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Resumen
Con base en la conceptualización general de las estrategias empresariales elaborada en un

trabajo previo, se realiza la revisión y discusión de bibliografía y experiencias acerca de aquellas es-
trategias que tienen como propósito fortalecer las funciones esenciales de la empresa. Las estrate-
gias intraempresa se clasifican tomando como criterio los elementos que intervienen en la produc-
ción desde una perspectiva sistémica, encontrando tres tipos: modernización de procesos, estrate-
gias sobre la fuerza de trabajo y estrategias relativas al producto, cada uno de los cuales tiene subti-
pos particulares. Se concluye que las estrategias intraempresa centran la atención en fines relacio-
nados con la reducción de costos y con la competencia, especialmente para adquirir mayor capaci-
dad operativa, a fin de responder a las fluctuaciones del mercado, evitar su saturación y ampliar la
participación en el mismo; en síntesis, para obtener ventajas comparativas frente a los competidores.
Sin embargo, algunas de las estrategias intraempresa, si bien reducen los costos y mejoran la posi-
ción competitiva en el mercado, provocan desempleo y precarizan las condiciones de trabajo; pero
además, la generalización del desempleo reduce la capacidad adquisitiva del mercado. Se destaca
además, la necesidad de abordar la innovación y modernización considerando las características y
necesidades del contexto.

Palabras clave: Modernización tecnológica, modernización informática, sistemas flexibles de
producción, contratación laboral, gestión industrial.

592

Recibido: 03-07-16.    Aceptado: 03-09-17

* Este artículo constituye un avance de la segunda etapa del Programa Estrategias de Moderni-
zación Empresarial, financiado por el Consejo de Desarrollo Científico y Humanístico (CON-
DES).

** Investigadoras del Centro de Estudios de la Empresa, FCES, Universidad del Zulia. Maracai-
bo, Venezuela. E-mail: teresagamboa@cantv.net; marellano@luz.ve; yuneskanava@hotmail.
com



Strategies for Business Modernization:
Proceses, Products and Work Force

Abstract
Based on a general conceptualization of management strategies elaborated in a previous

study, a review and discussion of bibliography and experiences is undertaken in relation to strategies
the purpose of which are to strengthen the essential functions of the company. Intra-business
strategies are classified using criteria related to elements that intervene in the production process
from a systemic perspective, where three types of elements are found: process modernization, labor
strategies, and product strategies, each of which has very particular sub-categories. The conclusion
is that the intra-business strategies center attention on fine relationships that reduce costs and with
competition, especially in acquiring greater operative space in order to respond to market
fluctuations, avoid saturation and increase market párticipation, provoking unemployment and
precarious labor conditions and also generalizing reduced employment and market purchase
capacity. The study also points out the need to touch on innovation and modernization considering
contextual characteristics and needs.

Key words: Technological modernization, informational (informatics) modernization, flexible pro-
duction systems, labor contracts, inducatrial management.

1. Introducción

Partimos de la definición de estrate-
gias empresariales desarrollada previa-
mente, en la cual se conciben como: “…
los medios para lograr cambios a mediano
y largo plazo, con el propósito de obtener
ventajas comparativas u oponerse a las
actuaciones presentes o futuras de los
competidores… A ellas subyacen princi-
pios, valores y fines que determinan la di-
rección de la empresa; además, la estrate-
gia exige un conjunto de esfuerzos para
coordinar e integrar en un todo coherente,
recursos y operaciones en función de al-
canzar fines u objetivos generales...”. Pre-
viamente se realizó también una aproxi-
mación tipológica, tomando como criterio
de clasificación la naturaleza de las rela-
ciones entre los actores que intervienen,
de lo cual surgieron las siguientes catego-

rías generales de estrategias empresa-
riales: de colaboración entre empresas;
agresivas contra otras empresas, orien-
tadas hacia los clientes para mantener o
ampliar la participación en el mercado;
aquellas que expresan vínculos empre-
sa-gobierno; las que corresponden a la
relación entre la empresa y el sindicato; y
finalmente, las estrategias que implican
interacciones dentro de la empresa
(Gamboa y otras, 2001:138, 147).

La opinión de Villalba (1996:59-61)
respecto a la potestad de cada organiza-
ción para definir los límites de acción de
su negocio y establecer estrategias para
optimizar sus procesos internos, no es
absoluta; está condicionada por factores
del entorno, tales como el grado de desa-
rrollo y difusión de tecnologías (físicas y
sociales), el acceso al crédito, las políti-
cas gubernamentales, los vínculos con
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organizaciones más avanzadas y la ca-
pacidad de resistencia de los trabajado-
res, entre otros. También está relativa-
mente condicionada por la responsabili-
dad social de la organización, en térmi-
nos del desarrollo humano sustentable.

Ahora bien, los cambios generados
por las nuevas estrategias intraempresa
durante la segunda mitad del siglo XX,
desde el punto de vista técnico, organiza-
tivo y laboral, no constituyen la continua-
ción del modelo tradicional de racionali-
zación y tecnificación, al punto que Coriat
(1995) destaca la necesidad de “pensar
al revés”.

Las nuevas estrategias se inscri-
ben en la lógica del capital y buscan: in-
crementar la productividad, reducir cos-
tos y tiempos de respuesta, ‘mejorar’ el
producto o sustituirlo, etc.; todo ello para
optimizar la posición competitiva en el
mercado y, por lo tanto, la rentabilidad.
En su afán por reducir costos operativos,
las empresas incrementan la inversión de
capital en un ambiente de presiones por
la innovación y modernización tecnológi-
ca, y modifican sus procesos de trabajo
adecuándolos a las nuevas tecnologías
incorporadas, lesionando el factor más
sensible, que es el trabajo. Sin embargo,
también es posible (Shumacher, 1990;
Semler, 1999) el desarrollo de propues-
tas con enfoques que, sin sacrificar el éxi-
to empresarial, consideren la posibilidad
de servir al hombre y al ambiente en lugar
de destruirlos.

En esta ocasión centramos la aten-
ción en las estrategias intraempresa,
en tanto ocurren al interior de la empresa
y tienen como propósito general fortale-

cer las funciones esenciales del negocio.
Su clasificación se realizó tomando en
consideración los elementos que intervie-
nen en la producción, desde una pers-
pectiva sistémica, lo cual dio lugar a los
siguientes tipos: a) modernización de los
procesos donde se interrelacionan los
factores de la producción (medios, obje-
tos y fuerza laboral); b) estrategias sobre
la fuerza de trabajo, que constituye el fac-
tor más sensible e indispensable; y c) es-
trategias relativas al producto resultante
del proceso (Ver Cuadro 1). Las estrate-
gias relacionadas con los objetos de tra-
bajo (insumos) son fundamentalmente
estrategias interempresas, de relación
con los proveedores, que no serán discu-
tidas en este trabajo.

Las estrategias intraempresa se
inscriben en un nuevo modelo de acumu-
lación de capital, acorde a las condicio-
nes actuales de desarrollo de las fuerzas
productivas, así como a las exigencias de
los mercados. En este artículo se carac-
terizarán dichas estrategias, así como las
consecuencias en los trabajadores y en la
sociedad en su conjunto.

2. Modernización de procesos

Los cambios organizativos, conjun-
tamente con el cambio tecnológico en la
producción, son denominados por Dom-
bois y Pries (1993:13) Modernización In-
dustrial o Empresarial; según los autores
se trata de un proceso de carácter sisté-
mico que se inicia en Japón a mediados
de los años cincuenta y se difunde con
variantes en todo el mundo. Las nuevas
tecnologías actúan como capital produc-
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tivo para facilitar la producción de bienes
y servicios diferenciados e incrementar la
productividad del trabajo y por lo tanto,
potenciar la valorización del capital.

Sin embargo, de acuerdo con Ermi-
da (1999:17-32), a pesar de sus bonda-
des en cuanto desarrollo tecnológico, co-
mercio, producción, e información, este
efecto globalizador contiene amenazas
directas no sólo para los trabajadores,
sino para la sociedad en general, porque
lesiona las posibilidades de equidad so-

cial, como se apreciará en la discusión de
las diversas estrategias.

2.1. Modernización informática

Según Albizu (1997:7-8) la infor-
mática y tecnologías afines han experi-
mentado un desarrollo sin precedentes
en la historia, caracterizado por: a) gran
rapidez de sus innovaciones; b) universa-
lidad de sus aplicaciones; c) facilidad de
difusión; d) repercusión de las nuevas
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Cuadro I
Estrategias intraempresa para fortalecer las funciones esenciales

Tipo Estrategia Específica Fines

Modernización
de Procesos

Modernización Informática • Adquirir mayor capacidad para res-
ponder a fluctuaciones del mercado

• Reducir costos a mediano y largo
plazo

• Optimizar Procesos

Modernización Tecnológica
en Producción

Reestructuración Organizativa

Estrategias
sobre la Fuerza

de Trabajo

Flexibilización del Contrato
de Trabajo

• Reducir costos

Socialización Laboral • Desarrollar identidad corporativa

• Control ideológico de la fuerza
de trabajo

Estrategias Relativas
al Producto

Desarrollo de Productos • Evitar la saturación del mercado

• Acelerar el desgaste del producto
• Adquirir ventajas frente a los

competidores

Diversificación Productiva • Evitar la dependencia de un solo
negocio

• Ampliar el mercado

Concentración Productiva • Fortalecer línea con mayor mercado
potencial

• Reducir costos

• Satisfacer clientes en mejores
condiciones

Fuente: Elaboración propia.



aplicaciones en el grupo tecnológico; e)
sustitución progresiva de personas por
máquinas; y f) cambios estructurales en
las empresas.

Tal como afirma Castells (1998:
75), “se ha constituido un sistema tecno-
lógico, que se configura como nuevo pa-
radigma operativo en la década de los se-
tenta,… funcionando con reglas cada vez
más homogéneas entre las empresas y
territorios que lo constituyen”. Dicho pa-
radigma se basa en el uso de novedosas
tecnologías de información e intercone-
xión en red, aplicables en todos los secto-
res de la economía.

Los desarrollos informáticos y en
telecomunicaciones exigen a las empre-
sas usar creativamente los sistemas de
información y de gestión; es posible cen-
tralizar la toma de decisiones porque se
potencia enormemente la posibilidad de
coordinación y control a lo largo y ancho
de las diferentes estructuras de la organi-
zación –Intranet-, así como entre empre-
sas y agencias gubernamentales de todo
el mundo –Internet-.

Internet es una de las nuevas he-
rramientas tecnológicas que incrementa
el acceso a la información en todos los
campos; es un sistema de comunicacio-
nes digitales de alta velocidad, que puede
manejar en tiempo real y en forma inte-
ractiva datos de computador, señales de
televisión y de teléfono (Hasty y Reardon,
1998:583),... enormes cantidades de tex-
to, sonido, imágenes y video, dentro y
fuera de los hogares, negocios, fábricas,
hospitales, centros educativos, y las ofici-
nas gubernamentales; esta red pública e
interconectada disponible para todos, es
el medio que permite a los computadores

del mundo comunicarse entre sí (Taps-
cott, 1997:12).

De manera similar, el comercio
electrónico contribuye a la globalización
creciente de la producción, la distribución
y el consumo, ampliadas por el desarrollo
en los sistemas de comunicación y trans-
porte; esto requiere el establecimiento de
instituciones y marcos jurídicos globales
(Carreón, 2001:1) que aún no se han con-
solidado.

El objetivo empresarial de la mo-
dernización informática es obtener mayor
productividad y acceso a los mercados;
las nuevas tecnologías incrementan las
posibilidades de control sobre el trabaja-
dor y sobre el ciudadano, aunque tam-
bién permiten democratizar la informa-
ción. Según Sierra (1999:6) “La propaga-
ción de redes mundiales de telecomuni-
caciones… representa la posibilidad,
real, innegable por tanto, del acceso uni-
versal, casi ilimitado a la información y al
conocimiento”.

2.2. Modernización tecnológica
en la producción

Actualmente las empresas tienen
la posibilidad de usar los sistemas de pro-
ducción informatizada, con la finalidad de
coordinar actividades dispersas e incre-
mentar la flexibilidad que les permita en-
trar y salir de diferentes mercados, alterar
diseños de producción y controlar los
comportamientos de su personal. Los sis-
temas de control numérico computariza-
do o programables por ordenador, permi-
ten que las empresas optimicen la cade-
na de producción y los productos, redu-
ciendo la infraestructura y los costes.
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Además, los ordenadores personales y la
tecnología de información facilitan enor-
memente la coordinación internacional y
el control de la producción y comercializa-
ción (Harrison, 1997:21-22).

La modernización tecnológica en
producción es una estrategia empresarial
que consiste en la innovación o la adop-
ción de nueva tecnología en el proceso
productivo (Olivera, 1997:8); en búsque-
da de productividad, calidad y competiti-
vidad, la empresa incorpora cambios tec-
nológicos para responder más eficiente-
mente a las necesidades de un mercado
globalizado. La innovación o adopción de
tecnologías duras, como la robotización y
la automatización de los medios de traba-
jo, requieren cambios en la organización
de los procesos, flexibilizar el trabajo y
modificar el enfoque de producción en lí-
nea, modalidades que serán discutidas
en la sección correspondiente a reestruc-
turación.

La decisión sobre cómo realizar la
modernización dependerá de las presio-
nes del mercado, la disponibilidad de ca-
pital y de las áreas prioritarias para la acti-
vidad específica de la empresa. En el
caso venezolano, Sant Roz (2003:49-50)
discute cómo a causa de la imposición
tecnológica, Venezuela ha sido invadida
durante décadas por maquinaria indus-
trial compleja –no pocas veces “llave en
mano” con técnicos incluidos–; la desac-
tualización sistemática, a causa de la “vo-
raz producción tecnológica de los países
poderosos”, y el rentismo petrolero, han
generado: a) elevada capacidad ociosa;
b) inundación de chatarra tecnológica;
c) incremento de la deuda externa por el
alto costo de la “repotenciación” o “recon-
versión” industrial; d) deterioro del sector

productivo nacional, porque a cada in-
vento tecnológico sigue la importación de
“nuevos” productos de consumo final; y
por último, e) un desarrollo científico tec-
nológico cada vez mas inalcanzable, si el
modelo es el de los países del llamado
primer mundo.

Por otra parte, Sotelo (1999:87)
destaca que el progreso técnico ha lleva-
do históricamente a una reducción siste-
mática del tiempo de trabajo vivo necesa-
rio, como contrapartida al incremento de
la productividad por las nuevas tecnolo-
gías. Esto profundiza el desempleo, au-
menta la brecha de desigualdad e insegu-
ridad social y disminuye la calidad de vida
de los ciudadanos, especialmente en
América Latina que según Iglesias (1999:
14) presidente del Banco Interamericano
de Desarrollo, es la región con mayor gra-
do de inequidad en el mundo. Además,
según Ramos (1997:1) la productividad
en latinoamérica es sólo un tercio compa-
rada con las empresas de países desa-
rrollados y cerrar esta brecha requiere de
la modernización tecnológica. Es decir,
estamos en un círculo vicioso, que re-
quiere imaginación y creatividad para
romperlo.

Tal como afirma Shumacher
(1990:135), es posible que la pobreza de
los países del tercer mundo les impida
adoptar tecnología importada, favore-
ciendo también el desempleo por falta de
capacidad competitiva en un mundo glo-
balizado, lo cual incrementa las tensiones
sociales. De allí la necesidad de crear
“una tecnología con rostro humano”, que
no sólo aumente la productividad, sino
que además incite a “las personas a ser
creativas y productivas en sí mismas…
una tecnología intermedia, intensiva en
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mano de obra, útil para establecimientos
de pequeña escala; en última instancia
una tecnología que sirva al hombre en lu-
gar de destruirlo”.

2.3. Reestructuración organizativa

Las transformaciones del mercado
después de la Segunda Guerra Mundial,
con una demanda reducida de productos
diferenciados, forzaron en la empresa ja-
ponesa Toyota, bajo la dirección del Inge-
niero Ohno, el desarrollo de un modelo
que según su creador se fundamenta en
dos principios: la producción en el mo-
mento preciso (justo a tiempo) y la auto
activación de la producción; ambos prin-
cipios se expresan en diversas técnicas y
formas de actuación perfectamente inte-
gradas, cuya aplicación aislada le resta
fuerza al modelo (Coriat, 1995:13). El
nuevo paradigma modifica totalmente el
modelo fordtaylorista que respondía a
mercados masivos y homogéneos.

A partir de los años ochenta, para-
lelo a la incorporación de nuevas tecnolo-
gías microelectrónicas, informáticas y te-
lemáticas, se generaliza la reestructura-
ción, reconversión o reingeniería del sis-
tema de producción, primero en Estados
Unidos y Europa; finalmente llega a Lati-
noamérica, aunque de una manera me-
nos decidida y más selectiva. La reestruc-
turación organizativa se fundamenta en
la automatización de las operaciones
para reducir costos y tiempos de espera;
consiste en primer lugar en deshacerse
de algunos procesos no medulares, redi-
señar los procesos básicos del negocio y
efectuar cambios en la dirección y control
de la producción.

Un aspecto clave de la reestructu-
ración organizativa consiste en transferir
algunos procesos de apoyo, a trabajado-
res totalmente flexibilizados -cuya labor
se controla mediante redes digitales-, o a
proveedores de bienes y servicios
(outsourcing o tercerización); esto condu-
ce a todo un conjunto de estrategias inte-
rempresas, de integración vertical con los
suplidores (que serán discutidas en otro
trabajo), las cuales facilitan la difusión de
las nuevas formas organizativas entre las
empresas integradas.

La modificación de los procesos
básicos requiere: a) distribución de hom-
bres y máquinas (lay-out) para dar mayor
fluidez al proceso productivo y facilitar
que varios equipos o tareas sean atendi-
dos por un trabajador polivalente (inte-
gración de funciones y tareas); b) Produc-
ción en línea con tareas compartibles en
celdas de trabajo, que hacen al proceso
productivo más flexible (Coriat, 1995:57;
Olivera, 1997:8). Se introducen así carac-
terísticas del trabajo que fueron original-
mente objetivos de la lucha sindical,
como la polivalencia y el trabajo integral,
pero al precio de la intensificación del tra-
bajo, su precarización y la reducción de la
oferta de empleo.

La integración de funciones y ta-
reas compartibles entre miembros del
equipo, incorpora la posibilidad de que
los trabajadores tomen ciertas decisiones
operativas y se autocontrolen (empower-
ment). No obstante, hay experiencias
empresariales más avanzadas pero aún
de difícil generalización (Semler,
1999:12, 169, 197, 288), que incluyen por
ejemplo, decisiones relativas a: contratar
y despedir al jefe, nuevas inversiones,
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ubicación y distribución de la fábrica, hora
de entrada y salida del trabajo, metas de
producción, participación en los benefi-
cios; esto requiere acceso a la informa-
ción contable y estadística, históricamen-
te consideradas secreto mercantil.

Los cambios organizativos gene-
ran un achatamiento de la estructura pira-
midal; la automatización, la intensifica-
ción del trabajo, el empoderamiento y la
subcontratación, implican la reducción
significativa de los trabajadores de base,
así como los niveles medios de supervi-
sión y gerencia, conformando la “fábrica
delgada” de Ohno y lo que otros autores
como Woolf (1995) llaman despreocupa-
damente, la “pérdida de grasa” (es decir,
la reducción de trabajadores).

En síntesis, la reestructuración or-
ganizativa da lugar a un nuevo paradig-
ma, que modifica aspectos como la distri-
bución de tareas y responsabilidades, la
duración de la jornada, la estabilidad la-
boral, el sitio de trabajo, el sistema de re-
muneración, la capacitación y las relacio-
nes empresa-sindicato. En definitiva,
conduce a la flexibilización de las relacio-
nes laborales.

3. Estrategias sobre la fuerza
de trabajo

La competencia internacional pre-
siona a los empresarios para utilizar las
nuevas tecnologías en el proceso pro-
ductivo; pero estos cambios exigen mo-
dalidades flexibles de relación con los tra-
bajadores y con otras empresas. La flexi-
bilidad de las relaciones laborales mejora
la capacidad de respuesta a las fluctua-
ciones del mercado, al permitir variacio-
nes cuantitativas y cualitativas de la fuer-

za de trabajo. Sin embargo, colateral-
mente la inestabilidad laboral afecta en
forma negativa la socialización de los va-
lores corporativos y por lo tanto, el com-
promiso de los trabajadores con la em-
presa; igualmente lesiona las políticas in-
ternas de capacitación laboral. En las si-
guientes secciones discutiremos las es-
trategias flexibilizadoras y las de sociali-
zación, que expresan la relación de la
empresa con un factor de producción in-
dispensable: la fuerza de trabajo.

3.1. Flexibilización del contrato de
trabajo

La automatización y la reestructu-
ración radical de la organización interna
de las empresas exige ajustar el número
de trabajadores a las fluctuaciones de la
demanda; esto conduce necesariamente
a modificar los contratos y las condicio-
nes de trabajo, lo cual provoca fuertes
reacciones de los sindicatos, por los des-
pidos masivos y la intensificación del tra-
bajo. Vale recordar que en la empresa
Toyota (Coriat, 1995:35-37), promotora
de los cambios organizativos, sólo se
consolidó el modelo japonés tras sucesi-
vas derrotas sindicales, hasta convertir a
la organización laboral en un “sindicato
de empresa”, al punto que para ser jefe
de personal se requiere haber sido presi-
dente del sindicato; pero en contrapartida
los japoneses crearon mercados labora-
les internos de por vida para los trabaja-
dores de los procesos básicos.

La generalización del nuevo modelo
de acumulación de capital, ha venido
transformando el sistema de relaciones la-
borales, conquistado gracias a las luchas
sindicales y a la correlación internacional
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de fuerzas, que forzaron concesiones la-
borales. Las conquistas se habían consa-
grado en las respectivas legislaciones del
trabajo, pero surgen presiones para mo-
dificarlas (desregulación), especialmente
aquellas relativas a la estabilidad, defini-
ción del cargo y beneficios laborales.

El sistema de relaciones laborales
con cierto grado de protección al trabaja-
dor no alcanzó a sobrevivir un siglo; nació
y murió durante el siglo XX y costó vidas
de los trabajadores en diversos lugares
del mundo. Este sistema, que ya parecía
“tradicional” tuvo como rasgos funda-
mentales los siguientes (Suárez y otros,
2001): a) estabilidad en el trabajo por
tiempo indeterminado con el mismo em-
pleador; b) contenido muy preciso del
puesto de trabajo, con tareas y responsa-
bilidades específicas; c) remuneración
fija; d) jornada completa, estipulada legal-
mente y con pago del tiempo extra labora-
do; y e) trabajo dentro de la empresa.

Los cambiosen curso son tan radi-
cales que algunos autores hablan de “el
fin del trabajo” (Rifkin, 1996) o con más
precisión, de “el fin del empleo” (Bridges,
1994:14-21), dado que se reducen las
oportunidades de trabajo asalariado; nu-
merosos empleos se convierten en “si-
tuaciones laborales” bajo contrato tempo-
ral y a destajo según productividad, prefe-
riblemente con un trabajador o grupo con-
vertido en organización (microempresa,
cooperativa u organización no guberna-
mental –ONG); eventualmente el trabajo
debe ser realizado fuera de los muros de
la empresa. Tales contratos no permiten
sobrevivir con una sola oportunidad labo-
ral y por lo tanto se impone la necesidad
de tener varios “patronos”.

En estas circunstancias se institu-
cionalizan diversas formas de flexibilidad
laboral: de la duración del contrato, del
salario, de la jornada, del lugar de trabajo,
a las cuales subyace la eliminación de la
estabilidad y la reducción de costos labo-
rales. Los trabajadores contratados bajo
modalidades flexibles constituyen una ca-
tegoría especial, periférica, sin seguridad
social. Sólo un pequeño grupo de trabaja-
dores correspondiente al núcleo del nego-
cio (procesos básicos) conservan la esta-
bilidad y ciertas condiciones de la seguri-
dad social del modelo tradicional.

En un contexto de flexibilización, el
rol del Estado en la regulación y media-
ción de las relaciones capital/trabajo, se
ve disminuido. De igual forma las organi-
zaciones sindicales pierden progresiva-
mente capacidad de lucha y de negocia-
ción, sin que el Estado ni los sindicatos
hayan logrado definir posibles líneas de
acción y organización (Montero y otros,
1999:11).

Sotelo (1999:100) considera que lo
esencial del nuevo modelo de acumula-
ción es la flexibilidad del trabajo y la des-
regulación de las relaciones laborales,
que profundizan la precarización y la in-
seguridad en el trabajo; lo anterior es una
consecuencia de la reestructuración del
sistema capitalista, que implica un “im-
presionante despliegue de fuerzas en la
innovación tecnológica y su aplicación a
los procesos productivos”.

3.2. Socialización laboral

El paso de los modelos autoritarios
de dirección al sistema de relaciones hu-
manas, puso sobre el tapete la importan-
cia para la productividad, de factores
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como la motivación, madurez, posibilidad
de innovación y satisfacción del indivi-
duo; en consecuencia, se crearon oportu-
nidades para ampliar la concepción de
capacitación más allá del adiestramiento
para el desempeño de tareas específi-
cas. Surge así la socialización como una
estrategia empresarial.

La socialización laboral es el proce-
so por el cual un trabajador aprende los
valores, normas, deberes y derechos, for-
mas de expresión y relación, predisposi-
ciones, capacidades y motivaciones, que
configuran la identificación y compromiso
con los intereses de la empresa, e indu-
cen los modelos de comportamiento es-
perados por esta.

En general, la socialización laboral
puede ser primaria cuando un individuo
inicia su vida laboral y secundaria, cuan-
do cambia de empleo, de rol o de nivel.
Igualmente pueden ser necesarios pro-
cesos de resocialización, cuando una or-
ganización intenta impulsar cambios polí-
ticos o de modernización.

Ahora bien, en una organización
sujeta a flexibilidad laboral, hay una rota-
ción permanente de trabajadores, que
afecta las posibilidades de socialización y
por lo tanto lesiona el compromiso del
personal con la institución. Sin embargo,
las organizaciones no pueden renunciar
totalmente a los trabajadores permanen-
tes, necesarios para la realización de los
procesos básicos (core bussines); éstos
disfrutan de estabilidad relativa con cier-
tos beneficios sociales y constituyen el
núcleo de la organización (Albizu,
1997:20); con el fin de conservar su esta-
bilidad, renuncian implícitamente a algu-
nos derechos laborales legales y contrac-
tuales, pero la empresa tiene la posibili-

dad de desarrollar en ellos identidad cor-
porativa, mediante diferentes mecanis-
mos socializadores, tales como: la induc-
ción, talleres de crecimiento personal, di-
vulgación de un periódico o revista institu-
cional, clubes empresariales, concursos
y premios, etc.

Por el contrario, los trabajadores pe-
riféricos, sujetos a rotación, tienden a per-
der la identificación con una organización
que los toma o los deja de acuerdo a las
fluctuaciones de la demanda. Esto plantea
a la empresa la necesidad de revisar sus
criterios de flexibilización laboral y/o bus-
car mecanismos de socialización específi-
cos para trabajadores transitorios.

4. Estrategias relativas al
producto

La producción de bienes y servicios
puede asumir tres opciones estratégicas:
desarrollo de productos, diversificación o
concentración. El desarrollo de produc-
tos surge por innovación de productos o
mejora de los existentes; esta alternativa
está relativamente restringida a empresas
con capacidad para invertir en investiga-
ción y desarrollo de productos (I&D), en
función de adquirir ventajas competitivas y
mantener la vanguardia en el mercado, o
responder a necesidades planteadas por
la realidad; pero también es una opción
para aquellas que mantienen incentivos a
la creatividad de sus trabajadores.

La diversificación de las líneas de
producción (Porter, 1999:129), consiste
en incorporar productos desarrollados
por otras empresas, para incursionar en
nuevos mercados; esta estrategia implica
legalmente gastos por concepto de pa-
tente o marca de fábrica, y eventualmen-
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te la adquisición de otras empresas con
una línea diferente de producción, cues-
tión que nos traslada a una estrategia en-
tre empresas.

La concentración radica en el re-
forzamiento de una línea de producción
con énfasis en determinadas característi-
cas del producto y centra la atención en
un nicho del mercado actual (segmento
con características particulares), al cual
es dirigido ese producto. A continuación
detallaremos las características básicas
de las tres opciones.

4.1. Desarrollo de productos

El desarrollo de productos según
Lambin (1995:343) consiste en aumentar
las ventas desarrollando productos nue-
vos o mejorados dirigidos a los mercados
actuales; aunque Kotler (1996:77) concibe
esta estrategia solo para el desarrollo de
nuevos productos de interés potencial. La
perspectiva del desarrollo de productos es
aumentar la participación en el mercado
actual y generar nuevas oportunidades.

La creación de nuevos productos
es un resultado directo de las actividades
de Investigación y Desarrollo, lo mismo
que la mejora de los existentes introdu-
ciendo variaciones, que permitan alterar
su ciclo de vida y reposicionarlos en el
mercado. Gorz (1977:274) plantea que el
lanzamiento de productos mejorados
pretende contrarrestar la tendencia a la
baja en la tasa de ganancia por satura-
ción del mercado, buscando incrementar
la demanda para maximizar los benefi-
cios.

Las oportunidades de mejora
(Abell, 1995:28) están condicionadas por
el tipo de mercancía; en productos relati-

vamente sencillos de consumo masivo,
las posibilidades parecen escasas, por la
facilidad de que sean copiados por los
competidores. Los productores centran
su atención en el mejoramiento de pro-
ductos existentes o en el desarrollo de
enfoques realmente novedosos, con lo
cual la innovación partiría de “una con-
cepción mental sobre un nuevo modo de
satisfacer al cliente (innovación concep-
tual)”; es decir, se realizaría no sólo a par-
tir de las actividades de investigación y
desarrollo con criterios técnicos y de in-
geniería, sino con base en la concepción
de los consumidores y del personal de la
empresa, los cuales pueden realizar
aportes creativos para nuevas solucio-
nes. La evaluación determina los cam-
bios que demanda el producto para res-
ponder a esos requerimientos y garanti-
zar su diferenciación.

Las mejoras de producto están re-
lacionadas directamente con dos tipos de
cambio: sustanciales , que alteran su
función esencial; y de apariencia, que re-
presentan modificaciones de estilo, en
cuanto a características del producto (co-
lor, oportunidad, confort) y de presenta-
ción en cuanto a su empaque (Gorz,
1977:272). Sin embargo, según Stan y
Meyer (1999:30) algunas “mejoras” tien-
den a acelerar el desgaste del producto,
haciendo cada vez más cortos sus ciclos
de vida, exigiendo sustituciones conti-
nuas para garantizar ventas futuras

4.2. Diversificación productiva

La diversificación comprende la
adición de productos complementarios a
las líneas actuales de producción, para en-
tregar uno o más productos novedosos,
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que tengan cierta correspondencia con
componentes tecnológicos y de mercado
del producto actual; aunque ladiversifica-
ción conglomerada planteada por David
(1997:60), concibe la inclusión de nuevos
negocios no relacionados con la actividad
actual. La diversificación busca oportunida-
des de ingreso a segmentos de mercado
con mejores perspectivas; pretende evitar
la dependencia de actividades relaciona-
das con un solo negocio (Semler, 1999: 27;
Lambin, 1995:343; Kotler, 1996:77).

En contraste con los autores men-
cionados, David (1997:59) afirma que las
organizaciones tienen cada vez más pro-
blemas para administrar las actividades
de diversos negocios, que fue la tendencia
en los años 60 y 70, buscando no depen-
der de una sola industria; pero en la actua-
lidad la diversificación estaría en retirada.
Sin embargo, sólo el análisis del tipo de
negocio y sus condiciones actuales (de-
manda, proyecciones futuras, entorno)
junto a la evaluación de los productos
complementarios y no relacionados, po-
drá sugerir la pertinencia de optar por la di-
versificación. De hecho, en el mercado se
observan experiencias de diversificación.

Para Semler (1999:27), cuando
una empresa analiza los efectos que una
recesión económica puede causar, o las
restricciones del mercado en el cual ope-
ra, debe tener entre sus planes la alterna-
tiva de diversificación, antes que la crisis
comience a afectarla.

4.3. Concentración productiva

Kotler (1996:84) y Lambin (1995:
339) presentan una concepción estraté-
gica denominada “enfoque”, que consiste

en concentrar el negocio en uno o más
segmentos estrechos del mercado, sin
tratar de pugnar por participar en todo el
mercado. El propósito es definir una po-
blación objetivo restringida y satisfacer
las necesidades propias de ese segmen-
to en mejores condiciones que los com-
petidores, los cuales se dirigen a la totali-
dad del mercado. La concentración re-
quiere orientar la producción bien sea ha-
cia un segmento de amplia demanda, o al
segmento estrecho pero de altos ingre-
sos, que puede ser cubierto eficazmente
en comparación con otras marcas.

La concentración se plantea como
una estrategia para fortalecer la capaci-
dad distintiva básica de la organización,
centralizando los recursos en aquella ac-
tividad que represente una ventaja com-
parativa frente a los competidores. Sin
embargo, el segmento de la industria se-
leccionado debe tener un amplio merca-
do, con potencial para crecer, que no sea
crucial para el éxito de otros competido-
res importantes.

A diferencia de las anteriores una
especie de concentración defensiva es la
que David (1997:61, 69) denomina “enco-
gimiento”, cuando una organización se
reagrupa buscando reducir costos y acti-
vos para revertir la caída de las ventas y
utilidades; esta estrategia es reactiva,
porque se establece en un ambiente de
recursos limitados y presiones de los ac-
cionistas, empleados y de otros factores
del entorno.

La concentración productiva, con-
duce necesariamente a eliminar algunos
procesos y, por consiguiente, los trabaja-
dores involucrados, mediante despido o
facilitando su conversión en empresarios.
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5. Conclusiones

Para la clasificación de las estra-
tegias intraempresa se asumió como cri-
terio una concepción sistémica de proce-
so, factores de producción y resultados.
De allí la identificación de los tres grandes
tipos de estrategias: modernización de
procesos, estrategias sobre la fuerza de
trabajo y estrategias relativas al producto,
vinculadas en principio a fines de partici-
pación en el mercado, reducción de cos-
tos, optimización de procesos y control de
la fuerza de trabajo. Las estrategias in-
traempresa son de carácter competiti-
vo, porque ninguna empresa decide in-
vertir en mejoras internas, si no es con el
fin de perfeccionar su capacidad para
competir en el mercado.

La complejidad de los procesos in-
ternos hace que una sola estrategia in-
traempresa sea insuficiente para garanti-
zar el éxito de la organización. General-
mente es necesario combinar estrate-
gias , excepto en el caso de aquellas in-
trínsicamente opuestas, como la concen-
tración productiva y la diversificación.

Las estrategias del mundo globali-
zado igual que las del pasado, se inscri-
ben en la lógica del capital, con el propó-
sito de incrementar la productividad, re-
ducir los tiempos de respuesta ‘mejorar’
el producto o sustituirlo y reducir costos,
todo ello para optimizar la posición com-
petitiva en el mercado y por lo tanto la ren-
tabilidad. Con estos fines, las empresas
modifican y racionalizan sus procesos de
trabajo, en función de la aplicación de
nuevas tecnologías, e introducen cam-
bios en la toma de decisiones, el mando y
el control, así como en el tipo y caracterís-

ticas de los bienes o servicios que produ-
cen. Sin embargo, es preciso asumir las
estrategias de modernización con una vi-
sión más amplia, que considere las condi-
ciones y necesidades del contexto.

Las estrategias intraempresa ge-
neran consecuencias en la fuerza labo-
ral y en la sociedad: a) desplazamiento de
personal por tecnología, por reestructura-
ción o por concentración productiva; b) in-
tensificación del trabajo y precarización
de las condiciones laborales. El incre-
mento y generalización del desempleo,
inevitablemente reducen el mercado po-
tencial de las empresas, por lo cual no es
un problema exclusivo de los asalaria-
dos, pues a largo plazo restringe ventas
futuras, es decir, limita la realización de la
mercancía, indispensable para la mate-
rialización de la ganancia.
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