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EN el actual entorno económico, las organizaciones buscan constantemente nuevas 
formas de fl exibilidad en su esfuerzo para devenir competitivas. Una de las avenidas 
hacia la fl exibilización de las organizaciones es la externalización o outsourcing de al-
gunos procesos empresariales, tanto si es con el objetivo de recortar costes como con 
el de adquirir experiencia y know-how de organizaciones externas. La función de recur-
sos humanos o algunos de sus componentes también han estado sujetos a la externali-
zación desde hace ya tiempo (especialmente procesos de selección o actividades de 
formación). Sin embargo, la decisión sobre qué externalizar, cómo, cuándo y a quién 
es una elección no desprovista de ciertos riesgos. Este artículo revisa los principales 
conceptos, lógica y retos a la externalización de la función de recursos humanos, y ge-
nera una agenda de investigación para orientar los esfuerzos de los estudiosos del tema 
a conseguir evidencias más concluyentes sobre la práctica de la externalización de re-
cursos humanos. Se concluye con una propuesta dirigida tanto a investigadores como 
a directivos invitándoles a pensar sobre la externalización como un proceso. Para fi na-
lizar, se sistematizan las fases de este proceso, desde la identifi cación inicial de la ne-
cesidad de externalizar hasta las consecuencias a largo plazo que pueden asociarse a la 
decisión de haber externalizado la función de recursos humanos.

Palabras clave: externalización, recursos humanos, outsourcing de recursos humanos 
y retos.
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IN the current changing economic environment, organisations are searching for ever 
more fl exibility in their quest towards competitiveness. One of the avenues towards 
fl exibility is the outsourcing of some business processes, whether it is to achieve cost 
cutting or acquire expertise from external organisations. The human resource function 
or some of its components have also been subjected to outsourcing for some time (es-
pecially selection processes and training activities). However, the decision of what to 
outsource, how, when, and to whom in human resource is not exempt from risks. This 
article reviews the main concepts, logic and challenges to outsourcing the human re-
source function and it generates an agenda for research in order to orient researchers’ 
efforts to reach more conclusive evidence about the practice of human resource outsour-
cing. It concludes with a proposal for academics and practitioners alike in order to think 
of outsourcing as a process, and it systematises the steps of this process, from the initial 
identifi cation of the need to outsource to the long term consequences of the decision of 
outsourcing the human resource management function.

Keywords: outsourcing, human resource management, outsourcing human resources 
and challenges.
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1.  INTRODUCCIÓN

La nueva economía sumerge a las empresas en un mundo cada vez más competitivo. Factores 
nuevos y cambiantes, tales como el imparable desarrollo de nuevas tecnologías, la desregulación de 
los mercados, una demanda más volátil o un entorno empresarial mas «líquido» (BAUMAN, 2007), 
reta a las organizaciones a encontrar nuevas formas para sobrevivir en este entorno. En este nuevo 
ámbito, sobrecargado de información, a las organizaciones les resulta difícil tener especialistas en 
todos sus procesos, a la vez que les cuesta cada vez más retener talento, esto es, personal con habi-
lidades y compromiso, en todas sus actividades. Dentro de esta búsqueda para lograr eficiencia y 
competitividad, las organizaciones se plantean, cada vez con más intensidad, externalizar o subcon-
tratar algunos de sus procesos como un medio para optimizar el uso de sus recursos.

Ciertamente, la externalización de actividades organizativas no es un fenómeno nuevo. Sin embar-
go, algunas de las características del entorno actual mencionadas más arriba no solo permiten su creci-
miento sino que también posibilitan el desarrollo de nuevos sectores bajo las premisas de la contratación 
externa, como, por ejemplo, el caso de externalización de servicios al cliente en call centers. Además, 
la subcontratación en la actualidad no solo es más viable, sino que también puede tener incluso más 
sentido en la nueva economía, donde las organizaciones están elaborando estructuras mucho más pare-
cidas a redes matriciales que a unidades independientes de operaciones (COE et al., 2008).

En numerosos artículos académicos, se han detallado ampliamente los beneficios de la sub-
contratación. Sin embargo, la externalización de funciones o procesos empresariales es una elección 
no desprovista de ciertos riesgos. 

En este contexto, la externalización de la gestión de recursos humanos es una posibilidad que 
las organizaciones deben tener en cuenta. Pero, ¿qué actividades deben ser subcontratadas (por ejem-
plo, algunas, como la contratación y selección, llevan una larga trayectoria siendo ejercidas por 
empresas externas)? ¿Deberían considerar las empresas externalizar las actividades de la función de 
recursos humanos una a una, separadamente, o desprendiéndose de bloques enteros de la función, o 
incluso de su totalidad? ¿Lo deberían hacer en un proceso único y de una vez o en un proceso de 
forma continuada? ¿Deberían subcontratar para fines específicos cuando la necesidad surge o como 
parte de su estrategia de negocio? ¿La externalización de la función de recursos humanos es deseable 
para cualquier organización? Y, una vez tomada la decisión, ¿cuáles son las implicaciones de la exter-
nalización de las actividades de recursos humanos para los departamentos internos de recursos huma-
nos y su papel estratégico en la organización? ¿Cómo puede afectar al conjunto de competencias y 
habilidades del departamento de recursos humanos?
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2.  OBJETIVOS DEL TRABAJO

Hasta la fecha, el estudio sobre la contratación externa ha sido principalmente realizado por 
consultorías, que se han centrado en promocionar las bondades de la externalizacion para las empre-
sas clientes. Los principales focos de atención de estos estudios se han dedicado a proporcionar datos 
sobre el grado en que se utiliza la externalización en las empresas (por ejemplo, RIPPIN y DAWSON, 
2001) y cómo puede ser utilizada (por ejemplo, SYEDAIN, 2009). Sin embargo, se han realizado pocas 
reflexiones teóricas, contribuciones empíricas y soluciones prácticas a este respecto.

Por lo tanto, en este trabajo se revisa la literatura sobre la contratación externa de la gestión 
de recursos humanos con el objetivo de presentar una evaluación crítica de los avances hechos y 
pendientes en la práctica y en la investigación del outsourcing de recursos humanos (ORH), para 
concluir con una propuesta novedosa sobre cómo las empresas y los investigadores pueden abordar 
la práctica y el estudio de este tema. 

El artículo aborda, desde un punto de vista práctico y académico, las cuestiones que se han 
planteado con respecto a por qué las empresas deberían externalizar parte o mucho de su función de 
recursos humanos, qué actividades de la función suelen ser subcontratadas o deberían ser subcontra-
tadas, y cómo las empresas deciden hacerlo y aplican en la práctica esta decisión.

El artículo está organizado a lo largo de la siguiente estructura: en primer lugar, trabajaremos 
con el concepto de outsourcing como proceso global y su razón de ser en las organizaciones. A con-
tinuación, pasaremos a la definición de ORH. Esto será seguido por un análisis de los factores des-
encadenantes que hacen que las empresas tomen la decisión de subcontratar algunas de sus 
actividades de recursos humanos y las ventajas relacionadas que esta decisión podría traer. Una sec-
ción paralela se dedica a los problemas y limitaciones del outsourcing de la función de recursos 
humanos. La siguiente sección trata sobre qué partes de la función de recursos humanos se tienden 
a subcontratar, detallando las actividades que tienen más probabilidades de ser subcontratadas y 
haciendo especial hincapié en los datos comparativos internacionales disponibles. A continuación, 
se presenta una sección dedicada a la identificación de las líneas de investigación y de avances prác-
ticos que deberían tomar futuros estudios en el tema del outsourcing de la función de recursos huma-
nos. En la sección de conclusión, se presenta una propuesta novedosa sobre cómo las empresas y los 
investigadores pueden abordar la práctica y el estudio de este tema, enfocándolo más como proceso 
que como una acción aislada.

3.  EL FENÓMENO DEL OUTSOURCING

El concepto de outsourcing ha sido muy vagamente definido en la literatura, muchas veces has-
ta el punto que casi cualquier forma de adquisición de bienes y servicios por una organización podría 
incluirse en este concepto (GILLEY y RASHEED, 2000). En general y desde un punto de vista intuitivo, 
sin embargo, es ampliamente entendido que subcontratación consta de contratar en empresas externas 
algunas actividades que, en caso contrario, podrían ser realizadas por la propia empresa. En este sen-
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tido, GILLEY y RASHEED (2000) se centrarán en esta idea de que para poder tener la subcontratación, 
las empresas deben ser capaces de poder elegir llevar a cabo esas actividades dentro o fuera de la 
empresa. De lo contrario, si la empresa no pudiera realizar la actividad externa, sería un caso de adqui-
siciones simple. Por lo tanto, el elemento de elección es clave en el concepto de outsourcing.

Con el tiempo, ha habido una evolución en el uso y el concepto de outsourcing. DUFFY (2001) 
sitúa los orígenes del outsourcing en la recogida de impuestos en el Imperio Romano, y señala que 
recuperó un impulso en la Inglaterra del siglo XVIII, estableciéndose en diferentes formas y con 
diversos énfasis hasta la fecha. En los tiempos modernos, el concepto de negocio (PRAHALAD y HAMEL, 
1990) y la prescripción ampliamente aceptada de que las actividades no esenciales son las que deben 
ser consideradas para subcontratar (MULLIN, 1996), no solo se ha popularizado, sino que también se 
ha intensificado en cuanto a la cantidad y la diversidad de funciones a subcontratar que tiene lugar 
hoy en día.

Dentro de estos acontecimientos, ha cambiado el enfoque de las actividades de outsourcing, 
originando una variedad de formas de subcontratación que han evolucionado hacia una mayor impli-
cación entre cliente y proveedor del servicio. Por ejemplo, en algunos casos, las empresas simple-
mente subcontratan parte de sus actividades. En estos casos, la subcontratación implica que una 
parte del negocio se lleve a cabo por una empresa externa, pero el proceso se realiza bajo las estric-
tas indicaciones del cliente, que determina lo que quiere y cómo, con poco espacio para que el pro-
veedor pueda especificar sus propias condiciones. Otra materialización de la contratación externa es 
en forma de externalización, donde aquí si ya hay un mayor grado de implicación y comunicación 
entre cliente y proveedor de empresas, y por el cual el proveedor está empezando a ser responsable 
de los resultados de las actividades que el cliente ha subcontratado. En este mayor grado de involu-
cracion, la empresa proveedora aporta valor añadido al cliente, y en este sentido, se convierte en un 
socio mas del negocio del cliente, el cual puede hacer uso de sus conocimientos, experiencia y crea-
tividad (ALTÉS, 2003). Finalmente, la idea de outsourcing que más se está desarrollando en la actua-
lidad es la idea de BPO (business process outsourcing), donde la externalización da un paso 
adelante, y el cliente subcontrata todas las actividades que componen un proceso empresarial com-
pleto o una función, como, por ejemplo, cuando una empresa utiliza un proveedor de centro de lla-
madas para gestionar todos sus servicios al cliente. Otras funciones pueden subcontratarse bajo la 
idea de BPO, como asesoría jurídica, finanzas y contabilidad, recursos humanos o una cadena de 
suministro (por ejemplo, servicios de BPO de ACCENTURE, 2010).

En suma, subcontratación puede considerarse «el uso contratado y sostenido de recursos de ter-
ceros, de activos y de actividades, con niveles garantizados de calidad, duración y sujeto a valoración 
y medición de costes, para ofrecer servicios ya prestados internamente» (TUPUNGATO y MORGAN, 2006).

3.1.  ¿Por qué externalizan las empresas?

Las razones principales por las cuales las empresas deciden subcontratar algunas de sus acti-
vidades o procesos completos son: 
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• Control o reducción de costes: dada la constante presión para bajar los precios, a las organi-
zaciones les cuesta cada vez mas encontrar alternativas en sus propias dinámicas departa-
mentales a fin de reducir su coste o, al menos, para transformar algunos costes estructurales 
o permanentes en variables. 

• Mejora para ofrecer ciertos procesos más eficientes: especialmente en el caso de grandes orga-
nizaciones, las cuales pueden tener algunos procesos internos estancados o excesivamente 
burocratizados, con dificultades para introducir mejoras internas para reducir su dinámica 
ineficiente. En estos casos, la subcontratación puede ser una manera de agilizar los procesos.

• La búsqueda de un mayor grado de especialización y calidad funcional, para poder estar 
totalmente actualizado en ciertas técnicas, legislación o procesos de negocios. De hecho, la 
subcontratación puede ser una forma de obtener experiencia en áreas donde una organiza-
ción individual no puede ser capaz de invertir suficientes recursos internos. Así, algunas 
empresas subcontratan a fin de tener acceso a conocimientos y nuevas tecnologías. 

• Aparte de estas razones, investigaciones empíricas realizadas por KAKABADSE y KAKABADSE 
(2005) muestran una serie de razones complementarias por las cuales las empresas deciden 
externalizar algunos de sus servicios y/o procesos, tales como el objetivo de lograr mejores 
prácticas comerciales, mejorar la calidad de servicio, tener la posibilidad de concentrarse en 
las competencias centrales (core business) de la empresa, reducir el número de empleados 
y/o los costes de capital y/o los costes de producción, generar conocimientos y expertise 
internamente, mejorar la capacidad para gestionar el cambio y mejorar la posición de la orga-
nización en la cadena de valor.

Por último, es importante tener en cuenta el hecho de que más empresas pueden considerar 
algunos de sus procesos de outsourcing simplemente porque ahora no es solo posible, sino también 
oportuno. En efecto, CLICK y DUENING (2005) observaron que existe toda una serie de factores en 
el contexto actual de negocios que hacen la externalización hoy más útil y accesible que nunca: la 
disponibilidad de Internet de banda ancha y los sistemas de seguridad asociados con las transaccio-
nes en Internet, un mayor nivel de especialización de las empresas, nivel educativo de la mano de 
obra, reducción en el precio del almacenamiento de datos y la posibilidad de procesamiento analí-
tico en línea.

4.  ¿QUÉ ES EL OUTSOURCING DE RECURSOS HUMANOS?

Una vez definido el concepto y la lógica existente en la externalización de actividades empre-
sariales en general, nos centraremos ahora en el concepto específico de la subcontratación o exter-
nalización de la función de gestión de recursos humanos, que normalmente se denomina ORH 
(outsourcing de recursos humanos). En la misma línea que en otras actividades y áreas funcionales, 
ha habido poco esfuerzo hasta la fecha para llegar a un consenso sobre una definición única de ORH, 
con muchos autores asumiendo implícitamente lo que ORH significa (WOODALL et al., 2009), o indi-
cando explícitamente diferentes grados de inclusión de actividades.
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En este sentido, podemos observar una división principal en la definición de ORH según si la 
subcontratación de la actividad específica se produce ad hoc o de forma continua. Así, el texto clásico 
de Mary COOK (1999) define el outsourcing de gestión de recursos humanos como el «disponer del 
servicio de un proveedor (outsourcer), el cual proporciona, de manera continuada, la administración 
de una actividad de recursos humanos que normalmente se realizaría dentro de la organización» (COOK, 
1999, pág. 4). Esta definición hace hincapié en el hecho de que la subcontratación implica una conti-
nuación del servicio externo, a diferencia de otros autores que también incluyen el outsourcing más 
ocasional de tareas específicas en momentos específicos en el tiempo, como en el caso de TURNBULL 
(2002), que considera que ORH consiste en traspasar la responsabilidad de distintos elementos de la 
función de recursos humanos a un proveedor de terceros, independientemente de la duración del servi-
cio provisto. En este trabajo tomamos la acepción más amplia, de manera que tanto consideraremos 
ORH, por ejemplo, la externalización continua de la realización de nóminas por parte de una empresa 
de dichos servicios, como la utilización puntual de una empresa de servicios, por ejemplo, de head-
hunters, para reclutar y seleccionar una o varias posiciones clave en la empresa cliente.

Otras diferencias en las definiciones de la subcontratación de la gestión de recursos humanos se 
basan en el énfasis sobre el tipo de actividades sujetas a externalización, por ejemplo, GIDRÓN y RUEDA 
(1998) hacen hincapié en el hecho de que las actividades no básicas o no nucleares deberían ser las teni-
das en consideración para la contratación externa, esto es, aquellas que no formen parte del core business 
del negocio); o la diferenciación entre la subcontratación de tareas específicas frente a la externalización 
de procesos completos, o lo que recientemente se ha presentado como un avance hacia externalizaciones 
de procesos completos de unidades de negocio (en este caso, la función de recursos humanos), o BPO 
(HOUTZAGERS y JANSSEN, 2008). En cualquier caso, el hecho de que haya pocos estudios destacables 
que pongan unos claros límites al concepto de ORH, hace realmente difícil poder llevar a cabo análisis 
comparativos, así como plantear preguntas sobre la validez de tales estudios. Por lo tanto, es necesario 
llegar a alcanzar un consenso sobre la definición de ORH o al menos establecer una clasificación de las 
distintas actividades que componen el ORH y de los diferentes enfoques desde el que se puede tratar, 
para conseguir un mayor grado de homogeneización en los estudios y práctica de este tema.

5.   ¿POR QUÉ LAS EMPRESAS EXTERNALIZAN ALGUNAS FUNCIONES DE RECUR-
SOS HUMANOS? BENEFICIOS PERCIBIDOS VERSUS REALES Y LA DECISIÓN DE 
EXTERNALIZAR ACTIVIDADES DE RECURSOS HUMANOS

El estudio de las razones por las cuales las empresas deciden externalizar sus actividades de 
recursos humanos (por ejemplo, WOODALL et al., 2009) no se encuadran de forma clara en un único 
conjunto conceptual de estudios. En algunos casos, están entrelazadas con estudios sobre los bene-
ficios de la contratación externa (y muchos de estos, a su vez, no separan claramente si son beneficios 
esperados con la aplicación del outsourcing o si, por el contrario, son beneficios ya constatados con 
el outsourcing ya realizado), así como con estudios sobre el make or buy decision («hacer desde den-
tro o comprar el servicio»), como, por ejemplo, GREER et al., 1999; NÚÑEZ, 2009. A la vez, estos 
últimos tienen muchos puntos de coincidencia y diferenciación con lo que sería el estudio de los 
«desencadenantes» (triggers) que incitan a las empresas a considerar la externalización de activida-
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des de recursos humanos (por ejemplo, ALEWELL et al., 2009). Incluso los estudios que consideran 
los factores determinantes de la externalización (que se tratarán más adelante por separado, como, 
por ejemplo, KLAAS et al., 2001) a veces tienen puntos no clarificados de intersección.

En cualquier caso, existe una línea emergente de investigación en la que se trata de vislumbrar 
cuáles son los motivos reales por los cuales una empresa decide externalizar. Aunque esta línea de 
investigación presenta algunas dificultades en discernir entre la evidencia científica y la visión ofre-
cida por lo que serían los proveedores de dichos servicios o consultoras, sí que se evidencian un con-
junto de aspectos donde hay consenso desde cualquiera de estos puntos de vista (SISSON y STOREY, 
2000). Las razones más tradicionalmente reconocidas para el outsourcing de actividades de recursos 
humanos son:

1. Reducción de costes: esta es la principal y más citada razón para la contratación externa, ya 
sea para cualquier actividad de negocio (KAKABADSE y KAKABADSE, 2002), o específicamen-
te para ORH (LEVER, 1997); y tanto desde el punto de vista de las consultoras (ACCENTU-
RE, 2008), como determinado por estudios empíricos (WOODALL, et al., 2009), o teóricos 
(KLAAS, 2008). En la externalización de las áreas más operativas o transaccionales de los depar-
tamentos de recursos humanos es donde las organizaciones esperan obtener una reducción de 
costes importante, con el mismo nivel de servicio que si fueran realizadas internamente.

2. Para obtener servicios especializados: es realmente difícil para cualquier departamento de 
recursos humanos ser especialista en todas sus áreas, particularmente en las empresas de 
tamaño pequeño y mediano (KLAAS et al., 2005). Pero incluso en grandes organizaciones, 
las características de la nueva economía, donde el conocimiento evoluciona rápidamente y 
los marcos legislativos son afectados por cambios constantes, mantenerse al día requeriría 
departamentos de recursos humanos con un importante número de personal. En su lugar, 
los proveedores de recursos humanos, especializados en un menor número de servicios y 
capaces de ofrecerlos a muchos clientes, pueden dedicar esfuerzos y know-how a desarrollar 
y actualizar sus conocimientos sobre sus temas de especialización con mucha más facilidad.

3. Permitir al departamento de recursos humanos poder adoptar un papel más estratégico (KAKA-
BADSE y KAKABADSE, 2005). Esta lógica tiende a aparecer junto con la idea de que, por la 
externalización de algunas actividades más transaccionales, el departamento de recursos 
humanos podrá liberar tiempo y recursos para poder centrarse en las actividades que se con-
sideran fundamentales para la función y las que añaden valor. En este sentido, en un entorno 
donde la gestión y mantenimiento del talento es una de las principales responsabilidades que 
el departamento de recursos humanos debe afrontar, el outsourcing de algunas tareas de tipo 
más rutinario y transaccional puede permitirles centrarse en el desarrollo de estrategias y 
políticas para adquirir, desarrollar y conservar el talento, inmergiéndose así en un rol mucho 
más involucrado en la estrategia corporativa, convirtiéndose así en business partners en tér-
minos de ULRICH (1998).

Estudios recientes han añadido nuevos elementos a las razones y beneficios que puede traer 
consigo el ORH, como se resume a continuación en la tabla 1. En este contexto, es importante desta-
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car dos aspectos: primero, el hecho de que la razón principal para desencadenar la subcontratación de 
algunos o de hecho la mayoría de actividades de recursos humanos puede ser debida a una decisión 
tomada por alguien que no sea el propio directivo de recursos humanos de una empresa, por lo general, 
el comité de dirección o el propio director general de la organización (WOODALL et al., 2009). En este 
sentido, la justificación de ORH puede no ser demasiado clara para el departamento de recursos huma-
nos, e incluso puede representar una razón para no subcontratar y, por tanto, la involucración a este 
proceso puede ser difícil de establecer. En segundo lugar, como se ha señalado, puede haber una brecha 
importante entre las razones iniciales para iniciar un ORH y los resultados finalmente obtenidos por el 
mismo. En este sentido, SHEN (2005) presenta una serie de ejemplos y contra-ejemplos donde los obje-
tivos y ventajas que han sido considerados por la empresa para iniciar un ORH se han convertido en 
todo lo contrario (por ejemplo, empresas que pretendían lograr reducciones de costes pero que termi-
naron gastando más dinero de lo esperado, ya que finalmente tuvieron que asumir el precio del servicio 
proporcionado y además tener que monitorizar el mismo proceso internamente, etc.).

TABLA 1. Resumen de razones por las que se externalizan actividades de recursos 
humanos.

Razones para externalizar Ejemplo de referencias

Reducción de costes W  et al., 2009; CIPD, 2009; 
C  et al., 2008; S , 2005; P  y 
S -D , 2002; G  et al., 1999

Utilización de servicios especializados / Mejorar la calidad del servicio CIPD, 2009; C  et al., 2008; 
S , 2005; C  et al., 2005; P  

y S -D , 2002

Permitir al departamento de recursos humanos tener un rol mas estratégi-
co, trasladando los recursos humanos  hacia una cadena de valor añadido 

W  et al., 2009; H  y 
J , 2008; C  et al., 2005

Mejorar o focalizar al departamento de recursos humanos  hacia com-
petencias nucleares

C  et al., 2008; S , 2005; C  
et al., 2005; P  y S -D , 2002

Aprendizaje organizacional de proveedores de servicios especializados CIPD, 2009; C  et al., 2005; P  
y S -D , 2002

Minimizar riesgos W  et al., 2009; S , 2005 

Reestructurar la organización y/o función de recursos humanos A  et al., 2009; C  et al., 
2008

Mantener una plantilla adecuada de recursos humanos  para respon-
der a las contracciones/crecimientos de la organización 

W  et al., 2009; A  et al., 
2009; C  et al., 2005

Decisión tomada en otras partes de la organización W  et al., 2009

Esto nos lleva a la consideración de que pueden existir ciertas desventajas en el ORH, como 
se muestra en el siguiente epígrafe. La consideración de estas posibles dificultades y desventajas 
señala la necesidad de llevar a cabo más investigaciones acerca de los resultados previstos y reales 
después de haber iniciado un proceso de externalizacion de los recursos humanos.
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6.   REPERCUSIONES DEL OUTSOURCING DE RECURSOS HUMANOS: PROBLEMAS 
Y LIMITACIONES

Del mismo modo que en el caso de las razones que argüían las empresas para la subcontrata-
ción, existe cierto grado de superposición entre los estudios sobre las razones por las cuales las 
empresas no consideran conveniente subcontratar actividades de recursos humanos y aquellos que 
identifican las desventajas de este tipo de iniciativas una vez introducidas. Como en el caso anterior, 
trataremos ambos conjuntamente.

Aunque queda parcamente reflejado en la literatura tanto académica como profesional, la decisión 
de externalizar actividades de recursos humanos no siempre conlleva los beneficios que originalmente 
se esperaban. Algunos problemas y limitaciones a la implementación del ORH son (WOODALL et al., 
2009; KOSNIK et al., 2006; COOKE et al., 2005; SHEN, 2005; LAWLER y MOHRMAN, 2003; COOK, 1999):

• Resistencia interna de los miembros del departamento de recursos humanos. Esto ha sido un 
tema común desde la expansión de la externalización de actividades de recursos humanos en 
los años noventa, ya que los miembros del departamento de recursos humanos podían ver a los 
proveedores de servicios como «usurpadores» de sus puestos de trabajo y, por tanto, vistos con 
reticencia. Este problema es particularmente notorio cuando se toma la decisión de subcontra-
tar por parte de la alta dirección en lugar de los directores de departamento de recursos humanos.

• Falta de habilidades del departamento de recursos humanos, tanto respecto a configurar el 
proceso de subcontratación como a la supervisión de su implementación. También las difi-
cultades especiales para reasignar el personal existente de recursos humanos, de llevar a 
cabo tareas transaccionales hacia actividades de valor añadido, más estratégicas.

• Reducción del personal en el departamento de recursos humanos y consecuentemente la 
baja motivación de los empleados que se quedan (supervivientes).

• Pérdida de habilidades y conocimientos en el departamento de recursos humanos, ya que 
no existe ningún incentivo para continuar invirtiendo en iniciativas de aprendizaje debido 
a que la organización confía en que la empresa proveedora del servicio se encargue de man-
tener actualizado el nivel de conocimientos necesarios para desarrollar la actividad que ha 
sido subcontratada.

• Percepción de pérdida de control y de información sobre las actividades subcontratadas en 
favor del proveedor, con la posterior sensación de dependencia hacia ellos. En relación con 
este aspecto es también notable el temor de que el proveedor pueda utilizar esta situación 
de dependencia a fin de ejercer presión sobre sus condiciones (como el precio).

• Falta de habilidades y conocimientos por parte de la empresa del proveedor, dando como 
resultado una calidad insuficiente de los servicios prestados. A veces, un problema colateral 
es el escaso conocimiento por parte del proveedor de la empresa del cliente. Se trata de un 
problema particular en los clientes que son pequeñas y medianas empresas, ya que no cons-
tituyen una cuenta grande de la compañía proveedora y, por tanto, solamente pueden obte-
ner una cantidad limitada de su tiempo y atención.
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• Fracaso al establecer relaciones claras y satisfactorias entre el departamento de recursos 
humanos interno y el proveedor de servicios.

• Imposibilidad de lograr ahorros de costes, particularmente cuando una de las motivaciones 
iniciales para la contratación externa ha sido reducir los costes de la función de recursos 
humanos. Este problema es especialmente preocupante por cuanto la iniciativa de la sub-
contratación está encaminada a reducir el tiempo de los miembros del departamento de 
recursos humanos dedicada a las tareas subcontratadas (o incluso reducir la cantidad de 
personal en el departamento de recursos humanos) y termina por consumir mucho tiempo 
o incluso más que cuando se realizaba internamente.

• El peligro de que la compañía subcontratada utilice los conocimientos técnicos de la empre-
sa cliente a fin de generar productos estandarizados para otros clientes.

Así, los problemas y limitaciones relacionadas con la función de recursos humanos subcontra-
tada pueden surgir de los diversos agentes involucrados en el proceso, tanto en términos de pérdida 
de capacidades (falta de habilidades del proveedor, pérdida de conocimiento, etc.), como de actitudes 
(pérdida de motivación, incertidumbre, baja moral, etc.). Estos problemas no deben subestimarse, 
particularmente en un contexto económico sometido a constantes cambios, con pocas bases sólidas 
donde consolidar relaciones duraderas, tanto entre la organización y sus empleados como entre la 
organización y sus proveedores (RIFKIN, 2004). A pesar de que no hay pruebas fehacientes sobre la 
baja utilización o incluso la no utilización de la subcontratación (WOODALL et al., 2009; KOSNIK et al., 
2006; VALVERDE et al., 2003), esos problemas pueden dar lugar a un proceso de involución de mane-
ra que las empresas se planteen la posibilidad de rescindir sus contratos de subcontratación o incluso 
plantearse el permanecer fuera de cualquier proceso de externalización por completo.

7.   ¿QUÉ Y CUÁNTO DE LA FUNCIÓN DE RECURSOS HUMANOS SE SUBCONTRATA? 
UNA MIRADA PRUDENTE A LAS PRÁCTICAS DE OUTSOURCING DE RECURSOS 
HUMANOS 

Como en otros aspectos de la contratación externa de recursos humanos, la cantidad de literatura 
producida por los proveedores de servicios es mucho mayor que las evidencias empíricas reunidas por 
la investigación científica, llevando a una situación en la que preguntas muy básicas pero importantes 
sobre el ORH siguen sin respuesta, tales como: ¿cuánto de la función de recursos humanos se subcon-
trata? ¿Qué tipos de actividades tienden a ser externalizadas? ¿Qué áreas de la función recursos humanos 
están más sujetas a esta práctica? Aunque no existen evidencias concluyentes sobre estas cuestiones, esta 
sección proporciona una aproximación cautelosa a las respuestas que se han presentado.

 A la pregunta de hasta qué punto las organizaciones realizan ORH, el punto de partida es la ya 
clásica previsión de ADAMS (1991), quien consideró que no había evidencias de que la externalizacion 
de la función de recursos humanos fuera a convertirse en una tendencia abrumadora. Sin embargo, a lo 
largo de la década de los años noventa, aparecen más evidencias que señalan una expansión conside-
rable de actividades de recursos humanos externalizadas (HARKINS et al., 1995; MAURER y MOBLEY, 
1998; SIEGEL, 2000). Otras fuentes basadas en una amplia encuesta europea no consideraban la evolu-
ción de la tendencia de la subcontratación como algo espectacular y lo consideraban más una «evolu-
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ción que una revolución» (VERNON et al., 2000). Y aun otro grupo de autores han sido incluso más 
cautelosos sobre el crecimiento del ORH tanto en Europa como en Estados Unidos (por ejemplo, MISE, 
2001; VALVERDE y GORJUP, 2005; VALVERDE et al., 2006). Simultáneamente y en contraste, la mayoría 
de los proveedores de outsourcing han mantenido las predicciones sobre el futuro crecimiento del ORH 
(SHEN, 2005) y su actual posición favorable en el contexto de la crisis actual dado los esfuerzos que 
están realizando las empresas para reducir costes (CAPITAL HUMANO, diversos 2008 y 2009; ROBERTS, 
2009). Sin embargo, los estudios más actuales en el Reino Unido (CIPD, 2009) afirman que solo el 29 
por 100 de las organizaciones de este país externalizan algunas de sus actividades de recursos humanos.

En suma y dado el carácter poco concluyente de las pruebas existentes, el ORH puede consi-
derarse bastante común, pero no una abrumadora tendencia dentro de la función de recursos humanos, 
y las tendencias actuales no son claras sobre si se evolucionará hacia el outsourcing o por el contra-
rio hacia el in-sourcing (ALLEN, 2009).

En cuanto a los tipos de actividades que tienden a ser subcontratados, hay acuerdo en que los 
aspectos más transaccionales, rutinarios y administrativos de la función (por ejemplo, nómina, aspectos 
jurídicos, formación, contratación, etc.) son más susceptibles de ser subcontratados, mientras que las 
actividades más estratégicas tienden a mantenerse internamente (tales como el establecimiento de estra-
tegias y políticas de recursos humanos, identificación y desarrollo de talento, cambios organizativos y 
evaluación del desempeño, etc.) (WOODALL et al., 2009), siguiendo la lógica de subcontratar actividades 
que no sean nucleares (PRAHALAD y HAMEL, 1990). Otros estudios, sin embargo, han advertido que en 
algunas organizaciones, el departamento de recursos humanos es muy reacio a externalizar actividades 
incluso transaccionales y mantiene estas tareas entre sus responsabilidades (VALVERDE y GORJUP, 2005).

En este punto también es interesante destacar que algunas áreas de los departamentos de recursos 
humanos tienden a estar totalmente subcontratadas (asesoramiento legal, confección de la nómina, planes 
de pensiones), mientras que otras son subcontratadas solo parcialmente (formación, contratación y selec-
ción) (CIPD, 2009). Esto nos recuerda a la propuesta de GILLEY RASHEED (2000), en el sentido que apun-
ta que es necesario estudiar no solo la amplitud de las actividades subcontratadas (cuántas), sino también 
su profundidad (en qué grado, con qué poder de decisión por parte de la empresa subcontratada).

En relación con las actividades específicas que son subcontratadas, un amplio estudio europeo 
basado en el proyecto de Cranet/Cranfield (http://www.cranet.org/home/Pages/Default.aspx) (VERNON et 
al., 2000) sugiere que las actividades más frecuentemente subcontratadas son las mostradas en la tabla 2.

TABLA 2. Actividades de recursos humanos más frecuentemente externalizadas en las 
empresas europeas. 

Actividad de recursos humanos % de empresas que subcontrata alguna actividad

Formación y desarrollo 77

Selección y contratación 59

Retribuciones y benefi cios sociales 30

Despidos y recolocaciones 29

FUENTE: VERNON et al., 2000.
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Como se muestra en este cuadro, la actividad más comúnmente externalizada es la formación. 
Otras fuentes en los Estados Unidos apuntan, en la misma dirección, el uso generalizado de los pro-
veedores de formación (BASSI et al., 1997). Esto puede considerarse como una posible contradicción 
si tenemos en cuenta el contexto actual de la economía del conocimiento, en el que es esencial que 
las organizaciones dispongan de un capital intelectual rápidamente actualizado, flexible, innovador 
y creativo. En este sentido, la formación y desarrollo de sus empleados podría mantenerse interna-
mente como parte de las competencias básicas de la organización. Sin embargo, la figura del 77 por 
100 de las empresas que utilizan la formación no nos cuenta nada sobre cuánto de ello está normali-
zado, empaquetado en actividades estándares que son subcontratadas por precio o conveniencia, o 
aquellas actividades altamente sofisticadas de capacitación y formación específica para el desarrollo 
del negocio (VÁZQUEZ-PALACIOS, 2010). GAINEY y KLAAS (2005) han intentado corregir esta falta de 
precisión proponiendo distinguir entre la formación genérica o «estándar» (que puede ser normali-
zada, tener poco que ver con competencias básicas de la empresa del cliente) y aquellos programas 
específicos o «a medida» (que pueden implicar mucha más inversión de tiempo por parte de ambos). 
Así, la decisión de externalizar la formación dependerá de qué tipo de actividades de capacitación se 
estén estudiando, así como de la disponibilidad de los proveedores y las capacidades de que la orga-
nización ya dispone internamente, entre otros factores (GALANAKI et al., 2008).

Otro grupo común de actividades externalizadas, y que lo han sido durante mucho tiempo, son 
las relacionadas con la contratación y selección (CAPITAL HUMANO, 2007). Es en este ámbito donde las 
pequeñas empresas confían más en proveedores externos (KLAAS et al., 1999; 2005), ya que se pueden 
beneficiar de las economías de escala y la visibilidad que pueden permitirse tener a la hora de la con-
tratación de especialistas. Asimismo, los proveedores de servicios de contratación y selección pueden 
mantenerse al día con los nuevos grupos de candidatos potenciales así como con la búsqueda de talen-
to ya que esta se presenta cada vez más en diferentes fuentes de reclutamiento, incluyendo ferias de 
reclutamiento, redes sociales y websites en los que una organización individual no puede tener una pre-
sencia continua (SOLÍS y CORRAL, 2010).

La siguiente área donde es común la contratación externa es en la confección de nóminas y ges-
tión de retribuciones. En este caso, es más difícil evaluar si solo los aspectos más transaccionales de 
nóminas son subcontratados o también otros aspectos. Sin embargo, se trata de un área más técnica, don-
de la disponibilidad actual de software potente (donde es cada vez más frecuente operar con plataformas 
estandarizadas que posee el proveedor del servicio) y la capacidad de actualizar los criterios y formatos 
para mantenerse al día con las normativas y legislaciones vigentes, tanto en materia laboral como fis-
cal, hace conveniente para muchas empresas el considerar la contratación externa de estos servicios 
(ANG, 2010). Las complejidades de administrar el día a día de remuneraciones y prestaciones son aún 
mayores cuando tomamos en cuenta las empresas internacionales con empleados expatriados (con la 
consiguiente necesidad de ajustar ad hoc las distintas fiscalidades de sus salarios) (GÓMEZ y MARTÍ, 2010) 
y las empresas que ofrecen planes de compensación flexible, y por lo tanto con retribuciones mucho más 
complejas que simplemente un salario al final de cada mes. Es importante destacar que la confección de 
las nóminas a veces no se subcontrata externamente, sino que se desplaza transversalmente a otras fun-
ciones de la organización, tales como el departamento de administración, contabilidad o finanzas.

Finalmente, los servicios de outplacement también son externalizados por menos de un tercio 
de las organizaciones, con diferentes implementaciones según el país, dependiendo de la normativa 
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vigente en cada uno de ellos. Por ejemplo, en Francia, Bélgica y los Países Bajos, el uso de proveedo-
res de outplacement es mayor ya que la legislación obliga a las empresas que realizan procesos de 
reducción de personal a tomar medidas para ayudar a los empleados a hacer frente a la pérdida de un 
empleo y encontrar una nueva ocupación. En el otro extremo, España no solo no tiene este requisito, 
sino que tiene un vacío legal sobre el funcionamiento de las compañías de outplacement, que supone 
que son solo organizaciones sin fines de lucro (WENSELS, 2010). Con la actual situación de recesión de 
la economía, el mercado de servicios de outplacement está bien situado para crecer, debido especial-
mente a aquellas empresas que buscan un departamento de recursos humanos que proyecte una imagen 
de «líderes del empleado» (ULRICH, 1998), que cuida de los empleados que deben abandonar la orga-
nización, además de no tener que participar en los aspectos potencialmente más conflictivos como el 
despido de empleados.

En relación con la variabilidad entre las prácticas de ORH entre los distintos países, algunos 
estudios han recogido datos sobre el uso de los proveedores de servicios de recursos humanos, hacien-
do un énfasis similar a la encuesta de Cranfield, pero cada uno de ellos añadiendo información idio-
sincrática acerca de la función de recursos humanos en sus países específicos. En este sentido, 
VALVERDE y GORJUP (2005) evaluaron la distribución de tareas de recursos humanos realizadas por 
diferentes agentes (alta dirección y direcciones operacionales, el departamento de recursos humanos 
y proveedores de servicios de recursos humanos) y encontraron que solo el 5 por 100 de todas las 
actividades y responsabilidades de la función de recursos humanos fueron subcontratados en las empre-
sas españolas de más de 200 empleados. Además, identificaron diferentes patrones en el uso de los 
proveedores de servicios de esta función (VALVERDE et al., 2006): de las pocas empresas que eran más 
proclives a subcontratar, la mitad de ellas subcontrataba parcialmente actividades en una amplia gama 
de áreas de recursos humanos, mientras que la otra mitad subcontrataba servicios mucho más especí-
ficos (aproximadamente el 20% externalizaba tareas tales como formadores o entrevistadores de can-
didatos, aproximadamente el 17% subcontrataba servicios de alto nivel de recursos humanos, como 
asesores en relaciones laborales, para alinear los recursos humanos con la estrategia corporativa, etc. 
y aproximadamente un 12% las tareas técnicas y administrativas, tales como administración de con-
tratos, almacenamiento y manipulación de la información de los empleados u organizar los medios y 
recursos para las actividades de formación), mientras mantenían tareas generalistas a nivel interno. En 
cuanto a las funciones más comúnmente subcontratadas en España, PIN y SÁENZ-DÍEZ (2002) identi-
ficaron tendencias similares a la media Europea en las áreas de contratación y selección; formación, 
donde el 60 por 100 de las organizaciones utilizan los proveedores de servicios de recursos humanos; 
por el contrario más empresas utilizan proveedores de asesoramiento jurídico de recursos humanos y 
menos de outplacement (20%), compensación y beneficios (menos del 10%). En Grecia, GALANAKI y 
PAPALEXANDRIS (2005) encontraron que el uso de proveedores de recursos humanos de contratación y 
selección, formación y outplacement es similar a la media europea, mientras que los servicios de com-
pensación y beneficios solo representan el 1,75 por 100 de todos los proveedores de servicios del mer-
cado. En cambio, en los Estados Unidos, la información disponible señala el hecho de que el área con 
más probabilidad de ser subcontratada es precisamente la gestión de nómina y beneficios, seguida por 
la formación (American Management Association, 1997; citado en PIN y SÁENZ-DÍEZ, 2002, pág. 12). 
Australia tiene más puntos de contacto con los países europeos y lo que más comúnmente subcon-
trata son las actividades de formación y desarrollo (48% de las empresas lo hacen), seguido de forma-
ción y selección (34%), sistemas de información de recursos humanos (29%), cambios organizativos 
(22%) y evaluación del rendimiento (21%) (SHEEHAN, 2009).
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Otros países europeos ofrecen tendencias similares: en Alemania, ALEWELL et al. (2009) recien-
temente encontraron que la mayor utilización de proveedores de recursos humanos fue en las áreas de 
asesoramiento jurídico y capacitación (alrededor del 60% de las empresas lo utilizaron), seguida por 
la contratación temporal (50%), consultoría, selección de staff, gestión de nóminas y servicios de colo-
cación (entre 20 y 40%). Solo una fracción mínima de la muestra subcontrataba toda la función de 
recursos humanos, mientras que cerca del 10 por 100 lo había considerado pero rechazó llevarlo a 
cabo, y la mayoría nunca lo consideró. Estudios recientes en el Reino Unido han intentado vislumbrar 
no solo la amplitud de las actividades de recursos humanos externalizadas, sino también la profundi-
dad, midiendo qué tipo de actividades son externalizadas, pero también si se realiza parcial o total-
mente. En este sentido, una encuesta de la CIPD (2009) ha demostrado que el asesoramiento jurídico 
y la gestión de nóminas y pensiones son las funciones más externalizadas, con cerca de un tercio de 
las empresas que lo aplican parcialmente y otro tercio de forma completa. Formación, contratación y 
selección son, por otra parte, las funciones parcialmente más externalizadas (la mitad de la muestra 
subcontrata partes de estas actividades), pero solo menos del 10 por 100 de las empresas lo hace com-
pletamente. Por el contrario, algunas actividades tienen más probabilidades de ser externalizadas com-
pletamente en el Reino Unido, en particular servicios de asesoramiento a los empleados y outplacement, 
donde alrededor de un tercio de las empresas encuestadas subcontratan toda la actividad. Otras áreas 
siguen patrones similares a la media Europea. Otro intento interesante para capturar la profundidad 
de las iniciativas de contratación externa se llevó a cabo por TREMBLAY et al. (2008) en Canadá, 
pidiendo a las empresas que evaluaran en qué proporción subcontrataban sus diferentes actividades a 
organizaciones externas. Sus resultados son difíciles de comparar con los de otros países, ya que expre-
san la profundidad pero no la amplitud, y por lo tanto no hay ninguna información sobre cuántas 
empresas utilizan o no utilizan cada servicio, pero sí la extensión en que lo hicieron. En este sentido, 
los beneficios y las relaciones laborales fueron las actividades donde fue subcontratada una mayor 
proporción de la actividad, mientras que el reclutamiento y selección fue la zona donde las empresas 
externalizaban en menor medida, lo que nos muestra que en esta actividad, la empresa cliente hace 
uso de un proveedor para iniciar el proceso de reclutamiento y selección, pero mantiene una parte 
importante del proceso dentro de la misma empresa (en particular, la toma de decisión final).

8.   COMPRENDIENDO EL OUTSOURCING: RETOS PARA LA INVESTIGACIÓN Y LA 
PRÁCTICA

No cabe duda de que las condiciones de la nueva economía presentan un escenario muy favo-
rable para la práctica de subcontratación de las actividades de gestión de recursos humanos: por el 
lado de la demanda, el cambiante entorno empresarial hace necesario la constante actualización de 
conocimientos en una amplia diversidad de áreas, y las organizaciones no pueden mantenerla a menos 
que subcontraten algunas de sus actividades. Por el lado de la oferta, el desarrollo de las nuevas tec-
nologías permite a los proveedores de servicios de recursos humanos ofrecer sus servicios con una 
facilidad creciente, especialmente en términos de ubicación y plataformas de servicios fácilmente 
adaptables que les habilita para personalizar más sus servicios y por lo tanto adaptarse mejor a las 
necesidades de sus clientes. Es en este contexto donde se han identificado las principales tendencias 
en la subcontratación de recursos humanos, es decir, podemos hablar de la consolidación del merca-
do de los proveedores de recursos humanos durante el siglo XXI.
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Sin embargo, en la práctica, el ORH también ha producido numerosos ejemplos de fracasos 
de pequeña a gran escala, y en muchas organizaciones, las empresas cliente no han cumplido con sus 
expectativas sobre el ORH (CIPD, 2009). Estos fracasos pueden ser debidos a una serie de factores, 
tanto en el cliente como en el proveedor, como la falta de objetivos claros para el servicio subcon-
tratado, la mala planificación, la falta de un seguimiento eficaz, etc. por parte de la empresa del clien-
te; o la falta de conocimientos teóricos y prácticos sobre la actividad o la empresa del cliente, 
normalización excesiva, etc. por el proveedor de servicios.

Pero más allá de las acciones específicas de determinadas empresas, sigue habiendo una serie 
de tensiones y dilemas que afectan y continuarán afectando a la puesta en práctica del ORH: 

1. En primer lugar, el crecimiento exponencial de los avances tecnológicos que tiene lugar en 
los desarrollos informáticos de los procesos subcontratados topa con la falta de avances 
similares para desarrollar marcos comunes entre diferentes países en el ámbito legislativo, 
normativo y fiscal. A pesar de que los mercados de productos, servicios y empleados tienen 
cada vez menos barreras y son cada vez más globalizados, la legislación local, particular-
mente en Europa, se resiste a abandonar sus idiosincrasias en favor de un tratamiento más 
homogéneo de las relaciones contractuales y salariales de sus colectivos. Asimismo, en los 
Estados Unidos, la complejidad de algunas leyes (por ejemplo, la Federal Family and Medi-
cal Leave Act, véase CADRAIN, 2010) es tan grande que las empresas necesitan conocimien-
tos especializados para supervisar una actividad relativamente rutinaria, sin valor añadido. 

2. Una segunda tensión es la que se crea entre los objetivos contrapuestos de reducción de 
costes (que la teoría establece como el impulso inicial para la decisión de externalizar) y de 
mantener o mejorar la calidad del servicio prestado. 

3. Y por último, un tercer debate afecta directamente a los miembros de los departamentos de 
recursos humanos y consiste en el conflicto entre los posibles resultados de la externaliza-
ción de algunas o muchas actividades de recursos humanos: ¿el proceso les liberará de tareas 
transaccionales a fin de darles tiempo para convertirse en socios estratégicos para el nego-
cio? ¿O disminuirá el departamento de recursos humanos no solo en cuanto a recursos y 
efectivos, sino también en términos de poder, influencia y control sobre la propia función? 
En la práctica, pues, a pesar de que la externalización de procesos y actividades de recursos 
humanos parece una opción muy útil para estos departamentos, en la práctica puede plantear 
ciertas dificultades y reticencias.

Mientras que en términos prácticos los retos al ORH están vinculados a procesos tecnológicos y 
jurídicos contextuales y al ajuste de las relaciones entre clientes y proveedores, la necesidad de inves-
tigación científica sobre el tema es tan grande que queda todavía una miríada de temas por abordar:

Los estudios hasta la fecha en el tema del outsourcing de la función de recursos humanos 
comparten una serie de características: primero, las preguntas más básicas sobre qué, por qué y cómo 
ocurre la externalización de recursos humanos han sido contestadas de manera inconclusa. Esto 
puede ser debido a dos factores principales: por un lado, los estudios facilitados por las empresas 
consultoras, proveedoras de estos servicios, son muy genéricos y a menudo se mezclan (aunque con 
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a veces diferentes resultados) con los que son producto de una rigurosa investigación científica. Por 
otra parte, los resultados son difíciles de comparar y contrastar, debido a la falta de indicadores com-
partidos sobre los diferentes aspectos del outsourcing. En segundo lugar, se han hecho muy pocos 
intentos de dotar al estudio del ORH con una base teórica. No fue hasta 1999 que KLAAS et al. se 
propusieron observar el proceso de outsourcing y su impacto de una forma detallada. Se ha tardado 
casi una década para que otros investigadores respaldaran sus investigaciones sobre ORH con mar-
cos teóricos existentes: por ejemplo, KLAAS (2008) propone explicar el crecimiento del ORH median-
te la teoría de costes de transacción, la teoría de recursos y capacidades, la literatura sobre la 
arquitectura de la función de recursos humanos y la teoría institucional; NÚÑEZ (2009) utiliza la teo-
ría de costes de transacción para explicar la decisión entre realizar la función internamente o sub-
contratarla para los servicios de seguridad e higiene; GOSPEL y SAKO (2010) utilizan las perspectivas 
teóricas de la estructura administrativa de la empresa, costes de transacción, recursos y capacidades 
para explicar la evolución de los servicios compartidos frente a la contratación externa; KLAAS et 
al. (2010) utiliza la teoría institucional para explicar cómo pueden innovar las pymes a través de la 
subcontratación. En suma, estamos de acuerdo con COOKE et al. (2005) en que existe una escasez en 
la investigación académica sobre el tema del outsourcing de la función de recursos humanos en gene-
ral, no solo en relación con los modelos teóricos, sino también en referencia a estudios descriptivos 
básicos. Mientras tanto, la literatura prescriptiva, apoyada por los objetivos de los proveedores de ser-
vicios, sigue fomentando la idea de que todas las empresas deberían subcontratar sus actividades de 
recursos humanos.

Ante esta situación, proponemos ahora un número de áreas donde la investigación sobre ORH 
debería realizar más avances, detallados en los siguientes ámbitos de estudio:

8.1.  Estudios descriptivos agregados sobre la práctica de outsourcing de recursos humanos

Como se ha mostrado más arriba, la cuestión básica de cuánto ORH tiene lugar en las empre-
sas todavía tiene que abordarse sistemáticamente. En este sentido, no hay acuerdo incluso si el ORH 
es una tendencia creciente o no. Aunque esto puede no parecer un área muy interesante de investi-
gación, si esperamos realizar serios avances de utilidad científica y práctica, es necesario primero 
describir el fenómeno antes de que podamos producir otros conocimientos teóricos, empíricos o 
prescriptivos. En la misma línea, es necesario realizar estudios para averiguar qué se externaliza real-
mente (qué actividades o procesos, qué partes de ellos, etc.), quién participa en la toma de decisiones 
para decidir la subcontratación, y cómo se lleva a cabo finalmente dicha subcontratación. Las razones 
de la falta de información sobre estos aspectos pueden encontrarse en las dificultades para financiar 
estos estudios representativos a gran escala, o en la falta de definición sobre los indicadores que se 
utilizan. Este último tema se abordará en el siguiente epígrafe.

A raíz de las necesidades para describir el ORH, algunos estudios han señalado la necesidad 
de abordar cuáles son los determinantes de la externalización de recursos humanos en las organiza-
ciones. El trabajo de KLAAS et al. (2001) abrió las incursiones en el tema e identifico prácticas idio-
sincrásicas de recursos humanos, la participación estratégica del departamento de recursos humanos, 
los resultados positivos de la función, oportunidades promocionales, la incertidumbre en la demanda 
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y el nivel de remuneración como determinantes de la subcontratación de ciertas actividades de recur-
sos humanos. Sin embargo, se han hecho pocos intentos para seguir en esta línea, aparte de los nota-
bles estudios de TREMBLAY et al. (2008) que estudian cómo diversas características estratégicas y 
organizativas, variables transaccionales y factores de riesgo influencian la adopción de ORH. Igual-
mente, GALANAKI y PAPALEXANDRIS (2007) han estudiado la influencia de la internacionalización de 
la empresa como factor determinante de la adopción del ORH. Sin embargo, estos estudios son insu-
ficientes para llegar a evidencias concluyentes: por ejemplo, de estos tres estudios, dos (llevados a 
cabo en los Estados Unidos y Grecia) no encontraron ninguna influencia del tamaño de las empresas 
en la adopción de ORH, pero uno (llevado a cabo en Canadá) sí. Esto es solo un pequeño ejemplo, 
pero uno más que nos recuerda la incoherencia entre la realidad científica y la creencia popular, como 
la mayoría de literatura no científica que nos presenta una imagen de las empresas más grandes mucho 
más comprometida en ORH que las de tamaño medio o pequeño. Si esto es puramente una hipótesis 
o un interés tendencioso de los proveedores de ORH para conseguir grandes contratos con las gran-
des organizaciones, la cuestión es que nos muestra claramente el hecho de que es necesaria mucha 
más investigación en el tema de los determinantes del ORH.

Otras vías de investigación en el área general de estudios descriptivos de ORH también debe-
rían abordar el examen de las prácticas de ORH llevadas a cabo en el sector público, ya que puede 
ser una cuestión más controvertida y también porque puede tener matices específicos en la toma de 
decisiones y en la implementación de dichas prácticas (COGGBURN, 2007). Por último, otro grupo de 
empresas que deben ser estudiadas son las que deciden llevar a cabo un proceso radical de ORH 
(BRADBURY y WAECHTER, 2009), o como se le conoce en el ámbito profesional outsourcing de pro-
cesos de recursos humanos end-to-end, es decir, las pocas organizaciones que han decidido externa-
lizar totalmente su departamento de recursos humanos.

8.2.  Contribuciones conceptuales y teóricas

Un primer objetivo en el ámbito de las contribuciones conceptuales y teóricas necesarias en el 
estudio de ORH es conseguir acuerdo sobre una definición. Como se ve en el epígrafe correspondien-
te, el uso de la expresión «outsourcing de recursos humanos» o «gestión de la externalización de 
recursos humanos» se utiliza de manera muy vaga. En este sentido, se necesitan contribuciones para 
llegar a una definición que pueda alcanzar consenso entre autores, o al menos para generar algunos 
criterios que ayuden a los investigadores y profesionales a marcar los límites para el uso del término 
ORH. Esta primera contribución conceptual también ayudaría a comparar y contrastar futuros estudios.

Una segunda contribución necesaria, relacionada con la primera, consiste en proporcionar 
algunas normas para la medición del ORH. Como se indicó antes, hace una década GILLEY y RAS-
HEED (2000) ya plantearon la necesidad de separar la medición de la amplitud de la de la profundidad 
del outsourcing en general. En cuanto a la amplitud, a pesar de que diferentes estudios han utilizado 
diferentes categorizaciones de las actividades de recursos humanos externalizadas, estos deberían ser 
más fácilmente agregables a fin de poder hacer comparaciones entre estudios [por ejemplo, algunos 
estudios tratan de medir «formación y desarrollo» (VERNON et al., 2000) mientras que otros lo deta-
llan en categorías más específicas, tales como «análisis de las necesidades de capacitación», «diseño 
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de programa de formación», «desarrollo de materiales de capacitación, etc. (WOODALL et al., 2009)]. 
Sin embargo, la cuestión de la profundidad aún no se ha resuelto, y a pesar de que algunos estudios 
han hecho intentos para incorporar indicadores de profundidad en su recogida de datos, sus resulta-
dos son difíciles de comparar: por ejemplo, CIPD (2009) pidió a sus encuestados diferenciar entre 
«parte de la actividad externalizada» y «toda la actividad externalizada» mientras que GALANAKI y 
PAPALEXANDRIS (2007) preguntaron sobre el «porcentaje de una función de recursos humanos» que 
la compañía había subcontratado; y del mismo modo, TREMBLAY et al. (2008) pidieron a las organi-
zaciones encuestadas asignar en cuatro categorías distintas el grado o proporción en que una activi-
dad era subcontratada (0%, 1-49%, 50-99%, 100%).

Un tercer aspecto con necesidad de contribuciones teóricas es el uso de las teorías organizati-
vas existentes para dar soporte a nuevos estudios. Aunque ya se han iniciado algunos importantes 
avances en esta línea, como se explicó anteriormente en los párrafos sobre las características de la 
investigación hasta la fecha, pocos estudios empíricos realmente han acabado utilizando los marcos 
de la teoría de costes de transacción, o el enfoque de recursos y capacidades o la teoría institucional 
para encuadrar sus preguntas o sus conclusiones. Asimismo, otras teorías y conceptos deberían ser 
considerados en el estudio del ORH. En este sentido, sugerimos el estudio de las relaciones del 
outsourcing como elementos de la cadena de valor (GEREFFI y KAPLINSKY, 2001), así como la con-
ceptualización del ORH como redes (COE y HES, 2006). Ambos puntos de vista pueden ayudar en la 
búsqueda de estudios que se centren en las relaciones entre los distintos agentes implicados en el 
proceso de outsourcing o la gestión del proceso (o la cadena) y poder evaluar diferentes niveles de 
análisis, desde el individual al organizacional (RAINNIE et al., 2008).

Por último, una muy necesaria contribución conceptual para el estudio de la externalización 
de la función de recursos humanos sería la creación de un marco conceptual holístico que incorpore 
tanto el proceso de contratación externa como los diferentes aspectos explicativos que le afectan.

8.3.  El outsourcing de recursos humanos a nivel organizativo

Hay un considerable número de temas de ORH en los que hay que profundizar, con una fuer-
te base teórica, con suficientes datos empíricos y, sobre todo, con los cánones científicos de indepen-
dencia y rigor. Entre ellos están:

Los desencadenantes del outsourcing, conocidos como el tema del «make or buy decision». 
Hay acuerdo en algunos desencadenantes obvios, pero la investigación que se ha efectuado han sido 
estudios cuantitativos sobre los desencadenantes previamente definidos por los investigadores. En 
este campo, es necesaria una más profunda investigación, como evidencian los recientes resultados 
de un estudio cualitativo (WOODALL et al., 2009) en el que se ha obviado que puede haber otros desen-
cadenantes que los investigadores no han considerado anteriormente, pero que pueden ser determi-
nantes a la hora de tomar la decisión de externalizar actividades de recursos humanos. También sería 
interesante valorar los no-desencadenantes, es decir, la falta de tener una razón clara para externali-
zar más allá del simple sucumbir a la presión de los proveedores de servicios de recursos humanos, 
o decidir externalizar simplemente por imitar lo que otras compañías hacen. Recientemente, este 
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último punto ha sido considerado por GALANAKI y PAPALEXANDRIS (2007) y KLAAS et al. (2010), pero 
hacen falta más pruebas empíricas al respecto. Por lo tanto, no solo el tema de desencadenantes debe-
ría ser más estudiado, sino también los métodos de investigación reevaluados.

En otro orden, debe haber una diferenciación más estricta entre los temas relacionados de desen-
cadenadores, determinantes, beneficios o ventajas percibidos y beneficios o ventajas reales. Por lo 
tanto, es necesario separar estos temas tanto en su orden cronológico (anterior a la realización de una 
iniciativa de subcontratación, o después de haberla aplicado, es decir, pre y post-outsourcing) en 
concepto de investigación.

Un tema que ha sido cubierto principalmente en libros, pero que ha recibido poca atención en 
la literatura científica es el de la elección del proveedor de servicios. Se trata de un tema de relevan-
cia importante y consecuencias prácticas, especialmente en un contexto de creciente número y varie-
dad de proveedores de servicios de recursos humanos. Quedan muchas preguntas por responder en 
esta área: considerar cómo se hace la elección del proveedor, qué criterios se utilizan para hacer esta 
elección, cuánto tiempo y esfuerzo se dedica a hacer una elección, la cantidad de ofertas de servicio 
que se evalúan, cómo la filosofía corporativa y la cultura del proveedor se alinean con los de la empre-
sa del cliente, etc.

A continuación, una amplia zona que debe abordarse es la de los efectos de ORH en las dife-
rentes partes afectadas. Por ejemplo, en el caso del departamento de recursos humanos, en la literatu-
ra profesional se insiste sobre cómo la subcontratación «puede ayudar a impulsar la contribución de 
valor del departamento de recursos humanos a la organización» (JONKEREN, 2009). Sin embargo, hay 
apenas evidencias que demuestran cómo la subcontratación puede elevar la función de recursos huma-
nos y su contribución para la organización. Por el contrario, WOODALL et al. (2009) han identificado 
algunos problemas potenciales para el personal de recursos humanos cuando se enfrentan a la contra-
tación externa de alguna de sus actividades, como reducciones de personal, dificultades para la rea-
signación de personal en otras actividades de mayor valor añadido y una falta de motivación. Las 
tendencias poco claras en este asunto, nos indican que el tema merece más investigación. Muchos 
otros temas relacionados con los efectos del ORH deben abordarse: cómo la estructura real de los 
departamentos de recursos humanos se verá afectada por la subcontratación; qué tipo de aptitudes 
deben tener los miembros del departamento de recursos humanos para tratar con sus proveedores de 
servicio; cuánto de comprometidos estarán los departamentos de recursos humanos en el proceso de 
la subcontratación [LIEVENS y DE CORTE (2008) han iniciado investigaciones al respecto]; cómo las 
sensaciones de pérdida de control aparecen y se tratan; cómo se maneja la confidencialidad de la infor-
mación de los empleados, etc.

En la misma línea, el impacto sobre otros agentes debe establecerse, particularmente, en los 
clientes de la función de recursos humanos: los mandos intermedios y empleados. DELMOTTE y SELS 
(2008) han comenzado a analizar sus percepciones y grado de satisfacción con el proceso de exter-
nalización, pero muchos más puntos de vista son necesarios a este respecto.

Por último, debe abordarse el estudio de la gestión del proceso y la relación que se establece 
con la subcontratación. La relevancia del tema es fundamental, como la gestión del proceso, incluso 
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desde su origen; puede determinar el valor, eficacia, etc. de las relaciones que se establecerán con el 
área externalizada. Una vez más, la literatura profesional ofrece una imagen brillante sobre el tema 
(por ejemplo, MARCHETTI y WILSON, 2006), pero falta evidencia científica para entender el tema.

8.4.  Enlazando la investigación y la práctica en outsourcing de recursos humanos

El área clave final donde más ideas deben desarrollarse en ORH, y que representa la prueba de 
fuego para la teoría y la práctica, tiene que ver con el estudio de los factores de éxito de las iniciativas 
de ORH. Se trata de una amplia zona de estudio, donde se han realizado pocas investigaciones al res-
pecto, a pesar de que la mayoría de libros de externalización dedican muchas páginas a cómo hacer 
que funcione el ORH. En este caso, por tanto, no es un tema de desacuerdo entre la práctica y litera-
tura académica, sino la profusión de la primera y la escasez de la última.

En el estudio de las características del éxito del ORH, muchos aspectos deben ser evaluados: 
cómo medir realmente el éxito ORH (en términos de su impacto en el rendimiento organizacional, 
de ahorros para la organización, de satisfacción de los miembros del departamento de recursos huma-
nos u otros actores, cómo los empleados o mandos intermedios reciben dicho servicio), cómo evo-
luciona la relación entre cliente y proveedor, qué problemas existen en esta relación, etc. Debido a 
que muchas actividades de ORH están realizadas para perdurar durante un largo periodo de tiempo, 
deberían realizarse algunos estudios longitudinales.

9.   CONCLUSIÓN: PENSANDO Y PRACTICANDO EL OUTSOURCING DE RECURSOS 
HUMANOS COMO PROCESO

Este trabajo sobre la externalizacion de la función de recursos humanos en el presente contex-
to económico y organizativo ha puesto de relieve lo que es conocido y lo que es intuido sobre el tema, 
lo que es la investigación científica concluyente y lo que es un esfuerzo de proveedores de recursos 
para pintar una imagen más atractiva. Tanto si el objetivo es recortar costes como el mejorar la cali-
dad y el conocimiento, el ORH es una herramienta bien desarrollada al servicio de las organizaciones, 
y se debe considerar cuidadosamente si va a ser útil y apropiado a sus propias características. 

La comunidad científica, sin embargo, no ha proporcionado aún suficiente información para 
orientar claramente esa opción o decisión. Debido a esta falta de conocimiento sobre el tema, este 
trabajo ha presentado una revisión de la literatura que resume algunas de las investigaciones más 
recientes y ha hecho una contribución mediante el establecimiento de una agenda de investigación 
que identifica los temas que todavía tienen que abordarse y aquellos que no han sido suficientemen-
te demostrados, tanto en general como en particular.

En definitiva, nuestra propuesta para el estudio y la práctica consiste en pensar sobre el ORH 
como un proceso, un conjunto de etapas donde la empresa tomará diferentes decisiones, habrá diferen-
tes agentes involucrados, y podrá darse lugar a diferentes problemáticas según la etapa del proceso. Por 
tanto, tanto empresas como investigadores pueden considerar las siguientes etapas:
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Desencadenante  =>  Decisión  =>  Elección del proveedor  =>  Implementación  =>  Output (grado de éxito) 
a corto plazo  =>  Output (grado de éxito) a largo plazo

En suma, el ORH está aquí para quedarse, y aunque no es tan dominante como sugieren algu-
nos comentaristas, es una práctica común y variada que merece ser investigada a fin de ayudar a los 
directivos a tomar decisiones documentadas acerca de la externalización de actividades de recursos 
humanos e investigar para explorar la producción de servicios dentro de las cadenas de valor que no 
se encuentran en la organización misma. 
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