado a
cabo por Fernandez-Otheo y Myro (1995), y que recogia muestras de paises no sélo
espafoles sino también del resto de Europa que habian llevado a cabo operaciones de
este tipo, se extrajo como conclusion que esas diferencias legislativas a nivel social y
fiscal no fueron una motivacién importante en la deslocalizacion de las empresas
analizadas (Myro y Fernandez-Otheo, 2004). No obstante, la creacion del Mercado
Unico Europeo si fue determinante ya que la nueva configuracion del mercado
comunitario, mas competitiva, y como paso adelante en la globalizacién econémica
internacional, condujo a una revision de la ubicacion y las actividades de las empresas
multinacionales en el plano mundial y, especialmente, en Europa (Myro y Fernandez-
Otheo, 2004). De esta forma, la actividades mas intensivas en mano de obra emigraron
hacia paises con salarios mas bajos como Portugal, Marruecos, China y, en menor
medida, Latinoamérica; mientras que las mas avanzadas tecnolégicamente trataron de
concentrar sus actividades en el centro econdémico de Europa (Alemania, Francia, Reino
Unido), al ser mas rico en economias de aglomeracion de toda indole (parques
industriales, centros tecnoldgicos, etc), especializar mas las instalaciones de cada pais o
redefinir sus lineas de produccién, ante la perspectiva de una mayor competencia
(Fernandez-Otheo y Myro, 1995).

Por lo tanto, se observé en ese momento una reconfiguracion de la localizacion de las
actividades a nivel mundial, debida en gran medida al profundo cambio que se estaba
experimentando en Europa a todos los niveles, y que conllevd un nuevo orden mundial

a nivel productivo.

En el caso espafiol, nos encontramos en ese momento con una situacién muy
comprometida a nivel de industria, al estar en una situacién intermedia, con
localizaciones mucho mas interesantes que Espafia para los distintos tipos de
actividades. Las actividades con alta intensidad en mano de obra encontraban mas
atractivas aquellas localizaciones con salarios mas bajos y condiciones laborales mas
favorecedoras en general como podian ser China (Asia en general), Portugal, Marruecos
(y otros paises de Africa) o Latinoamérica. Y, por otro lado, para las actividades de alta
intensidad tecnoldgica, el bajo desarrollo tecnologico espafiol en comparacion con otros
paises europeos (Alemania, Reino Unido, Francia), combinado con la creacién y
potenciacién de esos clusters tecnoldgicos, propiciaba que también hubiera
localizaciones mucho mas favorecedoras para este tipo de actividades en esas regiones.
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Los resultados obtenidos por Myro y Ferndndez-Otheo (2004) sobre esta primera

oleada, con transcurso entre 1990 y 1998, arrojaron varios resultados:

El mayor nimero de deslocalizaciones era perteneciente a sectores de baja intensidad
tecnologica, con un 59°1% de los casos totales, destacando los sectores textil y
confeccion y el de alimentacion. Ademas, la mayoria de estas empresas tenian capital
espafiol y los destinos favoritos fueron Asia y Africa, en aras de conseguir reducir los
costes laborales en actividades que no requieren alta cualificacion por parte de los

empleados (Myro y Fernandez-Otheo, 2004).

Por su parte, las actividades de media y alta intensidad tecnologica que fueron
deslocalizadas pertenecian en su gran mayoria a empresas de capital extranjero, y la

practica totalidad fueron trasladadas a paises dentro de la UE.

Ademas, en el trabajo de Myro y Fernandez-Otheo (2004) se observa que la
deslocalizacion de lineas de produccion, es decir, el cierre parcial de plantas mediante la
reduccion de capacidad, fue mayor que el cierre total en los sectores de alta intensidad
tecnologica, con el fin de concentrar espacialmente las actividades y especializar mas
las filiales, generalmente ubicadas en paises de la UE como ya se explico el parrafo
anterior. Por su parte, en los sectores de menor intensidad tecnologica tuvo mas
importancia el cierre completo -aunque también gran cantidad de empresas optaran por
el cierre parcial- con el fin de trasladar la produccion a esos paises menos desarrollados

mencionados con anterioridad.
Segunda oleada: tras el cambio de siglo

La segunda oleada de deslocalizaciones comienza con el cambio de siglo pero empieza
a tener repercusion a partir del afio 2002 y en Espafia especialmente en 2003, cuando
empresas como Samsung, sin aparentes problemas de rentabilidad (al igual que Gillette
en 1994), deciden dejar de producir en Espafa. Esta nueva oleada coincide con la nueva
ampliaciéon de la Union Europea en 2004 y la incorporacion de algunos paises del
Centro y el Este de Europa, conocidos como PECOs, tales como Hungria, Republica
Checa, Polonia, Eslovaquia, etc. Estos paises resultan muy atractivos para determinadas
industrias comparandolos con paises como Espafia, al contar con mano de obra méas

barata que el resto de paises europeos y que en algunos casos tiene una alta
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cualificacién, y a su vez con mayor desarrollo tecnoldgico que los paises asiaticos y

africanos, ademas de gozar de una posicion geogréafica privilegiada en algunos casos.

En este caso, la evidencia empirica y los trabajos que han estudiado esta situacion en
Espafia son aln mas escasos que para la primera oleada, entre otras cosas por lo
presente del caso, lo que dificulta su analisis. Trataremos de profundizar mas en su
analisis a través de la parte empirica del presente trabajo, pero primero nos basaremos

en los trabajos previos ya disponibles.

Segun Myro y Fernandez-Otheo (2004), esta segunda oleada difiere de la primera
empezando por la propiedad de las empresas deslocalizadas, la mayoria de ellas
pertenecientes a capital extranjero. Ademas, en este caso los sectores méas afectados son
los de media y alta intensidad tecnoldgica, que se trasladan en su mayoria (si bien no
siempre se dispone de esa informacion de forma clara), a paises de Europa del Este. Por
otra parte, en esta oleada predominan claramente los cierres totales de plantas
productivas sobre los cierres parciales, algo que genera una mayor alarma social (Myro
y Fernandez-Otheo, 2004). No obstante, hay que tener en cuenta que este estudio solo

cubre el periodo comprendido entre 2002 y 2004.

El hecho de que la mayoria de las actividades deslocalizadas formen parte de sectores
de media y alta intensidad tecnoldgica, es preocupante para el tejido empresarial y el
desarrollo econémico de Espafia, que tiene un problema de competitividad en cuanto a
esos sectores, que deberian ser los que movieran la economia de un pais tan

desarrollado como el nuestro en la actualidad y por supuesto en el futuro.

6.2 Paises destino de estrategias de offshoring para las empresas espafiolas

A la hora de deslocalizar alguna de las actividades de su proceso productivo, las
empresas espafiolas optan por varias regiones, destacando el sur y el este de Asia
(principalmente China), los paises de Europa Central y Oriental (PECOs), el norte de

Africa (concretamente T(nez y Marruecos) y, en menor medida, Latinoamérica.
Asia

En Asia, el destino méas habitual de las empresas espariolas ha sido China, que de hecho
fue el elegido mayoritariamente a nivel mundial por las empresas que buscaban reducir

sus costes de produccién mediante estrategias de offshoring. También un destino
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habitual ha sido la India, y cada vez mas paises como Vietnam, Taiwan, Indonesia, etc.
Gracias a esta situacion, muchos autores han considerado a China como “la fabrica del
mundo” (Martinez y Merino, 2013). Durante las tres ultimas décadas, China ha sido
receptora de gran cantidad de inversiones extranjeras. En los afios 80, por la politica del
gobierno, las empresas alli instaladas debian hacerlo mediante una joint-venture, pero a
partir de los afios 90, cuando el pais entré en la OMC, fueron muchos los que optaron

por instalarse alli a través de filiales.

Las empresas optaron por instalarse en China por varias razones. Principalmente por la
abundante mano de obra barata, cuyos salarios eran tremendamente inferiores a los que
se podian encontrar en los paises mas desarrollados lo que, junto a otro tipo de
situaciones como la no existencia de sindicatos, ofrecia unas condiciones laborales muy
favorecedoras para el desarrollo de actividades intensivas en mano de obra,
generalmente con muy baja cualificacion. Ademas, el gobierno chino hizo un gran
esfuerzo por atraer las inversiones hacia su suelo a través de medidas como las Zonas
Economicas Especiales (ZEE), formadas por territorios anexionados al pais que cuentan
con una legislacion economica distinta (tasas, fiscalidad, aduanas, etc.), que potencian y
atraen este tipo de actividades. También hay que tener en cuenta el tamafio de un
mercado con una poblacién muy superior a los mil trescientos millones de habitantes®, y
cuyo crecimiento favorecia el interés de las empresas por instalarse alli en introducirse

en un mercado muy apetecible.

En los dltimos afios se estd produciendo a nivel mundial un fendmeno de segundas
deslocalizaciones hacia zonas del interior de China o hacia paises con salarios mas
bajos, ya que el nivel salarial ha crecido considerablemente en las zonas costeras,
tradicionales receptoras del offshoring. En algunos casos, como veremos mas adelante,

las empresas alli instaladas se estan trasladando de nuevo hacia sus paises de origen.

Respecto a la India, si bien gran parte de las deslocalizaciones hacia este pais han sido
de servicios, en los ultimos afios se ha observado un aumento de la actividad industrial
que alli se ha instalado. En su caso, segun Toral (2008), las compafiias que se
deslocalizan hacia la India optan por el offshore outsourcing, debido al elevado nimero

de proveedores especializados y a su concentracion en clusters.

* Seglin censo de www.datos.bancomundial.org
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Respecto a las razones por las que las empresas eligen la India, estan el idioma -el
inglés es uno de los idiomas oficiales-, los bajos costes laborales combinados con una
alta cualificacion, la abundancia de recursos naturales vy, al igual que en el caso chino, el

potencial de un mercado inmenso con més de mil doscientos millones de habitantes”.
PECOs

Los paises del Este de Europa, desde su entrada en la Union Europea, han resultado un
destino muy atractivo para las empresas espafiolas que emplean estrategias de
offshoring, ya que ofrecen varias razones de peso para ello. Algunos de los paises mas
habituales para el uso de estas estrategias son Hungria, Polonia, Republica Checa,

Eslovaquia o Rumania, entre otros.

Respecto a las ventajas que ofrecen, por una parte, nos encontramos con la existencia de
abundante mano de obra barata que ademas cuenta con altos niveles de cualificacion. Si
a esto le sumamos la estabilidad politica y la eliminacion de la mayoria de las barreras
legales o arancelaria por su pertenencia a la UE, ademas de la proximidad geografica a
los mercados actuales y potenciales y la paulatina mejora en las infraestructuras de
transporte y comunicacion -aunque aun distan de las de otros paises como Espafia u
otros de la UE-15-, asi como la creacion y aprovechamiento de economias de
aglomeracion, nos encontramos con un destino ideal para las empresas con origen en la
Unién Europea, como es el caso de las empresas espafiolas. Por su parte, los gobiernos
también estan llevando a cabo distintas politicas para atraer esas inversiones, como
rebajas fiscales o subvenciones, aunque esta parte genera controversias ya que los paises
de origen consideran que estan siendo perjudicados y que deberia haber una mayor
regulacion por parte de la UE para evitar la fuga de ciertas actividades productivas hacia

estos paises.

Hay que tener en cuenta que también tienen relevancia otros paises de la Europa
Occidental, hacia los que se desplazan algunas actividades por parte de las

multinacionales que buscan reorganizar su produccion.

> Segun censo de www.datos.bancomundial.org
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Norte de Africay Latinoamérica

En cuanto a las empresas instaladas en Espafia que optan por deslocalizar sus
actividades hacia Africa, algunos de los destinos mas habituales que podemos observar
son Marruecos y Tunez, principalmente por la combinacién entre mano de obra barata y
proximidad geogréafica a los principales mercados de las empresas espafiolas y a sus
sedes en algunos casos. Esto es especialmente interesante en un sector como el textil,
cuya demanda cada vez fluctia de forma mas rapida, necesitando las empresas

abastecerse lo més rapidamente posible para atender las necesidades de sus clientes.

En lo que concierne a la deslocalizacion de actividades hacia Latinoamérica, podemos
destacar México y Brasil como dos de los paises mas relevante. En el caso de México,
su cercania a los EEUU, combinada con su abundante mano de obra barata, asi como en
el caso de algunas empresas espariolas con el idioma, resulta un destino muy atractivo.
Ademas, este pais cuenta con una industria conocida como maquila, que tiene un gran
peso en su economia. Para la industria maquiladora rigen leyes distintas al resto del pais
en temas como el aduanero, laboral, fiscal, etc., similares a las ZEE de China, y que
favorecen la instalacion de actividades deslocalizadas. En cuanto a Brasil, se trata de
una economia en expansion con un gran interés comercial y que, ademas, cuenta

también con gran cantidad de mano de obra barata.

Estos son los destinos favoritos para las empresas instaladas en Espafia que deciden
aplicar estrategias de offshoring, pero hay mas destinos que se van “poniendo de moda”,
como ocurrié con China y esta ocurriendo con la huida desde ese pais hacia otros mas
baratos, al perder éste parte de su atractivo. Esto genera una fuerte competencia entre las
distintas regiones o paises, especialmente los que se encuentran en vias de desarrollo,
para tratar de atraer hacia su suelo las plantas productivas de las grandes empresas y
mejorar su economia. No obstante es importante que los gobiernos de este tipo de paises
en desarrollo sean cuidadosos y estén preparados para que a medida que su economia
crezca y las condiciones no sean tan favorables para este tipo de industria, al dejar de
ser tan “baratos”, el impacto que genere la fuga de empresas hacia otros lugares sea lo
menos dafiino y mas paulatino posible, favoreciendo a su vez el desarrollo de una
industria mas intensiva en tecnologia y con una mano de obra mas cualificada y que, en

general, ofrezca mejores condiciones y sea beneficiosa para sus ciudadanos.
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6.3 Tendencias actuales: Reshoring

En los ultimos afios, coincidiendo con ciertos cambios en el orden mundial, nos
encontramos con un nuevo fendmeno que deriva directamente del offshoring: el

“reshoring”, también conocido como “reverse shoring”, “backshoring” o “inshoring™.

Aunque algunos autores utilizan el término reshoring para referirse a un concepto mas
amplio de offshoring, nosotros lo emplearemos para referirnos a la repatriacion de la
produccion, esto es, llevar de vuelta al pais de origen alguna de las actividades de la
cadena de valor de una empresa que previamente hubiera sido deslocalizada fuera de las
fronteras nacionales. Podemos decir, por tanto, que se trata de una deslocalizacion en

sentido inverso.

Dado lo reciente del fendomeno, es dificil encontrar trabajos y estudios cientificos que
traten el tema, pero a través de varias publicaciones que han ido teniendo lugar a lo
largo de los Gltimos afios, seremos capaces de explicar el por qué de este fendmeno y
como esta afectando a la organizacion de la industria a nivel mundial y, en concreto, a la

industria espafiola.

Hay varias razones por las que las empresas hacen uso de esta estrategia, y la mayoria
tienen su origen y afectan directamente al pais que mas ha incentivado y mas se ha
beneficiado del offshoring: China.

El principal objetivo de las empresas que han deslocalizado alguna de sus actividades
productivas hacia el gigante asiatico era reducir sus costes operativos, especialmente los
laborales, aprovechandose del bajo coste de la mano de obra y la escasa o nula
regulacion laboral, asi como de ciertas ventajas fiscales y arancelarias. Sin embargo, en
los dltimos afios han sido varias las empresas que han optado por abandonar o reducir su

presencia en el territorio Chino y regresar parte de la produccién a su pais de origen®.

Esto responde, como hemos mencionado, a varios factores. Por un lado la subida de los
salarios en China, asi como el aumento de la regulacion laboral y la fuerza sindical vy,

por el otro, el efecto contrario en ciertos paises de Europa y EE.UU., donde la

® En algunos casos, esa produccion se ha trasladado hacia otras regiones més baratas: bien en el interior
de la propia republica, bien en otros paises cercanos como Malasia 0 Vietnam u otros como Sudéfrica.

Pero esas situaciones no forman parte del reshoring sino que se trata de una segunda deslocalizacion.
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desregulacion laboral y salarial va en aumento fruto de la crisis. Esto tiene como
consecuencia una reduccion en la brecha salarial entre ese pais y los paises de origen de
las actividades deslocalizadas, lo que a su vez provoca que la diferencia en el coste entre
producir alli o en el pais de origen no sea tan alta y en algunos casos no compense. Por
aportar datos, de acuerdo con el Banco de Desarrollo Asiatico, los sueldos en la zona
sureste de China -la principal receptora de inversiones en el inicio del fendmeno
deslocalizador- se doblaron desde 2001 hasta 2006, pasando de ser de 1.284 yuanes en
2001 a 2.594 (algo menos de 400 délares) en el afio 2006’. Por su parte, Hal Sirkin,
socio sénior y director gerente de la Boston Consulting Group, en una entrevista
concedida en 20128, afirmé que si en el afio 2000 los salarios en EE.UU. eran casi 22
veces mayores que los de China, para 2015 esa diferencia sera sélo de cuatro veces
mayor. Esto nos da una idea clara del cambio gradual que se ha ido produciendo y ha
ido recortando poco a poco los beneficios obtenidos por las empresas gracias a la mano
de obra barata. Si bien sigue ésta siendo méas barata que en los paises desarrollados, ya
no lo es tanto y las empresas han empezado a mirar mas alla para ver si les compensa 0

no producir en suelo chino.

Por otra parte, la apreciacion del yuan frente al dolar en los ultimos afios, generada por
el fortalecimiento de la divisa china y la caida de la americana, reduce también esas
diferencias, en este caso entre producir en EE.UU. y en China, al hacer mas
competitivos los bienes producidos en los Estados Unidos y menos los producidos en el

pais asiatico.

Otro de los factores claves en este proceso es la subida de los precios del petréleo y el
consiguiente aumento en los costes de transporte. Esto hace que el ahorro obtenido por
los menores costes de mano de obra, se vea reducido o anulado al tener que afrontar el

coste del envio de los pedidos a través de largas distancias.

Relacionado con el factor anterior, cada vez se antoja mas complicada para las empresas
la correcta gestion de la logistica, con lo que acaba resultando mas préactica la

produccion nacional, mucho mas cercana. Ademas, de esta forma aumenta la

" Segun el articulo “China, victima de la deslocalizacion industrial” publicado la pagina web del mundo
con fecha de 13/05/2008.
® Entrevista publicada el 03/10/2012 en Universia Knowledge Wharton, en el articulo titulado:

“¢ Deberian volver los empleos del sector manufacturero a EEUU?”, disponible en Internet.
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flexibilidad para las empresas y la velocidad con la que pueden atender las demandas de
sus clientes, no teniendo que realizar pedidos muy grandes -asi demandados por algunas
empresas chinas, especialmente poco atractivos para ciertos sectores como el textil- y
que tardan mucho tiempo en llegar, teniendo ademas que contar con un amplio stock
para evitar posibles imprevistos derivados de problemas logisticos. Por otro lado,
ademas del tamafio de los pedidos también hay que tener en cuenta el tamafio y
volumen de determinados productos, ya que en caso de que sean especialmente
voluminosos o pesados, el coste se incrementa aun mas, y en muchos casos las

empresas pagan por mover también gran cantidad de “aire”,

También en muchas ocasiones algunas organizaciones se han encontrado con problemas
relativos a la calidad de los productos, sobre todo si se trata de casos de offshoring
externo. El control de la calidad desde miles de kilometros de distancia es mucho mas
dificil y costoso que si la produccion se lleva de vuelta a casa, ademas de que en
general, en esos paises mas desarrollados la mano de obra tiene una mayor
cualificacion, necesaria para la produccion de productos de media y alta gama, con la
calidad demandada por los consumidores. Por tanto los productos de mayor calidad,
cuyos procesos en algunos casos no llegaron a ser deslocalizados, o al menos no

totalmente, tienen mas incentivos para volver.

En consonancia con ese control de calidad y el tema logistico, algunas empresas han
empezado a acusar el coste intangible que tiene gestionar los procesos productivos
desde tan largas distancias, resultando mas interesante cierta cercania con la sede central

de las empresas.

Por ultimo, podemos hablar de una cuestion de imagen. En los ultimos afios la opinion
publica y los medios, asi como algunos gobiernos en determinadas situaciones, han
criticado duramente el offshoring, empeorando en mayor o menor medida la imagen
publica de las empresas que han aplicado esta estrategia de forma mas o menos amplia.
Por ello, el hecho de aplicar estrategias de reshoring y traer de vuelta la produccion, con
la generacidn de puestos de trabajo que ello conlleva, genera un impacto muy positivo
en la imagen de las empresas. Ademas en algunos casos reciben importantes incentivos
para hacerlo por parte de las administraciones publicas mediante subvenciones o
ventajas fiscales, aunque este tipo de estrategias “politicas” solo estan al alcance de las

grandes multinacionales.

64



No obstante, no todo son ventajas y también nos encontramos con ciertos
inconvenientes con el reshoring. Hay actividades que no tiene sentido retornar —a los
paises desarrollados- y en opinién de muchos empresarios ya nunca lo haran, puesto que
en paises como China existen redes de suministro que en otros paises habria que crear
de nuevo, ademéas de la falta de especializacién de los trabajadores de los paises
desarrollados para ciertos puestos de trabajo. A esto se suma, ademas, la experiencia
adquirida en las regiones que han recibido esas actividades deslocalizadas a lo largo de
las pasadas décadas y que hacen que sea mas competitivo producir alli que en cualquier
otro lugar. También hay que tener en cuenta el tema fiscal, ya que los impuestos en
paises como EEUU son mas altos que en otras regiones como China, con lo que a
determinadas empresas no les interesa llevar la produccién de vuelta. A todo esto habria
gue sumar las inversiones necesarias que algunas empresas tendrian que llevar a cabo
para volver a producir en el pais de origen, ya que muchas cerraron todas sus fabricas y
el coste que les supondria regresar no les compensaria. Esto es distinto para aquellas
empresas que optaron por reducir capacidad y conservaron sus plantas productivas en

origen, ya que la inversion requerida es sustancialmente inferior.

A continuacion vamos a analizar la situacion del reshoring en dos paises: EE.UU., por
ser uno de los grandes potenciadores de este fendmeno y seguidamente Espafia por ser

en el que se centra nuestro analisis.

En EE.UU. el fendmeno del reshoring estd cobrando mucha importancia, con
empresarios que defienden y demandan el retorno de ciertas actividades productivas,
apoyandose en bases econémicas que justifican la viabilidad de esos retornos. Uno de
los proyectos maés interesantes es el de www.reshorenow.org, una pagina web desde la
que las empresas pueden solicitar informacion sobre el tema y asesoramiento para
estudiar esa viabilidad econdmica antes de decidirse por emplear una estrategia de

reshoring.

Un ejemplo de empresa que ha decidido retornar parte de su producciéon a EE.UU. es el
de Apple, a cuyo fundador Steve Jobs -en aquel entonces director general de la
empresa- le pidié el presidente Obama, en febrero de 2011, que llevara la produccién
del iPhone de vuelta a EEUU. Aunque la respuesta fue inicialmente negativa, diciendo

que los puestos no iban a regresar, en diciembre de ese mismo afio la compafiia anuncio
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que iba a ensamblar una linea de ordenadores en EEUU®.

Podemos encontrar varios casos de empresas estadounidenses que han decidido optar
por una estrategia de reshoring, como Whirlpool, Master Lock, Otis, Caterpillar,
General Electric o Ford. No obstante, hay que tener en cuenta que a pesar del impacto
positivo de estas medidas, que a la larga acabaran relanzando en cierta medida la
industria manufacturera estadounidense, en el corto plazo los puestos creados son muy
escasos. Por ejemplo en el caso de Whirlpool inicialmente fueron apenas 25 puestos,
por los 100 de Master Lock o 360 de Otis™.

Segun algunos empresarios estadounidenses, muchos puestos de trabajo no van a
regresar ya que no tendria sentido econdémicamente hablando, dada la falta de

competitividad explicada anteriormente.

En cuanto al caso espafiol podemos sefialar tres sectores cuyo retorno esta siendo
especialmente intenso: el sector juguetero y el de los zapatos, que ademas tienen
localizados sus clusters en la Comunidad Valenciana, y el sector textil.

Respecto a los dos primeros sectores, la idea en ambos casos es la misma: ofrecer un
producto de mayor calidad y desmarcarse de la produccion asiatica, con un menor valor
afadido para el consumidor, produciendo en Espafia. Para ello se necesita mano de obra
con una alta cualificacion, ademas de mejorar las ventas a través de una buena imagen
que tratan de explotar apostando de nuevo por el “made in Spain”. Este concepto es
importante ya que los consumidores, especialmente en tiempo de crisis, tienen tendencia
a “defender lo propio”, y apostar mas por los productos locales o nacionales en la
medida de lo posible, y es algo que las empresas deben saber potenciar y aprovechar
con medidas como el reshoring, siempre y cuando resulten logicas a nivel de

productividad y rentabilidad.

Respecto al calzado por ejemplo, han retornado toda o parte de su produccién empresas

° Extraido de la pagina web www.technologyreview.es, publicada por el MIT el 14/01/2013 en el articulo
“Business Report: Los trabajos de manufactura vuelven a Estados Unidos”.
1% Extraido de la pagina web de The Wall Street Journal Américas en su versién en espafiol, en el articulo

“’Made in China’ ya no es la Gnica opcién”, publicado el 22/05/2012
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61, Este retorno

como Mustang, Panaméa Jack, Rebeca Sanver o el Grupo Jaime Mascar
de la produccion en el sector responde tanto a los cambios en la coyuntura econémica,
con esa reduccion en el diferencial de salarios mencionada, como a los cambios en el
mercado, que demanda lotes menores y con mayor rapidez, que las empresas solo

pueden atender con la produccion en Espafia (Martinez Mora y Merino, 2013).

Estas empresas se encontraron en algunos casos con problemas a la hora de controlar la
produccion en China, obteniendo productos de baja calidad, ademas de ya no ser tan
baratos. Por eso Rebeca Sanver trasladé su marca To Be (de alta gama) a Elda; Jaime
Mascaré retorné también a esa localidad para fabricar 17.000 pares de zapatos con la
intencion ademas de potenciar la especializacion de los zapateros de la region; Panama
Jack vuelve con su lema “Bien hecho en Espafia”, incidiendo en la idea de ese producto
local de mayor calidad; y Mustang introdujo una linea de calzado artesanal para
producirla integramente en Elche. De esta manera las empresas del mismo sector tratan
de aprovechar y explotar la economia de aglomeracion, fomentando ademaés la
especializacion de la mano de obra de esa zona y mejorando, de paso, su imagen en el

mercado nacional.

En cuanto a la industria del juguete, uno de los casos que nos encontramos es el de
Injusa, que en el afio 2011 y tras 8 afos fabricando en China —manteniendo parte de su
produccion en Espafia-, decidid cerrar alli para traer de vuelta toda su produccion a
Alicante'?. La empresa justifica su vuelta debido al incremento del coste de las materias
primas, los salarios, y el transporte, y alegando que con una diferencia tan pequefia de
margen prefieren producir en Espafia y tener un mayor control de la produccion. En el
caso de Injusa, optar por el reshoring fue mas sencillo que en el de otros fabricantes, ya
que al haber mantenido alguna planta productiva operativa en Espafia, la inversion es
menor, si bien sigue siendo importante para mejorar los procesos y abaratarlos desde la

automatizacion, creando a su vez puestos con mayor cualificacion.

Otros ejemplos de produccion juguetera en Alicante son el de Smoby, que traslado la

produccion de triciclos desde China ya en 2005, y Famosa, que adquiri6 la fabrica de

! Extraido de la versién digital del Diario Expansion, a través del articulo “El calzado empieza a dejar
China para volver a fabricar en Alicante”, publicado el 15/03/2011.

12 Extraido de www.eleconomista.es, “La juguetera Injusa cierra en China y traslada toda su produccion
a Espafa”, publicado el 03/06/2011.
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Feber en 2006. En ambos casos la produccion se realiza en Espafia por el aumento de
los costes en China, asi como el mayor control y la posibilidad de producir juguetes que

requieren mayor nivel tecnoldgico o son mas voluminosos.

No obstante, hay que tener en cuenta que, al igual que en el caso de EE.UU., sigue
siendo mas adecuado para las empresas jugueteras producir determinados elementos en
China, concretamente aquellos que requieren mayor cantidad de mano de obra y una
menor cualificacidn, puesto que el ahorro sigue siendo considerable y por lo tanto existe

una ventaja comparativa favorable al pais asiatico.

En el caso del sector textil, también se han producido ciertas relocalizaciones por las
mismas razones explicadas hasta ahora (aumento en costes laborales, fletes y de
materiales, apreciacion del yuan, etc.), e incidiendo en la necesidad de este mercado de
ser lo mas flexible posible por la existencia del “pronto-moda”, no pudiendo encargar
series tan largas como las demandadas en China y necesitando una mayor rotacién de
los activos. Esto hace que necesiten que la produccién sea lo mas proxima posible.
Algunas de las empresas que han recuperado parte de su produccion en Espafia son
Lenita, Dandara, Vega Carcer, y también Inditex® (aunque el grueso de su produccion

siga estando en el extranjero).

Hay que tener en cuenta que en Espafia existe un problema derivado de la desinversion
sufrida a lo largo de los afios, ya que la pérdida de capacidad industrial en el sector ha
propiciado que algunas de las empresas que han tratado de relocalizar su produccién
cerca hayan tenido que optar por paises como Portugal o Marruecos. Por tanto para que
este fendmeno de reshoring en el sector textil tenga un mayor impacto, seria necesario

Ilevar a cabo grandes inversiones en maquinaria y formacion del personal.

Tras ver la situacion del fendmeno de la relocalizacion en EE.UU. y Espafia, podemos
concluir que efectivamente hay una tendencia creciente de llevar parte de la produccion
de vuelta al pais de origen, pero que esa produccion suele ser para productos de media o
alta gama, ya que los procesos productivos para productos de gama baja, mas intensivos
en mano de obra poco cualificada, siguen resultando mucho méas competitivos en paises

en vias de desarrollo, precisamente porque se aprovechan al maximo las ventajas que

13 Extraido de la version digital del diario El Pais, a través del articulo “Vuelve la moda ‘made in Spain’”,
publicado el 25/08/2013.
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genera emplear estrategias de offshoring y que hemos analizado a lo largo del trabajo.
De hecho, algunas de las empresas que ahora estdn recurriendo a estrategias de
reshoring para traer de vuelta ciertas actividades o productos, no necesariamente han
tenido una mala experiencia con el offshoring, sino que en general les ha reportado
beneficios pero han detectado una nueva tendencia derivada de los cambios en las
condiciones del mercado, que les resulta mas atractiva para el presente y el futuro.
Ademas, en algunos casos parece muy necesaria la creacion de clusters y aprovechar la
existencia de economias de aglomeracidn para crear una industria mas competitiva tanto

a nivel sectorial como nacional.

No obstante, en el futuro proximo seria necesario un estudio mucho mas profundo sobre
el fendbmeno del reshoring para analizar su verdadero impacto y si realmente se trata de

una tendencia a largo plazo o de una situacion coyuntural.

7. ANALISIS DE LAS PRINCIPALES DESLOCALIZACIONES DE
EMPRESAS INDUSTRIALES EN ESPANA: UN ESTUDIO PARA
EL PERIODO 1990-2014

Una vez analizadas las principales tendencias de offshoring y reshoring de las empresas
espafiolas con base en la evidencia empirica disponible hasta el momento, en esta
seccion se plantea la identificacion de de los principales casos de deslocalizacion de
empresas industriales durante el periodo de 1990-2014. Se han identificado los casos de
mayor repercusion para cada una de las oleadas de deslocalizacién identificadas en la

seccion 6.
7.1 Metodologia y recogida de datos

Para llevar a cabo este analisis empirico se ha optado por la recogida de datos sobre
empresas que han deslocalizado actividades productivas desde Espafia hacia cualquier
otra regidn a través de la informacion aparecida en la prensa especializada. Esos datos
se han obtenido a través de las hemerotecas de dos de los diarios especializados en

economia punteros en Espafia como son el diario Expansién y el diario Cinco Dias*. De

¥ Hemerotecas consultadas a través de sus paginas web, www.expansion.com para el primero y

www.cincodias.com en el caso del segundo.
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esta forma, se ha tratado de encontrar y detallar el mayor nimero de casos posibles
relativos a empresas que hayan aplicado estrategias de offshoring desde Espafia,
agrupandolas en unas tablas que se muestran mas adelante (Tablas 4 y 5), para

posteriormente tratar esos datos.

Para dividir los datos en dos tablas, se ha hecho una distincion entre las empresas cuyas
deslocalizaciones pertenecen a la primera oleada y aquellas que pertenecen a la segunda
oleada de deslocalizaciones sufridas en el caso espafiol, tal y como se analiz6 en
secciones anteriores. No obstante, la hemeroteca del diario Expansion abarca desde
1990 hasta la actualidad, pero en el caso del diario Cinco Dias sélo se tienen datos a

partir del afio 2000, lo que dificult6 la busqueda.

La informacion que se ha recopilado consiste en el nombre de la empresa o filial, el
sector industrial en el que opera, la localidad de origen de la actividad asi como el pais
de destino, la eleccion entre cierre total o parcial, la razén o factor determinante que

explica la aplicacion de la estrategia, y el afio en que se ha producido la operacion.

El objetivo es tratar de llevar a cabo un analisis sobre las empresas que han optado por
aplicar este tipo de estrategias en Espafia, observando cuales han sido los destinos mas
habituales, en qué momento del tiempo, y qué razén o razones han llevado a las
empresas a hacerlo, ademas identificar si se ha llevado a cabo el cierre total o parcial de
las plantas productivas en cuestion. De esta forma, trataremos de profundizar, sobre los
casos concretos identificados, sobre las razones que tienen o han tenido mas peso para
que las empresas que producian en Espafia hayan deslocalizado sus actividades,
distinguiendo el momento en que se hizo y el destino elegido. Todo esto con el fin de

comprobar si se confirman las tendencias identificadas en los analisis empiricos previos.

La recogida de datos ha tratado de ser lo mas exhaustiva posible, pero en algunos casos
la informacion proporcionada a través de los articulos recopilados era muy escasa y en
algunos précticamente inexistente, especialmente en aquellos casos pertenecientes a
fechas mas atrasadas, previas al cambio de siglo, al encontrarse con que las bases de
datos no son tan completas dada la no proliferacion del uso de Internet en aquellas

fechas.

Finalmente, se han obtenido un total de 60 empresas que han deslocalizado actividades

desde Esparia, correspondiendo 11 a la primera oleada y 49 a la segunda.
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Producto

Colgate-
Palmolive Higiene

Textil y

deportivo
Juguetes

cosmeética
Rank Xerox Reprografia
Espainola

General Electric

Medical Systems

Juguetes VIR Juguetes

Informatica

BM Espaiia
Glaxo Wellcome

Optica
Fuente: Elaboracion propia

Perfumeria e

equipamiento

Higiene masculina y

Electromedicina

Farmacéutica
Motocicletas

Tabla 4: PRIMERA OLEADA DE DESLOCALIZACIONES EN ESPANA

Origen

Guadalajara (Castilla-La
Mancha)

Alicante (C. Valenciana)

Alicante (C. Valenciana)
Sevilla (Andalucia)

Coslada (Madrid)

Torrejon de Ardoz
(Madrid)

Valencia (C. Valenciana)

Valencia (C. Valenciana)
Madrid (Madrid)
Martorell (Catalufia)

Hospitalet (Catalufia)

Portugal

China y Rusia

China
Polonia,

Turquia y Rusia
Francia

Francia

China

Franciay EEUU
Reino Unido
Malasia

Marruecos

Descripcion

Cierre de planta

Reduccion
capacidad

Cierre de planta
Cierre de planta

Cierre de planta
Cierre de planta

Reduccion
capacidad
Cierre de planta

Cierre de planta

Reduccidn
capacidad

Cierre de planta

Razoén(es)

Reorganizacion de la produccion
(exceso de capacidad productiva)

Mejora de la competitividad y
penetracion de mercado

Reduccion costes

Reorganizacion de la produccion
(exceso de capacidad productiva)
y reduccidn de costes laborales
Reorganizacion de la produccion

Reorganizacion de la produccion

Reduccidn de costes

Reorganizacion de la produccién
Reorganizacion de la produccion

Reduccion de costes, penetracion
en el mercado

Reorganizacion de la produccion

1991

1993

1993
1994

1994

1994

1994

1995
1995
1995

1995
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Tabla 5: SEGUNDA OLEADA DE DESLOCALIZACIONES EN ESPANA (1)

Hardware informatico

Hewlett Packard .
(impresoras)

Componentes para automoviles

Automoviles

Electrénica

Hasbro (MB) Juguetes

Electrénica de consumo

Componentes para automoviles

-
(1)
Q
=

>
(@)
m

Componentes para automoviles
Componentes para automoviles

Textil

Dogi

Levi Strauss Textil

Textil (Perchas)

Fuente: Elaboracion propia

Catalufia
Catalufia

Catalufia

Andalucia

C. Valenciana

Catalufia

Catalufia
Andalucia
Catalufia

Cataluiia

Catalufia, Castilla
y Leén

Madrid

Hungria
Polonia

Eslovaquia

Grecia

China, Irlanda

Chinay
Eslovaquia

Marruecos
Rumania
Republica Checa

China

Polonia, Hungria
y Turquia
Tlnez,

Marruecos, China

Cierre de planta

Cierre de planta

Reduccion de
capacidad

Reduccion de
capacidad

Cierre de planta

Cierre de planta

Cierre de planta
Cierre de planta

Cierre de planta

Reduccion de
capacidad

Cierre de planta

Cierre de planta

Presién competitiva

Reduccion de costes
laborales

Busqueda de mayor
flexibilidad laboral
Reorganizacién de la
produccidn, mejora
competitividad

Inviabilidad econdmica

Pérdida de rentabilidad,
reduccion de costes
laborales

Reduccidn de costes
laborales

Reduccion de costes
laborales

Reduccidn de costes
laborales

Reduccion de costes
Reduccion de costes

Reduccion de costes

s Jpoowao———otgm oo [owerpan i) at0_

2001

2002

2002

2002

2003

2003

2003

2004

2004

2004

2004

2004
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Tabla 6: SEGUNDA OLEADA DE DESLOCALIZACIONES EN ESPANA (I1)

M Joyeria Islas Baleares China Cierre de planta  Falta de competitividad 2004
Mondecab Componentes para automoviles  Aragén Polonia Cierre de planta  Reduccion costes laborales 2004
Moulinex (Grupo
SEB) ( P Electrodomésticos Aragon China Cierre de planta  Reduccion de costes 2004
Novalux (Philips) lluminacién Cataluiia Polonia Cierre de planta  Falta de competitividad 2004

. o : ~ : : Presi6 ia,
Panasonic (Maes) Electrodomésticos (aspiradores) Catalufia China Cierre de planta re5|or? ,competenua 2004
reduccion de costes
o, . . . . Reduccion de .
Trefilerias Quijano Metalurgia Cantabria Polonia . Reduccién de costes 2004
capacidad
Celestica Electrdnica (datafonos) Cataluna Republica Checa Cierre de planta  Reduccion de costes 2005
; S . , Reduccion de .,
Ferry's Textil (géneros de punto) C. Valenciana TlUnez . Reduccion de costes 2005
capacidad
. . o . . Reduccion de costes, caida
Pasarela Textil Textil Cataluia China Cierre de planta 2005
en la demanda
Electrénica (televisores de tubo " . Reduccion de Reduccién de costes,
Sony o ica (televi . Catalufia Eslovaquia ued acectol , 2005
catddico) capacidad penetracion mercado
. . , Polonia y R. : .,
TRW Automobe Componentes para automoviles Castilla y Ledn Checal y Cierre de planta  Reduccion de costes 2005
Bienes de equipo y maquinas FEelEde o esEs;
Alfa Laval . quipe’y maq Madrid China Cierre de planta  obtencidén plusvalias venta 2006
herramienta
del terreno
, . , Reduccion de i , io
Componentes para automoviles  Aragdn Portugal 9 . ! Caida demar"nd:fl reduc.uon 2006
capacidad costes, seguimiento clientes
Eaton Livia Componentes para automoviles Catalufia Polonia Cierre de planta  Reduccion de costes 2006
. . , . Reduccion de Reduccion coste ’
Enrique Keller Instrumentos musicales Pais Vasco India Hed necion s laborales 2006
capacidad penetracion de mercado

Fuente: Elaboracion propia
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Saez Merino

Volkswagen

Calamobel

Reckitt Benckiser

Tavex

Braun (Procter &
Gamble)
Draka Cables

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 7: SEGUNDA OLEADA DE DESLOCALIZACIONES EN ESPANA (111)

Automoviles

Textil
Automoviles
Componentes para automoviles

Muebles

Componentes para automoviles

Conexiones eléctricas

Limpieza e higiene del hogar

Textil (tela vaquera)

Electrodomésticos (planchas y
batidoras)

Componentes para automoviles

Gafas y lentes

Madrid

Extremaduray C.
Valenciana
Navarra

Catalufia

Castilla-La
Mancha

Andalucia

Catalufia

Pais Vasco

C. Valenciana

Catalufia

Galicia

Catalufia

Francia

Marruecos
Eslovaquia
Republica Checa

Asia (Indonesia,
Vietnam,
Filipinas, China,
Malasia)
Europa del Este

Marruecos

Portugal, Gran
Bretafia, Polonia
Marruecos

China y Europa
del Este

Marruecos

Tailandia

Cierre de planta

Cierre de planta
Reduccion de
capacidad

Cierre de planta

Cierre de planta

Cierre de planta

Cierre de planta

Cierre de planta

Cierre de planta

Cierre de planta

Cierre de planta

Reduccion de
capacidad

Reorganizacion produccion

Falta de competitividad,
reduccion de costes
Reduccidn costes, mejora
flexibilidad laboral
Reduccién de costes,
seguimiento de clientes
Ahorro en costes de
produccion

Caida demanda, reduccion
costes, seguimiento de
clientes

Reduccidn de costes

Falta de competitividad,
seguimiento de clientes
Reduccion de costes

Reduccién de costes

Reduccidn de costes
laborales, seguimiento de
clientes

Reduccién de costes,
reorganizacién produccion

2006

2006

2006

2006

2007

2007

2007

2007

2007

2008

2008

2008
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Tabla 8: SEGUNDA OLEADA DE DESLOCALIZACIONES EN ESPANA (IV)

Caida demanda, reduccion 2008
de costes

Reorganizacion de la
L'Oreal Cosmética Madrid Francia Cierre de planta  produccion, mejora 2010
competitividad

. o . . Reorganizacion de la
Yamaha Motocicletas Catalufia Francia Cierre de planta & ., 2011
produccién

Lanchas y embarcaciones Cataluia Tlnez Cierre de planta

Reduccién de Reorganizacién de la
. ., 2013
capacidad produccién

L O Y GTT e B Componentes para automoviles — Asturias Polonia y Rusia Previsible Cierre Reduccién de costes 2014?

Motocicletas Catalufia Italia

Fuente: Elaboracion propia
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7.2 Andlisis de datos

Como hemos anunciado, vamos a fijarnos en las variables recogidas en la tabla y tratar
de dotarlas de significado. En primer lugar lo haremos de manera conjunta y
posteriormente distinguiendo entre ambas oleadas con el fin de contrastar las posibles
diferencias. Para ello agruparemos los datos en nuevas tablas, diferenciando entre los

resultados de las variables.

Fecha de la deslocalizacién

Tabla 9: NUMERO DE ACTIVIDADES DESLOCALIZADAS EN ESPANA POR ANO (PRIMERA OLEADA)

Ao 1991 1993 1994 1995

Actividades
deslocalizadas

Fuente: Elaboracion propia

Respecto a los afios, vemos que efectivamente en la primera oleada las
deslocalizaciones que hemos encontrado, transcurren entre 1991 y 1995,
fundamentalmente en los afios 1994 y el 1995, habiendo cuatro casos en cada uno, que

suponen casi el 73% del total.

Tabla 10: NUMERO DE ACTIVIDADES DESLOCALIZADAS EN ESPANA POR ANO (SEGUNDA OLEADA)

Aiio 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2013 2014

Actividades
deslocalizadas

Fuente: Elaboracion propia

En la segunda oleada encontramos muchos mas afios en los que hay relevancia en el
namero de actividades que han experimentado el uso de estrategias de offshoring,
estando la gran mayoria concentradas en el periodo comprendido entre 2004 y 2008,
donde tuvieron lugar casi el 70% del total de operaciones. A comienzos de la década se
registraron menos operaciones, asi como a finales de la misma y principios de la
siguiente, lo que podria indicar cierta tendencia a la baja en la época actual, asi como
una menor intensidad en la actividad a principios de siglo, que repunt6 a mediados de la

primera década.
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No obstante, hay que tener en cuenta que estos datos no recogen en absoluto la totalidad
de las actividades deslocalizadas, con lo que podemos tomarlos unicamente como

referencia.

Sector industrial

Tabla 11: ACTIVIDADES DE OFFSHORING POR SECTOR INDUSTRIAL

Primera oleada Segunda oleada Total

Sector
Componentes

. = 14 14
automovil
Fabricantes coches y

. 1 7 8
motocicletas
Total automocion 1 21 22
Textil (y perchas) 1 7 8
Electronicay

. 2 8 10

electrodomésticos
Juguetes 2 1 3
Higiene y cosmética 2 1 3
Otros 3 11 14
Total 11 49 60

Fuente: Elaboracion propia

Si nos fijamos sectores afectados por la deslocalizacidn, nos encontramos con una clara
superioridad del sector de la automocion, que supone casi un 37% del total, siendo
ademas las plantas en las que se fabrican componentes del automdvil las que mas han
utilizado estrategias de offshoring. Esto se debe en gran medida a que estas plantas
tratan de ubicarse lo méas cerca posible de sus clientes, que a veces son Unicos, Yy si los
fabricantes abandonan la region, antes o después los seguiran donde vayan. También
son relevantes los sectores textil y electronica de consumo y electrodomésticos,
representando un 13,33% y un 16,67% del total respectivamente. De esta forma, los tres
sectores mencionados representan casi el 67% del total, siendo el resto actividades
diferentes entre si, de entre las que destacan las jugueteras y los productos de higiene y
cosmeética (pioneros en su momento con las deslocalizaciones de Gillette y Colgate-

Palmolive).

En cuanto a las oleadas, en la primera no hay un sector que destaque por encima del
resto, mientras que en la segunda nos encontramos con que la automocion aglutina la

mayoria de los procesos descritos aqui, con un casi 43% del total. También vuelven a
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ser relevantes el textil y los electrodomésticos, que entres ambos suponen mas del 30%

del total, repartido practicamente a partes iguales entre ambos.

Cierre total o parcial

Tabla 12: DESCRIPCION DE ACTIVIDADES DESLOCALIZADAS

Descripcion Primera oleada Segunda Oleada Total

Cierre de planta 8 38 46

Reduccion de

Capacidad 3 1 14

Fuente: Elaboracion propia

En lo que respecta al tipo de traslado de la actividad productiva, distinguiendo entre un
cierre total de la planta o reduccion de capacidad trasladando la actividad a otro lugar
pero manteniendo la planta operativa, los resultados son bastante parecidos entre una
oleada y otra.Tanto en un caso como en otro, los cierres totales suponen una gran
mayoria, que se refleja en el total, con méas de un 76% de cierres de plantas. En el caso
de las oleadas, los cierres de plantas suponen en torno al 73% en la primera 'y el 77,5%
en la segunda. Esto indica que la gran mayoria de las empresas optaron por abandonar
totalmente la produccion en Espafia en las empresas y las plantas recogidas en el
analisis, mientras que fueron muy pocas las que optaron por mantener una parte de la

produccion ya fuera mayoritaria o0 minoritaria.

Es probable que esto se deba a que las actividades deslocalizadas en su mayoria tenian
un bajo valor afiadido y eran intensivas en mano de obra, con lo que la mejor opcion es
concentrar la produccion en determinadas plantas para aprovechar al maximo las
posibles economias de escala y la especializacion de los trabajadores, asi como

cualquier otra ventaja comparativa que ofrezca la produccion en el nuevo destino.

Paises destino

En este caso el numero total de paises es superior al nimero de empresas recogidas en la
muestra, dado que algunas actividades fueron deslocalizadas a mas de un pais,
implicando cada cierre mas de un destino y, por tanto, pueden ser contabilizadas mas de

una vez.
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Tabla 13: DESTINO DE LAS ACTIVIDADES DESLOCALIZADAS

Pais Primera oleada Segunda oleada Total
Polonia 1 10 10
Hungria - 3 3
Eslovaquia - 4 4
R. Checa - 4 4
Otros PECOs 1 4 6
Total PECOs 2 25 27
Francia 3 6
Italia - 2 2
Portugal 1 2 3
Reino Unido 1 2 3
Grecia - 1 1
Total Europa Occ. 5 10 15
TOTAL EUROPA 7 35 42
EEUU 1 - 1
Rusia 2 1 3
China 2 11 13
Tailandia - 2 2
Otros Asia 1 2 3
TOTAL ASIA 3 15 18
Marruecos 1 7 8
Tanez - 3 3
TOTAL AFRICA 1 10 11
TOTAL 14 61 75

Fuente: Elaboracion propia

Como se puede apreciar, el nimero total de destinos corresponde a un total de 75, por
los multiples destinos para ciertas deslocalizaciones que hemos explicado. Si nos
fijamos en cada oleada, vemos que la eleccion de varios destinos es mas habitual en la
segunda que en la primera, ya que pasa de 61 destinos para 49 actividades, por 14 para
11 de la primera.

En cuanto a los paises destino, agrupados por continentes, vemos que Europa ha sido
receptora de la gran mayoria de las actividades deslocalizadas, con un 56% de éstas. Le
siguen Asia, donde destaca claramente China, que aglutina el 72% de las
deslocalizaciones en su continente; y en dltimo lugar se encuentra Africa,

concretamente la region del Magreb, con casi un 15% de las operaciones.
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Haciendo un analisis méas detallado, en la primera oleada podemos observar que la
mayoria de las deslocalizaciones transcurren en Europa (el 50% del total), siendo la
mayoria de ellas dentro de la UE-15, hacia paises como Francia, debido probablemente
a esa reorganizacion de la produccion a nivel mundial y especialmente europeo que
comenzo en los afios 90. Por su parte, el resto de destinos no reciben una cantidad tan
alta como para destacar por encima de los demés, comenzando a haber

deslocalizaciones hacia China y algunos paises de Europa del Este o de Rusia.

Fijandonos en la segunda oleada, la relevancia de ciertos destinos es mayor, destacando
por encima del resto China (18%), Polonia (16,4%) y Marruecos (11,5%). Por
continentes, Europa vuelve a ser el destino favorito con una diferencia ain mayor, ya
que engloba mas del 57% de las operaciones. Dentro de Europa destaca la gran
relevancia de los PECOs, que reciben en torno al 71% de las deslocalizaciones
europeas, que suponen un 41% del total. Esto nos permite afirmar que, efectivamente,
con la ampliacion de la UE y la inclusién de estos paises, muchas empresas con sus
plantas productivas ubicadas en Espafia optaron por aprovechar las ventajas
comparativas que estos destinos ofrecen para determinadas industrias. Destaca
especialmente la mencionada Polonia, que es sin duda el destino mas utilizado en
Europa para deslocalizar actividades. Esto se debe a la abundancia de mano de obra
barata con una cualificacion bastante alta, ademas de una posicion geogréafica
privilegiada, haciendo frontera ademas con uno de los motores de la economia europea:
Alemania. Cabe decir que con la continuacion de ese proceso de reorganizacion y
concentracion de la produccion, los paises de la Europa desarrollada han sido destino de
un namero importante de deslocalizaciones también en este periodo, con mas de un 16%

del total de operaciones.

Es imprescindible mencionar la relevancia de China como destino, ya que
individualmente es, como hemos dicho, el pais que méas deslocalizaciones aglutina y
dentro de Asia es con mucha diferencia el pais mas utilizado, con un 73% de las
deslocalizaciones totales. Esto es debido a las ventajosas condiciones obtenidas por
distintas manufacturas para producir alli, con unos costes laborales muy bajos y una
estructura orientada hacia este tipo de actividades de baja cualificacion, que lo
convirtieron en el destino favorito durante la primera década de este siglo. No obstante,
si analizamos los datos cruzandolos con los afios, veremos que todas las actividades
deslocalizadas hacia China, tuvieron lugar entre 2003 y 2008, confirmando esa

80



tendencia de las empresas a no seguir instalandose alli por encontrar otros destinos mas

baratos y con condiciones més favorables.

Por dltimo, es necesario mencionar Marruecos y Tunez, cuya eleccion como destinos
para actividades objeto de offshoring supone mas del 16% en esta segunda oleada. Estos
destinos, especialmente Marruecos con casi el 73% de las operaciones hacia el Magreb,
resultan muy atractivos para las empresas ubicadas en Espafia, por las condiciones

favorables a nivel laboral pero también geogréaficamente hablando.

Razones de la deslocalizacion

Como en el caso de los paises destino, en este apartado también podemos encontrarnos
con mas razones que justifcan el offshoring que casos hemos encontrado, ya que
muchas de las empresas alegan méas de una razon para justificar la deslocalizacion de su

produccion.

Tal y como era de esperar, y en consonancia con el andlisis tedrico realizado en las
secciones previas, la mayoria de las empresas que optan por deslocalizar alguna
actividad productiva, lo hacen con el fin de lograr un ahorro en costes de algun tipo,
alegando esta razon el 50% de las empresas analizadas. Ademas, el 27,5% de ellas
especifican que persiguen la reduccion de costes laborales. Es muy relevante también el
porcentaje de empresas que justifican esta decisién basandose en una reorganizacion de
su produccién (17,5% del total), asi como las que alegan cuestiones de competitividad
en general (12,5%). No obstante, las razones son muy variadas y ademas hay que tener
en cuenta que las explicaciones dadas a los medios, sindicatos o trabajadores, no
siempre incluyen todas las razones por las que una empresa puede elegir deslocalizar
alguna actividad. Sorprende la escasez de casos en los que se especifica la intencién de

introducirse en un nuevo mercado o mejorar la presencia de la empresa en él.
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Tabla 14: RAZONES POR LAS QUE SE DESLOCALIZAN LAS ACTIVIDADES

Razén Primera oleada Segunda oleada Total
Reduccion costes 1 10 11
laborales
Reduc‘c'lon costes sin 3 26 59
especificar
Reduccidn costes
(TOTAL) 4 36 40
Mejora flexibilidad

- 2 2
laboral
Penetracion de ) ) a
mercado
St?gulmlento de i 5 5
clientes
Reorgan.lfacmn dela 2 2 14
produccién
Falta de. N i 5 5
competitividad
Mejora d .e .Ia 1 2 3
competitividad
Presion de !a i ) 5
competencia
Cuestiones de
Competitividad 1 ? 10
Caida de la demanda - 4 4
Otros - 1 1
Total 14 66 80

Fuente: Elaboracion propia

Distinguiendo entre las dos oleadas, en el primer caso observamos que la principal
razén no es el ahorro en costes, sino la reorganizaciéon de la produccion, motivacion
explicada por el 50% de las empresas. Esto tiene cierta l6gica con lo analizado en las
evidencias empiricas disponibles basadas en trabajos previos, donde se observaba que
los cambios en los mercados a nivel europeo y mundial, habian propiciado a su vez una
serie de cambios en la organizacion de las empresas y de las industrias. Por su parte, la
segunda motivacion mas veces aducida es la intencion de reducir costes, utilizada por el

28,5% de las organizaciones estudiadas.

En cuanto a la segunda oleada la variedad de razones es mayor, pero la reduccion de
costes es claramente la motivacion mads mencionada, utilizada por mas de la mitad
(54,5%) de las compafias. Ademas, casi un 28% de ellas especifican que pretenden

reducir sus costes laborales. Las cuestiones de competitividad, como la falta de la
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misma o la presién competitiva del mercado, son otras de las cuestiones que mas
habitualmente impulsan a las empresas a optar por emplear estrategias de offshoring
(13,6%). La reorganizacion de la produccién vuelve a tener un papel relevante, siendo
una razon esgrimida por mas del 10% de las firmas. En esta oleada tiene un papel
relevante la necesidad de seguir a sus clientes que alegan un 7,6% de las empresas. Esto
es especialmente relevante en el sector automovilistico, ya que los fabricantes de
componentes para automoviles -que representan el 80% de los que afirman deslocalizar
por esta razon- habitualmente tienen la necesidad de ubicarse lo mas cerca posible de
sus clientes, que ademas en muchos casos son Unicos, con lo que si el fabricante de
vehiculos opta por emplear una estrategia de offshoring, sus proveedores muchas veces

optan por ir detras.
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CONCLUSIONES

A lo largo del trabajo hemos realizado un profundo andlisis de la estrategia de
offshoring, asi como del fenébmeno derivado, el reshoring. Por un lado, se ha
profundizado en los fundamentos tedricos del offshoring y, por otro, se han apuntado

algunas evidencias empiricas para el caso espafiol.

Comenzando con el analisis tedrico, se ha estudiado el origen del offshoring,
asociandolo con otros fendmenos que han propiciado y favorecido el uso de la estrategia
como son la fragmentacién de la produccion, el outsourcing y la globalizacion. Si bien a
comienzos de la decada de los 90, la deslocalizacion era un fendmeno casi desconocido
para la opinion publica y en vias de ser desarrollado por los expertos, durante lo que va
de siglo ha estado en boca de muchos pasando a ser una estrategia clave en el desarrollo
de gran cantidad de empresas, tratando de obtener o mejorar sus ventajas competitivas.

Se ha tratado de analizar las principales razones que llevan a las empresas a emplear el
offshoring como estrategia, focalizando en la busqueda de la reduccion de costes, pero
con otros motivos muy importantes como son la introduccion en nuevos mercados adn
por explotar, el acceso a mano de obra cualificada o el aprovechamiento de economias
de aglomeracion, si bien algunas empresas simplemente se han forzadas a hacer uso de
esta estrategia por la presion competitiva del mercado. Asimismo se han estudiado
cudles son los factores determinantes a nivel interno de las propias empresas, es decir,
qué caracteristicas de las organizaciones favorecen el uso del offshoring, distinguiendo
ademas entre offshoring interno y externo, concluyendo que esos factores internos son

muy relevantes a la hora de elegir adecuadamente una estrategia de offshoring.

Ademas se ha dotado de una base puramente teérica a la légica del concepto,
explicando distintas teorias econdémicas y organizativas que justifican el uso del

offshoring.

También se han definido cuéles son las actividades que resultan mas adecuadas para ser
objeto de offshoring, detectando un cierto cambio de tendencia en los Gltimos afos. Si
bien inicialmente las empresas consideraban que las actividades mas adecuadas para ser
deslocalizadas y, concretamente para ser objeto de offshore outsourcing eran aquellas
que no formaran parte de las competencias esenciales de la empresa, cada vez mas se

opta por deslocalizar este tipo de actividades también, buscando mejorar la
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competitividad de la empresa centrandose cada vez menos en actividades productivas y
mas en otras areas de las empresas. Esto se debe a la especializacion conseguida por

algunos proveedores.

Asimismo se han enumerado y analizado cudles son las ventajas y riesgos asociados a la
estrategia, resultando uno de los pilares de la correcta aplicacion de la estrategia de
offshoring externo la adecuada eleccion de la empresa subcontratada, con el fin de evitar
minoraciones en la calidad de los productos cuyas actividades productivas son

deslocalizadas.

Como ultima parte del marco teérico del trabajo, se han estudiado los efectos del
offshoring sobre la productividad, la rentabilidad y el empleo, observandose mejorias en
la productividad de las empresas que aplican esta estrategia, especialmente si hacen uso
de offshore outsourcing, pero no siendo percibida una mejora relevante en la
rentabilidad de las empresas que utilizan el offshoring como estrategia. Ademas se ha
observado que las organizaciones que hacen uso de estrategias de offshoring no
destruyen empleo en el pais de origen, sino que habitualmente eliminan puestos de
trabajo de baja cualificacion creando a su vez nuevos empleos que requieren una mayor

cualificacion.

En cuanto al analisis empirico de los datos existentes centrandonos en el caso espafiol,
se ha comprobado la existencia de dos oleadas de offshoring en la industria espafiola,
una en la década de los 90 y otra que comienza en el nuevo siglo y esta por determinar
cudndo acabara. Ademas se ha detectado una tendencia, el reshoring, con nuevas
implicaciones para el panorama industrial mundial y espafiol, propiciando una nueva
reorganizacion de la produccion especialmente para productos de calidad alta. También
se han analizado los destinos habituales hacia los que las empresas deslocalizan, como

son China, los PECOs y el Magreb.

Por altimo se ha llevado a cabo un estudio empirico propio, tratando de hacer un
analisis de las deslocalizaciones mas relevantes sufridas por la industria espafiola en el
periodo comprendido entre 1990 y 2014, cuyas conclusiones se han detallado en la

correspondiente seccion.

En conclusion, el offshoring ha sido y es un fenémeno imparable debido a que el nuevo

orden mundial, determinado a nivel econdmico y productivo por elementos como la
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fragmentacion de la produccidn, el outsourcing y la globalizacién, proporciona a las
empresas situaciones muy ventajosas para producir lejos de su territorio, y
desaprovechar estas ventajas seria no solo perjudicial para ellas sino también para el
resto de ciudadanos. Esto es debido a que como consumidores redunda en nuestro
beneficio el hecho de que las empresas sean lo mas competitivas posible, ya que esto

genera a su vez precios mas competitivos en productos de mayor calidad.

Es evidente que no se deben obtener esas ventajas competitivas de cualquier manera, y
las empresas deben poner de su parte para que cuando decidan deslocalizar,
especialmente a través de offshore outsourcing, lo hagan de una manera responsable en
la que las condiciones laborales sean dignas, y no se busque la obtencion de un fin sin
importar el medio. Légicamente cada vez que una planta productiva cierra o reduce su
capacidad, una serie de trabajadores locales se veran perjudicados y ahi también deben
actuar las empresas -cada vez lo hacen mas, como hemos analizado- ofreciendo apoyo
para la recolocacion de los trabajadores y que la situacién sea lo menos traumatica

posible.

La integracion de nuevos paises en la Union Europea ha demostrado ser importante en
términos econdmicos ya que ha generado una reorganizacion de la produccién a nivel
de la UE que puede ser favorecedora para las empresas y para ayudar a que esos paises
se desarrollen y fortalezcan su economia y de esta forma mejore la situacion de Europa
y del Euro a nivel global. Por tanto, en este caso la deslocalizacion también es positiva.
Pero es importante que la UE regule este tipo de situaciones para que no se den casos en
los que determinados paises compitan deslealmente ofreciendo condiciones fuera de
lugar, asi como evitar que los paises méas fuertes no hagan presion para evitar que
determinadas industrias salgan de sus fronteras si en otros lugares encontrarian mejores

condiciones.

Los resultados obtenidos a través de la evidencia empirica sobre los efectos del
offshoring en la productividad, rentabilidad y empleo pueden resultar llamativos. Por
una parte el aumento en la productividad podia ser algo esperado, pero la no evidencia
de que la rentabilidad aumente debido a estas estrategias no lo ha sido en absoluto. Y
por otra parte, la demostracion de que la aplicacion de estrategias de offshoring no sea
necesariamente negativa para el empleo en el pais del que sale la empresa contrasta

enormemente con la idea de partida, y es ahi donde probablemente los medios y los
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expertos deben hacer hincapié para justificar y explicar las deslocalizaciones a la

opinion publica.

Ademas, en Esparfia concretamente -asi como en otros paises de la UE- se esta optando
por flexibilizar las condiciones laborales para atraer inversiones de empresas que
instalen plantas productivas intensivas en mano de obra, que generalmente son de baja
cualificacion. En definitiva, el objetivo es que Espafia sea un pais destino de offshoring
industrial. Si estas plantas suelen instalarse en paises en desarrollo no es casualidad,
sino que el principal objetivo es ahorrar en costes, especialmente laborales, a través de
salarios bajos y jornadas laborales en algunos casos abusivas. Los gobiernos de los
paises desarrollados no deben poner trabas a la deslocalizacion, sino que deben
fomentar la implantacion de empresas que generen empleos de alta cualificacion,
mejorando las inversiones en I+D, invirtiendo en parques tecnoldgicos para aprovechar
las economias de aglomeracion, etc., para de esta forma no solo reducir las cifras de
paro sino también hacerlo con mejores condiciones laborales y por tanto mejor nivel de

vida.

El hecho de que muchas empresas estén optando como se ha visto por traer de vuelta la
produccion mediante estrategias de reshoring puede tener un impacto muy positivo en
la sociedad, aunque de momento no se ha observado una elevada generacion de puestos
de trabajo. No obstante, todo aquello que implique la creacion de empleos para crear
productos de alto valor afiadido y de esta forma crear una industria mas desarrollada,
debe ser bien recibido. La aparicion del reshoring es positiva también en cuanto a la
idea de que no solo se trata de ahorrar costes a cualquier precio, sino que también las
empresas deben velar por su imagen. Aln asi, como se explico en la teoria y se esta
incidiendo en estas conclusiones, hay empleos que no van a volver y no debemos
esperar que lo hagan dadas sus condiciones, por lo que la reorganizacion de la
produccion a nivel mundial debe seguir su curso. Ademas, como ya analizamos en el
apartado del reshoring, hay industrias cuya vuelta supondria un gran esfuerzo ya que las
infraestructuras y los trabajadores tendrian que hacer grandes esfuerzos para adaptarse a
las nuevas formas de trabajar, como vimos en el textil, y tal vez no merezca la pena la
inversion si en un futuro proximo se produce una nueva tendencia y las empresas salen
otra vez. Por tanto habria que apostar por esas economias de aglomeracién, potenciando

clusters como el del calzado en Alicante.
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En el futuro se plantea completar el analisis empirico realizado, observando el efecto de
tales decisiones de deslocalizacion en la rentabilidad, la productividad y el empleo de
las empresas deslocalizadas. Tal andlisis se realizaria con base en la informacion de la
base de datos SABI, obteniendo unos resultados mucho més interesantes a nivel de las

empresas.
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