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Resefia del Libro: “Estrategia en la practicaw”
Book reviewed: "Strategy in practice"

Marisol Hernandez-Latorre @

Abstract:

Getting a strategy to be implemented by the managers of an organization is not to be an easy task. The strategies are systematically
formulated by evaluating their external and internal context. Although it is mentioned that the developed process should not be taken
as a general formula, for its proper application is suggested to obtain the most appropriate strategy for the organization according to
its current situation. Among the stages for its elaboration are include the problems formulation, situational understanding, strategic
analysis, strategic option formation, assessment, and choice.
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Resumen:

Lograr que una estrategia sea implementada por los directivos de una organizacion resulta no ser una tarea facil. Las estrategias son
formuladas sistematicamente mediante la evaluacion desu contexto externoe interno. Si bien se menciona que el proceso desarrollado
no debe tomarse como una formula general, se sugiere su debida aplicacion para obtener la estrategia méas apropiada para la
organizacion de acuerdo a su actual situacion. Entre las etapas para su elaboracion se encuentran la formulacion de los problemas, la

comprension situacional, el andlisis estratégico, la formacion de las opciones estratégicas, evaluacion y eleccion.
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Introduccién

El objetivo del autor George Tovstiga es mostrar una
forma de generar estrategias pertinentes en la realidad
actual de cada organizacion, puesto que aquellas solo
tienen sentido en el campo préactico. El libro consta de
seis capitulos, cada unoindicainicialmente lostemas que
seran abordados durante su desarrollo, de igual forma,
incluye recuadros que contienen informacion especial
para cada tema, ya sean preguntas o acciones para la
practica o ejemplos de casos reales. Finalmente, cada
capitulo consta de un resumen que resalta los puntos
mas importantes del tema. La lecturaresulta sencilla, sin
embargo, hay apartados en los que la misma se torna
técnica, por lo que se requiere un poco mas de atencion
y conocimientos en administracion.

Desarrollo

El capitulo primero introduce el concepto de estrategia en
la practica. Desde la perspectiva del autor, la estrategia
cobra sentido en el campo practico en donde se pretende
establecer la direccién apropiada de la organizacion,
mediante el analisis y aplicacién adecuada de sistemasy
métodos estratégicos tomando en consideracion sus
elementos “soft” y “hard”, ademéas de sus contextos
(externo e interno), puesto que indica que existen lideres
empresariales preocupados por actuar mas que
reflexionar, quienes basan la direcciény decisiones de la
empresa Unicamente con los datos duros disponibles, sin
embargo, estas determinaciones no captan la esenciay
condicion humana. Por lo anterior, en el capitulo
segundo, el autor sugiere iniciar planteando una serie de
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preguntas apropiadas para identificar las condiciones
actuales de la organizacion, como lo son: el entomo
econdémico en el que debe operar la empresa, identificar
quiénes son sus clientes al dia de hoyy quiéneslo seran
mafiana, los recursos con los que cuentan, las
capacidades y practicas de la empresa que le otorgan
ventaja, entre otros. Cabe resaltar que la estrategia en
accion resulta mas adecuada cuando cambian las
condiciones competitivas de unaorganizacion, es decir,
se ve afectada en su capacidad para competir, sin
embargo, también podria aplicarse como un monitoreo y
verificacion de las tendencias en el medio. En este
sentido, un punto de partida es revisar la propuesta de
valory la capacidad que laempresatiene para adecuara
a medida que las condiciones del entorno se modifican.
Si bien no existen reglas firmes y estrictas, recomienda
iniciar con un analisis PESTEL (contextos politicos,
econdmicos, sociales, tecnoldgicos,entornoy legales), el
cual se enfoca en los factores externos; posteriormente
se analizaran los cambios en los factores de competencia
interna, en donde se veran reflejadas las negligencias o
incapacidades de la organizacion; finalmente se sugiere
revisar los cambios en sus condiciones estratégicas
limite. El capitulo tercero introduce los conceptos de
comprension situacional y discernimiento, el primero es
provocado por las circunstancias que amenazan la
posicion actual de la empresa o en sentido contrario
ofrece oportunidades, su proposito es contar con
informacién menos ambigua del entorno, es decir,
contribuye en la construccién de significados y en la
creacion de conocimiento. Con base en el resultado de la
comprension  situacional comienzan a  surgir
discernimientos, llamados por el autor “momentos de
inspiracion” generados a través del subconsciente. Con
lo anterior, comienza a formularse una especie de cuadro
gue contendra el posicionamiento actual de la empresa
(entre otros elementos), denominado oportunidades-
respuesta, en donde el primer nivel que lo conforma
dibuja su contexto externo (como ya se habia
mencionado), mediante la herramienta PESTEL y el
andlisis delfactor clave del éxito. El segundonivelincluye
un andlisis profundo de su base interna que evalla el
capital humano, el capital intelectual, la cultura, sus
capacidades y el conocimiento que ha adquirido la
empresa con el transcurso del tiempo. El tltimo nivel se
refiere al espacio Unico de competencia, que concentra
los limites en los que la organizacién opera después de
procesar la informacién concerniente a las ofertas de los
competidores, las necesidades de los clientes y las
capacidades de la compaiiia. El capitulo cuarto hace
referencia al analisis estratégico que consta de procesos
rigurosos y de caracter cientifico con el propésito de
evaluar tendencias, pautas, etc. Para realizar un buen
andlisis estratégico se requiere contar con datos fiables y

herramientas apropiadas; si bien los sistemas aplicados
cuentan con limitaciones, el arte consiste en como se
usany en la practicade quieneslasutiliza. El autorindica
que lo interesante de estos sistemas es llevar los
resultados a discusion con los estrategas de la firma. El
quinto capitulo establece la formulacién de la estrategiay
la evaluacion de las opciones estratégicas, aqui el
proceso realizado con anterioridad ha arrojado diversos
resultados o estrategias por lo que ahora se debe elegir
la opcion mas adecuada (aclara el autor que puede
elegirse mas de unaestrategiao combinarse). Parapoder
elegir, debera discriminarse entre las opciones, tomando
aquella que sea la mas coherente con la cultura de la
organizacion, que satisfaga los objetivos y se pueda
realmente implementar, puesto que el autor expresa que
solamente el 20% de las estrategias son ejecutadas en
unaorganizacion. El capitulo sexto retoma lo desarrollado
en el cuerpo del libro y da algunas consideraciones
finalesatomar en cuentaen laformulacion de estrategias
para la practica.
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