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GLOSARIO

Heuristico (a): Reglas resumidas de decision. Se hace uso de la heuristica
cuando, por ejemplo, se toma una decision de manera efectiva con un minimo de

informacion sobre el fendmeno objeto de la decision.

Objetividad en paréntesis: Expresion acuiiada por el bidlogo chileno Humberto
Maturana referente a que los seres humanos vemos la realidad filtrada por
nuestros modelos mentales, creencias, valores, etc. Desde esta perspectiva hay

tantas realidades como seres humanos.

Objetividad sin paréntesis: Expresién acufiada por el biélogo chileno Humberto
Maturana refiriéendose a la manera clésica (positivista) de entender la realidad
como algo existente independientemente del observador. Desde esta perspectiva
la realidad es “objetiva” y cualquier ser que se aproxime a cualquier objeto de
estudio vera la realidad de idéntica manera que otro, no importando las diferencias

sociales, culturales, religiosas, etc., existentes entre ellos.

Organizacion magquina: Hace referencia a aquella estructura organizacional
caracterizada por la rigidez de las normas, reglas y procedimientos establecidos
para el control del desarrollo de sus actividades misionales. La jerarquia, la unidad
de mando y la especificacion de las funciones son propias de esta configuracion

empresarial.

Positivismo: Se refiere a la manera de explicar los fenOmenos naturales y
sociales a traves del uso de leyes y principios universales, es decir, de aplicacion
general a cualquier fendmeno independientemente de su especificidad y de su

entorno.



Reduccionismo: Se refiere a la manera de acercarse a la comprension de los
fendmenos naturales y sociales mediante la reduccion de los mismos a sus partes
mas elementales y descubrir, posteriormente, los mecanismos que enlazan a

estas partes elementales y las ponen en funcionamiento.



RESUMEN

Las organizaciones han sido percibidas y descritas por los académicos como un
producto de la racionalidad, por lo tanto su gestiébn debe realizarse de manera
racional. En el presente trabajo se reivindica el rol de la intuicion en los procesos
de toma de decisiones estratégicas en las organizaciones; para ello, una vez
descrita la “organizacién racional”’ y sus implicaciones, con ayuda de la psicologia
y de la sociologia se desvirtla la separacién entre racionalidad e intuicion.
Mediante el trabajo de campo realizado y utilizando como herramientas de analisis
los modelos duales de cognicion y comportamiento desarrollados en la ultima
década, se evidencia que la intuicion juega un papel importante y relevante en los
procesos de toma de decisiones estratégicas en las organizaciones, papel que ha
sido deliberadamente olvidado por la academia y que debe ser estudiado, con el

fin de poder tener una comprension integral de las organizaciones.

PALABRAS CLAVE

Racionalidad, Positivismo, Administracion, Decisibn Estratégica, Toma de
Decisiones, Emocién, Intuicion, Modelos duales de cognicién y comportamiento,

Teoria interpretativista.



ABSTRACT

The organizations have been perceived and described by the academy as a
product of the rationality, and for this reason, the management of the organizations
must be done from a rational perspective. In this job, the role played by the intuition
in the organizational strategic decision making process is restored. In order to
accomplish this objective, first is described the “rational organization” and its
implications, in second place, with the help of psychology and sociology the
believed separation between rationality and intuition is proved false. Through the
field-work completed and using the Dual-process models for human behavior
developed in the last decade as the analysis tools, it becomes evident that the
intuition plays an important and relevant part in the organizational strategic
decision making process, part that has been neglected by the orthodox academy
and that must be studied in order to have an integral comprehension of the

organization.

KEY WORDS

Rationality, Positivism, Management, Strategic Decision, Decision Making,
Emotion, Intuition, Dual-process models, Interpretivism Theory.



1. INTRODUCCION

La vida esta colmada de dualidades, el dia y la noche, calor y frio, etc., ésta
probablemente es la causa por la cual, las representaciones de la vida misma y de
los fendbmenos propios de ésta, se dan igualmente en términos de dualidades,
como el Yin y el Yang. Por supuesto, cuando se intenta dar una explicaciéon sobre
el ser humano, se recurre igualmente a dualidades, la mente y el cuerpo, o el

cuerpo y el alma, la razén y la emocion.

El concepto de dualidad implica la existencia de dos fuerzas o principios que son
opuestos pero que interactian entre si, es decir los elementos de la dualidad son
complementarios y ademas interdependientes, un elemento no puede existir sin el
otro. Desde esta perspectiva, un objeto representado bajo una dualidad no puede
ser ordenado bajo uno solo de los conceptos de la dualidad, sino que debe ser
explicado como una combinacion de los elementos de la dualidad. La dualidad

razén—emocion es el punto clave de la presente investigacion.

Podriamos decir que la dualidad racionalidad—emocién ha existido a lo largo de
toda la historia de la humanidad, sin embargo esta ha sido radicalizada durante los
altimos siglos y especialmente a partir del surgimiento del positivismo y del método
cientifico, a tal punto que para muchos la dualidad se convirtié6 en una dicotomia.
Un conjunto dicotomico, a diferencia de las caracteristicas mencionadas para una

dualidad, cumple con las siguientes condiciones:
e Todos los objetos del conjunto se ordenan bajo uno u otro concepto.

¢ Ningun objeto dentro del conjunto puede ordenarse bajo los dos conceptos,

es decir, la interseccion de los conceptos es vacia.
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De acuerdo con esta vision dicotomica, equivocadamente dicotomica como se
mostrara en los resultados de esta investigacion, se han establecido dominios
para cada uno de los conceptos: la ciencia, los negocios, la administracion, el
comportamiento publico, la administracion de justicia, lo masculino, etc., son
claramente del dominio de la racionalidad, mientras que la espiritualidad, la
religion, el romanticismo, el comportamiento privado, el arte, lo femenino, etc.,

pertenecen al dominio de la emocion.

Bajo esta dicotomia, resulta claro que la Administracion y la totalidad de
probleméticas que pertenecen a esta, en particular la toma de decisiones
estratégicas, debe estar bajo el imperio de la racionalidad, algo que se refleja
claramente en las numerosas obras que sobre Administracién se han escrito hasta
la fecha (Porter 1993, 1999, 2003; Sallenave 1995; Goodstein et al., 1998; Koontz
y Weihrich, 1998; Johnson y Scholes, 2001; Hellriegel et al., 2002; David, 2003;
Dess y Lumpkin, 2003; Hitt et al., 2004, entre otros).

De acuerdo con los criterios establecidos desde la racionalidad, para tomar una
decision racional se requiere como precondicidon fundamental que se conozca la
totalidad de los factores que ejercen influencia sobre el objeto de la decision y que
se conozca, igualmente, la totalidad de los posibles efectos de cada una de las
alternativas de decision, con el objeto de tomar la mejor decision posible (Weber,
2002).

Es posible que en los albores de la era industrial, en donde los mercados eran
relativamente tranquilos y estables, las innovaciones tecnoldgicas tardaban mas
tiempo, la competencia era menos intensa de lo que es hoy y la
internacionalizacion de los negocios era limitada o en muchos casos nula, los
directivos de las organizaciones contaran con el tiempo para recabar la totalidad

de la informacion sobre algun aspecto y para evaluar todos los posibles resultados

11



de la alternativas presentadas de forma que se pudieran tomar decisiones

basadas en la racionalidad.

Lo anterior, sin perjuicio de la advertencia que sobre este particular hiciera Simon:

Las ciencias sociales padecen esquizofrenia aguda en su tratamiento de la racionalidad.
Tenemos, a un extremo, a los economistas, que atribuyen al hombre econdémico una
racionalidad absurdamente omnisciente. El hombre econémico dispone de un sistema
completo y consistente de preferencias que le permite elegir siempre entre las alternativas
que se le presentan; se da siempre perfecta cuenta de lo que son estas alternativas; no existen
limites en la complejidad de los calculos que puede realizar para determinar qué alternativas
son mejores; los calculos de probabilidad no le asustan ni encierran misterios para él. Durante
la Gltima década este cuerpo de teoria ha alcanzado, en relacion con las situaciones de juego
competitivo y la toma de decisiones en situacion de incertidumbre, un estado de refinamiento
tomistico que posee considerable interés normativo, pero escasa relacion discernible con el

comportamiento real o posible de los seres humanos de carne y hueso (Simon, 1972, p. XXI).

Mas adelante, continla este autor:

...es en el &mbito en que el comportamiento humano trata de ser racional, aunque lo consiga
solo de una manera limitada, donde hay lugar para una auténtica teoria de la organizacion y
de la administracion (Simon, 1972, p. XXI1).

Y agrega:

Mientras que el hombre econdmico ‘maximiza’ —es decir, elige la mejor alternativa de entre
todas las que tiene a su alcance—, su primo, al que llamaremos hombre administrativo, ‘se
contenta con...’, es decir, busca un camino de accién que sea satisfactorio o ‘lo bastante
bueno’. Ejemplos de los criterios ‘satisfactorios’ que son bastante familiares a los hombres de
negocios, aunque no lo sean para la mayoria de los economistas, son ‘participacién en el

mercado’, ‘beneficio adecuado’, ‘precio justo’ (Simon, 1972, p. XXIV).
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Por el contrario, el turbulento ritmo actual de los negocios resulta vertiginoso
comparado con el ritmo caracteristico de las empresas y el entorno en el que
aguellas se movian hasta los afios ochenta del siglo pasado. La
internacionalizacion de las empresas, la globalizacion de la economia y los
mercados, las multiples fuentes de informacion, la reciente capacidad de los
usuarios de hacerse escuchar a través de herramientas tecnolégicas tales como
las redes sociales, la competencia cada vez mas feroz, y otros factores similares,
hacen que resulte imposible obtener toda la informacién deseada o poder simular,
al menos en la préactica cotidiana de un directivo, todas las posibles ramificaciones
derivadas de una decisién a la que este se debe enfrentar.

Por otra parte, en la actualidad, dados los cambios en el entorno, las decisiones
deben realizarse en espacios de tiempo muy cortos, en algunas ocasiones incluso
de manera inmediata. Esto hace que las posibilidades para tomar una decisién,
desde los parametros de lo racional, se vean cada vez mas reducidas. En efecto,
muchas de las decisiones organizacionales en la actualidad son tomadas con
informaciéon parcial, proyecciones incompletas y con un alto grado de

incertidumbre.

Esta situacion es evidente en el mundo empresarial. Muchos directivos reconocen,
a veces tan soOlo a puerta cerrada, que en lo cotidiano ellos recurren a
herramientas alternativas a las racionales para ayudarse en los procesos de toma
decisiones. Estas herramientas provienen del otro elemento de la dualidad antes

presentada, es decir, de la emocién.

Esta tesis presenta un recuento de lo que es entendido como racionalidad desde
la perspectiva positivista, se presentaran igualmente los factores que
contribuyeron a la transformacién de la dualidad racionalidad—emocion en una
dicotomia, y algunos de los impactos que ha generado esta visién dicotomica en el

contexto organizacional.
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Se dara cuenta luego de algunos de los desarrollos mas recientes en el campo de
la psicologia y la sociologia acerca de los procesos cognitivos, los procesos de
comportamiento, la elaboracion de juicios y la toma de decisiones, con el fin de
incorporarlos como herramientas para identificar y evaluar la presencia de

elementos intuitivos en la toma de decisiones estratégicas en las organizaciones.

Posteriormente se presentara el trabajo de campo realizado que consistié en la
presencia de los investigadores en el desarrollo de una junta directiva en una
organizacion empresarial real. A partir de la observacion minuciosa del desarrollo
de dicha junta se tratdé de establecer la presencia de elementos intuitivos en la
toma de decisiones de esta organizacion. Como se vera mas adelante, se
encontraron efectivamente diversidad de elementos que se pueden clasificar como

intuitivos asociados a la toma de decisiones estratégicas.

Si bien desde una mirada positivista, dado que el trabajo de campo se realiz6 en el
contexto de una sola organizacién, se podria considerar que éste no es
estadisticamente representativo, y por ello, que sus resultados no son
generalizables y no tienen validez; desde una perspectiva interpretativista, el
objetivo de esta investigacion (i.e. mediante un acercamiento exploratorio a la
realidad empresarial evidenciar que la intuicién juega un papel importante dentro
de los procesos de toma de decisiones estratégicas de las organizaciones) y sus
resultados (que llaman la atencion sobre el hecho de que un factor importante en
la vida organizacional ha sido pasado por alto y que se requiere una mayor
investigacién sobre el mismo) encuentran claramente una justificacion y pueden

ser considerados como aportantes al campo de los estudios organizacionales.

Los resultados de la investigacién soportan la proposicion planteada al inicio de la
misma: en los procesos de toma de decisiones estratégicas de las

organizaciones la intuicion juega un papel relevante, papel que
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deliberadamente ha sido omitido en los textos de Administracion. Abordar
esta proposicion implica, a nuestro modo de ver, un acercamiento hacia la
psicologia y la sociologia para poder comprender de mejor manera el problema de

la toma de decisiones que sucede en el interior de las organizaciones.

En efecto, la psicologia y la sociologia han encontrado que existe una profunda
relacion entre los componentes de la dualidad racionalidad—emocion y para
explicarlo, se han desarrollado una serie de modelos duales de cognicién y
comportamiento en los cuales, la interaccion (complementariedad, realimentacion)
de los dos factores es muy alta, lo que desvirtla la aparente dicotomia entre estos

elementos.

De esta forma, como lo muestran los estudios realizados en estos dos campos de
conocimientos, en realidad la toma de decisiones a nivel personal esta altamente
influenciada por factores intuitivos (Bar-Hillel y Neter, 2002; Chapman y Johnson,
2002; Epley y Gilovich, 2002; Frederick, 2002; Gilbert, 2002; Kahneman vy
Frederick, 2002; Rozin y Nemerof, 2002; Schwarz y Vaughn, 2002; Sherman et al.,
2002; Sloman, 2002; Tversky y Kahneman, 2002; Epstein, 2003; y Deutsch y
Strack, 2008).

A nivel organizacional, aun cuando se hace uso de mecanismos o procedimientos
especificos (modelos consultivos, de consenso, mdltiples instancias, etc.) que
deben ser seguidos para la toma de decisiones en general y en particular para la
toma de decisiones de tipo estrategico, estos mecanismos estan asociados a la
estructura jerarquica de la organizacion y puntualmente ligados al nivel de
autoridad y responsabilidad de las personas que deciden, no obstante, el proceso
de toma de decisiones en si mismo, sigue siendo un proceso inherentemente
personal y por tanto, pretender que en el contexto organizacional, las decisiones

estan “libres” de elementos intuitivos carece de fundamento.
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En el Gréfico 1, en la parte superior, se ilustra la ruptura que se introdujo en la
vision del hombre al establecer la dicotomia racionalidad—emocion y cémo los
diferentes elementos propios de la vida de las personas fueron asignados a uno u
otro componente de dicha dicotomia. La organizacion en particular es considerada
tradicionalmente del dominio de la racionalidad y por tanto todas sus
problematicas asociadas, en especial la toma de decisiones estratégicas deberian

ser abordadas desde la perspectiva racionalista.

En la parte inferior del mismo, se muestra el marco de trabajo de la presente
investigacion, que parte del reconocimiento del ser humamo como un ser integral
en donde la racionalidad y la emocion conforman una dualidad y por lo tanto,
reconoce la importancia de los dos elementos, y en donde la organizacion,
entendida como un constructo humano, esta claramente influenciada por esta
dualidad.

Asi, el interés de llamar la atencidén acerca del papel de la intuicion en la toma de
decisiones estratégicas de la organizacién es que podamos tener una vision cada
vez mas completa de los directivos en el contexto de la organizacion (no sélo
racionalista), entendida ésta como un fenédmeno social y como parte importante de

la estructura de nuestra sociedad.
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Gréfico 1. Diagrama conceptual de la investigacion
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2. MARCO TEORICO

Nuestra razén, que nos parecia el medio de
conocimiento mas seguro, descubre en si una
mancha ciega. ¢Qué es nuestra razén? (Es
universal? ¢ Racional? ¢No puede transmutarse en su
contrario sin darse cuenta de ello? ¢ No empezamos a
descubrir que hemos ignorado, despreciado,
destruido tesoros de conocimiento en nombre de la
lucha contra la ignorancia?

E. Morin (2006, p. 18)

2.1. EL PRIVILEGIO DE LA RAZON SOBRE LA INTUICION

Durante milenios el ser humano aprendié del mundo que lo rodeaba desde una
perspectiva integral, haciendo uso de su capacidad cognoscitiva y valiéndose para

ello tanto de la razén como de la intuicion.

Para responder a las demandas que le imponia el medio para su subsistencia y
entender los fenbmenos que sucedian a su alrededor, el hombre utilizaba
indistintamente los recursos gue tenia a su alcance y el conocimiento adquirido
mediante su propia experiencia: un acervo de saberes, creencias y mitos

adquiridos tanto en funcién de la razén como de la intuicién.

De esta forma, hasta el siglo XV, en Europa y en diversas civilizaciones,
prevalecié una visién organica del mundo (Capra, 1992). El hombre y la naturaleza
no se concebian como entidades separadas. Las relaciones con sus semejantes y
con la naturaleza se basaban en la interdependencia, y era sobre las necesidades
del individuo que se situaban las necesidades de la comunidad a la que él
pertenecia. El destino del hombre y el del medio que lo rodeaba era concebido

como un destino comun.
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No obstante, esta manera de conocer y de actuar, junto a unas condiciones
sociales y culturales especificas (escasa educacion de la mayoria; la Iglesia como
recopilador y promotor de un saber marcado por las escrituras), devino en un
sesgo hacia el misticismo como la fuente principal de donde el hombre debia
extraer las explicaciones o las respuestas a los muchos interrogantes que le
planteaba el entorno. La intuicion, el presentimiento, la fe y el sentimiento se
consideraban recursos explicativos validos, Como lo expresa Von Martin (1995, p.
13): “La sociedad medieval se basa en un orden de estados consagrado por la
Iglesia, orden en el cual cada uno ocupa el lugar que la naturaleza y Dios le

asignaron”.

Entre el siglo XVI y el siglo XVIII, un periodo que incluye la Revolucion Cientifica,
el Siglo de las Luces y la Primera Revolucién Industrial, surge y se desarrolla un
nuevo tipo de pensamiento que da un vuelco total al prevaleciente en los siglos

anteriores.

De una vision organica del mundo se pas6 a una concepcién mecanicista de éste.
Un ejemplo de la Optica mecanicista son las palabras de René Descartes: “no
reconozco ninguna diferencia entre las maquinas de los artesanos y los diferentes

cuerpos creados por la naturaleza” (Capra, 1992, p. 65).

Otros pensadores, tales como Copérnico, Galileo, Francis Bacon, Isaac Newton,
Adam Smith, Charles Darwin y Herbert Spencer lograron, junto con el “padre de la
filosofia moderna”, instaurar “el concepto del método cientifico como unico
enfoque valido para llegar al conocimiento” (Capra, 1992, p. 32). Imponiendo asi la
racionalidad y el método sobre cualquier otra forma de acceder al saber.
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La racionalidad, fundamento del método cientifico, encuentra en René Descartes
(1966), a uno de sus principales exponentes. Segun él, la racionalidad est4 dada

por la busqueda de aquello que de acuerdo a nuestra l6gica, resulta razonable.

Caracterizado por la confianza en el poder de la razbn como medio para
comprender los fendmenos fisicos y sociales que se le presentan a la humanidad,
el pensamiento racional hace uso intensivo del analisis, entendido éste como la
division, hasta donde sea posible, de un todo en sus partes constitutivas
(Descartes, 1966). Asi mismo, el pensamiento racional implica el uso de
herramientas propias de la l6gica formal y de las matematicas.

Lo anterior sin perjuicio del hecho que las sociedades, particularmente en
occidente, cimentaban sus estructuras politicas y sociales en el dominio absoluto
del hombre sobre la mujer, la institucion del patriarcado reinaba omnipotente.
Parafraseando a Maturana (1995), en el momento en que el ser humano perdio la
confianza (en la vida, en el otro) comenzd a sentir la necesidad de control, el

control lo lleva a la exclusion, a la necesidad de acumulacién y de poder.

El patriarcado se manifiesta en una serie de valores que condicionan la manera de
ver y por supuesto de actuar en el mundo: valores como la jerarquia, la
competencia, la codicia y la acumulacién fueron desplazando paulatinamente, casi
hasta desterrarlos, valores antafio prevalecientes como son la solidaridad, la

compasion, la ayuda mutua y el altruismo

El sistema de valores que caracteriza al patriarcado se constituye en el refugio
perfecto para el pensamiento racional, para el andlisis, la l6gica formal y, por

supuesto, la ciencia y el método cientifico.

La entronizacién de los valores derivados de la adopcion del método cientifico

como unico camino hacia la obtencién de un conocimiento objetivo, condujo a la
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consideracion de que sélo aquello que es posible demostrar mediante el uso del
pensamiento racional, es digno de ser tenido en cuenta. En este contexto,
cualquier conocimiento que no sea demostrado cientificamente (racionalmente)

gueda en el terreno de la especulacion, de la irracionalidad o del misticismo.

De esta manera, Weber (2002, p. 6) hace eco de esta idea cuando afirma:

Toda interpretacion, como toda ciencia en general tiende a la ‘evidencia’. La evidencia de la
comprension puede ser de caracter racional (y entonces bien logica, bien matematica) o de
caracter endopatico: afectiva, receptivo-artistica. [...] Comprendemos asi, de un modo
univoco lo que se da a entender cuando alguien, pensando o argumentando, hace uso de la
proposicion 2 x 2 = 4, o de los teoremas pitagoricos o extrae una conclusion l6gica —de
acuerdo con nuestros habitos mentales— de un modo ‘correcto’. [...] Toda interpretacion de
una accion con arreglo a fines orientada racionalmente de esa manera posee —para la

inteligencia de los medios empleados— el grado maximo de evidencia.

Vemos también en Capra (1992, p. 57) una aproximacion a esta idea:

Segin Galileo, para que fuese posible describir la naturaleza matematicamente, los
cientificos tenian que limitarse al estudio de las propiedades esenciales de los cuerpos
materiales —formas, nimeros y movimiento— que pudiesen ser medidas y contadas. Las
restantes propiedades —el color, el sonido, el sabor o el olor— eran consideradas simplemente
una proyeccion mental subjetiva que debia ser excluida del dominio de la ciencia. La
estrategia de Galileo —dirigir el interés del cientifico a las propiedades cuantificables de la
materia— ha tenido gran éxito en la ciencia moderna pero, por otro lado, también le ha

infligido graves pérdidas.

Y agrega:

como nos recuerda el psiquiatra R.D. Laing: ‘Desaparece la vista, el oido, el sabor, el tacto y
el olfato y junto con ellos se van también la estética y el sentido ético, los valores, la calidad
y la forma, esto es, todos los sentimientos, los motivos, el alma, la conciencia y el espiritu.

Las experiencias de esta indole han sido desterradas del reino del discurso cientifico. Segin

21



Laing, la obsesion de los cientificos por las medidas y cantidades ha sido el factor

determinante de los cambios ocurridos durante los Gltimos cuatrocientos afios.

Por su parte, Maturana (1997) se refiere a este modo de interpretar el mundo

como “objetividad sin paréntesis”, y dice:

En este camino explicativo, la razon muestra la verdad a través del descubrimiento de lo real,
por referencia de una manera trascendental a lo que es con independencia de lo que el
observador hace. En este camino, lo racional es valido por si mismo y nada puede negarlo;
con mucho, el observador puede incurrir en un error légico, pero nada de lo que él o ella hace
puede destruir su poder cognitivo trascendental. M&s alin, en este camino explicativo, las
emociones no contribuyen a la constitucién de la validez de un argumento racional, ellas
pueden cegar al observador a su poder unificador, pero no lo alteran, porque esta fundado en

lo real.

La creencia derivada de las ideas de Newton, de que el universo entero funciona
como un perfecto mecanismo de relojeria; la posibilidad de anticipar el movimiento
de los planetas y la de calcular con exactitud las trayectorias de los cuerpos en
movimiento, hizo que se admitiera como cierta la creencia que, si se contaba con
la informacién completa acerca de las condiciones iniciales y las leyes que
gobiernan el sistema en consideracion, en todos los casos era posible establecer
los eventos futuros y las consecuencias derivadas de un cambio en un parametro

del sistema.

En palabras de Capra (1992):

Asi, el concepto mecanicista de la naturaleza tiene una estrecha relacion con el determinismo
riguroso, con la gigantesca maquina del cosmos que es completamente causal y determinada.
Todos los fendmenos tenian una causa y un efecto determinado, y se podia predecir con
absoluta certeza —en principio— el futuro de cualquier parte del sistema si se sabia con todo

detalle el estado en el que se hallaba en un momento determinado.
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No obstante, hoy sabemos que la gran complejidad que caracteriza a las
relaciones entre los seres humanos y la de éstos con su entorno, hace
practicamente imposible conocer con exactitud las condiciones iniciales en las que
se encuentra cualquier parte del sistema que se quiera estudiar e imposiblita el
establecimiento de unas reglas universales que gobiernen las interacciones del

hombre con el entorno.

Una aproximacion a esta idea nos la suministra el premio Nobel Murray Gell-Mann
(Gell-Mann, 2007, p.42), cuando dice:

Algunas de las conclusiones contemporaneas sobre determinismo y caos en mecénica clésica

ya fueron anticipadas en 1903 por el matematico francés Henri Poincaré en su libro Ciencia y

método (citado por Ivars Peterson en Newton’s Clock):
Si conociéramos con precision infinita las leyes de la naturaleza y la situacion
inicial del universo, podriamos predecir exactamente la situacion de este mismo
universo en un momento posterior. Pero incluso aunque las leyes naturales no
tuvieran ningun secreto para nosotros, solo podemos conocer la situacion inicial de
modo aproximado. Todo lo que necesitamos para poder decir que un fenémeno ha
sido predicho y que esta regido por leyes es poder predecir la situacion posterior
con la misma aproximacion que la inicial. Pero esto no siempre es posible; puede
ocurrir que las pequefias diferencias en las condiciones iniciales se hagan muy
grandes en el resultado final. Un pequefio error al principio producira un error

enorme al final. La prediccion se hace imposible y tenemos un fenémeno fortuito.

La ruptura del pensamiento moderno, frente al pensamiento medieval, se
encuentra sintetizada en el ensayo ¢Qué es la llustracion? (Kant, 1784, p. 1),
donde el autor comienza diciendo: “La ilustracion es la salida del hombre de su
minoria de edad. El mismo es culpable de ella. La minoria de edad estriba en la

incapacidad de servirse del propio entendimiento sin la direccion de otro”.

En este contexto, “el otro” significa un credo religioso, un tutor, un lider o cualquier

atadura fisica o mental que le restrinja al hombre su capacidad de utilizar
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libremente la razén para actuar en el mundo. Alli se muestra la necesidad
moderna de priorizar la racionalidad individual como salida al pensamiento

medieval.

Sin embargo, salirse de las ataduras impuestas por el pensamiento medieval en
pos de conseguir una anhelada libertad de pensamiento no es un camino libre de
obstaculos. El ejercicio de la racionalidad impone unas restricciones que, en gran
medida, limitan su devenir, por ejemplo: la necesidad de recabar un acervo total
de informacion acerca de las condiciones iniciales de un evento cualquiera que
deba ser analizado para su posterior intervencion, de tal manera que las
consecuencias de esa intervencion puedan ser previstas con exactitud, es una
condicion casi imposible de cumplir. Las implicaciones que estas limitaciones

tienen sobre la organizacion, se trataran en el siguiente aparte.

2.2.CONSECUENCIAS EN EL CONTEXTO ORGANIZACIONAL

La organizacion empresarial, como una creacion humana particularmente de la
época moderna, no podia estar ajena al influjo de las ideas provenientes de la
Revolucién Cientifica, la Revolucién Industrial y la llustracién, y en general, a la

influencia del periodo conocido como la modernidad.

Basta con revisar las caracteristicas de las organizaciones tipicas de la Edad
Media y compararlas con las empresas que surgieron ulteriormente (Huberman,
1972) para darse cuenta de como las realizaciones humanas son, todas ellas,

hijas de su respectivo tiempo.

Las organizaciones, independientemente de su tamafo, desarrollan sus
actividades misionales en el marco de diversas restricciones: limitaciones en

cuanto a recursos financieros; limitaciones en la disponibilidad de personal idoneo
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en diferentes etapas de su desarrollo; retrasos en la adquisicion y puesta en
marcha de tecnologia de punta; insuficiencia de canales de distribucioén, etc. De
hecho, por décadas se ha establecido que, un gerente actuando de forma racional
evaluara las diferentes alternativas de beneficio/costo que se le presentan en cada
momento del tiempo para luego elegir aquella que maximiza alguna de las

medidas de desempeifio, por ejemplo, las utilidades.

Gigerenzer (2008, p. 38) propone un ejemplo ilustrativo de esta situacion:

A principios de la década de 1970, la Universidad de Stanford tenia dos planes de pensiones
gue invertian en acciones o en bonos. En torno a 1980, se afiadié una tercera opcion, y unos
afios después ya eran cinco. En 2001 habia 157 opciones. ¢Es mejor 157 que 5? Las opciones
son buenas, y cuantas mas mejor, dice el credo del negocio global. Segln la teoria de la
eleccion racional, la gente sopesa los costes y los beneficios de cada alternativa y escoge la
que prefiere. Cuantas mas alternativas haya, méas posibilidades habra de que esté incluida la

mejor y mas satisfechos estaran los clientes.

Por tanto, en el contexto empresarial moderno la racionalidad se entiende como la
capacidad humana para conseguir de manera eficiente objetivos previamente
establecidos en presencia de restricciones (Simon, 1972). Cualquier actividad
humana que pretenda alcanzar ciertas metas, en presencia de diferentes
limitaciones, usando algun criterio de optimizacion en la consecucién de dichas

metas, sera entendida entonces como racional. Segun Simon (1972. P. XXIII):

Lo que constituye la preocupacion central de la teoria administrativa es el limite entre los
apectos racionales y no racionales del comportamiento social humano. La teoria
administrativa es, particularmente, la teoria de la racionalidad intencionada y limitada del

comportamiento de los seres humanos.

De esta forma, cuando los patrones de pensamiento de quienes crean y dirigen
organizaciones obedecen a los fundamentos del pensamiento l6gico-matematico,

el resultado serd una organizacién mecanicista.
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Morgan (1996) explica cdmo este tipo de pensamiento sigue vigente en muchas
empresas, a pesar de los cambios experimentados en nuestras sociedades, y
como la configuracion mecanicista aun condiciona la toma de decisiones de la

gerencia.

Estas premisas l6gico matematicas se hacen extensivas en la concepcion de la
organizacibn como una maquina, derivada de las primeras obras sobre

administracion fundamentadas en el racionalismo (Taylor, 1997).

Estas mismas premisas volcaron la mirada de los directivos empresariales hacia el
interior de la empresa, con la creencia de que si se controlaban los eventos con
precision, la relacion causa—efecto fluiria naturalmente dentro de la organizacion, y

de esta manera seria posible cumplir con los objetivos propuestos.

En muchos de Ilos textos académicos comunmente titulados “Direccion
Estratégica” (Johnson y Scholes, 2001; Dess y Lumpkin, 2003), o “Administracion
Estratégica” (David, 2003; Hitt et al., 2004), o “Administracion” (Koontz y Weihrich,
1998; Hellriegel et al., 2002), se pretende dar a conocer al lector practicamente
todas las variables que inciden en la organizacion, siempre desde una Optica
racional. Un indicio de ello es que en ninguno de estos casos se referencia a la
intuicion como una de las palabras clave de la obra. Esto ocurre también en
trabajos como los de Porter (1993, 1999, 2003), Goodstein, et al. (1998) y

Sallenave (1995), entre otros.,

Entonces, si la mirada sobre la organizacion esta dominada por la perspectiva
mecanicista y si el pensamiento l6gico-racional conserva un lugar de privilegio a la
hora de pensar y dirigir todos los aspectos de la organizacion, entonces es posible

pensar que la toma de decisiones estratégicas no sera ajena a este influjo.
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2.3.CONSECUENCIAS EN LA TOMA DE DECISIONES ESTRATEGICAS

Numerosos autores se han ocupado directamente de estudiar la racionalidad en la
toma de decisiones o de estudiar la toma de decisiones de la gerencia

privilegiando en su analisis la perspectiva racional.

Simon (1972) hace un profundo analisis siguiendo de la manera mas literal el
método propuesto por Descartes, llegando a subdividir la decision gerencial en
cada una de las premisas en la que, segun su criterio, ella se basa. Da cuenta de
las influencias externas e internas que afectan el proceso decisorio en los
individuos y en los grupos, clasifica, describe y explica cada una de esas
influencias, y mientras hace una profunda critica a los criterios de racionalidad
utilizados por los economistas, al considerarlos irreales y ajenos a la realidad
presente en la cotidianidad de la organizacién, propone que estos fenémenos de
la decision sean abordados desde la perspectiva de la racionalidad limitada
(Simon, 1972).

Maldonado (1998) presenta un detallado resumen de la teoria de la decision
racional, haciendo especial énfasis en la explicacion de como esta teoria abarca
tres campos, cada uno de ellos con su propia dinamica y desarrollo tedrico: la
teoria de la decisién racional propiamente dicha, la teoria de juegos y la teoria de

la accion colectiva.

La teoria de la decision racional se ocupa de estudiar el problema de la decisién
considerando principalmente la informacion, las restricciones y las expectativas

que tiene un individuo en una situacion de incertidumbre.

Por su parte, la teoria de juegos, que se deriva de la anterior, intenta explicar el

comportamiento de los individuos en interaccidbn con sus semejantes. Estudia
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situaciones en las que aparece la intencion de cooperacién y aquellas en las

cuales en lugar de la cooperacion aparece la competencia entre los individuos.

Finalmente, la teoria de la accion colectiva se ocupa de determinar como las
decisiones individuales impactan favorable o desfavorablemente los objetivos

racionales del grupo social en el cual los actores se encuentran inmersos.

La decision racional implica, grosso modo, llevar a cabo una eleccion entre
diferentes alternativas. Si el individuo escoge, mediante algun criterio logico-
matematico valido, desde su punto de vista y el de otros, la que se considera la
mejor linea de accidén para alcanzar la meta que se propone en forma eficiente,

entonces ello se considera como un actuar racional.

El deseo de mantener una imagen de racionalidad en la toma de decisiones puede
relacionarse con la perspectiva de Max Weber (2002), en el sentido de que para
llevar a cabo un estudio representativo del comportamiento social es necesario
representarse un modelo “ideal” de sociedad (en este caso, de organizacion)
contra el cual se puedan hacer comparaciones que conduzcan a comprender las

diferencias frente a dicho imaginario. Al respecto, dice este autor:

El método cientifico consistente en la construccion de tipos investiga y expone todas las
conexiones de sentido irracionales, afectivamente condicionadas del comportamiento que
influyen en la accion, como ‘desviaciones’ de un desarrollo de la misma ‘construido’ como
puramente racional con arreglo a fines. Por ejemplo, para la explicaciéon de un ‘panico
bursatil” sera conveniente fijar primero como se desarrollaria la accion fuera de todo influjo
de afectos irracionales, para introducir después, como ‘perturbaciones’, aquellos
componentes irracionales. De igual modo procederiamos en la explicacion de una accién
politica o militar: tendriamos que fijar, primero, como se hubiera desarrollado esa accién de
haberse conocido todas las circunstancias y todas las intenciones de los protagonistas y de
haberse orientado la eleccion de los medios —a tenor de los datos de la experiencia
considerados por nosotros como existentes— de un modo rigurosamente racional con arreglo a
fines (Weber, 2002 p. 7).
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Por otra parte, dado que en esta investigacion es de especial relevancia el
proceso de toma de decisiones estratégicas en las organizaciones, para los
propésitos de la misma se adopta la definicidbn de decision estratégica dada por
Andrews (1980):

El proceso intelectual de confirmar lo que una compafiia podria hacer en términos de las
oportunidades del ambiente, de decidir qué puede hacer en términos de su capacidad y poder,
asi como de reunir estas dos consideraciones mediante un equilibrio 6ptimo... [Aquello que]
quieren hacer los ejecutivos de una compafiia también se debe incluir en la decision

estratégica ... [como un imperativo] ... de lo que deberia hacer una compafiia.

A partir de la definicion de Andrews y debido al disefio de las organizaciones, se
puede establecer claramente que la responsabilidad de la toma de decisiones
estratégicas recae en la gran mayoria de las organizaciones, completa y
Gnicamente en las directivas de la misma; la implicacién que esta situacién tiene
para la presente investigacion es que para poder estudiar la toma de decisiones
estratégicas, se debe tener acceso a un escenario apropiado en el que las

directivas de la organizacion se vean abocadas a tomar decisiones.

Algunos interrogantes que surgen al abordar el tema de la toma de decisiones
estratégicas de la gerencia, a la luz de las consideraciones realizadas, son: ¢ Por
qgué 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?

Siendo la toma de decisiones estratégicas la funcién directiva mas importante, en
tanto ella se vincula de manera directa con los principales objetivos de la
organizacion, no es sorprendente que se pretenda privilegiar en ella a la
racionalidad en tanto fundamento basico del tipo de pensamiento que se considera

mas digno de confianza: el cientifico (Capra, F. 1992). Como consecuencia de
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esta situacion, en lo que concierne a la toma de este tipo de decisiones, cualquier
fuente de conocimiento que no se sustente en la racionalidad es relegada a un

segundo plano.

En este sentido, Ohmae (1990) desde una perspectiva tanto descriptiva como
prescriptiva invita a acometer la funcion gerencial desde el pensamiento
estratégico, haciendo una clara distincion entre éste, el pensamiento mecéanico y el
pensamiento intuitivo. Para Ohmae el pensamiento estratégico no es mas que un
andlisis de corte cartesiano. Este autor restringe el pensamiento intuitivo a la

“visualizacion de los arboles, no del bosque” (p.14).

Por otro lado, el hecho de que la intuicion sea considerada como un atributo
tipicamente femenino (Capra, 1992), y que nuestro contexto sea esencialmente
patriarcal, conduce también a que ella no sea utilizada como un argumento para
explicar por qué los directivos empresariales, en su mayoria hombres, han tomado
una u otra decision. Para ellos, la intuicidon es asunto de mujeres (Gigerenzer,
2008).

La desvalorizacién de lo femenino en nuestro mundo tiene sus raices profundas
en el patriarcado. Frente a este tema, resulta pertinente retomar a Capra (1992. p.

30-31) quien manifiesta:

Sabemos, que durante los ultimos tres mil afios la civilizacién occidental y sus precursoras
—como también la mayoria de las demas civilizaciones— se han basado en un sistema
filosofico, social y politico en el que los hombres —por la fuerza, por presion directa o por
medio de ritos, tradiciones, leyes, lenguaje, costumbres, ceremonias, educacion y division del
trabajo— determinan el papel que las mujeres deben o no desempefiar y por el cual la mujer

esta siempre sometida al hombre.

Mintzberg (1997) se refiere a los mitos que sobre el trabajo del directivo se han

forjado en la sociedad en general y en las organizaciones en particular. Este autor
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expone crudamente una realidad no muy grata para los lideres organizacionales
ya que, ademas de bajarlos del pedestal en donde se han “elevado a si mismos”,
se encarga de destruir la imagen de decisores racionales que responden a las

expectativas que las partes interesadas (stakeholders).

En resumen, cuando se revisa la literatura referente a la toma de decisiones
estratégicas de la gerencia, se encuentra un sesgo hacia la racionalidad en
perjuicio del papel de la intuicibn en esta funcion gerencial (Porter 1993, 1999,
2003; Sallenave 1995; Goodstein et al., 1998; Koontz y Weihrich, 1998; Johnson y
Scholes, 2001; Hellriegel et al., 2002; David, 2003; Dess y Lumpkin, 2003; Hitt et
al., 2004, entre otros).

Entre las condiciones requeridas para la toma de decisiones desde la perspectiva
racional, tenemos: disponer de la totalidad de la informacion pertinente, efectuar el
procesamiento de la misma, establecer todos los posibles resultados de la
implementacion de las diferentes opciones disponibles y una vez se tenga el
resultado, elegir la opcion que contribuya de mejor manera al logro de los objetivos

de la organizacion.

Cumplir con los requisitos para tomar una decision completamente racional, traeria

para la organizacion principalmente los siguientes implicaciones:

e Aumento en los costos asociados a la toma de decisiones, debido a la
cantidad de informacién que se debe recolectar y al costo de procesar la
informacion para cada uno de los escenarios planteados.

e Dilacion en los tiempos requeridos para la toma de decisiones, debido
igualmente al tiempo necesario para la recoleccion de la informacion y al

tiempo requerido para procesar dicha informacion.
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e Anulacion de la capacidad de reaccidon inmediata y apropiada de la
organizacion, debido a los costos y los tiempos requeridos para tomar la

decision acerca del modo de reaccionar ante un evento externo.

La complejidad de las relaciones entre las organizaciones y su entorno es
constantemente creciente a la vez que el tiempo de reaccion se reduce, las
consecuencias de una decision tienen un numero de ramificaciones cada vez
mayor, lo cual implica mas fuentes de informacién, mayor procesamiento, etc., asi,
un comportamiento completamente racional podria desembocar en una paralisis

organizacional desde el punto de vista estratégico.

Es justamente el sesgo hacia la racionalidad ya mencionado, asi como este
panorama del medio ambiente organizacional, lo que le da sentido a la presente
investigacion, y a su interés de explorar de manera mas profunda el papel de la

intuicién en la toma de decisiones estratégicas.

2.4.REIVINDICACION DE LA INTUICION

Como se muestra en las paginas anteriores, en el mundo de la direccion
empresarial principalmente tienen cabida los modelos racionales. Cualquier otro
modelo utilizado para la generacion de conocimiento, la elaboracion de juicios y la

toma de decisiones es usualmente relegado.

Se puede ver que los costos asociados a la racionalidad pura, son muy altos y se
podria incluso demostrar que los costos de establecer la decision racionalmente
correcta pueden superar los beneficios obtenidos de la implementacién de dicha
decision, asi que, en este escenario, la decision racionalmente correcta, terminaria

siendo una decision estratégicamente equivocada.
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Ademas de las evidentes restricciones que se tienen para cumplir con los
prerrequisitos de la racionalidad, esta deja por fuera muchos factores que afectan
directamente la realidad organizacional. Las relaciones causa—efecto usadas para
modelar los comportamientos y los resultados no reflejan apropiadamente la
realidad, por lo cual no son enteramente fiables, inclusive, no existe plena certeza
de que la informacion recolectada sea veridica y confiable. Por estas razones,
resulta evidente que la mera perspectiva racional resulta insuficiente para la

explicacion de las realidades organizacionales.

Se han realizado estudios desde otras disciplinas como la psicologia y la
sociologia que han venido reivindicando el papel que cumple la intuicién en la vida
de los seres humanos y se ha revaluado la divisibn expuesta entre razén e
intuicibn como una separacion mas bien artificial. Al evidenciarse la inexistencia de
dicha frontera entre la racionalidad y la intuicién, el criterio de analisis de la
propuesta de la ciencia positivista, soportado en gran medida en la creencia de la

existencia del “ser racional”, pierde su sustento teorico.

Especificamente en el campo de la psicologia cognitiva, se han realizado una gran
variedad de trabajos acerca de la elaboracion de juicios y la toma de decisiones,
gue demuestran cémo la racionalidad no es el unico factor implicado y que en
algunos casos ni siquiera es el elemento mas importante a considerar en estos
procesos (Bar-Hillel y Neter, 2002; Chapman y Johnson, 2002; Epley y Gilovich,
2002; Frederick, 2002; Gilbert, 2002; Kahneman y Frederick, 2002; Rozin y
Nemerof, 2002; Schwarz y Vaughn, 2002; Sherman et al., 2002; Sloman, 2002;
Tversky y Kahneman, 2002; Epstein, 2003; y Deutsch y Strack, 2008).

En experimentos llevados a cabo por Betsch et al. (2001, 2003, 2006), usando
acciones ficticias, los participantes establecieron un orden de preferencia en
perfecta correlacion con los retornos de dichas acciones, aun cuando no tenian

recuerdos concretos de las distribuciones de los retornos ni fueron incapaces de
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recordar la suma o el promedio de los valores de retorno. En entrevistas
posteriores al experimento, los participantes dijeron confiar en un “sentimiento
instintivo” o en su “reaccion instintiva” al momento de efectuar el juzgamiento de

las acciones.

Simon (1972) expone el concepto de racionalidad limitada, segun el cual, la
capacidad de las personas de procesar de manera consciente la informacion es
limitada y por lo tanto resulta imposible tener en cuenta la totalidad de la
informacion relevante disponible para la elaboracion de un juicio o la toma de una
decision, por esta razén, es necesario considerar otros elementos que ayudan a la

persona en dichos procesos.

Dentro de estos elementos sefialados es posible hacer mencion, por ejemplo, a
técnicas abreviadas de toma de decisiones y estrategias de corto circuito al
procesamiento racional, conocidas como las heuristicas (Betsch, 2008) y también,
a factores como la corazonada, el sentimiento generado por la situacién, la
reaccion instintiva, el “sexto sentido”, el presentimiento, etc., que podrian ser

identificados como factores no racionales en la perspectiva tradicional.

Algunos de estos factores pueden ser asemejados al concepto general que se
tiene sobre la intuicién. Por ello, con el objeto de establecer un marco referencial
para la presente investigacion, asumimos que la intuicion es un proceso cognitivo
que permite a las personas saber algo sin saber como lo saben (Epstein, 2008).
Es un proceso al que se vinculan corrientemente conceptos como: instinto,

mensaje divino o el de pensamiento inconsciente.

De esta manera, se puede afirmar que la existencia tanto de factores racionales
como de factores no racionales (intuitivos), influye sobre los procesos de
elaboracion de juicios, los procesos de toma de decisiones y los procesos de

comportamiento; segun el(los) factor(es) predominante(s), la influencia puede
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darse en diversos grados y sentidos, haciéndolos méas rapidos o méas lentos,
consientes o inconscientes, holisticos o parciales, etc.

Con el objeto de explicar como los diferentes factores (racionales e intuitivos), y su
interaccion, afectan los procesos cognitivos de elaboracion de juicios y toma de
decisiones y los procesos de comportamiento, desde la psicologia se han
generado una serie de modelos duales de cognicion y comportamiento que
intentan explicar desde diversas perspectivas, dichas interacciones, como se

menciona en Deutsch y Strack (2008):

Procesos automaticos y controlados (Schneider y Shiffrin, 1977).
Procesos simbolicos contra no simbdlicos (Smolensky, 1988).
Pensamiento heuristico frente a sistematico (Chaiken, 1980).
Cognicion consciente frente a inconsciente (Greenwald, 1992).
Pensamiento Experiencial frente a Racional (Epstein, 2003).

Sistema Asociativo frente a Sistema Basado en Reglas (Sloman, 2002).

VvV V V V V V VY

Sistema Reflexivo frente a Sistema Impulsivo (Deutsch y Strack, 2008).

Para avanzar en la comprension del papel de la intuicion en los procesos de
elaboracion de juicios y de toma de decisiones, llevados a cabo por las personas,
en la Tabla 1 se presentan los principales componentes y caracteristicas de los
modelos duales de cogniciéon y comportamiento desarrollados durante la ultima
década, a saber: la Auto Teoria Cognitiva-Experiencial (Cognitive-Experiential
Self-Theory, CEST), el Sistema Asociativo — Sistema Basado en Reglas (SA-SBR)
y el Modelo Reflexivo-Impulsivo (Reflective-Impulsive Model, RIM).

En el Anexo 1. Modelos duales de cognicion y comportamiento e intuicion, se
encuentra una discusidon mas amplia sobre los tres modelos mencionados y la
manera en la que explican los fendmenos intuitivos. Estos tres modelos (CEST,

SA-SBR y RIM) fueron usados para efectuar el analisis de las situaciones

35



particulares que fueron

identificadas durante el trabajo de campo, como

situaciones que resultan representativas de la presencia de elementos intuitivos en

los procesos de toma de decisiones en las organizaciones.

Tabla 1. Principales modelos duales de cognicién y comportamiento desarrollados en la

Gltima década.

Modelo Autor | Componentes Caracteristicas Modos de Interaccidn
Emocional Toma de decisiones
Sevmour Sistema Procesamiento rapido | automaticas.
E Bs/tein experiencial Pre-consiente Sentimientos positivos y
P . Genéric. Emocional. negativos.
CEST (Epstein, — —
2003) Logico Correccion de respuestas
Sistema Procesamiento lento autométicas.
racional Consciente Entrenamiento.
Genéric. Racional. Aprendizaje
Opera por similaridad -
. P .p... El dominio de cada uno de
Sistema y contiglidad. .
- S estos sistemas se sobrepone
Asociativo Experiencia personal
Steven L. . al otro.
Genéric. Emocional. . .
A. Opera medianie ol La predominancia de uno
SA - SBR | Sloman P . sobre el otro en
lenguaje la cultura y . . .
(Sloman, . . determinadas circunstancias
Sistema basado | los sistemas formales. .
2002) \ L esta dada por el
en reglas Manipulacién o L
. conocimiento experiencia,
Simbodlica. .
. . habilidades etc.
Genéric. Racional.
Enfocado en la
basqueda de placer. .
q . P Las respuestas del sistema
. Enlaza estimulos con . . .
Sistema . impulsivo alimentan al
) . comportamientos . :
impulsivo . sistema reflexivo, generando
Roland mediante esquemas ) )
) influencias sobre este.
Deutsch ya aprendidos.
y Fritz Genéric. Emocional.
RIM Strack Basado en .
. Mediante el proceso de
(Deutsch representaciones . L, -
. intencién, modifica los
y Strack, simbolicas. comportamientos generados
2008) Sistema Genera b . ) g
. . por el sistema intuitivo.
Reflexivo comportamientos

como consecuencia de
decisiones.
Genéric. Racional.

Mediante el aprendizaje,
modifica las respuestas del
sistema impulsivo.

Fuente:

elaboracion propia
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Utilizando como herramienta de analisis estos modelos (las caracteristicas de sus
componentes y sus modos de interaccion), se pueden identificar comportamientos,
situaciones o dindmicas que evidenciarian la presencia de elementos intuitivos en
diferentes procesos cognitivos y en particular en el proceso de toma de decisiones

estratégicas en una organizacion, entre estos se pueden mencionar:

e La generalizacién de un evento particular a todo un conjunto de eventos,
podria entenderse como un reflejo de la operaciéon por similaridad y
contiguidad del sistema asociativo.

e Latoma de una decision con base en sentimientos ("me gusta", "me genera
intranquilidad”, etc.) puede explicarse desde la perspectiva del sistema
experiencial o del sistema impulsivo.

e El uso de la experiencia personal como criterio de juzgamiento, es una
caracteristica del relevante en el sistema asociativo asi como en el sistema
impulsivo.

e La emision de juicios basados en similaridad con situaciones conocidas,
puede entenderse desde el sistema asociativo asi como desde el sistema
impulsivo.

e La aprobacién o desaprobacion de alguna proposicion por afinidad o falta
de afinidad con la persona que la hace, se puede explicar desde el sistema
experiencial.

e Latoma de decisiones con base en sensaciones fisicas se puede ver como
una de las caracteristicas principales del sistema impulsivo o del sistema
experiencial.

e La elaboracién de un juicio con base en la percepcion estética ("se ve
bonito”, "el color no me gusta", etc.) se puede estudiar bien desde el

sistema impulsivo, bien desde el sistema experiencial.
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2.5.IMPLICACION EN LA TOMA DE DECISIONES ESTRATEGICAS

Como se observa en estos tres modelos duales de cogniciébn y comportamiento, la
interaccion entre los dos componentes (un sistema considerado genéricamente
emocional y el otro sistema considerado genéricamente racional) de cada modelo
es constante e ineludible. Las influencias mutuas en los dos sistemas nos
demuestran como no es posible la existencia humana sin la presencia de cada
uno de los dos, y cOmo todas sus acciones y respuestas a los estimulos estan
mediadas por los dos esquemas de procesamiento de informacién
correspondientes, cuestion que no ha sido reconocida por los textos

organizacionales.

La interaccion y mutua dependencia entre el sistema genéricamente emocional y
el sistema genéricamente racional, es igualmente expuesta por el bidlogo
Humberto Maturana, quien en la entrevista concedida para el programa La belleza

de pensar afirma:

Los seres humanos somos seres emocionales que usamos la razén para justificar u ocultar
nuestras emociones [...] la capacidad reflexiva involucra la emocién y la razén. La emocion
en tanto que yo suelto la certidumbre y la razén en tanto que desde lo que veo hago un

constructo racional (Maturana, 1995).

A partir de esto, y haciendo extensiva la idea a la toma de decisiones (en la cual
tenemos dos componentes derivados de los sistemas duales de cognicion y
comportamiento: el racional y el intuitivo), se puede inferir que no es posible la

existencia de una decisidn netamente racional o netamente intuitiva.

La utilizacion de elementos intuitivos en la toma de decisiones estratégicas, como
se ha visto, no es voluntaria y dichos elementos intuitivos no pueden eliminarse, lo

cual no seria tampoco deseable, pues brindan una informacién valiosa para el

38



individuo y por lo tanto para la organizacion. La limitada capacidad para el
procesamiento de informacién de manera racional es compensada por la amplia

capacidad de procesamiento del sistema emocional.

La capacidad de procesamiento de informacion del sistema emocional se traduce
en la capacidad de elaborar juicios de una manera econdmica y rapida, ademas
incluye dentro de su elaboracion una gran cantidad de elementos que desde una
perspectiva racional no deberian ser tenidos en cuenta, pero que pueden resultar

altamente significativos.

En el cada vez mas turbulento medio ambiente empresarial, el uso de la intuicion
es una realidad, muchas decisiones deben ser realizadas en el momento con
informacion limitada o incompleta, en estas situaciones, el directivo no tiene otra
herramienta mas que hacer un juicio general de la situacion con la informacion

disponible y confiar en lo que sus instintos le indican.

La toma de decisiones estratégicas es en particular, un campo en el cual la
incertidumbre juega un papel muy importante, la informacion con la que cuenta un
directivo es en su gran mayoria de tipo diagndstica (lo que pasé fue...) y el resto
podria considerarse especulativa (lo que podria pasar si... ), los factores que
ejercen influencia en el resultado real de una decision son muy diversos y no todos
pueden ser previstos. La intuicion se convierte en este entorno, en el probable

mejor aliado de los directivos para tomar las decisiones apropiadas.

Se ha efectuado en este capitulo una descripcion de la vision racionalista que ha
dominado la disciplina de la administracion, asi como se ha dado una descripcion
del acercamiento que desde la psicologia se ha realizado a la investigacion acerca
de como funcionan los procesos cognitivos de elaboracion de juicios y de toma de
decisiones. En el capitulo siguiente, se hara la descripcién de la metodologia de

investigacion, asi como la descripcion del entorno de investigacion seleccionado.
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3. METODOLOGIA DE INVESTIGACION

En este capitulo se presenta la metodologia de investigacion utilizada y las
razones que llevaron a la utilizacion del acercamiento escogido, que si bien podria
en algin momento ser considerado poco ortodoxo, sin duda, arrojé unos
resultados muy interesantes, que ademas, abren nuevas perspectivas y rutas para
la investigacion de fenomenos particulares de la vida organizacional. Se presenta
asi mismo el entorno de investigacion y los procedimientos que se llevaron a cabo

en el trabajo de campo para finalmente realizar una breve descripcién del mismo.

Como es mencionado por Alvesson (1966a), en los estudios acerca de las
organizaciones, tradicionalmente el centro de atencién de los trabajos son las
estructuras formales de la organizacion en general, entendiéndose que a través
del estudio de estas estructuras “supra-individuales” se puede llegar a conocer la
organizacién en su conjunto, sin embargo, otra nueva perspectiva de estudio, el
acercamiento orientado al actor u orientado a la accion, rescata el papel del
individuo y de las interacciones para la construccién de la nocién de organizacién

como tal.

Desde esta segunda perspectiva se deriva el enfoque situacional, el cual consiste
en la observacion profunda de un fenémeno particular dentro de la organizacion.
En el analisis situacional se tienen en cuenta cinco variables basicas: qué tipo de
fenébmeno y qué asuntos se trataron durante el mismo (el acto), las personas
presentes durante el acto (los agentes), el contexto en el que se dio el acto (la
escena), los objetivos del acto (el propdsito) y finalmente cémo fue llevado a cabo

el evento (la accion misma) (Alvesson, 1996b).

El objetivo de este enfoque es comprender de una manera mas profunda

situaciones dentro de las organizaciones que no podrian ser completamente
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comprendidas con el uso de otras herramientas. Este tipo de estudio, que
privilegia las particularidades sobre las generalidades y que reconoce la
importancia de elementos como la comunicaciéon y el contexto, ha sido valorado
recientemente en el marco de los estudios organizacionales, debido precisamente

a la profundidad de la informacién recolectada (Sanabria y Saavedra, 2012).

Para que se logre el objetivo, se requiere de la observacion directa por parte del
investigador asi como un andlisis detallado del material recolectado durante la
observacion. Es preciso que se tengan claros los elementos que se quieren
observar dentro del fendmeno para poder enfocar la atencién en las situaciones
particulares que resultan valiosas para la investigacion, i.e. las dinAmicas que

evidencian la presencia de elementos intuitivos.

Teniendo en cuenta los objetivos planteados en esta investigacion, alejados de la
ortodoxia de la teoria administrativa, y las dificultades previstas para la recoleccién
de informacién pertinente, mediante métodos mas tradicionales (en especial por la
naturaleza del tema de investigacion) como entrevistas 0 encuestas, se selecciond

el enfoque situacional como la metodologia de investigacion apropiada.

La ruta metodoldgica particular de esta investigacion consistio en lo siguiente:
primero, contactar directivos de organizaciones empresariales del pais y
exponerles los objetivos de la investigacion a realizar con el fin de obtener la
autorizacion para que los investigadores pudieran estar presentes en una junta
directiva de la organizacion y recolectar material para su posterior analisis, punto
gue probd ser de una elevada dificultad debido al tipo de junta a la que se solicitd
acceso. Lo anterior dado que en las reuniones directivas de estas organizaciones

es donde se toman las decisiones estratégicas de las mismas.

Segundo, durante el Unico evento autorizado, los investigadores estuvieron

presentes como observadores no participantes para poder efectuar la observacion
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directa de los fen6menos presentados en la misma, tomando apuntes sobre las
situaciones particulares relevantes a la investigacion. Igualmente se realizdé una
grabacion de audio del desarrollo de la reunién, que posteriormente fue transcrita,
con lo cual se garantizO tener el material necesario para realizar un analisis a

profundidad de los sucesos de la junta observada.

El dltimo paso, desde el punto de vista metodolégico, fue efectuar el analisis
mismo del material recolectado por los investigadores, tanto observaciones
directas como la grabacién de audio y la transcripcion de la misma. La perspectiva
desde la cual se abordo el analisis fue inicialmente la identificacion de elementos
dentro de la reunion que sugerian la presencia de elementos intuitivos en la toma
de decisiones y una vez identificados, a partir de los tres modelos duales de
cognicién y comportamiento seleccionados como herramientas de trabajo (CEST,
SA-SBR y RIM), evidenciar como desde dichos modelos se puede dar una

explicacion satisfactoria a los fendmenos observados.

3.1.GUIA PROCEDIMENTAL.

Con el fin de identificar los elementos intuitivos presentes en la toma de decisiones

durante la junta directiva se tuvieron en cuenta los siguientes elementos.

1. Se identificaron los actores sociales o participantes (cargo, perfil y otros
detalles generales de identificacion).

Se identificé el rol que asumen en la junta.

Se establecio el orden del dia.

Se realizé un seguimiento al cumplimiento del orden del dia.

o bk~ 0N

Se elabor6 una descripcion de las intervenciones:
a. Se identificaron las frases o palabras (opiniones) de corte emocional,

intuitivo, sensitivo, subjuntivo, del tipo: “me parece que”; “yo pienso
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que”; “siento que”; en general, asociaciones al Yo que no estan
justificadas con datos o con cifras.

Se analiz6 la trazabilidad de las frases anteriores y de qué manera
intervienen en la toma de decisiones.

Se identificaron los elementos de tension verbal en la junta: alzar la
voz, pausas prolongadas, ignorar intervenciones realizadas por
otros.

Se analizaron elementos de interpelacion (cémo nombro al otro: el
uso de diminutivos, llamarlo por el apellido, etc.), ya que, la
interpelacion determina condiciones materiales de existencia o
puede inferir en la toma de decisiones. También, revisamos la
asignacion de responsabilidades a partir de las dinamicas de
interpelacion.

Se reconocieron los elementos experienciales y emotivos que
infleren en la toma de decisiones: contar anécdotas, historias,
recuerdos, suefios, presentimientos, aspiraciones, palpitos,
trayectorias  vitales auto-contenidas (argumentos  basados
Unicamente en las percepciones propias de vida).

Se determing la frecuencia de uso de ciertas palabras que indican la
presencia de elementos de abstraccién de tiempo y espacio. Y que
podemos identificar como elementos intuitivos ya que no poseen
ningun sustrato racional o argumento, por ejemplo: “no tengo
tiempo”; “la competencia nos esta4 cayendo”; “aqui no hay espacio
para eso”, entre otras.

Se analiz6 el uso de generalizaciones como argumentos no
racionales en la toma de decisiones, por ejemplo: “nuestras
consumidoras no sabe usar un e-mail”, etc..

Se examinaron las dinamicas disruptivas del ciclo comunicacional:

uso de frases naturalizadas (sentido comun), chistes, refranes,
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comentarios y demas oraciones o palabras que no hacen parte de la
linealidad conversacional y racional de la Junta.

3.2.DESCRIPCION DEL ENTORNO DE INVESTIGACION.

TEXTILES XYZ' es una empresa dedicada a la confeccién de prendas de vestir
femeninas, Su negocio se centra en las lineas de medias veladas, medias con
disefio, “bodys”, etc. Actualmente es uno de los lideres en el mercado colombiano
y ha incursionado con éxito en mercados de Suramérica, Centroamérica y el
Caribe.

TEXTILES XYZ tiene una planta de personal de cerca de 400 personas, de las
cuales una gran parte estda dedicada a labores de produccién. En produccion
existen tres turnos cubriendo las 24 horas del dia. La estructura de la empresa
incluye también los departamentos de Mercadeo, Finanzas, Recursos Humanos,
Calidad, Ventas e Internacional, todos bajo la coordinacién de la Gerencia

General.

La reunidn objeto de esta investigacibn es denominada dentro de la compafiia
"Comité de Calidad", sin embargo, en esta reunién, la tematica no es exclusiva
sobre temas de calidad sino que ademas, se involucran temas de mercadeo,
gestién de clientes, produccién, etc., debido a esto, a esta reunién asisten los
directores de todos los diferentes departamentos de la compafia, que son:
gerencia de ventas canales tradicionales, gerencia de ventas cadenas, gerencia
de ventas internacionales, gerencia de produccion, departamento de calidad y la

gerencia general. El socio mayoritario de la empresa, que regularmente asiste a

! Tanto el nombre de la compafiia como los nombres de los participantes en la reunién que

sirve de base a este trabajo se han mantenido en reserva por motivos de confidencialidad.

44



esta reunion, no se encontraba en el pais en la fecha de realizacion de la misma,

por lo tanto sus apreciaciones no aparecen en el presente trabajo.

La reunion tiene caracter periodico, se realiza una vez cada dos semanas. En
cada una de ellas se elabora un acta en la que se consignan los temas mas
relevantes que fueron abordados, el tratamiento de los mismos durante la reunion,
las actividades que se deben realizar para su seguimiento y los compromisos
adquiridos por las diferentes partes. El orden del dia se origina a partir del orden
de los temas en el acta y los temas nuevos que son traidos a discusién por los
asistentes a la reunion son tratados una vez se han revisado los temas anteriores.
La duracién de la reunion oscila entre las 2 y las 3 horas, de acuerdo a la cantidad

de temas que se vayan a discutir.

Como se mencioné anteriormente, en la reunidn no se tratan temas exclusivos de
calidad a pesar del nombre formal dado a la misma. Esta junta es muy importante
para la compafia y, dado que asisten los responsables de todas las unidades
funcionales de la misma, se pueden tomar decisiones de manera efectiva y rapida.
El ambiente general de la reunién es de camaraderia y respeto y todos los
asistentes tienen la disposicion de buscar soluciones a los inconvenientes que se
pueden presentar, aun cuando en algunas ocasiones pueda existir un cierto grado

de tension, propio de una situacion con posiciones encontradas.

La compainiia tiene su sede principal en Bogota, en donde se concentran todas las
operaciones. En esta sede, en un salén equipado con una mesa central alrededor
de la cual se ubican comodamente ocho sillas, un proyector y un tablero, se llevé a

cabo la reunion.

En las reuniones previas sostenidas con el gerente general de la compafiia para
lograr la autorizacién para la realizacion del trabajo de campo, los investigadores

fueron enfaticos en sefalar que deberia evitarse al maximo cualquier situaciéon que
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alterara el curso normal de la reunién debido a la presencia de personas ajenas a

ella dentro del recinto, pues esto podria estropear el trabajo de campo.

Por esta razdn se realizdé una reunién previa exclusiva, del gerente general con los
investigadores, para efectuar la contextualizacion tanto a nivel organizacional
como en relacion con la reunibn misma. Igualmente se acorddé que los
investigadores estarian dentro del recinto pero no realizarian ningln comentario
bajo ninguna circunstancia (observacién no participante) y su trabajo durante el
comité se limitaria a tomar apuntes sobre los puntos que ellos consideraran
relevantes y ademas se realizaria una grabacion de audio que sirviera de soporte

para el analisis de la reunidn posteriormente.

Finalmente, al inicio de la reunion el gerente general explicé a los asistentes, la
razén por la cual los investigadores estaban presentes y el objetivo de la
grabacion de audio e instruy6 especificamente a los participantes de la junta para
hacer caso omiso de la presencia de estos elementos externos y llevar a cabo la

reunion de manera normal.

3.3.DESARROLLO DE LA INVESTIGACION EN EL TERRENO (CASO).

Se dio inicio a la reunién haciendo una revision rapida de los temas a tratar y
enseguida comenzo la discusion detallada de cada uno de los puntos que se
encontraban en el orden del dia. La dinamica de la discusién estaba mediada por
el punto particular que se estaba tratando. El gerente general actu6 como
mediador y moderador de la reunion, de tal manera que una vez que éste
considerara que un tema habia sido suficientemente discutido, se pasaba

directamente a considerar el plan de accion a seguir.
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Durante la reunion se discutieron temas relacionados con mercadeo y publicidad
como por ejemplo el cambio en el empaque de un producto particular, discutiendo
la forma, el color, la posicion del codigo de barras, etc. En este punto en particular
se invitd a una operaria para que de acuerdo con su experiencia, poniendo los
codigos de barra en el empaque, ayudara a establecer la mejor posicién para

colocar este ultimo.

Este punto llamo fuertemente la atencion pues la decision del lugar en el empaque
en el que se debe colocar el codigo de barras, aparentemente, es una decision del
departamento de mercadeo basada en aspectos técnicos del mismo como:
visibilidad para el comprador, rapidez en el embalaje, etc., sin embargo, esta
decision fue fuertemente influenciada por el juicio de una persona sin mayores
conocimientos formales al respecto, pero con gran experiencia empirica en
relacion a cual posicion resulta mas adecuada para que el trabajo de pegarlos

resulte mas rapido y eficiente.

Posteriormente, se traté un tema relacionado con las quejas de un cliente sobre la
calidad de una prenda en comparacion con la calidad de las prendas de la
principal marca competidora y, luego de efectuar una serie de exposiciones acerca
de la razén de la queja, se procedié a efectuar una comparacion entre la prenda

propia y una muestra de una prenda del principal competidor.

En este caso, lo que resultd particularmente atractivo no fue la comparacién en si
misma que es una practica normal, sino la manera de hacerla, pues para esto se
tomaron las dos prendas y cada uno de los presentes realiz6 una inspeccion visual
y tactil de las dos prendas, basada Unica y exclusivamente en su experiencia, en
su particular percepcion y fue a partir de dicha inspeccion que se tomaron
determinaciones. Nuevamente elementos no racionales jugaron un papel

determinante en una decision que bajo otra perspectiva deberia haberse tomado
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luego de efectuar una serie de estudios que permitieran comparar técnicamente

las caracteristicas fisicas de las dos prendas.

El desarrollo de la reunion continué hasta agotar los temas a ser revisados de
reuniones anteriores asi como los temas nuevos traidos a la mesa por los
asistentes, en total, esta reunién durd dos horas y veintisiete minutos, al final de la
cual se envio a todos los asistentes el acta de seguimiento con las actualizaciones

respectivas.

En el documento Anexo 2. Transcripcién de la reunién objeto de observacion, se
encuentra la transcripcion detallada de la totalidad de la reunion; en el capitulo
siguiente, correspondiente a los resultados, se hara una descripcion exhaustiva de
varios momentos en la reunién, en los cuales se evidencia como factores que son
no racionales, y en particular que podrian considerarse intuitivos, juegan un papel
importante en los procesos de toma de decisiones estratégicas en las

organizaciones, que es el objetivo de la presente investigacion.
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4. RESULTADOS

A continuacion se presenta el analisis de la reunidon desde la perspectiva abordada
en la presente investigacion. En él se presentan situaciones identificadas dentro
de la reunién que sugieren la presencia de elementos asociados a la intuicién en

los procesos de toma de decisiones estratégicas.

La presentacion de los casos particulares se hard de acuerdo al siguiente

esquema:

1. Se ilustra el contexto sobre el cual se esta discutiendo en el momento
especifico de la reunion.

2. Se presenta la transcripcion del fragmento de la reunidon que es
representativo del papel de la intuicion en la toma de decisiones.

3. Se realiza el analisis de las razones por las cuales se considera

representativo.

4.1.ACTA DE LA REUNION

Durante la reunion se cuestiond la pertinencia del lenguaje que se utiliza en el acta
de la reunion; esta acta es usada por el departamento de ventas para informar a
su personal sobre los temas relacionados con el proceso de ventas tratados en la
reunion, la direccion del departamento de ventas argumenta que el acta tal como
se elabora no resulta lo suficientemente clara, como para cumplir con este

propésito.

49



Anexo 2 P4ginas 4, 5y 6:

P2: ;Puedo decir algo?...eh, yo le comenté a Ricardo, también le comenté a, a Sandra y también le comenté a
Diana. Ese informe no es el méas apropiado para el departamento de ventas, es, es muy técnico, a ellas hay que
hablarles en un lenguaje mas...

P1: Pero t4 lo modificaste, ¢{no?

P2: No. Lo dejo tal cual, entonces, yo le dije a Ricardo, yo lo puedo arreglar, o sea, yo lo puedo poner como la
referencias, pero pues pienso que no es la..., pues que no es el caso, hay que hacérselos como una forma de
circular, algo que ellas puedan cargar, que sean mas facil de...

P1: Que sea funcional.

P5: Si. Es que esto, esto es para nosotros, pero... y ademas lo entendemos porque lo venimos trabajando todo
el tiempo nosotros, pero para ellas no, no es.

P4: Pero qué le dije a Ricardo y a Mabel, y era que, o sea, yo como no ent...para mi esta clarisimo, incluso si
es para que ellas lo entiendan, no entiendo a qué se refieren, o sea, en qué términos lo quieren plantear, lo que
yo le habia dicho a Mabel, pues yo sugiero que entonces sean ustedes las que lo pongan en el contexto en el
que ustedes creen que, como area comercial lo entienden. Porque, para mi esta claro y yo lo vuelvo a hacer,
yo vuelvo y lo escribo de esa manera.

P1: Bueno, nosotras lo hacemos.

P2: No, pero yo tengo una pregunta para que no quede como, “si no nos lo solucionan pues nosotras lo
solucionamos”.

P6: El problema es que, el tecnicismo en la explicacion, o la presentacion de la consolidacion.

P4: La presentacion como tal, y la informacidon como tal, o sea, ellas no necesitan saber que se realizan las
armas de tornado, se estandarizan las hormas...sino como decirles, en la referencia cero uno, todo lo que esta
de la cero uno, como decirles, mire: inicialmente lo mas importante es que se modifiquen los largos, el
pantalon, entonces que la talla S va a salir cinco centimetros menos, que la talla M va a salir tres centimetros
menos, y que la talla L esta igual, y que adicionalmente todas las hormas en este momento, en textiles XYZ,
son exactamente iguales, por eso no vamos a tener problemas de orden. Para mi, eso es lo que dice el primer
pedazo, ¢Cierto? Lo otro. Eh, que la, la parte del, de la puntera, creo, ¢que la parte del tobillo como que se
ajustd mas?

P1: Se apreto el tejido en la parte del pie para que...

P4: Para mi este se apret0, adicionalmente se apreto, el tejido en la parte del tobillo para que no suelte, para
que no se vea suelta después de horas de uso. Eso es. Cero dos, cero dos...

P1: Pero eso es lo que dice ahi. Se aprieta el tejido en la puntera para evitar que luego de horas de uso, la
media se veia muy suelta.

P4: Bueno.

P3: Yo no sé, es decir, para mi el punto es, mas que sentarse en una orilla o en la otra es comunicarnos los
términos en que...que nos vamos a dar la informacidn, lo re-entienda. Aunque, nosotros tenemos que
complementar esto con la, con la revisita a la planta que dijimos. Que la revisita a la planta podria ser, de que
yo para ese momento le entregue a cada nifia, una hoja con esto, y les diga: -A todas las medias les ajustamos
este largo, les apretamos el tobillo, les hicimos esto-. Para que quede, y que ellas tengan como re-claro, que
los productos que ademas salen codificados a partir de X fecha, que lo pueden identificar por el codigo de
barras, pueden estar tranquilas de que ese producto esta saliendo bajo esa especificacién. Seria como la parte
que lo, que quisiera como mediarlo, para que no fuera... porque realmente si, si es mas entendible o0 menos
entendible, yo lo que diria es, hagamos las cosas para que la gente las re-entienda. Pero, entonces, podemos,
entonces, hagamos lo siguiente; dejemos si quieren en el acta, y en la presentacién nos lo explicamos y que
cada uno lo anote como quiera.
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P2: No, yo la voy a arreglar Ricardo, esa acta es una, una hartera de leer, mira, nosotros que la tenemos que
leer a las nifias de ventas, es, es demasiado, como...yo primero como que la leo y después les explico a ellas,
¢si me entiendes?, por qué, lamentablemente las nifias de, de ventas, ademas que es importante también
darselas a las nifias de...mercaderistas...porque es que ellas son las que se enfrentan al cliente dia a dia,
entonces, todo esto no...ademas, o sea lo otro es 02,02, pero no hay nada...

P6: Pero yo digo otra cosa y es que, lo que dice, si el lenguaje no es el mas adecuado, 0 sea, yo no tengo
problema, lo arreglamos. Sin embargo la informacion que estd si me parece que la deben tener todas como
esta, porque mira, por ejemplo ahi dice, hay una duda y una inquietud y es de que la 01 se esta viendo muy
larga, y que la ven muy larga y que la gente la ve muy larga, y eso es lo que estamos explicando ahi. Se
reviso, pero debido a que este, eh, a que es nylon, en reposo se ve mas grande la forma el pie que la...si es lo
que dice ahi.

P3: ¢Y qué pasa si ustedes dos se sientan y hacen una sola acta?

P2: No. Yo propongo algo. Yo propongo que este tecnicismo se entien...se entiende, las nifias lo van a poder
manejar, si dicen la horma, yo sé que hay una parte de las nifias de ventas que entiende perfectamente, pero
hay otra parte de nifias de ventas que no tienen ni idea, no tienen ni idea de nada.

P3: Sobre todo una mercaderista es jchun!

Una de las participantes en la junta asumid, con base en su experiencia cotidiana
en la interaccion con el personal bajo su cargo, que su grupo de ventas no
comprende con precision la informacion contenida en el acta, o por lo menos,
algunas de quienes conforman dicho grupo. No basa su apreciacion en pruebas
formalmente realizadas, no fortalece sus argumentos con tablas de frecuencia,
con porcentajes o cualquier otra herramienta estadistica que permita precisar la
clase y la magnitud del problema, el problema esta sustentado en que a ella “le
parece” que las vendedoras no estan en condiciones de entender el informe a

cabalidad.

La persona encargada de elaborar el informe, por el contrario, expresé que el
informe contiene la informacién requerida y que para ella “esta clarisimo”, es decir,
le adjudica el problema al departamento de ventas; ella considera que ese no es
un problema que le atafie, lo que puso en evidencia la inexistencia de un
procedimiento formalmente establecido para dar tratamiento a una situacion como

la mencionada.

Resultd claro que el informe para el departamento de ventas es el resultado de

sucesivas modificaciones del documento con base en “ensayo y error’, sin que
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exista un procedimiento racional, analitico y sistematico para la elaboracion del
mismo que garantice que todos los usuarios tengan acceso a la informacion de
manera apropiada. Ninguno de los presentes hizo referencia a algun documento

gue contuviera los parametros de realizacion del informe.

La manifestacion: “esa acta es una hartera de leer”, sin mencionar qué es lo que
con exactitud resulta harto: ¢el informe propiamente dicho? ¢la explicacion que
debe hacer a su equipo de ventas cada vez que sale el informe?, o si lo que
realmente quiere decir es que ese sentimiento es el que experimentan las
vendedoras bajo su direccion cada vez que leen el documento, es una muestra
mas de que, en este caso, primaban los argumentos emocionales e intuitivos

sobre la racionalidad.

Sin ninguna prueba y sin ninguna investigacion formal que lo sustente, se otorgd
de manera subjetiva un nivel de comprension de los datos del informe diferente
para los distintos integrantes del equipo comercial. Uno, muy elevado, para las
mercaderistas: “sobre todo una mercaderista es ‘chun’, y otro, muy deficiente,
para cierto grupo de vendedoras: “hay otra parte de nifias de ventas que no tienen
ni idea, no tienen idea de nada”. Una apreciacion que fue aceptada sin objeciones

por el resto del equipo en la Junta Directiva.

La discusion termind sin que se llegara a una decision formal respecto a la manera
en que se debe realizar el informe y sin que se determinara con exactitud si se va
0 no a hacer otro informe mas entendible para el grupo de ventas, como y quién
va a ser el responsable de hacerlo. Algunos de los participantes en la reunion
manifestaron estar dispuestos a rehacer el informe, sin mencionar las posibles
implicaciones que esta decision pueda tener en términos de pérdida de tiempo y
recursos por reproceso y sin claridad acerca de cual es la manera adecuada de

elaborar el documento.
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4.2.ENTRENAMIENTO DEL PERSONAL DE VENTAS

En vista de que, como se describié en el numeral anterior, la discusion sobre la
manera en que debia realizarse el acta de la reunién, no llegd a ninguna
conclusién, uno de los participantes propuso que se realizara una jornada de
capacitacion tendiente a aclarar los conceptos incluidos en el documento; la
propuesta fue acogida por todos los integrantes de la junta y se procede a definir

el mecanismo para efectuar dicho entrenamiento.

Anexo 2 P&ginas 6:

“P2: Entonces, creo que ellas van a entender, qué es la horma, y qué es estandarizacion y que es bla bla bla,
eso que dice ahi...Cuando vengan y miren de qué se tratan en la realidad, pero también estoy de acuerdo con
que les simplifiquemos la vida. Lo que yo propongo es que fijemos ya una fecha de capacitacion.

P3: ¢Cuéndo podemos? O sea, nosotros habiamos hablado de hacer una reunién de reentrenamiento en los
temas de control de ca...

P2: ¢ Cuantas son?

P3: No, es que yo creo que hay que traerlas...

P2: Por eso, ¢Cuantas son?

P1: ;A quiénes?

P3: Yo traeria ventas y mercaderistas, y arranquemos por Bogota, y después, en otra reunion, traemos las del
resto del pais.

P2: Exacto.

P1: Ventas y mercaderistas.

P2: Bogota.

P1: O sea, las mias serian como 28 personas.

P3: Y ta.

P2: Las mias son como...unos veinte.

P4: Un ejercicio bueno, es que se lo muestres por ejemplo ahorita a Ana Maria, que es la mas nueva, si ella
entiende, o lo que no te entienda...pero ella te va a decir, qué es una horma, ah entonces, bueno es entendible.
P3: Tal vez, porque la coge en blanco, o sea, porque la cogen cruda, una persona que llega tiene la cabeza...
P4:Y no va a sesgar ni nada, eso seria bueno.

P6: Hagamos tres grupos de 16, porque es que me parece que, entre mas gente, menos entendible.

P4: Si claro”.

La capacitacion a la fuerza de ventas, como se puede ver en este aparte, no
obedecid a un plan previamente disefiado y establecido o, en su defecto, a una
politica instituida que establezca por qué razones o bajo qué circunstancias la

compafia debe llevar a cabo un proceso de entrenamiento. Por el contrario, se
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respondid a eventos que, a juicio de los integrantes del comité en su conjunto o de

alguno de sus integrantes en particular, justificaran realizarlo.

Adicionalmente se manifestd que no existe claridad sobre las personas a quienes
va a ir dirigido el adiestramiento. Cuando uno de los participantes pregunté: “;a
quiénes?”, la respuesta fue: “yo traeria ventas y mercaderistas”. Esta respuesta
deja claro que la identificacion del personal que sera objeto de la capacitacion se
realizé con base en una opinién personal y no, sobre una medicién racional que

estableciera objetivamente las personas que requieren entrenamiento

Igualmente sucedié con la decision acerca de la cantidad de vendedoras y
mercaderistas que deben conformar los grupos de capacitacion. Lo que se
determind en la reunion, es que serian grupos de 16 personas con base en el
criterio de uno de los participantes: “porque es que me parece que entre mas
gente, menos entendible”. EI argumento no tiene fundamento en un estudio que
indique que este numero de personas es adecuado de acuerdo a las condiciones
de tiempo, modo y lugar vigentes en la compafiia, con el fin de garantizar que se
cumpla a cabalidad con el propdsito de la capacitacion.

De la misma manera se determiné el orden de inicio del proceso, uno de los
participantes dijo: “Arranquemos por Bogota”, y después, en otra reunion, “traemos
las del resto del pais”, una propuesta que fue aprobada. La decisién no tuvo en
cuenta las necesidades particulares de la fuerza de ventas en cada ciudad. De
nuevo prevalecid la emocién, la presuncién, el instinto, sobre la racionalidad y el

analisis.
Fue necesario igualmente, determinar ademas de las fechas para el

entrenamiento de la fuerza de ventas, la hora adecuada para la realizacion del

mismo.
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Anexo 2 P4ginas 7, 8:

“P1: Pédngamele una hora.

P3: Dianita, ¢Siete y media a ocho y media ¢no es embolatado? o ;muy apretado para ellas? ;O de ocho a
nueve?

P2: Para mi entre mas tarde mejor, porque ellas salen de aqui al punto de venta y, me cogen la tarde.

P3: ;Para ti entre mas temprano mejor?

P2: Entra méas tarde mejor. Porque es que el almacén lo abren a las nueve, o a las diez.

P3: Dinos tu la hora.

P2: A las nueve de la mafana.

P3: De nueve a diez.

P2: Listo.”

En este caso, resultdé evidente que la decision relacionada con la hora en la que
debe realizarse el entrenamiento fue realizada con base en la apreciacién de una
persona de acuerdo a lo que ella considera mas conveniente, sin embargo, es
claro que no toda la informacion estd completamente clara o alguna no es tomada
ni siquiera en consideracion, por ejemplo, la hora de apertura de los almacenes o

la duracion del transporte desde la planta hasta el respectivo punto de venta.

En cuanto a los objetivos o el propésito de la capacitacion, es preciso decir que no
estaban suficientemente claros, especificos y detallados para ninguno de los

participantes en la junta:

Anexo 2 Péaginas 9, 10:

P3: Ahora, ¢Cual es el propdsito?, es volver a darles otra vez, paseo planta, explicarles todos los procesos,
decirles qué cosa, qué cambios se han presentado, entregarles el documento, y para que ellas estén tranquilas
en los puntos de venta, mencionando cosas de calidad, para que si cualquier duda se le presenta a la
consumidora, la puedan responder como con un poquito méas de solvencia

P2: Ustedes estan interesadas en que hagamos énfasis en algo en particular o...

P1: ;Cuando es la reunién tuya?, -yo tengo una el cinco y la otra el doce.

P5: La otra el doce, porque a mi me toca meter tuyas, mias, en el doce.

P3: ¢ Tu tienes algun tema?

P2: Algo como que ustedes digan, queremos que les hagan énfasis en tal cosa...

P4: Yo creo que sobre todo, si, eso, y sobre todo hacerle énfasis en las modificaciones de las dltimas
referencias que hemos tenido problema. Por ejemplo, la compresion, por ejemplo, la nylon, o sea, como las
referencias que han sido como muy marcadas en temas de calidad en los puntos de venta.

P3: ¢Sabes yo qué enfatizaria Mabel?

P2: Algo que ellas necesiten como argumento para la venta. No sé, como que, ella que vaya tranquila en el
tema de calidad por ejemplo, nosotros...
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P3: Ven te digo, ven te digo, ven te digo. Para mi es super clave que ellas entiendan que las materias primas
son uno A, a nivel mundial. Para mi es importante que ellas entiendan que los procesos de ambientacién de la
fibra son parte clave para el desempefio de la fibra. Para mi es clave que entiendan que el proceso de calidad
arranca desde la construccion del tubo. Para mi es clave que entiendan que la formulacién siempre es la
misma, pero pueden haber desempefios variantes de lote a lote en la fibra, que a veces implica un ajuste, y
como que ellos vean todos los ciclos de...todos los procesos...porque es que hay calidad en cada etapa, si, y
para decir, al final de la jornada nosotros sacamos un producto que puede tener un siete por ciento promedio,
0 seis por ciento, o cinco por ciento promedio, dependiendo el producto, de segunda, que le damos este
tratamiento, y, como se maneja el codigo de barras para identificar el lote. Y cuando nosotros decimos, a
partir de estos lotes el producto estd asi, no hay ningln inconveniente. Sin embargo, también tienen que
entender, que el producto igual reposa en la bodega, podemos tener, 45 dias de stock, o sea, que una
modificacion a hoy, se va a ver en la calle dentro de dos meses, ¢si me explico?, mientras terminamos de rotar
el inventario, serian como los puntos, ;no sé si ustedes quieran algo mas? No. Entonces, seguimos.

El gerente de la empresa establecié unos objetivos generales que deberia cumplir
la capacitacion y enumeré algunos puntos especificos para el entrenamiento. Lo
que llamo la atencién es que los objetivos mencionados surgen de su propia
presuncién acerca de las carencias del departamento de ventas. Cuando el

gerente dice: “para mi es clave que...”, se muestra de manera explicita que, el
punto de partida es su criterio de lo que es importante. No existe una manera de
establecer que los objetivos enunciados por el gerente correspondan a las
necesidades reales, dado que como se mencioné previamente no existe una

politica de entrenamiento.

Desde la perspectiva del mercadeo, uno de los insumos mas importantes es la voz
del cliente y en este caso resulta evidente que esta no ha sido consultada
formalmente. Por esta razon, los participantes de la junta acuden a su experticia, a
su conocimiento del producto, de la competencia, del mercado y a su intuicion

para sustentar las decisiones relacionadas con el entrenamiento.
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4.3.CANAL DE DISTRIBUCION (1)

Durante la junta surgié un comentario acerca de la insatisfaccion expresada por
parte de algunas usuarias en particular, sobre uno de los productos de TEXTILES
XYZ. Este comentario generd una discusion que abarcd, tres temas: primero, el
procedimiento de compensacion para las usuarias que se quejan del producto;
segundo, la presuncion acerca del binomio percepcién - disposicion a la venta por
parte de las empleadas del almacén de cadena, que son simultaneamente
usuarias y vendedoras del producto de TEXTILES XYZ; y tercero, el estado de
animo de la vendedora de la compafia responsable de atender el almacén de

cadena en el cual se presenta la situacion:

Anexo 2 Paginas 11, 12, 13

“P2: Si. Eh, tengo un tema, de la compresion del Only, eh, creo que hubo un tema de unas compradoras del
Only, este, Ingrid vino a pedirte unas pruebas para llevarselas alla, ti le dijiste que no, que td no les
entregabas muestras sin que no tuviera los datos de ella, entonces, pues ahi nos quedamos.

P5: Ingrid vino el lunes, creo que fue, el lunes, entonces Ingrid pasé y me dijo, pues, que habia fallas, eh nifias
alla que tenian inquietudes sobre la media varice, que le diera...

P3: ¢Clientes del Only?

P2: Las...

P3: ¢ Compradoras del Only?

P2: Dos personas que trabajan en el Only que usan la de compresion, que...

P1: ;Se le quejaron de la compresién?

P6: Si. Entonces, que le diera yo muchas medias, y ella iba y se la llevaba a ver como le funcionaba. Lo que
yo le dije a Ingrid, y no por no darle las medias, es que...

P4: Que tl no las regalabas.

P6: No me parece el conducto porque ya se establecié un procedimiento, y lo que dijimos fue, traemos los
nombres de la sefiora, el teléfono, la talla, yo las Ilamo personalmente y hablo con ellas, a ver qué; se le esta
rompiendo, se le esta escurriendo, qué es lo que no le esta funcionando y le mando la media. Si.

P3: Pero a mi me parece que es mas procedente lo que dice Sandra.

P2: ;Sefior?

P3: O sea, yo creo que si es importante documentar la queja puntual, regalarle a la persona cosas es lo de
menos, o sea....

P6: No es por no regalarla, si, yo no lo dije en ese sentido.

P3: No, no, no, no es la muestra como tal, pero, yo si quiero documentar, si yo soy usuaria, qué es lo que me
esta doliendo, me aprieta el pantalon...

P6: No es solo devolverle la media a ver si esta si le funciona, sino, saber qué talla era, qué le pasd, no le
quedé...fue lo que yo le dije a Ingrid.
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P3: ¢ Ingrid nos puede conseguir informacion?

P4: Si, vamos a ver. No, lo que pasa es que, el tema fue que, ella se fue como: -Ay, es que me dijo que es
aqui, yo no estoy para regalar medias-. Entonces, Ingrid se fue como indignada. Y la otra es que bueno, el
Only, es el Only, es un cliente, que ademas de todo, yo lo que le habia dicho a Ingrid es, pidale las medias, va
y se las lleva, y le toma los datos a las personas para que ella la llame.

P5: ¢Cual era el objetivo de Ingrid al final?

P4: Lo que pasa es que las nifias del Only se estan quejando que las medias. ..

P1: Las nifias de las...no las usuarias...

P2: Las que son como las compradoras en el Only. Lo que pasa es que una persona, que vende la media, que
esta contenta con la media, te la vende, si no, no te la vende, te la deja aparte, y le ofrece a todo el mundo,
menos la nuestra...Entonces, ellas le dijeron a Ingrid, que la media de compresion como que estaba muy
suelta, como que no le subia, entonces le dije: -Ingrid, digale a Sandra que le dé unas muestras, usted se las
lleva, toma los datos para que Sandra haga el seguimiento-. Entonces, Ingrid subi6 y le dijo: -No, que ella me
dijo que no regalaba medias, que le trajera los datos, y yo pues deje asi.

P3: Bueno, yo creo que para tener un detalle con las compradoras es lo de menos, es méas, nosotros los
tenemos a menudo con otras cosas, con todas. Yo lo que pensaria es, si, no sé..., de pronto como hablar con
Ingrid para que...se toco un poquito Ingrid, Ingrid la vendedora del Only, que de pronto, no sé...

P6: Pero lo que yo le dije a Ingrid fue: -¢Pero dime qué tallas y quiénes son? y regalame los datos. Entonces
ella me dijo: -No, pero los datos no van a haber, ni va a haber el teléfono ni nada, sino solo es para darle las
medias-. Por eso yo le dije, quedamos en que asi no, que no vamos a conocer cual es la inquietud de la sefiora,
¢cOmo saber qué tallas te doy y a quiénes se las vamos a dar?

P3: Consigamos el nombre de la sefiora, mandamos las medias y mandamos otras cosas.

P4: Déjalo asi, déjalo asi... Mira, yo digo, llévale el detalle y le decimos, mira, porque no me dejan, yo le
decia a Ingrid: -Llévale las medias y cuando se las entregues dile que por favor te regale los datos y se los
pasamos a Sandra-.

P1: Yo propongo una cosa Ricardo, para tratar también, uno, de limarle el dolor a Ingrid, que me parece stper
harto, una persona interna.

P3: No, no, no, y que Ingrid.

P2: Si, no, no tiene sentido.

P4: Nosotros tenemos una encuesta que hicimos, que se elabord juiciosamente que es como un tema de
satisfaccion de pronto, que a nosotros nos ha funcionado, que quedamos antes de explotacion que revisarla.
P2: Porgue no le mandamos, ¢ Cuantas nifias son? 15, 10, 20, no tengo ni idea.

P3: Cuanto necesita y yo le doy a Ingrid; dale una docena de medias...

P2: Pero, pero espérate, porque entonces también el tema que Sandra estd pidiendo me parece super
importante, entonces por qué no, mandamos la media con encuesta, y que la condicion sea, le entrego la
media, le entrego la encuesta y me la devuelve contestada.

P3: Claro hay que documentarlo. Si, y que me la responda.

P1: Para poder yo saber realmente como estoy retroalimentando.

P3: Hagamoslo asi. O sea, te voy a entregar una docena de medias varice, anotémoslo asi.

P4: Yo te digo en qué tallas, y

PS5: De pronto lo que pas6 fue que Ingrid lo malentendio. ..

P3: Lo que pasa es que Ingrid si es muy sensible, a mi me ha tocado ochenta veces ir a decirle, venga Ingrid,
venga, calmese.

P6: Lo que pasa es que yo también la entiendo, es una nena que se mueve Ricardo, desde las seis de la
mafiana hasta las diez de la noche en los barrios mas extremos de Bogota y trata de, de limar todo, y ellos
tiene la camiseta totalmente del lado de XYZ, ;si me entiendes?, entonces. ..

P3: Total, o sea, yo a Ingrid la consiento también.
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P6: Exacto, no, y yo al Only lo consiento, es que el Only ahorita, hasta lo que llevamos en la fecha, llevamos
mas de 500 millones vendidos al Only.

P2: No. Yo estoy de acuerdo con eso Carolina, pero también estoy de acuerdo que los procedimientos se
establecen para cumplirlos, entonces, creo que Sandra no le estaba pidiendo algo extraordinario, pero creo que
las dos se pararon en situaciones en que ninguna de las dos medi6 la cosa.

P1: Con la encuesta. Le entregan las medias y la encuesta”.

En la primera parte se presentd un reclamo por parte de una de las participantes
hacia la responsable de calidad de la compafia pues ésta se neg0, a su parecer
despoticamente, a darle a una de las vendedoras de la compafiia unas muestras
gratis para ser entregadas a unas vendedoras-usuarias que trabajan con uno de
los clientes mas importantes. El punto a destacar aqui, es que la persona que
hace el reclamo conoce las normas para la entrega de muestras de la compafiia,
lo que ella pretende es que en este caso particular, dicha politica podria haberse
“saltado” o flexibilizado, en razén a que esta situacion involucraba dos actores
significativos para la empresa: por una parte, uno de los clientes mas importantes
para la empresa en general y para quien hace el reclamo en particular, y por la
otra, una vendedora cuya entrega y profesionalismo es reconocido por todos los

integrantes de la junta.

Como se ha visto hasta ahora, cuando no existen procedimientos claros para
orientar la toma de decisiones éstas se fundamentan en la intuicion o en algunos
heuristicos. Lo que resultd interesante desde el punto de vista de esta
investigacién es que aun cuando existen procedimientos definidos, las personas
tienden a buscar un camino més corto, cuando de acuerdo a su percepcion, la
situacién lo amerita. Frente a esto surgen estos interrogantes: ¢ Tiene sentido
intentar racionalizar y estandarizar la toma de decisiones de la direccidn
empresarial? ¢Hasta qué punto el grado de autoridad y poder de una persona
dentro de una organizacion puede determinar el no seguimiento de los procesos

establecidos en una situacion que esta persona considere apremiante?
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Mas adelante, en este mismo segmento del desarrollo de la junta, la persona cuyo
reclamo dio origen a esta discusion manifesto: “Lo que pasa es que una persona,
gue vende la media, que esta contenta con la media, la vende, si no, no la vende,
la deja aparte y le ofrece a todo el mundo, cualquiera, menos la nuestra”. Esta
afirmacién no tiene en este caso, ningun sustento mas all4 de la creencia, la
experiencia o los supuestos de quien la emite. Otra vez, no existen datos objetivos

0 investigacion alguna que racionalmente soporten el argumento.

Igualmente, vale la pena destacar la apreciacion formulada por varios de los
presentes en el sentido de que la vendedora responsable del canal en mencion,
estaba indispuesta, de mal genio o inconforme, si no con la empresa, si, por lo
menos, con la situacion. Al respecto, se escucharon frases como: “se fue como
indignada”, “se tocé un poquito”, “(hay que)...limarle un poco el dolor’, “lo
malentendid”, que implican certeza sobre el estado de animo y las actitudes de la

persona de quien se esta hablando.

Surgié aqui un nuevo interrogante: ¢Puede alguien emitir un juicio de esta
naturaleza sin analizar a profundidad los pormenores que afectan a un ser
humano en ciertos contextos? Ninguna de las personas que se pronunciaron,
preguntd directamente a la vendedora acerca de sus reacciones ante la situacion
descrita. A pesar de esto se determiné entregarle las muestras, de acuerdo a la

norma establecida, y un obsequio adicional a manera de desagravio.

4.4. CANAL DE DISTRIBUCION (lI)

Surgio en la junta otra situacion de inconformidad de algunos clientes en otro
almaceén. El tema de la encuesta que deberian diligenciar los clientes insatisfechos
como requisito para que se les cambie el producto defectuoso por otro de iguales

caracteristicas, sin costo alguno, es retomado en la discusion.
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Anexo 2 P&ginas 41, 42

P5: En cambio si un requisito para cambiar el producto es llenar la encuesta, no sé si haya mas

P3: ¢ Tu qué opinas de eso?

P6: La gente... no sé, eso siempre...

P3: Es que...

P1: En el Exito siempre piden los datos

P4: A mi, a mi me daria mamera

P6: A mi, yo me pondria de mal genio

P2: A mi me daria hartera

P3: ¢ TG consumidora?

(Hablan todos a la vez)

P2: Ah... Aparte de que...

P1: Yo consumidora, ahora me pone a hacer encuestas

P2: Me toca llenarle encuestas, que mamera

P1: Seria diferente que ti me dieras una muestra, a qué me digan por qué no prueba este producto y me dice
cuales son sus observaciones

P2: O que yo voy, yo voy como cuando uno va a cualquier lado ve una encuesta y uno dice, yo a veces voy a
cualquier lado y digo:- Ah...-. Pues que dijeron

P5: Pues que quiere que sea yo

P3: Voluntario

P4:Y no que sea, no quiere

P6: Y no porque estoy cambiando algo que se me dafi6

P3: O lo otro seria dejarla y decirle voluntariamente y decirle a la sefiora:- ¢Quiere llenarme esta encuesta
sobre su satisfaccion?, ;qué le paso?

P4: Pues entonces cambiarsela a la sefiora y decirle. ..

P3: Quiere llenar la encuesta, ;qué le paso...?

Resulto interesante observar que las apreciaciones de las personas en la junta,
sobre el formato de encuesta, utilizado como vehiculo para satisfacer la necesidad
de recabar informacion de los clientes insatisfechos y de las caracteristicas del
producto que no lo satisfacen, no obedecen a criterios estrictamente racionales.
Los argumentos expresados en la reunién no hacen referencia a una investigacion
o estudio que informen sobre las reacciones de los usuarios al ser convidados a
llenar una encuesta como requisito para que el producto defectuoso le sea

repuesto a satisfaccion.

Los asistentes a la junta, enfrentados a la opcion de decidir si los clientes deben o
no llenar un formulario que le brinde informacion a la empresa sobre las

condiciones que generan los reclamos de calidad, se muestran en oposicion al
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formato de encuesta, con argumentos puramente emocionales que surgen de su
propia percepcion y comportamiento. Expresan por ejemplo, que: “les daria
‘mamera’”, “les daria hartera” o “las pondria de mal genio”. A partir de su
percepcion personal concluyen que todos los clientes se comportarian igual, sin

que, nuevamente, exista un sustento racional para esta generalizacion.

Se puso de manifiesto también, que ellos (los participantes en la junta), tendrian
una mayor disposicion a diligenciar un formulario de encuesta pero en el caso de
gue se tratara de una muestra gratis. Como en el caso anterior, el comportamiento
de los asistentes a la junta fue utilizado como parametro para caracterizar el

comportamiento de los clientes en general.

4.5.EL MERCADO

En esta seccion del desarrollo de la reunion, aparecieron una serie de
afirmaciones sobre el proceder normal de los clientes, refiriéndose a los patrones
de conducta que supuestamente éstos siguen cuando tienen quejas o reclamos

relativos a la calidad de los productos que adquieren en cualquier almacén.

Anexo 2 Paginas 42, 43, 44

“P1: Yo les quiero hacer un comentario con respecto a las quejas en medias y de prendas. Cuando a uno se le
dafia una prenda, la que sea, uno normalmente si va y hace el comentario porque si... ti normalmente estas
buscando pues algo particular... No, yo quiero algo particular, una camiseta manga larga cuello V, textiles
XYZ la tiene voy la compro, si me sale mal, me quejo y ahi. Cuando uno normalmente compra una media y
la media sale mala, yo no voy ni me quejo ni nada, la proxima vez no compro XYZ, préximamente compro
Tall. Eso es lo que pasa en el mercado de las medias. Yo te digo mucho porque hay mucha gente, o cuando
nos cuentan las nifias de impulso o la misma familia que me dice:- Ay Caro es que compré unas medias de
Tall me salieron pésimas entonces compré la de ustedes-. Si, o sea, ella como el sustituto es tan facil, porque
que es que las tres medias son iguales practicamente, entonces si me sali6 mal la de nosotros entonces la
préxima vez no (la) compro, la préxima vez me compro Tall y si Tall me sale bien pues la sigo comprando
¢si me entiendes? Entonces a veces de pronto las quejas de calidad de media no son tan perceptibles como
las quejas de prendas

P6: Y no todas las personas llaman

P1:Y yo no me iria a quejar por una media

62



P3: (Cdmo hacemos para tomar esa informacion?

(Mujeres hablando al tiempo)

P2: Es mas la vuelta, lo largo...

P5: Esa sefiora que le da pereza

P3: ;Cémo hacemos para que, para que eso no se me quede en el aire, es que a mi me llega el cambio y lo
hacemos, pero ¢por qué nos llega ese cambio?

P1: Entonces normalmente el que se queja, el que se queja el cliente porque es que el cliente va y le dice. El
cliente va y le dice a la persona:- ;Ah va a llevar XYZ?, no, ¢sabe qué? XYZ ya no llevo porque es que la
vez pasada me sali6 mala-. Eso se lo dice el usuario al cliente, y el cliente te lo dice es a ti, normalmente. Y
por ejemplo ahorita se me quejaron en Boyaca una sefiora, eh, que los elasticos de la cintura de la 04 estd muy
suelta, el cliente llamo a Diana Josefa Ochoa entonces llegd y dijo:- Mire que se me estan quejando en el
almacén aca las clientas que no sé qué-. -No, digale que por favor nos traiga el empaque y nos dé los datos-.
—Ah no, el empaque ella ya lo boto6 -. Que de pronto los datos yo se los puedo extraer pero que es, que como
es clienta de ella va y viene, entonces es mas facil porque ella va y le dice la préxima vez que le vaya a
comprar medias le dice:- Ay venga es que de XYZ me dijeron que le diera los datos, que no sé qué, tan, tan-.
Pero hay otras clientes que de pronto eso pasa méas en el pueblo, pero en un ciudad ¢ti, como la coges?

P5: Pero yo creo que eso es depende del canal, por ejemplo un canal que a nosotros nos puede llenar mucho
de informacion es el canal de almacén propio, ese es un canal que nosotros tenemos capacidad de traer
informacion...

P2: Cuando uno siempre tiene una...

P3: Mabel

P4: Pero es muy mal visto... Carrefour igual si tiene a nuestras nifias encima...

P6: Claro, pero igual la sefiora se va

P3: En el Exito es casi imposible

P2: Pero miren si uno no va al punto de venta a cambiarlo y uno se queda con el sinsabor ¢qué hace?

P3: No vuelve a comprarlo

P1: No vuelve a comprarlo

P2: Se va al empaque y dice esto qué es y busca un teléfono, eso lo hacen muchas personas

P5: Si pero no todo el mundo

P2: No todo el mundo, muchas personas. Pero aca no esta la informacion. ;Qué pasa con nuestra usuaria?,
nuestra usuaria es un poco mayor, si entra a la pagina le va a dar una mamera escribir, 0 muchas ni siquiera
saben usar un email, no saben usarlo. El teléfono es muy importante en este medio, todas las grandes marcas
lo tienen. Eh, su opinién es muy importante, su opinién es muy importante...”

En esta seccidén de la reunion se repitié el hecho de que la persona que habla,
parte de nuevo de su experiencia personal para hacer inferencias sobre el
comportamiento de la poblacién sin tener en cuenta la amplia gama de clientes y
concluyo: “eso es lo que pasa en el mercado de las medias”, como si todos los
compradores pertenecieran a un so6lo segmento con similares respuestas de
comportamiento a las multiples variables que presenta el entorno. Reforzé su
posicion argumentando que personas que conoce tienen un comportamiento igual

al propio ya expresado.
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En este punto en particular es importante sefialar que no es el interés de esta
investigacion validar o desacreditar las inferencias realizadas, lo que se resalta es
el hecho de que las mismas no fueran sustentadas en herramientas ni juicios
racionales; el hecho de que no existan estudios, datos o informacion que
fundamenten su validez, ni el establecimiento de las condiciones que, entre otras
cosas, deberia cumplir una muestra para ser considerada como estadisticamente

representativa de la poblacion con relacion a la cual dichas inferencias se hacen.

Este modus operandi fue recurrente durante la reunién en todos los casos en los
que se buscaban parametros de comportamiento de los clientes, como por
ejemplo, la inclinacibn a comprar o no un producto especifico luego de que se

haya presentado un reclamo de calidad.

Durante la reunién se expres6 que la poblacion de usuarias estd compuesta solo
por un segmento en particular: “nuestra usuaria es un poco mayor”’. A partir de
este supuesto se favorece el uso del teléfono como punto de contacto con el
cliente, en detrimento del uso de herramientas web y correo electronico,
principalmente debido a la creencia de que este grupo poblacional no posee ni las
habilidades ni la disposicién para usarlas.

Esta asercién deberia haber estado soportada en cifras tales como, por ejemplo:
el porcentaje de clientes segun la edad, la clase socioeconémica y su ingreso; el
nivel de educacion; la penetracion de Internet; los habitos de uso de la Web, etc.,

algo que, evidentemente, no ocurre en este caso.

4.6.RECLAMO DE CALIDAD

Uno de los asistentes a la reunion presenté un caso de percepcién de calidad

inferior por parte de un usuario en relacion a un producto equivalente de un
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competidor; en la discusion se recorddo como en ocasiones anteriores se habian

realizado ya pruebas de comparacién entre los productos en mencion.

Anexo 2 Péaginas 15, 16:

“P4: ;Y nos la dio?, ;no la devolvid la media puntual?

P1: No, ella la tiene alla, no, ella la estd vendiendo pues a otros clientes, pero...

P3: Pero, Caro, nosotros habiamos hecho, si recuerdan, hicimos un testeo a ciegas aqui, en esta misma mesa,
en donde colocamos las tres medias y dijimos cual es cual.

P2: Si, Ricardo pero mira, no sé, o sea...

P3: Lo que tu crees es que puntualmente, entonces, me gustaria mirar la muestra de la sefiora, y si no la
mandan, para revisar...

P5: Por, desde unidades diferentes, desde unidades diferentes. Hagdmosle un muestreo.

P3: Yo estoy de acuerdo contigo, es decir, la media de Tall se vende cable, si yo tengo una media que me est4
dando una apariencia de tejido desfavorable, tengo que mirarlo, también me gustaria revisar el tema, porque
en las pruebas que hicimos acé a ciegas, la cosa estaba bien”.

Este caso resultd muy interesante dado que se traen a la reunion los resultados de
las pruebas de comparacion, realizadas sobre las prendas propias y las de los
competidores, desarrolladas en ocasiones anteriores. Sin embargo, las pruebas
mencionadas consistieron en pruebas “a ciegas” de tacto de las prendas que
fueron realizadas por los asistentes a la reunion, sin considerar ningan tipo de
“rigor cientifico”, mediciones objetivas, etc. Los resultados se basaron entonces en

las sensaciones de los participantes y en sus conocimientos previos.

Aun cuando los resultados de estas pruebas no son aceptables desde el punto de
vista cientifico y racional, son lo suficientemente buenas desde la perspectiva de la
organizacién objeto de este estudio, como para servir de base, para la toma de
decisiones en las diferentes areas funcionales de la empresa (como por ejemplo
produccién, mercadeo, etc.), decisiones a todas luces muy importantes para el

logro de los objetivos de la organizacién.

Los asistentes a la reunion decidieron entonces volver a efectuar una comparacion

entre los productos propios y los productos del mayor competidor para establecer
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Si existe alguna diferencia entre estos, y de esta manera darle tratamiento a la

queja recibida de parte de un usuario.

Anexo 2 Pagina 28:

“P4: No pues, es que Ricardo, pa'mi, ponerme a decirle a la sefiora, cuando no sé exactamente cual fue lo que
hizo, pero yo te estoy dando una queja que vino de la calle, ¢si me entiendes?, o sea, yo no, no sé, no soy
usuaria, no las uso, no tengo ni idea.

P3: Si claro, claro. Yo lo que pensaria es que, hagamos una cosa, de repente tomar una Tall nueva, comprar
una Tall reciente y volver y mirar, pues yo lo veo parecido...

P5: O sea, esas son nuevas, lo que, asi estén arrugadas, la inquietud es mirar el (0:50:59)... del tejido.

P3: Que el tejido se vea muy apretadito pues.

P1: Ricardo, mete la mano por favor.

P3: Acé en esto.

P2: Pero no mires el pantalon, mira la media.

P4: Es que el tejido del pantal6n es completamente abierto porque, le da elongacion a la cola, el pantalén si es
asi.

P3: Aqui. ¢Esta es la nuestra?

P1: No es la de Tall.

P3: Sigue siendo Tall. Métele la mano a la nuestra. Ahi, ahi, ahi.

P6: Yo tomaria el apunte, como para que quede el precedente, pero yo no le haria nada.

P3: No pues toca, si, pero mira Caro, yo creo que, mira, mira, la diferencia de tejido aca, abre los dedos, abre
estos dos deditos, mira la diferencia de tejido aqui, no yo no veo cuadro.

P1: No hay diferencia. No nada, o sea, yo lo que les digo, yo les estoy trayendo la inquietud de la calle...

P3: Tomemos el apunte, lo metemos en la...

P1: ;Si me entienden?...0 sea, yo no la uso, yo no me la pongo, yo no tengo ni idea si esta es mejor 0 peor que
la otra, no tengo ni idea, yo les estoy trayendo el apunte de la calle, esto es lo que me dijo a mi la calle.

P5: No, a mi realmente me encanta. Yo digo, ya escuchamos el comentario, es valido, si se nos vuelve a
presentar organizarlo”.

Como en el caso anterior la prueba de comparacién del producto propio con el
producto del competidor, se dio a partir de pruebas tactiles y visuales alejadas del
contexto cientifico, su resultado es generado a partir de elementos subjetivos y en
especial a partir del conocimiento almacenado por las personas participantes en la
reunion. Esto generé como respuesta la sensacion, en este caso, de que la prenda
no tenia ningun problema y por lo tanto se decidid no tomar acciones al respecto,

mas alla de estar a la expectativa.

La ausencia de racionalidad se destacé también en el momento en que uno de los

asistentes deseaba participar en el ejercicio ‘tactil’ destinado a comprobar alguna
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caracteristica del producto de la compafiia frente a esa misma peculiaridad del
producto de la competencia, y pregunta: ¢esta es la nuestra? A cuyo interrogante

su interlocutora respondié, “no, es la de Tall”.

Es evidente que el vacio de conocimiento respecto a cual es el producto de la
empresa y cual el de la competencia puede ser sufrido por cualquiera de los
participantes de la reunion, y de la organizacién en general, por no hablar de los
propios clientes. Si esto es asi, cabe preguntarse si en esta u otras situaciones
similares vividas con anterioridad no se habrdn tomado decisiones importantes

habiendo trastocado los productos propios con los de la competencia.

Lo importante a destacar con relacién al procedimiento utilizado para este tipo de
andlisis es que ellos caracterizan de manera fundamental los procesos de toma de
decisiones en las organizaciones. No hay practicamente ningin elemento
puramente racional en este ejercicio ‘tactil’ (brillan por su ausencia los
procedimientos de medicion analiticos, cientificos, racionales), en cambio sobran

los elementos sensoriales, emocionales, heuristicos.

4.7.DISENO DE EMPAQUE DE LOS PRODUCTOS

El tema sobre el cual se discute a continuacion es la modificacion del empaque de

algunos de los productos que actualmente comercializa la organizacion.

Anexo 2 Pagina 19

“P2: Si, le vamos a hacer el lomo. Si, le vamos a hacer el lomo.

P3: Si, el lomo es importante, yo creo que el lomo le da mas fuerza.

P1: Si, es lindo.

P6: Si, se ve bien.

P3: Se ve mas bonito.

P2: Ademas de pronto como la media es més gruesa, si hace falta que...
P3: Si, si, de repente, si claro”.
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Como resulta claro del analisis del fragmento mostrado, los argumentos que
justifican la decision de hacer un lomo a la caratula del producto, se apoyan en
cosas como: “es lindo”, “se ve mas bonito” o “de pronto como la media es mas
gruesa”. Todos estos argumentos son claramente subjetivos, basados en el
conocimiento previo de los invitados al comité, sin embargo, aun cuando se tomé
la decision de hacer la modificacién, no existen argumentos racionales que la

soporten.

4.8.ETIQUETA DEL PRODUCTO

Se estaba discutiendo la ubicacién que debia tener el coédigo de barras en la
nueva etiqueta de un producto y se presentaron posiciones encontradas acerca

del impacto que puede tener en produccion una u otra colocacion.

Anexo 2 Péaginas 34, 35, 36, 37, 38

“P5: Yo lo que les estoy sugiriendo desde mi..., como cabeza de &rea le estoy diciendo, piensen en
produccion. Porque no puede ser que uno haga un cambio, y no se formule o se tenga en cuenta, la Optica
desde produccion, o sea, se tiene que tener en cuenta.

P1: Pues es que yo no sé qué tanto te pueda afectar Mabel, ponerlo en una esquina a ponerlo debajo de un
rombo.

P5: Te lo estoy diciendo Carolina, te lo estoy diciendo y te lo estoy graficando aqui.

P1: Es que ta me lo gréficas y no lo entiendo. Es que para mi.

P3: Es que lo que ella dice es lo siguiente, la operaria coge los cdigos de barras, y la nena coge y es mas facil
colocarlo en la esquina.

P1: Ricardo, Ricardo, ¢sabes qué hacen ellas a veces?, porque yo también las he visto, ponen, ponen, ponen,
ademas, dime ;dénde esta esto? en esta esquina, es que es lo Gnico que tl vas a hacer es, ahora le subimos el
azul porque entiendo lo del tema de que no se vea el parche aqui, si?. Eh, cortado, no sé como se ve, ahorita
que Fredy lo mande lo miramos, pero que tu lo pongas aca, a que lo pongas aca...es la misma vaina,

P4: Nena, es una sugerencia. Bueno, no seé.

P3: Dale, dale, dale.

P4:Y si su, si esto queda azul degradé para que no se vea tan azul, y los logos todos quedan en blanco, podria,
pues, genera uniformidad.

P3: ¢Asi como esta en zapatilla dices t(?

P1: Es que el blanco, el blanco nos pierde mucho el tema ahi.

P4: Pero aca... No mira.
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P1: En el punto de venta.

P4: No, yo sé, pero de pronto queda chévere. Porque mira que esos logos estan en blanco y se ven chéveres...
P2: De una vez les digo, eso tiene que...espérate. ..

P1: O sea, es que esto no fue que a mi se me ocurrié de un momento a otro, y lo uno fue, en el momento en
que lo probamos, que lo vimos, dijimos, esta bien, estd bien, ;cierto?, porque si me pongo a preguntarle a
veinte personas entonces no hacemos nada.

P3: Sobre todo, es decir, ponernos de acuerdo veinte personas, y toca tomar una decision.

P6: Mire, yo no quiero, mi idea... voy a dar una sugerencia, yo no voy a intervenir ni para un lado ni p’al
otro, pero si quiero que... ahorita yo subo una nifia y que haga el ejercicio, si la nifia dice: -A mi me da la
misma ponerla aqui en la mitad o la espalda-. No hay problema, y ustedes miraran (1:01:06)...pero si la nifia
dice: -No, es mejor en la esquina que en el centro-. Considero que es importante que se tenga en cuenta la
sugerencia. Independiente del color que le van a poner.

P3: Listo, ¢Quién viene?

P5: Una nifia, ya sube.

P3: Sigamos.

P1: Porque la idea, espérate Ricardo, la idea es, esta la voy a rayar porque esto no sirve. Fredy me baja un
poquito de esto que si lo veo muy arriba, si, lo baja un poquito, lo deja aca, y este degradé lo sube hasta acé.
Si. O sea, todo esto queda acé.

P3: Ya ahi empatada, ah no, ahi est4d. Ah no, no, no.

P1: ;Y el cddigo?, ella lo tiene que poner sobre la linea amarilla o azul que esté hacia abajo. Que a mi me
parece que se ve bien.

P4: Pero Caro, sin embargo, 6pticamente, este cddigo estd muy encima de la pierna.

P1: No, si, o sea.

P4: O yo no sé entonces, si tocara alargarle esto.

P1: No, no, no, se ve terrible. No, a mi no me parece que se vea mal, 0 sea, realmente se ve bonito, o sea, yo
poniéndolo asi...

P5: Hasta ahi, porque mas alla...

P1:Y eso que lo veo muy largo.

P4:Y pero, ¢y este concepto no? Esto acé abajo. Mira.

P1: ;Qué? Pero es que las fotos no estan tomadas para esa posicion, ¢ves?. Las fotos estan en esta posicion.
P3: Si, que siga por favor.

P1: Y Fredy me mandd poniéndolo asi en principio y no se ve bien, o sea, es que no se ve bien.

P3: Ademas de que estamos en la carrera, de que saque la caratula rapido.

P6: Helenita, vamos a decidir donde poner el codigo de barras para este tipo (1:03:01)...

Mujer: Buenos dias.

P1: buenos dias.

P5: ¢Si aqui 0 ac4? Queremos que ustedes hagan el ejercicio para saber si afecta el rendimiento o no.

P1: Donde esté la amarillita, o acA mira. Seria ac, tendria un linea amarillita, acé este amarillo subiria hasta
aca que seria como la guia, ¢si me entiendes?, o sea, se pondria en este lado, pero el amarillo llega hasta acé.
O sea, todo esto, esta linea que tl ves acd, seguiria hasta arriba. Entonces, el codigo se pondria exactamente.
Mujer: Sobre el borde de la linea amarilla.

P1: Exactamente, aja.

P3: Porque lo...es para no hacer ninglin cuadradito, de que tenga que meterlo en el cuadrado, sino una guia de
colocacion.

P1: Solamente va el amarillo hasta all4 y ahi se pondria.

P5: ¢ Qué es mas facil?

P3: ¢ Qué es mas facil para ti?
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P5: De pronto no, hagamos el ejercicio. ¢Ponerlo aca en la esquina o ponerlo aca, o igual, 0 qué?

Mujer: Para mi es igual que colocarlos asi...

Mujer: Para mi acd...porque me guio por esta parte.

P1: ¢Por qué te guias? Pero ven, Flor, la guia tuya debe ser la linea amarilla, o sea, eso va a ir amarillo.

P3: Por eso florecita, pero para mi, la pregunta es, 0 sea, ya estamos alla en la seccién de produccién, y
nosotros queremos que nos rinda, ;Cual es la idea? ;Dénde nos rinde mas?

Mujer: A mi me rendiria mas aqui.

P1: ¢Pero qué tanto Ricardo?

Mujer: Porque nosotras ya estamos acostumbradas, o yo por lo menos estoy acostumbrada a colocar el sticker
aca, entonces ya le tengo ya como la practica.

P5: ¢Y cdmo la empacas?

(1:04:26)-(1:04:32)

P1: ¢;Pero cdmo hacen?

Mujer: Pero digamos que, pero digamos que es casi lo mismo.

Mujer: Si, porque al tener la linea amarilla es como si tuviera aqui este...

P1: El lomo, exacto, exactamente lo mismo porque ustedes le ponen el sticker es a esto, asi.

Muijer: Si.

P1: ;Cierto? O sea, ustedes en ningin momento lo han volado.

Mujer: Aqui usted pasaria, mide la marca, lo colocan aca sobre la linea amarilla, como esta queda...

Muijer: Yo la cojo asi, de aqui para alla. Porque yo ya tengo la practica y sé donde va.

P3:Y la linea amarilla te sirve de guia, o te..., o prefieres seguirlo con la esquina.

Muijer: No, si, la linea puede ser una guia, igual yo siempre marco de aqui para all4, asi, toda la caratula.

P1: O sea, ¢ta vas de un lado a otro?

P3: ¢ Asi como la tienes?

Mujer: Asi como la tengo, yo pongo los sellos asi, asi.

P1: De un lado a otro. Exacto, uhum. ¢Si t0 pusieras este asi? Espérate, perdobname. Digamos que todas te
llegaran aqui asi. Todas te llegaran asi. Acé una linea amarilla, o sea, en vez del lomo tendrias una linea
amarilla. Ponle el sticker que quieras.

Mujer: O sea, digamos que va acé.

P1: Aja.

Mujer: Lo mismo. Simplemente (1:05:50)...

P3: Hagadmoslo asi, no vamos més con los colores, ya no hagamos mas opiniones, 0 si no, no vamos a tener
caratula nunca”.

Este apartado de la reunion es muy interesante, pues ante las inquietudes
surgidas en relacion al posible impacto sobre la productividad por la colocacién del
cadigo de barras en la etiqueta del producto y al surgir posiciones encontradas, se
recurrié a la opinidon de un tercero, en este caso, una de las personas que trabaja

en el area de produccion.

Vale la pena aclarar que la persona consultada carecia de conocimientos técnicos

en areas como mercadeo y publicidad, produccién, finanzas, etc. Es una operaria
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que fue consultada en razén a que su trabajo consiste precisamente en el
empaque de los productos y el pegado de los cddigos de barra. Por esta razon se
consideraba que tiene la experiencia suficiente como para emitir un juicio valido

sobre el asunto de si el posible cambio afecta o no la productividad.

En la reunidn, la operaria tomé un grupo de empaques del producto y les mostr6é
como realizaba ella el trabajo actualmente y como tendria que hacerlo con el
cambio propuesto y termind por concluir que para ella la nueva posicion del codigo
de barras en la etiqueta no representaba ninguna variacion en la manera de hacer
su trabajo, por lo que no deberia generarse ninguna afectacién sobre la

productividad.

Es de resaltar que durante el ejercicio, no se efectué ni siquiera una prueba
tomando los tiempos de ejecucion de la labor en cada una de las dos condiciones
para poder comparar los resultados, sino que sencillamente se le describio la
situacion a la operaria y ella, a partir de dicha descripcion, emitid6 un concepto
basado en su experiencia y en el impacto que ella previoé podria llegar a tener la

nueva situacion.

Por otro lado, esta trabajadora en particular no es la Unica persona que llevaba a
cabo esta labor, a pesar de esto, su juicio fue automaticamente aceptado como
valido y representativo. Es necesario tener en cuenta que en las labores manuales
como esta, cada persona suele tener su estilo propio y cabe la posibilidad de que
el cambio si tuviera un grado de afectacién dado el estilo particular de cada quien,

y por lo tanto de que el mismo si pudiera afectar directamente la productividad.

En este caso el factor determinante de la decision final fue el juicio emitido con
base en la experiencia y la percepciéon de una persona con experticia sobre el
tema, lo que la hace claramente una decision tomada a partir de la intuicion de

esta persona, y de un grupo (que la consultd), acerca del impacto del cambio, sin
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que para soportar dicha evaluacion se realizara algun tipo de experimento y sin

que se contara al menos con una segunda opinion.

Como se puede ver de los extractos de la reunion estudiados, existe en la
organizacion una gran variedad de situaciones en las que se requiere de una
respuesta pronta aun cuando no se cuente con informacion que pueda ser
considerada suficiente desde la racionalidad. En el siguiente capitulo, se realiza
una discusion mas profunda de las implicaciones de estos hallazgos centrando
esta discusion en los temas tratados en el marco tedrico. Se muestra igualmente,
el andlisis realizado utilizando los Ultimos desarrollos en la psicologia y la
sociologia sobre los modelos de cognicibn y comportamiento, que permiten

explicar de manera satisfactoria las situaciones estudiadas durante este capitulo.
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5. DISCUSION

Los resultados que arroja la presente investigacion, analizados desde la
perspectiva del marco tedrico y la metodologia propuestos, permiten determinar
que a la hora de examinar el proceso de toma de decisiones de la direccion en la
practica empresarial, éste tiene mas que ver con la intuicion y la heuristica que

con la racionalidad in stricto sensu.

La intuicion puede ser entendida, ademas de como ya ha sido aqui definida (ver
apartado 2.4.), como la “facultad de comprender las cosas instantaneamente, sin
necesidad de razonamiento” (Real Academia Espafiola, 2012), o también, como
aquella facultad que permite “aludir a una evaluacion: primero, que aparece
rapidamente en la consciencia, segundo, de cuyas razones subyacentes no somos
plenamente conscientes y tercero, que es lo bastante fuerte como para que

actuemos en funcion de la misma” (Gigerenzer, 2008, p.23).

Por su parte, heuristica es “un término de origen griego y significa ‘que sirve para
encontrar o descubrir’ (...) Una heuristica, o regla general, es rapida y econdémica;
es decir, para resolver un problema necesita sélo una informacién minima”
(Gigerenzer, 2008, p. 258).

En contraposicion con el papel que juega la intuicién en la toma de decisiones de

la direccion empresarial, aparece en esta investigacion la racionalidad:

Actla racionalmente con arreglo a fines quien oriente su accién por el fin, medios y
consecuencias implicadas en ella y para lo cual sopese racionalmente los medios con los
fines, los fines con las consecuencias implicadas y los diferentes fines posibles entre si; en
todo caso, pues, quien no actle ni afectivamente (emotivamente en particular) ni con arreglo
a la tradicion (Weber, 2002, p. 21).
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La investigacion de campo, que consisti0 en presenciar y grabar en audio el
desarrollo de una junta directiva de una empresa manufacturera, para
posteriormente realizar el andlisis de la misma y establecer la presencia de
elementos intuitivos en la toma de decisiones, arroj6 unos resultados que
posibilitan asegurar, en contravia con lo preponderantemente asumido en la
mayoria de textos sobre administracion (Porter 1993, 1999, 2003; Sallenave 1995;
Goodstein, et al. 1998; Koontz y Weihrich, 1998; Johnson y Scholes, 2001;
Hellriegel et al., 2002; David, 2003; Dess y Lumpkin, 2003; Hitt et al., 2004, entre
otros), que la intuicibn juega un papel mucho mas importante que lo que
comunmente se cree, se afirma, se ensefia y se publica en la mayoria de los

centros educativos y en las empresas.

5.1.RACIONALIDAD FUNCIONAL

Lo primero que hay que establecer es que la compafiia que sirve de sustento a
esta investigacion se puede enmarcar, desde la perspectiva de su estructura
organizacional, en lo que los teoricos de la administracién han dado en llamar
organizacion mecanicista (Morgan, 1996) u organizacion maquina (Mintzberg,
1997), en razén a su estructura funcional, los niveles jerarquicos y la relativa
racionalizacion, que incluye, por supuesto, el control estricto de actividades,
presentes en la coordinacion de las tareas establecidas en los procesos de
trabajo. Por ello es de pensarse que la toma de decisiones se desarrollara de

forma completamente racional.

Este tipo de organizaciones suele concentrarse mas en el permanente ajuste de
sus procesos al interior de la organizacion (para que respondan a los objetivos
previamente establecidos) que en el mejoramiento de la flexibilidad (que les

permita una constante adaptacion a los cambios en el entorno). Suelen ser
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reactivas, en el sentido de responder a las amenazas del medio so6lo cuando estas
se presentan. No cuentan con mecanismos claros que permitan sistematicamente
monitorear y responder adecuadamente al comportamiento cambiante de sus
publicos. Es frecuente también que se pasen por alto numerosos problemas y

oportunidades, debido a que no hay respuestas elaboradas a las cuales acudir.

Segun Morgan (1996, p. 26):

La racionalidad que fundamenta el disefio mecanicista es la que puede describirse como
racionalidad ‘funcional’ o ‘instrumental’ derivada de la forma en que el personal y las tareas
cumplen juntos un determinado objetivo que contrasta con la racionalidad sustancial donde el
sistema alienta al trabajador a determinar si lo que esta haciendo es apropiado y si ejecuta sus

acciones adecuadamente.

En la compafia objeto de estudio, la racionalidad funcional es palpable. Alli la
gente debe hacer lo que esta previsto que hagan, nada mas. Si aparece una
nueva circunstancia que altere el funcionamiento normal de los asuntos (quejas de
los clientes, por ejemplo), se procede a ‘analizar la situacion’ y realizar los cambios

a gue haya lugar para satisfacer los requerimientos que la nueva situacion exige.

Es forzoso mencionar la condicion de empresa mecanicista que exhibe la
organizaciéon de nuestro estudio, por dos razones: primero, la mayoria de las
organizaciones en Colombia comparten este disefio estructural, y segundo,
podemos establecer que en su intento de establecer una compaiiia regida por el
pensamiento analitico, racional, cientifico si se quiere, la direccibn empresarial se
ve aprisionada entre el cumplimiento de las normas expedidas pensando en la
eficiencia y el control via estandarizacion por un lado y la imperiosa necesidad de

cumplir con los objetivos trazados por el otro.

Esto conduce a una situacion muy particular en la que si bien la intuicién es

utilizada de manera recurrente, cotidiana diriamos, en la toma de decisiones, ella
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se disfraza, se oculta y se encierra en una serie de argumentos supuestamente

racionales para su validacion (Maturana, H. 1997).

Veremos en el siguiente apartado como la intuicion es, efectivamente, utilizada
una y otra vez en la toma de decisiones sin que su usO sea siquiera una vez
cuestionado, antes bien, es avalado como natural y correcto por todos los

integrantes de la junta objeto de analisis de la presente investigacion.

5.2.LA INTUICION EN LA TOMA DE DECISIONES

Se pudo observar durante el transcurso de la reunion el uso de “brincos de
abstraccion”. “los brincos de abstraccion ocurren cuando pasamos de las
observaciones directas (‘datos’ concretos) a generalizaciones no verificadas. (...)

la mera suposicion se transforma en hecho” (Senge, 1996, p. 246).

Varias veces durante la junta, algunos de los participantes en ella daban por
sentado que si él o ella actuaran de una manera determinada ante una situacion
de mercado, los clientes en general operarian de igual forma. Expresiones como
“el cliente no volveria a comprarlo”, o “cuando uno normalmente compra una
media y la media sale mala, yo no voy ni me quejo, ni nada, la proxima vez no
compro esa marca, compro la de la competencia. Eso es lo que pasa en el
mercado de las medias”, reflejan la existencia de una escalera de inferencias
(Senge et al.,1995, p. 252) antes que el conocimiento preciso, sustentado,

fundamentado, estadisticamente comprobable, del comportamiento de los clientes.

Al analizar el desarrollo de la reunidn, se encuentra que durante la misma, surgen
una serie de interrogantes a los cuales, debido a la falta de informacién suficiente
disponible durante el evento, se da respuesta desde la perspectiva de la intuicion,

la emocion o la experiencia. La implicacién derivada de esta situacién es que
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desde la racionalidad, seria imposible dar respuesta a dichos interrogantes en el
espacio de tiempo de la reunién y por lo tanto, deberian tomar decisiones que
dependieran de las respuestas a los interrogantes. A manera de ejemplo citamos

algunos de estos interrogantes:

e ¢;Ante un reclamo no atendido satisfactoriamente sobre un producto
adquirido en un almacén de cadena, el cliente va a tomar la decision de no
volver a comprar el producto?

e ¢ El enojo del cliente se dirigira hacia el almacén de cadena, hacia la marca
o hacia el producto en particular?

e ¢Cual es el comportamiento de los clientes frente a los reclamos por
insatisfacciones del producto segun la categoria de producto?

e ¢Los clientes se comportan igual frente a los reclamos por insatisfacciones
del producto en toda Colombia y en todos los demas paises?

e ¢Reaccionan de igual forma las personas de estratos altos que las de los
segmentos populares?

e (Cudl es la forma de reclamar y los motivos de los reclamos de las jovenes,

las amas de casa y las mayores de 55 afios?

Sin embargo, las respuestas no-cientificas o no-racionales a estos interrogantes,
dadas a partir de la generalizacion de comportamientos individuales o de la
respuesta meramente intuitiva de los participantes, son consideradas validas y
suficientes al interior de la organizacién para tomar decisiones y definir cursos de
accion como se evidencia en los resultados de la presente investigacion (ver
apartado 4). Lo anterior constituye un ejemplo en el contexto empresarial de lo

expuesto por Maturana cuando dice:

En el camino explicativo de la objetividad sin paréntesis, la busqueda de la realidad es la
busqueda de las condiciones que hacen a un argumento racional, y, por lo tanto, innegable. O

en otras palabras, debido a la naturaleza de la racionalidad en el camino explicativo de la
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objetividad sin paréntesis, en ella la busqueda de la realidad es la bisqueda de un argumento

convincente (Maturana, 1997, p. 44).

Esto es asi, dado que:

Si adoptamos el camino de la objetividad sin paréntesis, la razén aparece como una
propiedad constitutiva del observador, esto es, como una caracteristica cognitiva de su mente
consciente a través de la cual él o ella puede saber a priori principios universales, y la cual,
desde que es aceptada como dada, puede ser descrita, pero no analizada. En este camino
explicativo, la razdn muestra la verdad a través del descubrimiento de lo real, por referencia
de una manera trascendental a lo que es con independencia de lo que el observador hace. En
este camino, lo racional es valido por si mismo y nada puede negarlo; con mucho, el
observador puede incurrir en un error l6gico, pero nada de lo que él o ella hace puede destruir

su poder cognitivo trascendental (Maturana, 1997, p. 44).

Los comportamientos registrados por los integrantes de la junta directiva objeto de
estudio en este trabajo demostraron, en repetidas ocasiones, cémo ellos,
parafraseando a Simon, “tratan de ser racionales aunque lo consigan sélo de una

manera limitada” (Simon, 1972.)

Igualmente se encontraron otras situaciones en las cuales la organizacion toma
decisiones con base en el criterio personal de una Unica persona, creible dentro
de la organizacion, dada su trayectoria de trabajo, pero completamente discutible
desde una perspectiva racional. Este es el caso, por ejemplo, de la consulta a la
operaria acerca del impacto de modificar la posicion del cédigo de barras sobre el
rendimiento general del proceso de empaque del producto, o el caso del propio

disefio del empaque del producto.

Lo que se desprende de los resultados es que el proceder de la gerencia se aleja
bastante de lo que Weber caracterizaba como un comportamiento racional
instrumental (Weber, 2002) pues una de sus premisas exige que se sopesen

racionalmente los medios con los fines sin ningun atisbo de emociones en la toma

78



de la decision. Las decisiones que se tomaron en la junta directiva aparecen mas
cercanas a la intuicién, a la experiencia, a lo heuristico. Tal parece que, como dice
Maturana, que la racionalidad es utilizada para justificar o negar nuestras
emociones mas que para ser utilizada como soporte permanente en la toma de

decisiones (Maturana, 1995).

Es conveniente declarar que la empresa objeto de observacion cuenta con un plan
estratégico del cual se derivan los objetivos a largo, mediano y corto plazo. La
compafia tiene una estructura funcional, tiene detallados sus cargos en un manual
de funciones; normas, presupuestos, politicas y procedimientos establecidos. Sin
embargo, como se evidencid en lo resultados, algunas decisiones surgen de
propuestas espontaneas de los presentes, apoyadas de manera entusiasta por los
deméas miembros de la Junta, aun cuando no se tienen claros los objetivos y las

implicaciones de dichas decisiones.

En situaciones como esta, no hay certeza de estar atacando la causa raiz de un
problema especifico, pues podria suceder que la causa raiz fuera diferente a la
que intuitivamente se identificd y por lo tanto el resultado es incierto. Establecer si
las decisiones tomadas fueron o no las apropiadas, esta fuera del alcance de esta
investigacién, lo que es relevante para la misma es mostrar, como claramente se
pone en evidencia en los resultados de este trabajo, que en el proceso de toma de
decisiones estratégicas de la organizacion los factores heuristicos, emocionales e
intuitivos juegan un papel relevante, ocupan un lugar que no es secundario y que

conviene estudiar con mayor profundidad.

Se puede inferir que para hacer un analisis racional mas profundo de algunos de
los problemas tratados en este documento, se requeriria informacion adicional que
no esta disponible en el contexto de la reunién, asi como de la presencia de un
mayor numero de actores y por supuesto de tiempo suficiente para discutir el tema

con mas profundidad. Esto conduciria probablemente, en la situacion presentada,
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al aplazamiento de la decisién por un tiempo no especifico. Algo que en el
dinamico ambiente empresarial actual podria representar serios problemas para la

organizacion.

Otro factor importante que aparece constantemente es la influencia ejercida sobre
los resultados de la reunion y las decisiones tomadas, de unas personas sobre
otras. Durante la reunion se evidencio que la opinion de ciertas personas tuvo una
mayor influencia sobre la junta que la de otras, en algunas oportunidades en razén
a su posicion jerarquica, en otras, en razon a su credibilidad el interior de la junta.
Esto permite concluir que este tipo de factores, igualmente no racionales, juegan
un papel relevante inclusive desde otras perspectivas que por su naturaleza no

estan expresamente documentadas en el presente trabajo.

Estos comportamientos observados en la junta validan lo expresado por Maturana
en el sentido de “que todo lo que podemos hacer en una conversacion en la cual
no existe un acuerdo previo implicito, es seducir a nuestro interlocutor a aceptar
como validas las premisas basicas que definen el dominio en el cual nuestro

argumento es operacionalmente valido” (Maturana, 1997, p.46).

5.3.ASOCIACION A LOS MODELOS DUALES DE COGNICION.

Al analizar los hallazgos del trabajo de campo, la explicacion mas satisfactoria
sobre el porqué del fenbmeno observado, la encontramos de la mano de los
sistemas duales de cognicién y comportamiento. Como se menciond previamente
en el apartado 2.4, los sistemas usados como referentes en esta investigacion
fueron: CEST, SA-SBR y RIM (Ver Anexo 1). Las diferentes situaciones
identificadas parecen ajustarse mejor a alguno de los sistemas o0, en algunos

casos, a mas de uno simultdneamente.
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Con el fin de ilustrar esta afirmacion, a continuacion se hace la asociacion de los
puntos referenciados en los resultados, con el modelo de sistema dual que a
criterio de los investigadores reflejaba de una manera mas cercana la interaccion
observada. Este acoplamiento se realizé con un objetivo meramente ilustrativo y
en ningun momento pretende establecer la prevalencia o mayor pertinencia de un
modelo con relacion a otro, en tanto herramienta para explicar la dinamica de la

toma de decisiones estratégicas de la organizacion.

1. Acta de la reunién: SA-SBR explicaria la asociacién realizada que lleva a
los brincos de abstraccion que permiten concluir que el informe es inutil
para unos, mientras que para otros contiene toda la informacién requerida.
CEST podria igualmente explicar los brincos de abstraccion con base en las

experiencias vividas por la persona en situaciones particulares similares.

2. Entrenamiento del personal de ventas: SA-SBR permitiria explicar la
experiencia de pasados entrenamientos y los resultados percibidos
respecto a la necesidad de hacer un nuevo entrenamiento, asi como la
rapida acogida de la idea por los demas miembros. CEST podria
igualmente explicar la reacciéon de los demas miembros de la junta y

explicar como fue determinada la estructura del entrenamiento.

3. Canal de distribucién (I): Tanto RIM como CEST podrian explicar el
componente altamente emocional involucrado en la situacion presentada.
Por otro lado SA-SBR explicaria la suposicion sobre el binomio percepcion -

disposicion en el contexto de la venta.

4. Canal de distribucion (Il): en este caso el factor primordial es la presencia
de brincos de abstraccion que pueden ser explicados mediante SA-SBR o
CEST. Elementos de la percepcion de satisfaccion esgrimidos como

razones pueden explicarse mediante RIM.
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El mercado: en este caso también el factor primordial es la presencia de
brincos de abstraccion que pueden ser explicados mediante SA-SBR o
CEST. Elementos de la percepcion de satisfaccion esgrimidos como

razones pueden explicarse mediante RIM.

Reclamo de calidad: Esta situacion tiene un alto componente sensorial
involucrado, especialmente acerca de la manera de efectuar las pruebas de

los productos, esto es explicado de una manera muy directa por RIM.

Disefio de empaque de los productos: En este caso se presenta un elevado
contenido de situaciones relacionadas con la percepcidon estética del
empaque del producto por parte de los participantes que podrian ser
facilmente explicadas mediante RIM.

Etiqueta del producto: Esta situacion es un caso que envuelve muchos
factores tales como la percepcion particular de una persona sobre la
modificacién del rendimiento en un proceso particular, las razones por las
cuales dicha persona fue elegida para servir de juez, etc. Los tres sistemas
pueden explicar satisfactoriamente los diferentes componentes de esta

situacion.

Es necesario reiterar que la asociacion aqui presentada se ha hecho con un

objetivo ilustrativo y recurriendo basicamente a la familiaridad e inmediatez de la

asociacion, lo cual implica que la decisiébn tomada por los investigadores es per se

una decision primordialmente basada en factores intuitivos. En efecto, en cierto

sentido, los diferentes modelos de sistemas duales de cognicion y comportamiento

podrian llegar a explicar de manera satisfactoria las diferentes situaciones

expuestas. Sin embargo, no es el objetivo de esta investigacion ejemplificar de
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manera detallada la aplicacion de estos modelos a un contexto como el que aqui
ha sido estudiado.

Con la investigacion desarrollada se ha establecido claramente que la intuicion
juega un papel relevante en los procesos de toma de decisiones estratégicas a
nivel organizacional y con esto se llama la atencidén sobre un factor importante que
ha sido reiteradamente dejado de lado en los estudios administrativos. En las
conclusiones se presentaran algunas implicaciones y desafios surgidos de los

resultados de esta investigacion.
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6. CONCLUSIONES

El objetivo principal de la presente investigacion fue establecer si, en el marco de
las organizaciones, la intuicidn juega un papel relevante, en particular en los
procesos de toma de decisiones estratégicas. La ortodoxia de la disciplina
administrativa nos sugiere que, en el marco de la organizacion, la toma de

decisiones es un proceso completamente racional.

Con la ayuda de la psicologia, encontramos que en los procesos cognitivos de
elaboraciéon de juicios y toma de decisiones, existen factores no racionales que
juegan un papel muy importante. Si en el marco de otros contextos, la racionalidad
no es el Unico factor participante, no existia razon alguna para creer que en el

contexto organizacional la situacion fuera diferente.

Para poder adelantar con éxito la investigacién, se seleccioné el enfoque
situacional como herramienta metodologica, pues debido a sus singulares
caracteristicas, tales como la profundidad del analisis de situaciones particulares y
la relevancia dada al contexto, resulta muy valioso para estudiar casos en los que
el objeto de estudio no es obvio sino que requiere de una cuidadosa observacién a
detalles especificos, como es el caso de esta investigacion. Esto permitio
identificar en el marco del trabajo de campo, evidencias de que la racionalidad no
es el Unico ni el principal factor que toma parte en el proceso de toma de

decisiones estratégicas en la organizacion.

Como se puede establecer a partir de los resultados presentados, en el contexto
organizacional, la intuicion juega un papel relevante en los procesos de toma de
decisiones. Esto abre campo a una gran variedad de posibilidades de estudio, por
ejemplo, establecer si el tamafo de las organizaciones altera el papel que juega la

intuicién, o si en otro tipo de industrias la influencia de la intuicibn es mayor o
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menor. Se podria asi mismo estudiar cémo las diferentes estructuras

organizaciones afectan el rol de la intuicioén en el proceso de toma de decisiones.

Por otro lado, los resultados de la investigacion permiten vislumbrar una necesidad
que debe ser satisfecha desde las instancias académicas. La administracion debe
hacer un acercamiento a la psicologia, y a otras ramas del saber, con el fin de
apropiar el conocimiento que han alcanzado otras ciencias en cuanto a los
procesos cognitivos de elaboracion de juicios y toma de decisiones. De no ser asi,
un factor critico dentro de la toma de decisiones estratégicas de las
organizaciones continuara ausente en el campo administrativo, lo que a todas

luces resulta inconveniente.

Se puede decir asi mismo que desde la 6ptica de la dinamica del mercado, la
racionalidad pura, tal y como suele ser vista en los contextos teoricos y
académicos, entorpeceria, en la realidad cotidiana, la toma de decisiones de la
empresa Yy no es posible en todos los casos, implementarla. Resulta mas practico
y eficiente, en el contexto organizacional, acudir a la experiencia, a la heuristica y
a la intuicién para tomar decisiones que tienen que ser inmediatas, puesto que los

problemas que se presentan requieren, en muchos casos, de soluciones urgentes.

En un mundo altamente dinamico, turbulento e impredecible en donde los
compradores cuentan con cada vez mas recursos para obtener informacién; en
donde la competencia feroz hace de la innovacién un imperativo so pena de
desaparecer del mercado y en donde las tecnologias de la informacion y la
comunicacién estan al alcance de todos, pareciera abonarse el camino para que la
combinacion de la intuicién y la racionalidad se convierta en la ruta a seguir por
parte de la direccion empresarial y, muy particularmente, de la agenda de

investigacion por parte de la academia, como se sugiere en parrafos anteriores.
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No es, entonces, la racionalidad el Unico camino a seguir con impetu para lograr
los objetivos econdmicos y sociales de las empresas. Tampoco es la intuicion la
gue va a dominar la toma de decisiones en las organizaciones. Los seres
humanos no somos, como pensaba Descartes, unas maquinas con alma. La
complejidad del ser humano y de las organizaciones exige, en los tiempos de hoy,
el uso inteligente y equilibrado de todos los recursos que hacen de la organizacion
un ente complejo y, de estos recursos forman parte vital tanto la racionalidad como

la intuicion.

También es importante decir que hacemos uso de la racionalidad, con todos los
elementos a nuestro alcance, cuando necesitamos aniquilar un argumento que va
en contravia del nuestro (Maturana, H., 1997). Resulta sorprendente cémo en
estos casos se hace uso de la racionalidad por una motivacion basicamente
emocional. Por el contrario, en el caso de acuerdo de una posicidon con la nuestra,

tan solo el sentimiento de acercamiento resulta suficiente.

Por ultimo, hacemos eco de las palabras de Malcolm Gladwell:

Creemos que obtendremos mejores resultados recopilando la mayor cantidad de informacion
y deliberando sobre ella durante todo el tiempo posible. S6lo confiamos en las decisiones
conscientes. Pero en ocasiones, sobre todo en situaciones de estrés, la prisa no es mala
consejera y los juicios instantaneos y las primeras impresiones constituyen medios mucho
mejores de comprender el mundo. (...) las decisiones adoptadas a toda prisa pueden ser tan

buenas como las mas prudentes y deliberadas (Gladwell, 2006, p. 25).
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7. RECOMENDACIONES

Se recomienda a la universidad en general y en particular a la Facultad de
Administracion de la Universidad del Rosario, iniciar una linea de investigacion
cuya problematica central sea la intuicibn como herramienta en la toma de

decisiones de la Direccion empresarial.

Se recomienda igualmente que en las areas de consultoria empresarial o en
general en el area de extension universitaria, se tenga en cuenta a la intuicion
como un elemento importante en la vida de las organizaciones y que no solamente
se utilicen los modelos de intervencion racionales que han dominado el quehacer

gerencial hasta ahora.
Finalmente, recomendamos que la intuicion y su papel en la organizacion, entren a

formar parte de la enseflanza de todos los temas relacionados con la

Administracion de empresas.
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