Esta obra ¢ un compendio de
varios traballos presentados por diver-
sos profesores de dez universidades
espafiolas e organizacions especializa-
das arredor dun tema, a direccion estra-
téxica. O seu contido esta estruturado
en catorce aportacions nas que se reco-
llen a maioria dos modelos de toma de
decisions propios da alta direccion de
empresas ou organizacions. Esta xorde
a mediados dos anos setenta como
unha evolucion da disciplina académi-
ca, que centrara a sia formacion non
unicamente na politica da empresa,
sen6n tamén nas variables do contorno,
e de xeito particular, nas que tefien que
ver coa competencia nos mercados.

A obra fai un longo percorrido
polas diversas dimensions que confi-
guran a direccion estratéxica, sinalan-
do elementos que poden xerar os pro-
cesos estratéxicos da empresa, pofien-
do de manifesto a maior preocupacion
cidada pola tematica dende o marco
socio-institucional da Uniéon Europea,
en xeral, e de Espafa, en particular.
Sabedores de que as estratexias empre-
sariais non se dan no baleiro, senon
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nun contorno institucional concreto,
xa sexa o0 mercado ou o sistema xuri-
dico-xudicial, as institucions tenden a
reducir os custos contractuais median-
te o cumprimento das obrigas do mer-
cado, a via xuridica de contratos estan-
dares e o mecanismo de autocontrol.
Neste proceso ¢ fundamental o
desefo, que precisa ter en conta os
requerimentos do cliente, planificando
un produto de calidade para evitar rea-
lizar modificacions posteriores do bos-
quexo orixinal. Evitanse asi perdas de
tempo ligadas ao redesefio do produto
co fin de adaptalo as necesidades de
consumidor. A direccion estratéxica
implica xestionar de maneira eficiente
o tempo de desenvolvemento dos pro-
dutos e servizos a ofertar. E relevante
destacar o papel fundamental do cofie-
cemento nos procesos creadores de
valor e na reconfiguracion do concep-
to de empresa e de estratexia. Compre
revisar a teoria dos recursos e capaci-
dades, para rematar demostrando
dende planos tedricos e practicos,
como dinamizar a concepcion estraté-
xica da empresa a través dun determi-
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nado modelo de direccion baseada no
conecemento. Isto ¢, en determinadas
capacidades que o pofien en accion, e
grazas 4s que a empresa creara e
desenvolvera un capital intelectual
representativo do valor recofiecido e
integrado na organizacion. Ponse de
manifesto a importancia que acada o
enfoque baseado no cofiecemento,
como unha nova perspectiva paradig-
matica, que permite explicar procesos
de creacion de valor, de estrutura, de
comportamento da sociedade moderna
e de economia do noso tempo. De
modo que cobran relevancia neste
planteamento, as competencias dina-
micas que rexeneran o potencial cog-
nitivo da organizacion, orientado a
creacion de competencias esenciais e
idiosincrasicas para a empresa.

A andlise estratéxica conven-
cional acaba perdendo apoio empirico
a teor das diferenzas de resultados
nados das caracteristicas da estrutura
da industria. Este erro favorece o novo
enfoque teorico, baseado nas compe-
tencias que reconducen o interese
polos factores determinantes do desen-
volvemento cara a uns elementos
internos 4 organizacion, de natureza
principalmente intanxible, que se con-
sidera a base fundamental para a con-
secucion de vantaxes competitivas
sostibles e de rendas economicas, asi
como o eixe central da estratexia
empresarial. O simple balance finan-
ceiro ¢ notoriamente inaxeitado por-
que descoida os recursos intanxibles e

as habilidades baseadas nas persoas,
probablemente os activos estratéxicos
mais importantes de toda empresa
(Morcillo e Fernandez, 2002, p. 118).
De acordo co concepto de
Aaker (1989), os recursos son aquilo
que se ten, fronte as capacidades que
son aquilo que se fai, o saber facer da
organizacion e dos seus integrantes. Os
recursos intanxibles son as formas de
cofiecemento explicitas, mentres que as
capacidades representan a dimension
técnica do cofiecemento tacito ou
“saber facer”, e as competencias a
dimensioén cognitiva (valores, ideas e
modelos mentais) do cofiecemento taci-
to (Morcillo e Fernandez, 2002, p. 145).
Deste modo, a direccion estra-
téxica relacionarase tanto co establece-
mento de obxectivos ¢ metas para a
organizacion, como coa consecucion
do mantemento dunha serie de rela-
cioéns entre o sistema empresarial e o
ambiente. Orientard as actuacions a
medio e a longo prazo, seleccionara e
formara persoas motivadas e capaces
de promover o cambio, baseandose
nunha estrutura interna dinamica e fle-
xible que garanta o rendemento futuro
esperado. En resumo, os elementos da
direccion estratéxica son, propiamente,
a analise estratéxica (sinalar a mision,
fixar a intencidn e facer o diagnostico
interno e externo), a eleccion das tacti-
cas nos diversos niveis da organizacion
(funcional, de negocio ou global), a stia
implantacion (concretar nos plans de
accion, as actuacions que se van facer,
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en que momento, con que metodoloxia,
con quen e con que recursos) e control
ou avaliacion.

Dende o punto de vista dos
modelos estratéxicos, a planificacion
enfocase cara a dous aspectos: o exte-
rior da empresa, considerando a estra-
texia como o resultado dun proceso
racional de carédcter normativo e inte-
rior, a teoria dos recursos que fai fin-
capé naquilo que a empresa domina.

Outro paradigma que se reco-
lle neste traballo, e que cabe conside-
rar, € o antropomorfico. Este afronta as
imperfeccions da organizacidon, do
mesmo xeito que os defectos das per-
soas coas que traballamos, e as propias
deficiencias persoais, como un posible
e valido esquema conceptual. Esta
vision tenta acadar o equilibrio no
deseno estratéxico entre a utopia e un
realismo excesivamente simple.

Dende un novo marco concep-
tual da economia, o modelo Delta
busca axudarlles aos xerentes na arti-
culacion e implementacion de estrate-
xias corporativas e empresariais efi-
cientes, desenvolvendo metodoloxias
e marcos conceptuais que dean respos-
ta as novas tecnoloxias relacionadas co
comercio electronico e cos negocios
electronicos.

Dentro do desefio organizativo
proposto, tamén cabe reflectir a impor-
tancia dos acordos de cooperacion, por
seren estes o elemento esencial das
alianzas estratéxicas entre empresas.
Os principais enfoques son: 0 econdmi-
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co (cooperacion como forma hibrida
entre mercado e empresa, estruturas de
goberno dos acordos de cooperacion);
o0 socioloxico (teoria da dependencia de
recursos para explicar as relacions
interorganizativas de entidades publi-
cas), direccion estratéxica (xestion de
alianzas e acordos de cooperacion entre
empresas); ¢ a Teoria da organizacién
(desefio organizativo dos acordos de
cooperacion). Para que os acordos de
cooperacion cheguen a bo termo, deben
desenvolverse desde diversos enfo-
ques, contando coa participacion ¢ a
implicacion de todos os socios no pro-
cesamento da informacion, que facilite
a analise dos problemas de coordina-
cion entre os socios dunha alianza a tra-
vés das relacions interorganizativas.
Desde unha perspectiva mais
global, hai que dicir, que desta publi-
cacion deducese que cantas mais com-
petencias a empresa sexa quen de acu-
mular nos seus fondos —capacidade de
aprender e facerse co control das
novas capacidades inherentes ao oficio
elixido—, mais coherente e consistente
sera a estratexia empresarial. Sendo
conscientes da presion competitiva e
das posibilidades que ofrecen as tecno-
loxias da informacion e as esixencias
de resultados dos accionistas, as
empresas trataran de mellorar ou
reconfigurar as suas actividades
mediante a reorganizacion das stas
divisions e stafs con cambios organi-
zativos en busca dunha organizacion
mais flexible e capaz de contestar con
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rapidez aos constantes cambios dun
contorno cada vez mais dindmico.

Este volume aporta unha
vision ampla dos diferentes modelos
de xestion estratéxica que se vefien
empregando en diferentes organiza-
cions. Neste sentido pode ser intere-
sante ver a posibilidade de aplicalos 4
xestion educativa.

Se ben, este pode ser un libro
recomendado para as materias relacio-
nadas coa xestion educativa, entende-
mos que pola sua orientaciéon econo-
micista e xerencial, resulta bastante
complicado e confuso para aquelas
persoas que non tefien unha relativa
formacion e cofiecemento en xestion
econdémica e empresarial.

Maria Esther Olveira Olveira
Universidade de Santiago de Compostela
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