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LA INTUICION EN LA TOMA DE
DECISIONES ESTRATEGICAS

Eliana Barco*

Erase una vez la Decision, que dijo a todos los que se ponian ante ella que
debian escoger un colaborador, pues las decisiones entre dos son mas
acertadas que las decisiones que toma uno solo. El director, que decidia sobre
las organizaciones, se puso un «co» delante y escogi6 al co-director; el autor,
que decidia sobre las novelas y las historias, se puso un «co» y escogio para
ayudarle al co-autor; el responsable, que decidia sobre los asuntos importantes,
Se puso un «co» y escogio para ayudarle al co-responsable. Y la razon, que
decidia sobre el destino de los hombres, se puso un «co» y escogio para
ayudarle en las decisiones al co-razon. Desde aquel dia, los hombres tomaron
sus decisiones con la razén y con el corazon: con la Iégica y con la intuicion
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La toma de decisiones es un proceso complejo que se realiza no siempre conscien-
temente ni basandose en un analisis riguroso. Entonces la seleccién de alternativas
deja de ser el resultado de un proceso racional para convertirse en el resultado de un
proceso intuitivo. El objetivo del articulo es analizar el papel de la intuicion en la toma

de decisiones estratégicas, las cuales por definicién son unicas, libres de patrones y
similitudes con situaciones previas. Se revisan diferentes posturas sobre el tema y

evidencias empiricas que ponen de manifiesto la participacion de la intuicion en las

decisiones estratégicas.
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INTRODUCCION

La toma de decisiones es una actividad cotidiana de los seres humanos que
involucra riesgos y dificultades, ya que implica evaluar y elegir entre alternativas
y cursos de accion que mejor contribuyan a alcanzar los objetivos perseguidos.
A pesar de la clara definicién de los pasos del proceso de toma de decisiones,
el mismo presenta varias aristas e inconvenientes: la naturaleza subjetiva de la
realidad, la presencia de incertidumbre, la dificultad de establecer probabilidades
de ocurrencia, la forma de establecer consenso en el caso de decisiones grupa-
les, la dificultad de medicion y de establecer preferencias numéricas, las limita-
ciones de la mente humana, las trampas mentales, los seudo razonamientos y
heuristicas, la intuiciéon y emocidn. Para superar estas limitaciones, y aquellas
propias de los seres humanos, se han desarrollado métodos y modelos cienti-
ficos (y no tanto) que dotan a las personas y organizaciones de herramientas
fundamentalmente de andlisis.

La complejidad del proceso de toma de decisiones es tal, que ha sido estudiado
por varias disciplinas, aportando cada una de ellas sus particularidades, modelos
y métodos. Estos han evolucionado con los anos, desde la teoria del hombre ra-
cional de Simon, pasando por métodos hard de la investigacién operativa, hasta
aspectos sociales y psicologicos como son la emocion y la intuicion, pretendien-
do los primeros brindar una receta para encontrar la mejor decision, mientras que
los mas modernos buscan explicar como se toman las decisiones, los factores
subyacentes y predominantes en el proceso, mas que el resultado en si.

La teoria racional sobre la toma de decisiones asume que el individuo, a pesar
de su racionalidad limitada, posee una capacidad para recordar y almacenar una
gran cantidad de informacioén y luego procesarla para elegir la mejor solucion.
Sin embargo, los gerentes se enfrentan a situaciones donde estan limitados por
el tiempo, los costos, con problemas no claros, contextos complejos e inciertos
con escasa informacién. Aun muchas de las situaciones donde los tomadores
de decisiones recurren a factores no racionales tanto para generar alternativas
como para seleccionar entre ellas. La intuicion es uno de ellos.

El objetivo del articulo es analizar el papel de la intuicién en la toma de deci-
siones estratégicas, las cuales por definiciéon son Unicas, libres de patrones y
similitudes con situaciones previas. Se revisaran diferentes posturas sobre el
tema y evidencias empiricas.
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LA INTUICION

Segun las ciencias cognitivas, hay dos formas de pensamiento, de procesar la
informacién y tomar decisiones: experimental o intuitivo y racional o reflexivo.
El sistema racional, o tipo Il, es un sistema deliberativo, analitico, consciente,
secuencia, requiere tiempo y esfuerzo. El sistema intuitivo esta regido por las
emociones, asociaciones, impresiones, es intuitivo, rapido y automatico. En este
ultimo se encuentra la intuicion, la cual puede definirse como la capacidad hu-
mana de llegar a conclusiones y juzgar un curso de accion, en poco tiempo, a
partir de escasa informacion, obtenida a partir de experiencias propias o ajenas.

La intuicion consiste en reconocer los aspectos y factores esenciales de la situa-
cion, asociarlos con factores analogos de una situacion equivalente del pasado 'y
resolver la situacion presente sobre la base de la experiencia del pasado tomada
como referencia.

La intuicion forma parte de un proceso rapido, automatico, inconsciente, involun-
tario, con escaso o nulo esfuerzo. Es un proceso inconsciente, que el decisor no
se da cuenta que ocurre. Es decir, es parte del Sistema | de pensamiento rapido
y se contrapone a la razén.

Lunenburg, (2010) resume los puntos en comun de las definiciones y acepciones
de intuicion: rapidez, automatica e inconsciente, basada en experiencia y ofrece
un potencial para la creatividad.

Gigerenzer (2011) senala que todas las personas, expertas o no, deciden con base
en las intuiciones todo el tiempo porque la intuicidn es una inteligencia del in-
consciente, que elige, sin pensar, que regla es mas probable que funcione en cada
situacion. Afirma que se debe confiar en el instinto, pero se debe saber cuando.

Instinto vs intuicion

Si bien son conceptos similares, ya que ambos proveen respuestas rapidas y
poco deliberada, y en algunos casos como Sutton et al (2005), pierden la diferen-
ciacion, no lo son. El instinto es una tendencia de respuesta que se produce de
forma automatica, para emprender acciones de proteccion, que regula y mantie-
ne la vida (Hogarth (2001), en Navarro Corrales, 2010). Mientras que la intuicién
es resultado de la acumulacién de experiencias en el inconsciente.
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Al estudiar las decisiones de cirujanos, Sutton et al (2005) definen al instinto
como un comportamiento innato, carente de experiencia y aprendizaje. Es algo
independiente de la razon, del analisis o juicio. En tanto la intuicién se basa
netamente en la experiencia pasada y el aprendizaje, y en la capacidad del pen-
samiento asociativo de recuperar esa informacion.

Sin embargo, a medida que el ser humano crece, este comportamiento instinti-
vo, no puede separarse de la experiencia y aprendizaje, del acierto y del error: el
instinto se convierte en intuicion: Sutton et al (2005) consideran que el instinto
quirdrgico es un producto de la experiencia recolectada por el cirujano que cap-
tura algo que no puede ser escrito o ensefnado.

A pesar de la importancia que asignan a la intuicion en su estudio, remarcan que
debe considerarse como un desencadenante de proceso analitico e informa y
mejora el pensamiento l4gico.

Caracteristicas de la intuicion

Rapidez: una caracteristica y ventajas de la intuicion, es el escaso tiempo que
se requiere para tomar decisiones. Sintetiza anos de experiencia y aprendizaje.

Sin embargo, al hablar de tiempo, no se dice nada sobre la duracién y trascen-
dencia de las decisiones. Se habla de la rapidez con que se toma, pero no de la
durabilidad de sus consecuencias.

Informacion: las ventajas de la informacion respecto a la intuicién son varias.

La toma de decisiones exitosa radica en la capacidad de identificar, filtrar y se-
leccionar los aspectos importantes y determinantes, de entre la cantidad de
informacion disponible, mas que en acumular gran cantidad de informacion. Es
la intuicion quien forma parte del filtrado de informacidn relevante.

Navarro Corrales (2010), a favor de la intuicién, sostiene que erréneamente se
cree siempre es mejor tener mas informacién, tiempo y tecnologia para tomar
decisiones. En el opuesto, cuando no se conoce toda la informacion, confiar en
modelos estadisticos complejos puede ser ineficiente: en estos casos, ahadir
informacion no mejora la eficiencia. Por el contrario, la intuicién salva esta defi-
ciencia de informacion.
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Complejidad: consecuencia de la cantidad de datos cualitativos y cuantitativos
que considera, lo que convierte a la intuicion superior a un modelo cuantitativo.
Esta complejidad, le permite superar los limites de la racionalidad en un ambien-
te inestable.

Error: Navarro (2010) resalta que la intuicion tiene un margen de error impor-
tante, no siendo siempre fiable. Por esto, hay quienes consideran que es mejor
usar tecnologia y analisis de datos. Sin embargo, dejan de lado el hecho que
continuamente el ser humano se enfrenta a tomar decisiones, y si aplicara rigor
cientifico a cada una, no se ejecutaria ningun proyecto. Considera que el uso
de la intuicion deviene del hecho que el costo de error es aceptable y mayor el
beneficio que el perjuicio.

Autoevidente: no se pueden dar razones o justificacion de la intuicién, si se pudie-
ra, se convertiria en razonamiento. Esta caracteristica de no tener soporte l6gico
o analitico hace que se asocie con el instinto: existen estudios y cientificos que
consideran que la intuicion corresponde a las etapas iniciales del ser humano,
cuando aun el raciocinio y los procesos cognitivos no estan desarrollados.

Errores y sesgos de la intuicion:

La mayoria de los sesgos operan a nivel subconsciente, en el cual se encuentra
la intuicion. Swedberg (2016), enumera errores o sesgos que pueden aplicarse
al proceso de toma de decisiones en las cuales prevalece la intuicién. Algunos
de esto errores son los enumerados por Kahneman, como situaciones donde el
sistema | prevalece por sobre el sistema ll:

* Sesgo por las explicaciones sencillas: en la esencia del ser humano esta
buscar y dar explicaciones, como intento de comprender las cosas. Es
decir, que se buscan explicaciones (y justificaciones) aun cuando no hay
nada que explicar. Esto también repercute en una preferencia por explica-
ciones sencillas: son vistas como mas probables que las mas complejas,
simplemente por ser mas faciles de comprender.

» Sesgo de disponibilidad: la facilidad con que algun pensamiento o idea se
instala en la mente del ser humano influye en el punto de vista general so-
bre algo, y constituye un punto de partida para el pensamiento posterior.

» Sesgo de anclaje: relacionado con el anterior. El punto de partida condicio-
na el analisis sobre un fenémeno
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» Sesgo de representatividad: los estereotipos son utilizados para emitir jui-
cios, aun cuando no se tienen fundamentos. La experiencia esta intrinse-
camente sujeta tanto a prejuicios como a sesgos de recuerdo.

» Sesgo de confirmacion: se testea solo una hipétesis, por lo general la co-
nocida y preferida, es decir aquella que “ha funcionado”. Se da entidad
a los datos que confirman nuestras creencias y conocimiento. También
tiene relacion con la construccion de conocimiento y certezas basadas en
la primera impresion, idea, hipotesis, que en realidad son juicios sesgados
de cadenas asociativas que refuerzan la primera impresion. Este sesgo
lleva a proteger nuestras creencias y prejuicios.

Benabeu (2003) sostiene

“El mas peligroso de estos defectos, cuando se trata de la intuicién, es
nuestra profunda necesidad de ver patrones. La facilidad bien documenta-
da de la mente para el reconocimiento de patrones parece estar en el cen-
tro mismo de la intuicidn: es como el cerebro sintetiza la informacién del
pasado y la usa para entender el presente y anticipar el futuro. (...) nuestro
deseo inconsciente de identificar patrones es tan fuerte que los percibimos
rutinariamente donde, de hecho, no existen. Cuando nos enfrentamos a un
nuevo fendmeno, nuestros cerebros intentan categorizarlo en funcién de
nuestras experiencias anteriores, para encajarlo en uno de los patrones al-
macenados en nuestros recuerdos. El problema es que, al hacer ese ajuste,
inevitablemente filtramos las cosas que hacen que el nuevo fendmeno sea

nuevo: Nos apresuramos a reciclar las reacciones y soluciones del pasado.”

DECISIONES ESTRATEGICAS

Las decisiones estratégicas implican desarrollar alternativas, imaginar escena-
rios futuros, trabajar con incertidumbre, proyectar hacia un futuro desconocido,
partiendo de donde estamos y a donde queremos llegar, atravesadas por la vision
de la empresaYy el posicionamiento futuro. Se caracterizan por ser excepcionales,
unicas, no repetitivas. Las consecuencias de estas decisiones son de largo plazo,
de largo alcance, no facilmente reversibles, con altos porcentajes de riesgo, dados
por el desconocimiento del futuro, la perdurabilidad de los efectos y los recursos
en juego.La importancia de las decisiones estratégicas radica en los recursos com-
prometidos, los precedentes establecidos y el impacto de las acciones adoptadas.

Todas estas caracteristicas hacen pensar que deben ser analizadas con mucha
informacion, por largos periodos de tiempo, sometidas a andlisis racionales,
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donde se identifican riesgos y se evaluan y se establecen criterios de medicion
y aceptacion.

Teniendo en cuenta que actualmente, las empresas estan inmersas en un mundo
caracterizado por cambios constantes y acelerados, con crisis recurrentes, don-
de la informacion abunda y esta facilmente disponible para todos, pero no es ne-
cesariamente informacion relevante, el tiempo de respuesta es reducido. En este
contexto, deben tomar decisiones estratégicas, por lo que esas caracteristicas
son particularmente relevantes y agregan complejidad este tipo de decisiones.

Surgen entonces las preguntas: ;En estas condiciones que sistema se utiliza
para tomar decisiones? ;El racional, el intuitivo o ambos? ;Cual ejerce mayor
influencia?

Velez Cortés (2012) se plantea: ;Por qué la preponderancia de la racionalidad
en los escritos tanto descriptivos como prescriptivos referentes a la toma de
decisiones gerenciales?,y ;por qué el rol de la intuicién en la toma de decisiones
ha sido tan poco explorado?

En general, existe consenso que, en situaciones de crisis 0 emergencias, donde
se necesitan respuestas rapidas, el proceso racional se ve presionado y muchas
veces superado por la incertidumbre, el reto de circunstancias novedosas no ex-
perimentadas previamente, tiempos de reaccion reducidos y recursos limitados.
(De Anda Hernandez, 2012). Pero ;qué sucede en las decisiones estratégicas?

En este tipo de decisiones, donde predominan la incertidumbre y desconocimiento,
hay factores que no se logran identificar por métodos tradicionales, por lo que me-
nos pueden ser medidos. A pesar de seguir rigurosamente el proceso tradicional y
racional de toma de decisiones, la solucién racional puede generar desconfianza,
sensacion de incompleta. Esto se debe a que la intuicion, resultado de la experien-
ciay el juicio, esta trabajando, advirtiendo sobre alternativas no identificadas, o
descartadas, o sobre prejuicios, o anclajes, o predominancia de sesgos.

Si consideramos los dos tipos de intuicién, ambos son importantes en las de-
cisiones estratégicas: en las primeras etapas, la intuicion como sospecha en el
sentido que permite crear alternativas, explorar opciones. Este tipo de intuicion
no ha recibido demasiado analisis ni estudio dentro de la teoria de la decisién,
quiza porque su aplicacion es no discutida, y tal vez porque nos interesa mas la
fase final del proceso: como se selecciona alternativas, mas que como se crean.



64 REVISTA CEAVOL. IIIN.°2 ANO 2019

La intuicion como juicio experimentado, se basa en la idea que quien toma la deci-
sion es experto, reconoce la situacion basandose en lo que sucede. Cuanto mayor
experiencia se posea, mas Util y acertada sera la intuicion. Pero ;qué sucede en
situacion totalmente nuevas? ;Puede en las decisiones estratégicas, que por su
naturaleza no son repetitivas, no se reconocen claramente sus caracteristicas, ha-
blarse de intuicion como juicio? Nos centraremos en este segundo tipo de intuicion.

INTUICION Y DECISIONES ESTRATEGICAS

Tomar decisiones de alto riesgo, entre las que se encuentran las estratégicas, es
una tarea compleja, que se ha profundizado por la multiplicacién y disponibilidad
de datos, informacion y por la globalizacién, mientras que el tiempo para tomar
la decision se ha reducido. Bonabeau (2003).

Camejo J y Castro Luna citan a Edelberg (2007), “A lo largo de los afios varios
estudios encontraron que los ejecutivos se apoyan rutinariamente en la intuicion
para resolver problemas complejos, esto sucede cuando los métodos logicos tal
como un analisis costo/beneficio resulta insuficiente”. La intuicion parece ser la
solucién al dilema: toma de decisiones en tiempo reducido, con seleccion rapida
de mucha informacién no relevante. A continuacion, se analizaran los aspectos
relevantes de las decisiones estratégicas en relacion con la intuicion.

Entornos complejos e inestables

La necesidad de comprender y utilizar la intuicion existe porque pocas decisiones
estratégicas cuentan con informacion completa, precisa y oportuna. En ambientes
inestables, el procesamiento de informacidn posee tres caracteristicas: restriccion
de tiempo en la recopilacion de datos ; necesidad de recopilar una gran cantidad
de datos para hacer frente a la inestabilidad; y falta de confiabilidad en los datos.
En estas situaciones, la intuicion juega un papel clave en la comprensién de la
situacion basandose en informacién aprendida. Khatri's y Ng H. (2000)

El estudio realizado por Khatri's y Ng H. (2000) encontré que los ejecutivos
reconocen tomar decisiones estratégicas basandose en sintesis intuitiva, en
particular, en el uso de la experiencia. Destacan la opinién de un ejecutivo que
manifiesta que, si bien realizar un MBA brinda muchas herramientas, las mismas
no pueden suplir los afios de experiencia en gestion.
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Los hallazgos del estudio sugieren que la intuicion debe usarse mas a menudo
en contextos altamente inestable y con cautela y con menos frecuencia (quizas,
en combinacion con un analisis racional) en un entorno estable. En base a esto
sostienen que, dada la tendencia general de creciente complejidad y dinamis-
mo, es probable que la intuicién juegue un papel cada vez mayor en la toma de
decisiones estratégicas.

Para De Anda Hernandez (2012), el papel de la intuicion es mas relevante en de-
cisiones complejas, con un alto grado de incertidumbre y ambigiiedad, tomando
control sobre el proceso l6gico en algunos casos, y complementandolo en otros.
Cuando las crisis no son severas, las decisiones no urgentes se toman por un
proceso racional al que se dedicara tiempo, aunque probablemente tenga su
dosis de intuitivo. En oposicion a esta postura, Edelberg (2007) en Camejo J y
Castro Luna (2013) indica que, en entornos poco conocidos o sujetos a cambios
constantes, tienen mejor desempefo los ejecutivos que aplican metodologias
racionales previamente. No desconoce la utilidad de la intuicién, pero solo si se
utiliza luego analizar datos e informacion.

Bonabeau (2003) que considera que la intuicion juega un importante papel en la
toma de decisiones, pero, en las situaciones empresariales, las cuales perse son
complejas y con muchos recursos y riesgo, la intuicién es poco fiable. Sostiene,
ademas, que el éxito de una decision intuitiva obedece a que la suerte estuvo de su
lado, pero repetir esa decisidon no es adecuado, porque esa suerte puede acabarse.

Segun Bonabeau (2003) la intuicion es util en situaciones de vida o muerte, don-
de las distinciones finas son irrelevantes. Pero en las empresas, y en situaciones
de negocios complejas, las distinciones finas si importan, y son las que separan
el éxito del fracaso. Considera que la intuicién no es un medio de evaluar la com-
plejidad sino de ignorarla, por lo que no es de utilidad en decisiones estratégicas.

El autor sostiene que muchos resaltan la importancia de la intuicién en entornos
complejos y cambiantes. Sin embargo, él considera que cuanto mas opciones 'y
datos a evaluar y mientras mas inédita sea la situacion, menos se debe confiar
en el instinto, y mas en el andlisis y razonamiento. Entonces, se pregunta: ;como
analizar mas datos en menos tiempo? Para Bonabeau (2003), las herramientas
tecnoldgicas son la solucion, combinando conocimiento, experiencia, habilida-
des analiticas y rapidez. En una linea similar, Miller e Ireland (2005) enfatizan el
uso de la intuicién como exploracidn, realizando una critica a la intuicién como
juicio del experto, ya que se maneja en un nivel subconsciente que no puede
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proporcionar beneficios inequivocos a las empresas. Los gerentes la utilizan
por el encanto que esta conlleva, el cual se ve potenciado por las narraciones de
casos y empresas con un éxito ocasional debido a decisiones intuitivas. A pesar
de las criticas que realizan, consideran que es util en el ambiente complejo y
cambiante, donde es necesario acelerar la toma de decisiones, y donde, a veces,
es el unico enfoque posible cuando el tiempo y los recursos estan limitados. Por
lo que apoyan el uso de la intuicidon solo de forma selectiva y cautelosa.

Analogias, Patrones e Imitacion

Otra critica de Bonabeau (2003) a las decisiones basadas en la intuicién, radica
en el hecho que, en el mundo globalizado, donde se comparten experiencias y
opiniones, existe un factor imitacion en la toma de decisiones. Separar la intui-
cion del andlisis es riesgoso, ya que se convierte en una guia inconstante.

Para Lopez, aferrarse a la analogias o patrones, puede obstaculizar la adquisi-
cion y construccion de conocimiento y alternativas. La analogia implica similitud
en la estructura. En el caso se situaciones estratégicas la analogia es dificil de
encontrar. Similar razonamiento sigue Bonabeau (2003) al indicar que, en un
mundo constantemente cambiante, el peor error es querer aplicarle patrones.
Este error es especialmente importante en las decisiones estratégicas, las cuales
por definicién no siguen patrones, son Unicas, diferentes.

Una opinién contraria presentan Khatri's y Ng (2000), quienes sostienen que
la experiencia adquirida en un entorno puede adaptarse para aplicarse a otras
situaciones similares.

Olfato para los negocios — decisiones viscerales

El olfato para los negocios implica que cuanto mas arriba se esta en la escala
jerarquica mas se necesita de un instinto bien afilado para los negocios. Las
personas intuitivas ven relaciones y posibilidades donde otros no pueden. Esto
es particularmente util en decisiones estratégicas.

En linea con esta opinidn, se encuentra Lunenburg, (2010), quien indica: los ge-
rentes carecen de tiempo para llevar a cabo el proceso decisiones sistemati-
camente, por lo que optan por generar una lista parcial de alternativas basado
en su experiencia. Estos gerentes se consideran expertos con altos niveles de
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conocimiento explicito y tacito, por lo que muchas decisiones que parecieran es-
tratégicos, para ellos son decisiones de rutina, porque su experiencia les permite
reconocer rapidamente problemas. Sin embargo, indica que esta intuicién no re-
emplaza a la toma de decision racional, sino que es mas probable que hagan uso
de la intuicion y que ademas ésta puede ser validada por procesos racionales. Se
destaca la opinidn de Eppen (2000), que manifiesta que “el uso eficaz (y creativo)
de los modelos depende en forma decisiva del buen juicio administrativo y de la
intuicién. La intuicién desempena un papel importante en el reconocimiento del
problema y la formulacién del modelo.”

Velez Cortes (2012) sintetiza que el uso de la intuicién no es voluntaria, por lo
que no puede eliminarse, lo cual no es deseable porque se perderia valiosa infor-
macion. Por otra parte, la intuicion compensa la limitada capacidad del sistema
racional para procesar grandes cantidades de informacién, mucha irrelevante.
La intuicion tiene la capacidad de procesar esa informacion rapidamente y de
incorporar en ese analisis elementos que, desde una perspectiva racional de-
bieran ser descartados o no considerados. El autor sostiene que en un mundo
altamente cambiante, y en particular en las decisiones estratégicas que poseen
alta incertidumbre, la intuicion es muchas veces la unica herramienta disponible
y el mejor aliado para tomar decisiones.

Expertise profesional

Klein (2005, en Lunenburg, 2010) considera que para los ejecutivos con alto
grado de experiencia y conocimiento tacito, muchas decisiones se vuelven de
rutina, pueden tomarse rapidamente porque, segun su conocimiento les permite
reconocer patrones en la situacion (que para otros es excepcional). Esta situa-
cion y las decisiones no necesariamente seran simples, rutinarias ni operativas.

Lunenburg, (2010) destaca a Gladwell, quien reconoce que los expertos pasan
anos convirtiéndose en tales, desarrollando conocimientos y habilidades, a tra-
vés de la practica, repeticion y experiencia. Por lo que para un no experto puede
ser un juicio rapido, es en realidad automatizacion y sintetizacion de la informa-
cion recopilada a lo largo de los anos.
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SI LA INTUICION NO ES SUFICIENTE....

Muchos son los estudios sobre el proceso decisorio racional, y mucha los articu-
los tedricos sobre la bondad del uso de la intuicion en decisiones estratégicas.
Como en todo, estan los defensores de la misma asi como los detractores. Los
primeros se basan en algunos estudios empiricos que reconocen el uso de la
intuicion.

Los criticos plantean la imposibilidad de confiar tinicamente en la intuicion, y la
necesidad de tomar decisiones rapidas con mucha informacién para procesar,
no toda relevante. Para sortear esta brecha, Bonabeau (2003) apuesta a la tec-
nologia: programas informaticos y herramientas de apoyo a las decisiones. En
este punto realiza una critica a las herramientas tradicionales que constituyen
cajas negras que ofrecen resistencia a su uso.

Como herramientas superadoras, menciona a la evolucién artificial o compu-
tacion evolutiva: una tecnologia que utiliza el poder de las computadoras para
buscar una gran cantidad de soluciones y evaluarlas, regenerando y mutando
alternativas en otras mejores. Funciona para decisiones operativas/ tacticas,
pero a medida que las decisiones se vuelven mas estratégicas, los criterios de
evaluacion se tornan mas complejos y subjetivos, y los numeros obtenidos no
son suficientes. En estos casos, es necesario incorporar la experiencia, el juicio
y la intuicion de los profesionales experimentados. Para esto, se utiliza una va-
riacion de la evolucién artificial: la evolucién interactiva, en la cual una persona
o grupo de personas, en lugar de una computadora, evalta cada generacion de
alternativas.

Por ultimo, menciona las busquedas de final abierto, que en lugar de ayudar en
la “optimizacion”, se centran en la generacion de alternativas para los casos en
los que no estan claros los parametros de evaluacion, y en situaciéon complejas.

Mas alla de las criticas que realiza y de las nuevas herramientas que presenta,
concluye que las mismas no eliminan la intuicién humana sino que aprovechan
su poder, salvando sus defectos. Estas herramientas incorporan la intuicion de
profesionales y ejecutivos experimentados para generar opciones iniciales o
ayudar a juzgar las generadas por computadora.

En estos casos, el uso de la intuicidn es positivo y “racional”, porque esta sujeto
alas reglas y rigurosidad del analisis y libre de limitaciones y sesgos cognitivos



LA INTUICION EN LA TOMA DE DECISIONES ESTRATEGICAS. ELIANA BARCO 69

para imaginar posibles soluciones. Sostiene que las computadoras imponen
disciplina'y se permite a la intuicién informar la toma de decisiones sin sesgarla
o restringirla.

INTUICION ESTRATEGICA

Flores Martinez (2011) sostiene que la intuicién como experta permite seleccio-
nar el curso de accién mas adecuado en una situacion, y es valida para generar
alternativas, pero no asegura la eficiencia. Estos juicios de expertos deben ser
analizados posteriormente para validar su efectividad, en especial en situaciones
nuevas, inéditas. En un mundo donde predomina la complejidad, ambigiiedad y
volatilidad, donde es dificil distinguir lo trivial y lo esencial, los ejecutivos pasan
gran parte de su tiempo resolviendo crisis y no analizando y planificando, por lo
que toman decisiones sin entender realmente sus consecuencias futuras.

Las caracteristicas enunciadas hacen necesarios gerentes y ejecutivos con habi-
lidades que permitan ver el todo mientras se enfocan en el problema especifico
que otros no han podido diagnosticar. Ante esto, surge la intuicidon estratégica,
la cual se define como “una forma muy compleja y altamente desarrollada de
razonamiento que se basa en los hechos, patrones, conceptos, procedimientos
y abstracciones almacenadas en el cerebro a lo largo de afnos de experiencia”.
Flores Martinez (2011).

La intuicién estratégica es un recurso, un modo de conocer la realidad y de juzgar
si un curso de accién es adecuado o no. La menor rigidez y mayor versatilidad
son los motores de la intuicion estratégica.

La intuicién estratégica ayuda a reconocer cuando una situacién es nueva y
totalmente inesperada para desconectarla de la intuicién experta y permitir rea-
lizar las conexiones y hallar una solucion. En estos casos, la mente necesitara
mas tiempo. Por tanto la intuicidn estratégica es pensar, es lenta y funciona en
situaciones inéditas. Montano (2009)

La intuicidn estratégica apoya a los gerentes a dirigir en un entorno complejo,
disponiéndolos para desarrollar su capacidad adaptativa al gestionar las decisio-
nes de la compaiiia, comprendiéndola como una totalidad compleja. La intuicién
estratégica implica también la medicidn del riesgo, aceptando que se utiliza la
probabilidad subjetiva, basada en el juicio y la experiencia.
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Existen tres caracteristicas o atributos basicos de la intuicion estratégica:

Brackground académico: una sélida base de conocimientos académicos moldea
la gestion diaria. El conocimiento sobre la forma que se toman las decisiones
ayuda a entender los entornos cambiantes y situacion inesperadas, a identificar
problemas y a brindar alternativas. El conocimiento sobre procesos, métodos y
modelos de gestion permite hacer uso de las herramientas pertinentes.

Basta experiencia: es la razon predominante por la que se toman de decisiones
rapidamente. Alo largo de los anos se acumula conocimiento que permite razo-
nar sin esfuerzo consciente, y sin poder explicar el proceso recorrido para llegar
a la solucién. Se debe evitar la arrogancia y la excesiva confianza, y recordar
que la experiencia es también fruto de los errores cometidos, los que permiten
también la formulacién de juicios

Reflexionar con sensatez: que permita hacer uso de destellos de lucidez, sin ena-
morarse de ellos y sin perder el rumbo en especial en las decisiones con alto gra-
do de impacto, con intereses contrapuestos y grupos diferentes de stakeholders.

LOS DATOS EMPIRICOS

Abunda la bibliografia y estudios sobre los aspectos tedricos, sin embargo, las
evidencias empiricas sobre el uso de la intuicién en la toma de decisiones en
general y en las estratégicas en particular, es escasa.

Los casos encontrados ofrecen evidencia a favor que los ejecutivos toman sus
decisiones basandose en la intuicion, experiencia, expertise, y muchas veces no
pueden realizar una justificacion racional (en el sentido de proceso racional de
decision) de la eleccidn realizada.

Un estudio realizado por Phillips et al. (2015) sobre estilos de pensamiento
reflexivo vs intuitivo, y su relaciéon con experiencia y rendimiento encontré que
existe baja correlacion entre intuicion y experiencia, y negativa con el rendimiento.
La presion del tiempo mejora la relacién entre intuicidn y rendimiento. Es decir,
en momento donde la decisién debe ser rapida, el pensamiento analitico —
reflexivo pierde importancia, siendo la intuicién (y en ocasiones el instinto) quien
reemplaza al mismo. Graham, Harvey, and Puri (2012) concluyeron que casi la
mitad de los gerentes considera que su intuicién es un factor muy importante
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en decisiones de asignacion de capital, las cuales pueden ser consideradas es-
tratégicas. Este estudio coincide con el de Gigerenzer's (2007; 2014) sobre la
importancia de la intuicién en las decisiones, donde los ejecutivos admiten que
la mitad de sus decisiones se basan en la intuicidn, sensaciones y experiencia,
luego de considerar la informacion disponible.

Miller e Ireland (2005) mencionan una encuesta a ejecutivos, donde casi la mitad
de los ejecutivos corporativos usan la intuicion mas que un andlisis formal para
dirigir sus empresas.

En cuanto a Argentina, en 2018, el Observatorio de Tendencias Sociales y Em-
presariales de la Universidad Empresarial Siglo 21 (UE21), publicé los datos de
un estudio cuyo objetivo fue determinar los factores relevantes en la toma de
decisiones gerenciales. El estudio revel6 que el 44% de ellos toman decisiones
estratégicas privilegiando la intuicion, que entre el 39% y el 44% de los lideres no
utilizan metodologias racionales en la busqueda y analisis de alternativas, y el
25% no usa métodos que aseguren la calidad de sus implementaciones, ya que
no buscan suficiente informacion para garantizar resultados. El estudio sugiere
que la naturaleza humana no es tan racional como pareciera, y una presencia
importante de la intuicion en las decisiones estratégicas.

CONCLUSIONES

A pesar que la intuicion esta presente en la toma de decisiones, y del auge que
posee el estudio del tema desde distintas perspectivas, son escasas las eviden-
cias empiricas y las investigaciones que expliquen como se usa y porqué y lo
que es mas importante, como define el tomador de decision que sélo ha usado
la intuicion, es escasa.

Existen dos posturas, aquellas que rechazan el uso de la intuicién en las decisio-
nes estratégicas, porque no encuentran sustento suficiente ni evidencias empi-
ricas sobre su efectividad. Asimilan la intuicién al instinto, a rafagas de suerte,
a circunstancias del azar. A pesar de rechazar a la intuicién como herramienta
valida para la toma de decisiones estratégicas, no existen propuestas supera-
doras a los métodos tradicionales, que no brindan respuesta en un ambiente
complejo y dindmico. A excepcién de lo planteado por Bonabeau (2003). En el
punto opuesto, estan quienes consideran que las decisiones estratégicas se va-
len tanto de la razén como de la intuicion, siendo esta dltima prevaleciente bajo
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ciertas circunstancias: situacion inédita, entornos inestables, gran expertise del
decisor. Quiza sean los entornos inestables donde mayor consenso hay sobre la
efectividad de la intuicion. Estos autores no rechazan la razén ni el uso de me-
todologias tradicionales, pero resaltan que si la intuicion se usa correctamente,
con base en experiencias pasadas, segun fracasos y lecciones aprendidas, lleva
a buenos resultados. En estos casos, se presenta un problema para el analista
externo: la intuicién es facilmente reconocible, pero dificil de describiry, cuando
no imposible, seguir una pista a la légica que lleva a la decisidn final, porque la
intuicion no es lineal. Esa no linealidad impide que se expliquen los pasos y pro-
cesos que se siguen para arribar a una decision intuitiva. Khatri y Ng (2000) no
es lo opuesto a la racionalidad y ni siquiera es un proceso de adivinacion, sino
que es un proceso de razonamiento que el gerente ha desarrollado a través de
anos de experiencia en resolucion de problemas.

Los escasos estudios empiricos, brindan evidencia a favor del uso de la intuicién
en las decisiones estratégicas, y el reconocimiento de este uso por parte de ¢je-
cutivos, aunque no brindan informacién sobre el proceso o los motivos.
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