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INTRODUCCION

El presente documento trata de brindar unas técnicas a los gerentes de las empresas, quienes
deben poner todo su empefio para que éstas se mantengan exitosas en el ambito corporativo.
Es por ello que se pretende brindar una valiosa herramienta a la que deberian recurrir todos los
inversores 0 gerentes de empresas, que se consideren exitosos y que no pretendan dejarse

guiar o implementar en sus empresas una moda, lo cual no es el objetivo de este trabajo.

Para desarrollar esta investigacion, partiremos de que es importante reconocer que existen
varios tipos de intuicion, entre ellas se encuentran: la intuicion ordinaria, la experta y la
estratégica; sin embargo, pretendemos enfocarnos en la intuicion estratégica que es la que todo

gerente debe desarrollar para tomar decisiones acertadas y alcanzar el éxito.

En esta investigacion, partimos que la intuicion ordinaria es como un instinto que nos lleva a
hacer algo sin saber exactamente por qué lo estamos haciendo de esta manera; por su parte, la
experta nos golpea y nos hace reconocer, al instante, algo familiar que nos permite tomar una
decision. Para nuevas situaciones o para innovar, dice William Duggan (2009), es importante
no usar esta intuicion experta. La tercera, la que nos ocupa, la estratégica, ocurre lentamente.
Un ejemplo:  solemos tener nuestras mejores ideas en la ducha, en medio de un atasco,
viajando en tren... Es decir, cuando estamos obligados a parar. Es, en ese momento, cuando
estamos en plena accién, es cuando nuestro cerebro puede resolver un problema que estaba

abierto desde hacia meses.

Asimismo en éste trabajo damos a conocer algunas definiciones relacionadas con la intuicion,
maneras como se le conoce a la intuicion, tipos de decisiones gerenciales, formas de tomar
decisiones, beneficios de la intuicion y como encontrar la respuesta a la gran interrogante ¢es

la intuicion un sexto sentido?, entre otras.

Los distintos apartados, divididos en capitulos, tratan de aclarar precisamente lo aspectos que
a nivel de estrategia pueden llevar al éxito a las empresas. De eso, de como tomar decisiones

apropiadas trata este trabajo.



I. DEFINICIONES FUNDAMENTALES

Hablar de una verdadera estrategia es aceptar que las buenas estrategias comienzan con
grandes cantidades de analisis cuantitativo, un andlisis duro y dificil que se entremezcla con
sabiduria, conocimiento y riesgos, es como hablar de algunas de las corporaciones
norteamericanas mas prestigiosas como: Yahoo, Google, Microsoft, Apple, Internacional

Bussines Machines Corporation, mejor conocida por sus siglas en inglés como IBM.

Esta ultima es la compafiia que consigui6é hacer de su modelo de PC un estandar y demostrd
que para el funcionamiento exitoso, no solo basta saber analizar los estados financieros de la
empresa, ser la mas prestigiosa del sector empresarial, tener un buen presupuesto y un buen
cash flow, éstas son una serie de conocimientos, asi como la experiencia misma, pero también
se necesita conocer la experiencia de otros, lo que en algin momento nos permite tomar las

decisiones mas acertadas.

Asi, hablar de IBM, es recordar aquella corporacion gigante de uniforme azul que dejo de
vender equipos, para comenzar a vender experiencia, algo que le permitié dejar de ser la
corporacion que habia obtenido pérdidas que alcanzaron los 8,000 millones de dolares. Nunca
antes ninguna corporacion estadounidense habia perdido tanto dinero, lo que fue el récord de
pérdidas para una corporacion en toda la historia de los Estados Unidos, alcanzando después

ingresos netos positivos.

La fama que habia alcanzado la corporacion desde sus origenes, se tradujo en confianza hacia
su nuevo modelo el IBM PC, que en 1981 decide sacar al mercado su primera computadora
personal. IBM se decidi6 por un ordenador de arquitectura abierta, de manera que las piezas
que formaban la maquina provenian de diversas corporaciones. Intel, fue la elegida para el
procesador, ya que era la empresa pionera en su campo. Pero, la eleccion que marcaria el

signo de esta historia, seria la compra del sistema operativo.

Pidieron a Bill Gates, entonces un joven desconocido, que les desarrollara un sistema que

superara al que entonces estaba en boga, el CP/M. Como si adivinara el futuro, Gates no


http://es.wikipedia.org/wiki/Estados_Unidos
http://www.maestrosdelweb.com/actualidad/intelamd/

queria vender su MS-DOS. La ingenuidad, la prisa, la prepotencia y la ignorancia fueron causa
del mayor error en las negociaciones de IBM. “Ceder ante Bill Gates y aceptar que tan sélo les

vendiera la licencia de uso del sistema operativo™.

IBM no imagind el éxito que obtendria. Se preveia unos ingresos de 240,000 ddlares en cinco
afios, cifra que superaron en tan sélo un corto tiempo. A pesar de que no fuera la computadora
mas competitiva, pues no era ni la de mayor calidad ni la mas econémica, si fue la méas

vendida y coloco a IBM como la empresa lider del sector.

De todas formas ese liderazgo fue corto, IBM estaria en la cumbre poco mas de dos afios. La
competencia se fue haciendo fuerte, gracias a la propia IBM. Pero como no todo fue éxito, es
una de las primeras grandes batallas de IBM por mantener su liderazgo del sector en la venta

de computadoras fue con la empresa Compag.

En 1983, tan solo dos afios después del stuper éxito de IBM, Compag lanza al mercado su
primer PC clénico. Este modelo venderia unos 111 millones de délares. Un afio mas tarde ya
adelantaba al gran gigante azul, la confianza de sus usuarios y su buen nombre no fueron

suficientes ante un competidor de iguales caracteristicas pero a menor precio.

Posteriormente surgieron mas computadoras que operaban bajo el mismo sistema operativo, a
precios mas competitivos, las cuales tenian un denominador comun en ellas, el MS-DOS. Bill
Gates se enriquecia vendiendo la licencia a todas aquellas corporaciones que veian en el nuevo

sistema operativo un éxito seguro.

IBM fue la empresa que creo la llave del éxito en el comercio de computadoras, pero Bill
Gates mantuvo la puerta abierta al resto de corporaciones, perjudicando asi a IBM, que cada
vez tenia mas competidores. Si Gates hubiera vendido su MS-DOS a IBM, no se hubiese
enriquecido vendiendo la licencia de uso a otras compafiias y, por otro lado, IBM no habria
tenido que “compartir” su éxito. Diez afios mas tarde, el 19 enero 1993, IBM hace publico sus

problemas econémicos.



Las causas de estas pérdidas continuaban siendo las mismas que afios antes provocaron la
pérdida del liderazgo. Cada vez, habia méas corporaciones competitivas que se hacian con una
cuota de mercado, mientras IBM la iba perdiendo. Llegado a este limite, IBM decide dejar de
lado la venta de equipos para centrarse en los servicios. Es asi, como continuaria a lo largo de
los afios; por ejemplo, en el afio 2003 aporta en concepto de servicios un 50% de los ingresos
y un 30% de la venta de equipos. Actualmente estd presente en mas de 160 paises y tiene a su
servicio mas de 320,000 empleados. Los ingresos anuales superan los 90,000 millones de
ddlares. Asi pues, queda claro que el gran gigante superd con creces todas las crisis a las que

se fue enfrentando en su larga carrera al éxito.

Pero ese exito de IBM no llegd por arte de magia, una corazonada o simplemente por el uso
del sexto sentido. EI gran cambio en IBM se da en 1993 cuando se elige como Chief Executive
Officer a Louis V. Gerstner, el primer ejecutivo de alto nivel en la historia de IBM que no
provenia de sus propias filas. Lou, como se le conoce, habia sido CEO en corporaciones como
McKinsey & Co.; RJR Nabisco Inc. de alimentos empacados y cigarrillos; y American

Express Company de tarjetas de crédito, pero jamas de corporaciones de tecnologia.

A partir de entonces, IBM comenz6 a transformarse en una empresa de servicios; es decir,
utilizé su experiencia y asesoria, reduciendo su dependencia econdémica de la venta de
equipos. Esta tendencia se incremento, especialmente desde que en 2002 Samuel J. Palmisano,
sucesor de Lou, dejara de dirigir la rama de servicios de IBM para convertirse en el nuevo

primer ejecutivo de la empresa.

El 10 de diciembre de 2004, IBM termind las negociaciones encaminadas a vender la division
de PCs al grupo chino Lenovo, por 650 millones de dolares en efectivo y 600 millones mas en
acciones (un 19% de Lenovo). Junto con la division de PCs, Lenovo consigue alrededor de
10,000 empleados de IBM y el derecho a usar las marcas IBM y Thinkpad durante cinco afios.
Esta es una de las pocas corporaciones que después de estar obteniendo pérdidas millonarias,
su nuevo CEO utiliza la intuicion estratégica y la convierte en una corporacion con ingresos

anuales de 90,000 millones de dolares.


http://es.wikipedia.org/wiki/2002
http://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Samuel_J._Palmisano&action=edit&redlink=1
http://es.wikipedia.org/wiki/10_de_diciembre
http://es.wikipedia.org/wiki/2004
http://es.wikipedia.org/wiki/Lenovo

De acuerdo a esta experiencia es necesario hacerse la siguiente pregunta: ¢Quién dice que los
elefantes no pueden bailar?

Al realizar un analisis acerca de la conducta de los gerentes, de los inversores en el &ambito de
los mercados financieros y de la crisis econémica y financiera mundial, a la cual, muchas
corporaciones, actualmente, se estan enfrentando, se puede observar cémo algunas de ellas

estan preocupadas por evitar sucumbir ante ésta crisis.

Por ello, es importante conocer sobre las decisiones que cada gerente debe tomar, decisiones
exitosas para poder alcanzar las metas y los objetivos de la empresa que ellos representan, por

lo tanto, es necesario que las decisiones de inversion sean tomadas en forma muy acertada.

Las comparfiias realmente exitosas establecen estrategias que son creibles y ejecutables. Las
estrategias buenas son extensas en los detalles y breves en cuanto a la vision. Hoy en dia, si
observa sus reacciones organicas e indaga lo que éstas quieren decir, es posible interpretar su

intuicion y usarla para tomar mejores decisiones en entornos de incertidumbre.

Segun Carl Jung (1875- 1961), la intuicion es una sofisticada forma de razonamiento, basada
en la “sujecion” que un experto adquiere a lo largo de los afios de trabajo-experiencia
especifico (Prietula & Simon, 1989). Eso no viene dado facilmente, requiere de afios de
experiencia en la solucién de problemas y se basa en una solida y completa comprension de
todos los detalles de la empresa (Isenberg, 1984, Seebo, 1993). En la medida en que las
lecciones de la experiencia son ldgicas y bien fundamentadas, de esta manera es lo que se

[lama intuicion (Isenberg, 1984).

Se le llama intuicion, al conocimiento que no sigue un camino racional para su construccion y
formulacién, y por lo tanto no puede explicarse o, incluso, verbalizarse. Esta basada en el
conocimiento acumulado por la experiencia cotidiana, la actividad profesional especifica y la
formacion académica. El individuo puede relacionar ese conocimiento o informacion con
experiencias previas, pero por lo general, es incapaz de explicar por qué llega a una

determinada conclusién.


http://es.wikipedia.org/wiki/Conocimiento

Pese a no ser un conocimiento racional, la intuicion influye en la manera en que se elaboran
estructuras tan racionales como el pensamiento cientifico. También, en ocasiones, puede ser la
clave que nos lleve al éxito profesional, por ejemplo en el caso de un agente de bolsa, para

quien la intuicién puede ser esencial®.

Existen algunas clases de intuicién, como la intuicion estratégica que es diferente de los
juicios instantaneos. Estos forman parte de la intuicion experta, son una forma réapida de
pensar, en la cual usted llega apresuradamente a una conclusion, cuando reconoce algo
conocido. La intuicion estratégica, consiste en un momento de entendimiento en el cual el
cerebro es capaz de unir toda la informacién y el conocimiento que ha acumulado a lo largo de
la vida para ver con claridad la solucion a un determinado problema o una determinada

situacién, normalmente inesperada’.

CAPITULO |
INTRODUCCION A LA INTUICION ESTRATEGICA

La palabra estrategia ingresé al idioma inglés en 1810, cuando los académicos convirtieron el
tema en una disciplina formal de estudio. De alli, el concepto de estrategia se expande a los
negocios a finales del siglo XIX y a otros campos en el siglo XX. La primera gran obra
académica sobre estrategia, se manifiesta en el libro “De la Guerra” (publicado en 1832), de
Carl Von Clausewitz (1870- 1831) quien se convirtié en estratega y pone los destellos de

lucidez en el primer plano de pensamiento de los buenos Generales.

Von Clausewitz, nos da los elementos clave que acomparian un destello de lucidez, ejemplos
de la historia que uno debe tener ya en mente; presencia de animo, ejemplos de los cuales se
valdra; el destello propiamente dicho, que selecciona y combina los ejemplos adecuados; y la
resolucion, mediante la cual uno avanza a pesar de los obstaculos e incertidumbres que le

esperan en determinadas circunstancias.

10



Esos cuatro elementos resuelven el problema de como funciona la memoria inteligente en
situaciones desconocidas: los elementos que uno usa provienen del pasado, pero su
combinacion es algo nuevo. En la intuicion estratégica, el cerebro tambiéen se vale de
elementos que provienen del mas alla de su propia experiencia, de la misma manera como

Copérnico se valié de Aristarco.

Es un secreto a voces, que las buenas ideas llegan como destellos de lucidez, casi siempre
cuando no se esperan. Cuando estas llegan de repente, sacuden al individuo. Se junta todo en
la mente. Conecta los puntos. Pueden producir una expresion de sorpresa 0 una serie de
asentimientos que le van mostrando el camino a seguir. Se disipa la niebla y usted ve lo que
tiene que hacer. Todo parece tan obvio. jUn momento!, antes usted no tenia la menor idea.

Ahora ya la tiene.

Si este tipo de destello perspicaz nos ha sucedido alguna vez, es porque se esta en muy
buena compariia. Ese es el elemento clave de los grandes logros de la historia humana: cmo
fundo Bill Gates la empresa Microsoft, como encontro su estilo el pintor Picasso, como triunfd
el movimiento de los derechos civiles en EEUU , como conquistaron Internet los chicos de
Google, cémo conquistd Napoledn Bonaparte a Europa, y asi sucesivamente a través de todas
las épocas. Es la forma como los innovadores logran sus innovaciones, como los artistas
tienen sus ideas creativas, como los visionarios logran su vision, como los cientificos hacen

sus descubrimientos y como las buenas ideas de toda clase surgen en la mente humana.

Recientemente, la neurociencia ha hecho grandes avances al explicar como funcionan los
destellos de lucidez. La referencia a esos destellos perceptivos, se encuentra en una variedad
de campos ya conocidos que buscan explicar como ocurren las buenas ideas. Entre estos
campos estan: la filosofia asiatica, la estrategia militar clasica, la estrategia de negocios, la
historia de la ciencia y la mas reciente, psicologia cognitiva. Al juntarlas todas, Ilegamos a
una disciplina moderna llamada intuicion estratégica. Es algo muy diferente de la intuicién

ordinaria, qué es corazonada, presentimiento, nocion intuitiva.
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La intuicidn ordinaria es una forma de emocion: sentir, sin pensar. La intuicion estratégica es
lo contrario: es pensar, no sentir. Un destello de lucidez rompe la niebla de su mente con una
idea clara y resplandeciente. Usted puede sentirse euforico luego, pero la idea misma sigue

nitida en su mente. Por eso se siente estimulado: por fin ve claramente lo que tiene que hacer.

La intuicion experta es siempre rapida y solo funciona en situaciones comunes y corrientes.
La intuicion estratégica es siempre lenta y funciona en situaciones inéditas, que es cuando

usted necesita las mejores ideas.

La diferencia es crucial, porque la intuicién experta puede ser la enemiga de la intuicion
estratégica. A medida que usted mejora en su trabajo, empieza a reconocer esquemas que le
permiten resolver problemas parecidos cada vez mas rapido. Asi funciona la intuicion
experta. En situaciones nuevas, su mente toma mas tiempo en hacer nuevas conexiones para
encontrar una buena solucién. Un destello de lucidez ocurre en un solo instante, pero pueden

necesitarse semanas para que ese momento llegue. Usted no puede apresurarlo.

Por lo contrario, su intuicidn experta puede ver algo conocido y producir demasiado pronto un
juicio instantaneo. La disciplina de la intuicién estratégica exige que usted reconozca cuando
una situacion es nueva y “apague” su intuicion experta. Debe “desconectar” los viejos puntos

para permitir gue unos NUEVOS Se conecten a su manera.

Aunque la disciplina de la intuicion estratégica pertenece correctamente al campo de la
estrategia, también relne elementos de otras disciplinas. Ello se debe a que versa sobre la

realidad concreta, no sobre teorias abstractas.

La intuicion estratégica viene siendo como una cabafia que uno encuentra en medio del
bosque, se acerca un poco mas, mira alrededor y luego atisba por cada ventana para ver lo que
hay dentro. Cada ventana le ofrece un aspecto diferente de la misma cosa, uno mira por una
ventana, luego por otra y por otra y, finalmente, se encuentra dentro de la cabafia. Entonces,

todo se le representa en la mente y comprende la intuicion estratégica.

12



No fue coincidencia, que el vocablo estrategia entrara en el idioma inglés y que Von
Clausewitz se convirtiera en un estudioso de la estrategia al mismo tiempo. El afio 1810 fue el
de los mayores exitos militares de Napole6n Bonaparte, este mismo afio marca el comienzo de
la estrategia como un area formal del conocimiento. En su época, Napoleon figuraba como el
mas exitoso general en el campo de batalla de la historia. Ganaba batalla tras batalla contra

ejércitos més grandes que el suyo.

Sus victorias lo llevaron desde un modesto pasado en Corcega, a ser el emperador de Europa
en menos de una década. Sus enemigos empezaron a estudiarlo, a ver cOmo y por qué ganaba,
para poder derrotarlo, y asi empez6 el estudio académico de la estrategia. Hoy en dia, la
estrategia es una de las principales areas de estudio de la ciencia gerencial y administrativa,

para toda clase de organizaciones en todo el mundo.

De acuerdo con la historia, todos vemos a Napoledn como un hombre de pequefia estatura y
con habilidades para la guerra, pero la habilidad que €l alcanzo, no la obtuvo como un don que
simplemente bajo del cielo, sino a través de intensas e incansables horas de lectura minuciosa
de libros sobre estrategias e historias de experiencia militar, por eso el cineasta francés Abel
Gance en uno de los guiones de la pelicula sobre Napoledn, lo retrata con un grueso libro bajo
el brazo para representar el cimulo de conocimiento que habia adquirido..

A sus 24 afios, Napoleodn llegé al sitio de Toldn y se presentd para el servicio militar, siendo el
segundo al comando de la artilleria, debido a que el puerto de Toulon, el més importante de la
marina francesa, estaba siendo amenazado por los britanicos. Después que el general del
comando fracasé con sus planes de atacar al enemigo con sable y bayoneta; Paris lo destituyd,

asigné a Napoledn como General y alli despeg6 su carrera®.

Napoledn, utilizé algunos elementos estratégicos que habia juntado para producir su victoriosa
idea: planos acotados del terreno, mas cafiones livianos, mas guerra revolucionaria
estadounidense, méas Juana de Arco. En el ejemplo de Toldn se puede ver que un destello de

lucidez para la intuicion estratégica, tiene la misma estructura basica que para la intuicion

13



experta, excepto que los elementos que se combinan en la mente provienen de mas lejos,

generalmente de fuera de la experiencia directa del estratega.

Eso hace que el destello de lucidez sea mucho mas grande, cuando los trozos se juntan.
Napoledn, no habia peleado una batalla como la de Tolon, pero podia encontrar en los
entrepafios de su mente, un conjunto de elementos que en batallas anteriores habian resuelto el
problema de Tolon. La combinacion era nueva, pero los elementos que la constituian no. Los
cuatro elementos utilizados por Napoledn, en Tolon, es lo que Von Clausewitz, describe sobre
el vistazo, y los resume en cuatro elementos: los ejemplos histéricos, la presencia de animo,
el destello de lucidez propiamente dicho y la resolucion. Esos elementos funcionaron en el

sitio de Tolon, los cuales se detallan a continuacién:

1. Ejemplos historicos.

La memoria inteligente dice que las personas almacenan ejemplos de experiencias pasadas en
los entrepafios de la mente, a medida que uno vive y aprende una profesion. La intuicion
experta depende de la propia experiencia, mientras que la estratégica, aprovecha también la
experiencia de todo el resto del mundo. EI ser humano no simplemente busca en los
entrepafios de la propia experiencia, sino que busca también los ejemplos histéricos de todos
los tiempos y lugares.

2. Presencia de animo.

Las personas, despejan la mente de todas las expectativas e ideas previas sobre lo que podrian
hacer, o incluso de cuél es su meta. El General de Tol6n, ya tenia una meta en mente: asaltar
la fortaleza principal a espada y bayoneta, lo que queria que hiciera Napoleo6n, era dirigir la
artilleria durante el asalto, pero Napoledn no tuvo en cuenta esa meta, sino, en vez de echar a

los ingleses de Toldn, lograr que decidieran irse.

3. Destello de lucidez.
En una mente despejada, se juntan ciertos elementos de diversos ejemplos pasados en una
nueva combinacion. Gracias a su estudio de la historia militar, Napoledn tenia muchos

posibles elementos que aprovechar, pero no tenia de antemano la idea de cuales elementos

14



especificos se juntarian en su mente en este caso particular. Habia tres posibles resultados
cuando mir6 el mapa de Tolon: Ver que el plan del General era bueno, ocurrirsele un plan
diferente 0 no ver manera posible de sacar a los ingleses de Tol6n. El no tenia preconcebido

nada al respecto.

4. Resolucion.
Esto significa determinacion, proposito, voluntad. No so6lo ver lo que hay que hacer, sino estar
listo a hacerlo. EIl destello de lucidez, lleva consigo la fuerza que empuja hacia adelante. Se

necesita resolucion para seguir adelante y hacer realidad el vistazo.

Los cuatro pasos del vistazo que da Von Clausewitz, encajan muy bien en la comprension
moderna de la memoria inteligente y muestran la manera como la memoria inteligente,

funciona en nuevas situaciones como la intuicion estratégica.

CAPITULO Il
PROPIEDADES DE LA INTUICION

Existen algunas propiedades de la intuicion. Para entender la intuicion, es necesario

comprender las propiedades mas importantes:

2.1 Laintuicion es subconsciente

Aunque, la intuicion reposa a lo largo de un continuum de conciencia-subconsciente, sdlo una
fraccion de las lecciones de la experiencia, llega a ser cristalizada plenamente como hecho y
accesibles a la mente consciente. La mayor parte de ella "es un mapa subconsciente de
innumerables experiencias que son almacenadas. Extraemos de esta reserva, sin pensamiento

consciente” (Agor, 1990).

Algunas de estas experiencias almacenadas en el subconsciente estdn mas facilmente
disponibles que otras, a través de la intuicion.  Parikh (1994) observé que la intuicién podria
ser una forma de inteligencia a un nivel, que simplemente no se puede tener acceso con el

pensamiento racional. Segun él, la intuicion consiste en "accesar a la reserva interna de la
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experiencia acumulada y la experiencia desarrollada a lo largo de un periodo de afios, y la
destilacién de una de esas respuestas, o un deseo de hacer o no hacer algo, o elegir entre
algunas alternativas-nuevamente sin ser capaz de entender conscientemente como obtenemos

las respuestas™(1994)*.

2.2 Escompleja

Debido a lo sutil que pueden abarcar los balances cuantitativos y cualitativos, la intuicion
(sentir subconsciente de todos los factores, su importancia, y las relaciones) probablemente es
superior a un riguroso modelo puramente cuantitativo (Quinn, 1980; Kleinmuntz, 1990). Se
puede "hacer frente a los sistemas mas complejos, los cuales pueden ser descubiertos en
nuestras mentes conscientes” (Parikh, 1994:33).

La mayoria de los modelos racional-analiticos son limitados, por causa de la asuncion de
linealidad. La intuicion permite una superacion de los limites de la racionalidad en un entorno
inestable (Prietula & Simon, 1989).

2.3 Esrapida

El proceso de la intuicién es muy rapido (Seebo, 1993). Es la ejecucion automatica y
uniforme de secuencias de comportamiento aprendido, que a menudo puede generarse como
un destello de lucidez y dar un paso sabio en la toma de decision, permitiendo que una persona
conozca casi instantdneamente cual es el mejor curso de accion. Ello conlleva, afios de
experiencia y de aprendizaje, dividido en segundos (Isenberg, 1984). La sintesis intuitiva,
permite accesar a un numero de problemas relacionados o cuestiones al mismo tiempo. Un
experto, aprende a omitir pautas irrelevantes o pedazos de informacion y se concentra en la
misma critica (Prietula & Simon, 1989; Kirschenbaum, 1992; Harung, 1993).

2.4 No es emocion

Alguien tal vez podria creer que la intuicion surge de la emocion, frente a la razén. Pero, la
intuicion no viene de la emociéon (Simon, 1987; Vaughan, 1990; Ray y Myers,1990).
Vaughan(1990) observé que el temor y el deseo, interfieren con la percepcién intuitiva. Si
usted esta ansioso, enfadado o emocionalmente perturbado, probablemente no es receptivo a

los mensajes sutiles que pueden entrar en la conciencia a través de la intuicion. Del mismo
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modo, Ray y Myers (1990) sefialaron que el miedo, la ansiedad y la ilusion interfieren en

forma clara en la ejecucion de la intuicion.

2.5 No es sesgada

Un grupo de investigacion y desarrollo sugiere que la intuicion no es necesariamente un
proceso sesgado, puede ser misteriosamente exacto (llgen y Feldman, 1983; Kleinmuntz,
1990; Harung, 1993; Seebo, 1993). Por ejemplo, Kleinmuntz (1990) sugirié que cada dia el
razonamiento inductivo que los administradores o tomadores de decision usan es una manera

escabrosa, equivalente a la utilizacion de los principios estadisticos formales.

llgen y Feldman (1983) sefialaron que la investigacion que se ha centrado en los prejuicios,
producen invalidez; por lo tanto, crean la impresion de que los juicios validos basados en la
intuicién, son raros. Asimismo, alegaron que el proceso cognitivo por el cual los juicios
validos son hechos, es exactamente el mismo que genera un sesgo, al igual que la

determinacién de las fuerzas de un vuelo de flecha es como si la flecha no da en el blanco.

Si la sintesis intuitiva adolece de sesgos o errores, también lo hace el andlisis racional (Seebo,
1993; Harung, 1993). Esto es asi, porque el razonamiento cuantitativo o racional-analitico, se
basa demasiado en las percepciones y supuestos que no son necesariamente exactos y
correctos (Seebo, 1993:27). Por lo tanto, no esta libre de errores, ello puede producir el error

extremo (Hammonds et al., 1987).

2.6 Forma parte de todas las decisiones

La intuicion es fundamental para todas las decisiones, incluso aquellas basadas en lo mas
concreto y las duras realidades. Los métodos racional-analitico pueden "rara vez ser utilizados
exclusivamente, por su propia naturaleza, la prediccion trata con lo desconocido, y podemos
calcular o medir solamente lo que se conoce ... Por lo menos, un pronosticador tiene que usar
la intuicion en la recopilacion e interpretacion de los datos y decidir cuales eventos futuros

inusuales podrian influir en el resultado.
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De ahi que efectivamente en cada [decision] siempre hay algun componente intuitivo"
(Goldberg, 1990:73). El enfoque analitico (0 el uso de la formula sobre la cabeza) ° [véase
Kleinmuntz (1990) por referencias detalladas y argumentos a favor de la férmula a través de la
cabeza del debate] no parece distinguir entre un experto y alguien que tiene acceso a mas
informacion que otros (Prietula & Simon, 1989).

Se supone que los datos y las ideas son las mismas cosas y tratan la informacion y el
conocimiento de manera similar (Harper, 1990). El punto es que todos los datos son no menos
irrelevantes interpretados de manera significativa y la interpretacion de los datos es
necesariamente subjetiva, y requiere una profunda comprension de la situacion o el contexto al

que pertenece, y por lo tanto, requiere el uso de criterio/intuicion.

En resumen, la intuiciébn no es un proceso irracional. Estd basada en una comprension
profunda de la situacién. Es un fendmeno complejo que extrae del cimulo de conocimientos
en el subconsciente y esta basada en la experiencia pasada. Es rapida, pero no necesariamente

sesgada como se presumia en las investigaciones anteriores sobre la toma de decision racional.

CAPITULO Il
FORMAS DE TOMAR DECISIONES GERENCIALES

“somos una compariia de cerebro izquierdo”

Concepto de “Decision”: Una decision es un juicio o seleccion entre dos o mas alternativas,

que ocurre en numerosas Y diversas situaciones de la vida (y por supuesto, la gerencia).
Entonces: ¢ Qué es la toma de decisiones?
Los gerentes, por definicion, son tomadores de decisiones. Uno de los roles del gerente es

precisamente tomar una serie de decisiones grandes y pequefias.

Durante mucho tiempo, los cientificos creyeron que el destello de lucidez provenia del

hemisferio derecho del cerebro, donde se da el pensamiento creativo, imaginativo e intuitivo.
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El hemisferio izquierdo del cerebro maneja el pensamiento l6gico, analitico racional. En
1981, Roger Sperry gano el premio Nobel por sus investigaciones sobre el cerebro de dos

lados. En su discurso de aceptacion del Nobel anotd lo siguiente:

“En un mismo individuo puede observarse que emplea coherentemente una u otra de las dos
distintas formas de enfoque y estrategia mentales, como si fuera dos personas distintas, segun

que esté usando el hemisferio izquierdo o el derecho”.

En el modelo Sperry, la intuicion estratégica seria imposible, pues ella combina ambos lados
del cerebro, pero en el afio 2000 Eric Kandel, contradice a Sperry con un modelo de cerebro
entero, que combina analisis e intuicion en todos los modos de pensar. Los neurdlogos lo
Ilaman memoria inteligente, en la cual grandes y pequefios destellos de lucidez toman de
cualquier parte del cerebro elementos del pasado y los combinan de nuevas maneras. Este
nuevo modelo revela a la intuicion estratégica como una forma de pensamiento racional de

todo el cerebro, mas que de pensamiento irracional en el lado irracional del mismo.

3.1 Como tomar decisiones

Desde los afios 60 hasta los afios 90, el cerebro de dos lados se convirtio en la explicacion
comun de la existencia de dos clases de personas, dos clases de modos de pensar e incluso dos
clases de organizaciones. Alguien podia decir “yo soy una persona de cerebro izquierdo”, o

“usa tu cerebro derecho para esto” o “somos una compaiiia de cerebro izquierdo™.

Se dio un debate sobre si las mujeres eran de cerebro derecho y los hombres de cerebro
izquierdo. Examenes cerebrales mostraron que los japoneses usaban mas el hemisferio

derecho de su cerebro. (Era ésta la razon de que su economia hubiera decaido en los afios 90?

Un gerente debe tomar la mejor decision posible, con la informacion que tiene disponible.
Segln la Neurociencia, existen dos formas® con las cuales el cerebro humano toma ciertas
decisiones, estas son: El Sistema Racional Consciente y el Sistema Experimental Pre-

consciente (Intuitivo)’. Mientras més encumbrado esté un ejecutivo en el organigrama
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corporativo, mas decisiones no rutinarias debe tomar. Muchas veces es necesario escoger sin

tener criterios predefinidos y la exposicion al riesgo es inevitable.

Por supuesto, el anélisis es fundamental, pero el ejecutivo que solo confia en criterios
objetivos en un mundo repleto de incertidumbres corre el riesgo de tomar decisiones erréneas
0, en el mejor de los casos, queda estresado y sin dormir algunas noches a causa de la duda en

relacién con la alternativa escogida.

Lo mejor es usar la intuicion y el analisis l6gico de manera complementaria. Tomar la decision
correcta, es la ambicion de quienes practican la gerencia. Hacerlo requiere contar con un

profundo conocimiento, y una amplia experiencia en el tema.

3.1.1 Sistema racional consciente
Este sistema esta alojado en la parte izquierda del cerebro humano y cuenta con las siguientes

caracteristicas:

e Racional, analitico pero sin imaginacion, fundamentalmente literal y relativamente
libre de emocidn, basado en el razonamiento mental, conocimiento, habilidades y
experiencia.

e Lainformacion es codificada en simbolos abstractos y conceptos.

3.1.2 Sistema experimental Pre-consciente (Intuitivo)
Este sistema esta alojado en la parte derecha del cerebro humano y cuenta con las siguientes
caracteristicas:

e Automadtico, holistico, fundamentalmente no literal y asociado con las emociones y
los sentimientos, la adopcion desde una perspectiva global, se decide en forma
espontanea y creativa.

e La informacion es codificada en formas concretas tales como: Imagenes e

historias.
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El cerebro izquierdo le ayuda a usted a hacer las cosas analiticas, pero el intuitivo lado derecho
le da la ventaja creativa que le permite innovar y tener exito en un mundo rapidamente
cambiante. Roger Sperry decia que cada lado del cerebro funciona independientemente: el
lado creativo no puede dejar de lado el analitico. Segun las investigaciones realizadas a
finales de los afios 90 la Neurociencia desbaraté el modelo de Sperry. Eric Kandel gand el
premio NoObel en el afio 2000 por sus investigaciones sobre un nuevo modelo de
funcionamiento del cerebro. Hoy en dia, los cientificos ya no creen que un lado del cerebro

sea creativo y el otro racional.

El nuevo modelo pone a la intuicién y el andlisis juntos en todos los modos de pensar. No hay
tal cosa como “analisis puro” o “intuicion pura”. Todos los pensamientos son destellos de
lucidez hasta cierto punto. Usted puede no notar los mas pequefios destellos, pero los grandes
cambian su estrategia. Este nuevo modelo de cerebro explica la manera cémo la intuicion

estratégica puede ser légica y creativa, al mismo tiempo.

En las investigaciones cientificas, segun Seigi Ogawa, las imagenes de resonancia magnética
obtenidas en 1993 muestran a los dos lados del cerebro funcionando al mismo tiempo. Las
sospechas de Sperry, resultaron fundadas. No es s6lo izquierdo versus derecho, sino también
arriba versus abajo, parte de adelante versus parte de atras, profundo versus superficial,
materia gris versus materia blanca, arrugado versus liso, parecia como si un solo pensamiento

detonara actividad en diferentes areas del cerebro en ambos lados, izquierdo y derecho.

3.2 Reconociendo la intuicién en algunas areas

Desde tiempos antiguos la intuicidn se ha hecho presente sobre algunos grandes pensadores
que han tomado decisiones y se han apoyado en ella para poder tomar decisiones certeras,
desde Nicolas Copérnico, Issac Newton, entre otros. Esto se manifiesta en algunas frases que

se detallan a continuacion:

e Yono logré llegar a la comprension de las leyes fundamentales del universo a

través de mi mente racional. (Albert Einstein).
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e En un estudio entre ejecutivos, todos reconocian que utilizaban la intuicion, pero
eran muy renuentes en admitirlo ante sus colegas.(an6nimo).
e iSiyo le contara a usted todo lo que hemos hecho en esta area, podria arruinar mi

carreral! (Ejecutivo de una de las Fortune).

Algunos estudios han encontrado una importante correlacion entre el éxito en los negocios y
la intuicion. Sin embargo, es hasta hace poco que la intuicion, ha logrado salir sigilosamente
de los oscuros rincones corporativos donde ha sido mantenida durante mucho tiempo, para

entrar dignamente a las salas de juntas.

3.3 Tipos de Decisiones Gerenciales

Los gerentes, cotidianamente se enfrentan ante ciertas circunstancias que les permiten poner
en practica los conocimientos aprendidos en el proceso de formacién académica y la
experiencia adquirida durante todo su desempefio, para lo cual, muchas veces, es necesario

seguir un proceso sistematico.

3.3.1 Proceso de toma de decisiones

En general, tomar una decision implica:

1. Definir el propdsito: qué es exactamente lo que se debe decidir

2 Listar las opciones disponibles: cuales son las posibles alternativas.

3 Evaluar las opciones: cuales son el pro y contras de cada una.

4. Escoger entre las opciones disponibles: cual de las opciones es la mejor.
5 Convertir la opcion seleccionada en accion.

3.3.2 Tipos de decisiones

Existen diferentes tipos de decisiones que todo gerente debe tomar en cuenta, entre ellas se

tienen las siguientes:

3.3.2.1 De Rutina

Las mismas circunstancias recurrentes llevan a seleccionar un curso de accion ya conocido.
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3.3.2.2 De Emergencia
Ante situaciones sin precedentes, se toman decisiones en el momento, a medida que

transcurren los eventos. Pueden tomar la mayor parte del tiempo de un gerente.

3.3.2.3 Operativas
Son necesarias para la operacion de la organizacion e incluye resolver situaciones relacionadas

con el personal (como contratar y despedir), por lo que requiere de un manejo muy sensible.

3.3.2.4 Estratégicas
Decidir sobre metas y objetivos, y convertirlos en planes especificos. Es el tipo de decision

mas exigente, y son las tareas mas importantes de un gerente.

3.4 Algunas maneras como se le conoce a la intuicion

Existen muchos escritores que han realizado un anélisis profundo acerca de lo que es la
intuicion, algunos de ellos dan su definicion y dependiendo de la perspectiva de cada uno
existen diferentes formas, es asi como algunas gerencias escritoras no académicas se han

unido a la critica de Peters y Waterman en contra del modelo racional.

Ellos argumentaron que el andlisis racional esta sobre enfatizado, pero que raramente ofrece
una alternativa completamente acuerpada. Generalmente, la intuicién es sugerida para

reemplazar al analisis.

Algunos ejecutivos identifican seis diferentes conceptos de intuicion y examinan las
implicaciones que sus diferencias sostienen para ellos: como un poder paranormal o sexto
sentido, rasgo de personalidad, proceso inconsciente, conjunto de acciones observables o
métodos, experiencia destilada y categoria residual. Dentro de ellas existen cuatro categorias

que son las mas importantes y que se detallan a continuacion:
3.4.1 Caracteristicas de la personalidad

Algunos autores sugieren que la intuicion es un elemento de personalidad individual. De

acuerdo a este punto de vista, uno nace con una preferencia por la toma de decisiones
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intuitivas o la adquiere durante la infancia. Una vez establecida, dicha caracteristica sigue
siendo relativamente incambiable durante toda la vida, al igual que otros aspectos de la

personalidad son irremplazables.

La mayoria de los escritores que tratan a la intuicion como un rasgo de personalidad lo extraen
del trabajo del psiquiatra suizo, Carl Jung, quien desarroll6 un sistema para clasificaciéon de
personalidades de cuatro dicotomias: introversion-extroversion; actitud a juzgar-actitud a
percibir; pensamiento-sentimiento, y la mas importante para este andlisis, deteccién de

intuicion la cual no todas la desarrollamos.

Jung, argumentd que los sentidos de las personas prefieren basar sus elecciones sobre lo
tangible, hechos mensurables y usar informacion impresionista. Las personas intuitivas,
suelen tener poca paciencia con el detalle, no les gusta la rutina, y a menudo, saltan a las

conclusiones a raiz de la informacién acumulada en el cerebro.

3.4.2 Proceso inconsciente

Algunos autores sugieren que el analisis y los procesos de eleccion ocurren en forma
independiente en dos niveles de la mente. El anlisis se produce en el nivel consciente, la
intuicion en el inconsciente. Por ejemplo, Roy Rowan, afirma que el conocimiento de

intuicion dispone lo siguiente:

"Proviene de algunos estratos de la conciencia, justo por debajo del nivel consciente. . . Estos
factores percibidos subconscientemente, estan ordenados e integrados en las impresiones
retenidas que a menudo ni siquiera pueden ser verbalizados a pesar de que ellos guian

nuestras acciones".

Tony Bastick, expresa la misma idea, aunque él la denomina con un nombre un tanto
diferente: “Preconsciente” es utilizado para referirse a lo material, lo cual, aunque en el
momento en que se puede ser inconsciente, esta disponible y listo para ser consciente. . . Este

uso del término "preconsciente™ es apropiado para la intuicion, como los productos intuitivos,
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las intuiciones, etc., parece que es de los productos conscientes de la informacion, a menudo

recogida y procesada subconscientemente.

3.4.3 Conjunto de acciones observables 0 métodos

La intuicidn a veces se conceptualiza como un conjunto de acciones observables 0 métodos
que emplean los encargados de tomar decisiones. Morgan W. McCall, Jr y Robert E. Kaplan
proporcionan lo que es probablemente la méas clara presentacion de esta conceptualizacion.
Sobre la base de numerosas conversaciones con los directivos, ellos concluyen que hay poca
mistica acerca de la intuicién. Por el contrario, sostienen que se compone de algo simple,

formas bastante evidentes de obtener y utilizar la informacion:

“. .. lo que ellos llaman intuicion tuvo un comportamiento base. Hay cosas que hacen que
tienen efectos profundos sobre como recopilar informacién, procesarla, y unirla para

"definir" los problemas que enfrentan .

McCall y Kaplan, discuten acciones especificas que, a su juicio forman el comportamiento
base de la intuicion. “Los dos principales temas que surgen... Son la excavaciéon y
conocimiento de la empresa”. Sefialan que el éxito de los administradores a menudo salta los
niveles intuitivos y recaba la informacion directamente de los empleados clave,
independientemente de su categoria. Se relinen cara a cara con las personas y examinan la

informacidn sutilmente de una manera remota para desencadenar reacciones defensivas.

3.4.4 Experiencia destilada

Algunas conceptualizaciones de la intuicion implican que la toma de decision ejecutiva,
aunque puede parecer compleja, realmente es bastante simple porque trata variaciones por
encima de una relatividad de pequefios nimeros de decisiones. Si un ejecutivo hace de la
misma eleccion basica suficientes veces durante un periodo de afios, él o ella pueden
identificar un curso adecuado de accion, sin recurrir al anélisis formal. La toma de decisiones

intuitiva, es un proceso de dos pasos:
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e En primer lugar, el tomador de decisiones, reconoce las sefiales en una
situacion en la que indica sus similitudes con una previamente encontrada.
e En segundo lugar, él o ella seleccionan o modifica acciones que demostraron

su eficacia en esa situacion en el pasado.

3.5 Bases para tomar decisiones usando la intuicion
Segun los estudios realizados existen algunos fundamentos que son necesarios al momento de

tomar decisiones utilizando la intuicién, dentro de ellas estén las siguientes:

3.5.1 Experiencia

Es como una unidad central de procesamiento. Las personas buscan a través de estas
experiencias, en su unidad central de procesamiento y toman decisiones sobre la base de sus
experiencias. La habilidad de un mando para tomar decisiones crece con la experiencia. El
concepto veterania en una organizacion con aquellos individuos que tienen el mayor tiempo de

servicio, se funda en el valor de la experiencia y por lo tanto reciben un mayor salario.

Cuando se selecciona a un candidato para algin puesto de la organizacion, la experiencia es un
capitulo de gran importancia a la hora de la decisién. Los éxitos o errores pasados conforman
la base para la accion futura; se supone que los errores previos son potencial de menores
errores futuros. Asimismo, se supone que los éxitos logrados en épocas anteriores seran
repetidos. La experiencia tiene un importantisimo papel en la toma de decisiones, ya sea para

las situaciones mal estructuradas o nuevas.

3.5.2 Sentimientos y emociones
Algunas veces las personas tienen una extrafia sensacion de que algo acerca de lo que se
asevera no es del todo correcto y entonces buscan mas informacion y se dan cuenta que esos

hechos no eran absolutamente precisos como se informaba.
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3.5.3 Conocimiento aplicando habilidades, conocimiento y entrenamiento
La suma total de las experiencias que usted ha tenido en la vida y la formacion académica de

escuela de negocios.

3.5.4 Procesamiento mental subconsciente
La mente subconsciente tiene datos que puedan llevar a la mente consciente en determinadas
direcciones. Ello nos impulsa en el camino para tomar decisiones cuando no tenemos la

informacidn correcta en las yemas de los dedos.

3.5.5 Decisiones basadas en el personal, en los valores o ética de la compafiia

Todo parece centrarse en torno a un sentido ético u obligacion moral de la empresa o el
cliente. No hay libro 0 manual que le diga cobmo hacerlo. Hay decisiones que estan relacionas
al recurso humano, para lo cual, se debe tomar en cuenta la idoneidad del recurso. En esto se

manifiestan los principios éticos que rigen al personal y los objetivos de la compafiia.

3.6 ¢Por qué buenos lideres toman malas decisiones?

Hay decisiones que no son muy acertadas, y se pueden evitar grandes problemas, mediante
una buena investigacion de mercado, el andlisis de los flujos de caja, y un buen presupuesto.
Gran parte del trabajo mental que se hace, es inconsciente. Esto hace que sea dificil revisar los
datos y la logica que se usa cuando se toma una decision. Lo normal es que se detecten los
defectos en nuestro software personal, s6lo cuando se ven los resultados de nuestros juicios
errados. Al problema de los altos niveles de pensamiento inconsciente se suma la falta de

revision y control en el proceso de la toma de decisiones.

El cerebro humano, no sigue en forma natural el modelo clasico que ensefian los manuales:
exponer las opciones, definir objetivos y evaluar cada opcion de acuerdo a cada objetivo. En
lugar de aquello analizamos la situacion usando el reconocimiento de patrones y llegamos a
una decision de si actuamos o no usando nuestras etiquetas emocionales. Los dos procesos

suceden casi instantaneamente.
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Las investigaciones del psicologo Gary Klein, muestran que nuestros cerebros saltan a las
conclusiones y estan poco dispuestos a considerar otras posibilidades. Ademas, nos cuesta
mucho revisar la primera evaluacion gue hicimos de una situacion particular, es decir nuestro

marco inicial.

En la préactica los lideres toman decisiones rapidas reconociendo patrones en las situaciones
con las que se topan, y fortalecidos por las asociaciones emocionales ligadas a estos patrones.
La mayoria de veces el proceso funciona bien, pero puede causar serios errores cuando los

juicios son sesgados.

Para protegerse contra las decisiones distorsionadas y para fortalecer el proceso mismo,
recurra a la ayuda de una persona independiente para que ésta pueda identificar cuales son los
tomadores de decisiones mas propensos a verse afectados por el interés personal, los apegos

emocionales o los recuerdos engafiosos.

Si el riesgo de tomar decisiones distorsionadas es alto, las corporaciones deben integrar
salvaguardas en el proceso de decision:  exponga a los tomadores de decisiones a mas
experiencia y analisis, integre méas debate y oportunidades para cuestionar y aumente la

supervision.

3.6.1 Sefales de alerta
Existen tres factores que pueden distorsionar las etiquetas emocionales o que impulsan a ver
un patron falso de los buenos lideres. A estos factores se les llama sefiales de alerta. Las

cuales se detallan a continuacion:

1- Presencia de un interés personal inapropiado.

Predispone la importancia emocional que se le otorga a la informacion, lo que a su vez nos
hace méas dispuestos a percibir los patrones que se quieren ver. Entre los profesionales
bienintencionados que pueden ser afectados estan los médicos, auditores, quienes en algunas
ocasiones son incapaces de impedir que su interés personal sesgue sus juicios respecto de que

medicamento recetar o qué opinidn dar durante una auditoria.
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2- Presencia de apegos distorsionadores.

Podemos encarifiarnos con personas, lugares y cosas, y estos vinculos pueden afectar los
juicios que nos formamos respecto de la situacion que enfrentamos y las reacciones adecuadas
ante esta. La reticencia que suelen tener los ejecutivos cuando se trata de vender una unidad

en la cual han trabajo, expresa nitidamente el poder de los apegos inadecuados.

3- Presencia de recuerdos engafiosos.

Estos son recuerdos que parecen ser pertinentes y comparables a la situacion actual, pero que
Ilevan nuestros pensamientos hacia el camino equivocado. Pueden ser la causa de que se
pasen por alto o se menosprecien algunos factores diferenciadores importantes. La posibilidad
de ser engafiado por los recuerdos se ve intensificada por las etiquetas emocionales que se han
adjudicado a la experiencia pasada. Si las decisiones en la experiencia similar del pasado

funcionaron bien, es ain mas probable que se ignoren las diferencias clave.

CAPITULO IV
PRINCIPALES CARACTERISTICAS DE UNA VERDADERA INTUICION

La voz de la verdadera intuicion se recibe en calma interior y no en una condicién dominante,
apasionada o exigente. La verdadera intuicién puede tener un trasfondo emocional pero
nunca es dominante. Las caracteristicas principales de una verdadera intuicion son:

e el estado de flujo

e laclaridad,

e la certidumbre

e lainfalibilidad®.

CAPITULO V
ALGUNOS BENEFICIOS DE LA INTUICION EN LA TOMA DE DECISION

Para investigar el uso de la intuicion en la toma decisién, la Academy of Management
Executive, realizd una entrevista ejecutiva a 60 profesionales experimentados con puestos

significativos en las mas grandes organizaciones en varias industrias de los Estados Unidos,
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por lo cual concluyeron que: “La toma de decisiones usando la intuicion es crecientemente visualizada
con un enfoque orientado al ambiente empresarial de hoy. La intuicién puede ser benéfica en ciertos
escenarios, y en ocasiones puede ser el enfoque disponible de decision primaria”g. A continuacion se
presenta una tabla que describe los resultados obtenidos durante la entrevista:

Tabla 1

Beneficios de la Intuicion en la Toma de Decision en el Lugar de
Trabajo

Ndmero de
Beneficios de la Intuicién participantes

Facilita la toma de decision:
-conduce a decisiones mas réapidas.
-permite las decisiones-sin contar con toda la informacion. (34)57%
-eventualmente conduce a ahorros de costes financieros.
-adquiere el trabajo hecho.

-hace que sea mas fécil alcanzar los objetivos.

-ayuda a evitar la paralisis de andlisis.

-inicia el proceso de la toma de decision.

-ayuda a adaptarse a la flexibilidad, al cambio de entorno.

Mejora la decisién de alguna manera:
-proporciona un control y equilibrio.
-permite la equidad en el trato con la gente.
-conduce a un producto de calidad superior. (18)30%
-evita tener que modificar la decision.

-ayuda a concentrarse en la zona que necesita atencion.
-mejora la satisfaccion del cliente.

-impide los resultados negativos.

-motiva a uno a prestar mas atencion.

Facilita el desarrollo personal:

-desarrolla el conjunto completo de herramientas.
-le da un mayor poder. (11)18%
-ofrece la oportunidad de crecer.

-mejora los instintos de uno.

-contribuye a aplicar las experiencias de uno.

-permite el reconocimiento para la toma de riesgo positivo.

Promueve las decisiones compatibles con la cultura: (6)10%

Nota: el porcentaje total es mayor al 100% debido a que algunos participantes manifestaron multiples beneficios.

Existen algunas formas de como los gerentes aprenden a conocer las circunstancias actuales

ante algunos eventos anteriores, para ello recurren a algunas interrogantes.

CAPITULO VI
CINCO PREGUNTAS ESENCIALES

La pauta del reconocimiento -ver en una situacion actual parecida a una situacion previa- es

una clave conductora de la intuicion. Cuando los aspectos de una nueva situacion hacen
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referencia a aspectos de una experiencia pasada, a menudo se infiere que las situaciones se
unirdn con otras similares. En otras palabras, las experiencias pasadas se ven como una

analogia para guiar la toma de decision.

¢Cémo la gente de negocio puede encausar con toda claridad las falsas analogias mientras
retiene los beneficios de la memoria y la experiencia? El libro clasico de Richard Neustadt y
Ernest May, Pensando en el Tiempo: Los Usos de la historia por los Tomadores de Decision,
ofrece este util consejo. Cuando confronta con las circunstancias que parecen analogas para

esos eventos pasados, hagase estas cinco preguntas:

e ;Qué se conoce de la situacién actual?

e Qué no estaclaro?

e (Qué se presume?

e ;Qué eventos actuales son parecidos a los eventos pasados?

e ;Cuales son diferentes?

Cada una de estas preguntas deberia ser la base para la investigacion seria y la reflexion. Al

responderlas, habrd menos probabilidad de que usted sea victima de una falsa analogia.

CAPITULO VII

¢ES CONVENIENTE USAR SIEMPRE LA INTUICION?

Para algunas situaciones es importante no usar la intuiciébn. Duggan, asegura que hay tres
ideas equivocadas respecto a como el pensamiento estratégico funciona. El los llama
“perseverar, idear y actuar”. El primero, seria ir mas alla de las rutinas diarias para analizar
desde un punto de vista mas amplio y con mucha mas informacién, un determinado problema.
Idear, seria invertir tiempo en definir unas metas, la misién o los objetivos. Finalmente,

actuar, significa abandonar el modo de pensar habitual para poner en marcha una solucion.
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Para Duggan, esas tres ideas son erréneas. El truco seria poder hacer esas tres cosas al mismo
tiempo. Eso es ese “flash de entendimiento”. Asi es como el cerebro hace algo nuevo, a partir
de una informacién real y proyecta ese algo estratégicamente. Asi funciona la intuicién

estratégica de manera inesperada.

La marca “Puma” y la moda.

Segun Duggan, la intuicion estratégica, es valiosa porque nos ayuda a capitalizar al maximo
una situacion totalmente inesperada. Para ilustrar esta idea, pone el ejemplo de lo que le
ocurrié a la empresa de ropa deportiva Puma. EI director ejecutivo de Puma, Jochen Zeitz,
hered6 la empresa cuando estaba ya moribunda. Lo primero que hizo fue crear un plan
quinguenal para salvar la empresa. Ese plan, se basaba en recortar los gastos de produccion,

trasladando la fabricacion de Alemania a algunos paises asiaticos.

Cuando ese plan llevaba en marcha un afio, un grupo de musica, los Beastie Boys, dieron un
concierto vistiendo uno de los modelos de zapatillas deportivas, creados por Puma. La
repercusion de aquel hecho, totalmente inesperado, fue enorme. Esas zapatillas se convirtieron
en la Gltima moda. Jochen Zeitz, se dio cuenta que el negocio no estaba en ser una marca de
ropa deportiva, sino en ser una marca de moda. Hoy, Puma vende bolsos para ir a clase de
yoga por 300 ddlares. Zeitz, tuvo una intuicion estratégica y no se conformd con su plan
quinguenal, sino que hizo borrén y cuenta nueva y dio un giro radical a su empresa. Fue

flexible™ a las necesidades del cambio.

Si un poco es bueno, entonces méas debe ser mejor, a fin de aplicar las cosas como flujo de caja
descontado para inversiones riesgosas, como la investigacion y desarrollo. Usar la
presupuestaciéon como un modelo para la planificacion de largo plazo. Hacer pronésticos.
Fijar duros objetivos numéricos sobre la base de esos prondsticos. Producto de grandes

volumenes de planificacion cuyo contenido principal es las cifras numéricas™.
Cuando se realiza una investigacion cientifica, el disefio de un presupuesto, los Estados

Financieros de una empresa, las operaciones de tesoreria, etc., toda esa informacion debe ser

analizada en forma racional. En estos casos, no es necesario el analisis intuitivo.
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Los Auditores, podrian emitir juicio sobre algin proceso, en forma sesgada, si en el andlisis,
Involucran su propio criterio o el exceso de confianza. En ocasiones, las decisiones eficientes,
comienzan con errores de juicio, cometidos por individuos influyentes. Por lo cual, se puede

afirmar que, mayor cantidad de informacion no significa mayor conocimiento.

CONCLUSIONES

Es importante reconocer que las herramientas financieras, econdmicas y estadisticas, son
elementales para realizar un analisis racional, pero no ofrecen un método formal para hacer
una apuesta sobre un futuro incierto. La intuicion estratégica si nos ofrece ese método, pero

en una forma cautelosa. Por lo cual resulta fundamental considerar lo siguiente:

= Si esta considerando que si deberia invertir en un ambiente de incertidumbre, permita
que su intuicién vuele deliberadamente.

= Si esta tomando decisiones importantes, necesita chequear su intuicién con un
analisis muy cuidadoso.

= Un buen Gerente o un buen tomador de decisiones debe saber cudndo tomar una
decision basada en el sistema racional y cuando, en el sistema intuitivo.

= La intuicion puede ser beneficiosa en ciertos escenarios. Las personas no pueden ir
por ahi solamente siguiendo sus corazonadas ciegamente.

= La intuicion no es beneficiosa en todos los casos. Existen ocasiones en los cuales las
decisiones deben ser tomadas utilizando rigurosamente el sistema racional.

= El andlisis estratégico y la intuicion estratégica son las dos piezas principales del
moderno acertijo de la verdadera estrategia empresarial.

= | asemociones son el lubricante de la razon.
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