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Resumen

Este estudio analiza cémo cinco CEO de empresas colombianas de los sectores financiero,
salud, construccion y gestion de activos integran la intuicion y el analisis de datos en sus
decisiones estratégicas durante el periodo 2020-2025. A partir de un enfoque mixto —encuesta
estructurada y entrevistas semiestructuradas— se identificé que el equilibrio entre informacion
subjetiva y objetiva es una practica consciente y estructurada en todos los casos. Los datos
formales son el punto de partida del proceso decisional, mientras que la experiencia acumulada
actia como complemento interpretativo, especialmente cuando la informacion es incompleta
o contradictoria. El peso de cada enfoque varia segun el tipo de decision, la calidad de los datos
y el nivel de incertidumbre del entorno. Durante la pandemia del COVID-19, cuando los
modelos histdricos perdieron confiabilidad, el criterio experto tom6 mayor protagonismo. Los
hallazgos respaldan la hipotesis central: el equilibrio entre informacion objetiva y subjetiva
incide positivamente en el rendimiento estratégico organizacional, y ese efecto se fortalece
cuando los datos son de buena calidad y se debilita cuando el lider no contrasta su juicio con
evidencia adicional. El estudio propone un marco conceptual compuesto por tres elementos:
base de datos formal, filtro experiencial y mecanismo de control de sesgos, cuya articulacion

configura lo que la literatura denomina agilidad estratégica.

Palabras clave: toma de decisiones estratégicas, intuicion, analisis de datos, agilidad

estratégica, entorno VUCA, CEO, Colombia



1. Introduccion

El entorno empresarial contemporaneo se caracteriza por niveles crecientes de volatilidad,
incertidumbre, complejidad y ambigiiedad, condicién conocida en la literatura como entorno
VUCA. En este contexto, los directivos de las organizaciones y en particular los CEO se ven
obligados a tomar decisiones estratégicas de alto impacto con informacion incompleta, plazos
reducidos y consecuencias de largo alcance (Bennett & Lemoine, 2024, pp. 27-42). Esta
realidad plantea una pregunta central para la gestion estratégica: ;como deciden los lideres
cuando los datos disponibles no son suficientes para resolver la incertidumbre del entorno? La
respuesta, segun la literatura académica mas reciente, no reside Unicamente en el andlisis
racional ni en la experiencia intuitiva, sino en la capacidad de integrar ambas fuentes de

informacion de manera efectiva (Hochman, 2024, p. 1028).

En Colombia, esta complejidad decisional se agudiza por factores estructurales del contexto
local. El incremento del salario minimo cercano al 12% para 2026, las tensiones generadas por
debates sobre reformas laborales y la incertidumbre politica previa a las elecciones
presidenciales de mayo de 2026 configuran un escenario en el que los planes rigidos pierden
validez con rapidez (Banco de la Republica, 2025, p. 4; OECD, 2024, p. 11; Economist
Intelligence Unit, 2025, parr. 6). A esto se suma que mas del 40% de las organizaciones
reportan problemas recurrentes de calidad de datos que afectan directamente sus procesos de
decision (Khong et al., 2023, p. 7), y que la aceleracion de la transformacion digital obliga a
las empresas a competir en modelos de negocio mas complejos sin contar siempre con la
informacion suficiente para hacerlo (World Bank, 2023, p. 14). En este escenario, comprender
coémo los CEO colombianos equilibran la evidencia técnica con su juicio personal se convierte

en una necesidad tanto para la practica gerencial como para el desarrollo teérico del campo.



A pesar de la relevancia del tema, existe un vacio en la literatura sobre como los lideres en
economias emergentes como Colombia logran equilibrar estos enfoques en la practica. Los
marcos tedricos predominantes, entre ellos el modelo de doble sistema propuesto por
Kahneman y desarrollado por Hochman (2024), describen los procesos cognitivos intuitivo y
analitico como vias complementarias, pero tienden a tratarlos como procesos separados cuando
en la realidad de la alta direccion operan de forma simultdnea e interdependiente.
Adicionalmente, investigaciones recientes sugieren que la intuicion no constituye un simple
impulso irracional, sino una forma de inteligencia basada en el reconocimiento de patrones que
permite al lider actuar con rapidez cuando los datos son escasos o contradictorios (Gigerenzer,
2024). Este concepto, vinculado a la nocidon de agilidad estratégica (Aghina et al., 2025),
sugiere que la efectividad decisional en entornos VUCA no depende de elegir entre datos o
intuicion, sino de saber cuando y cémo combinarlos. Frente a este panorama, la presente
investigacion analiza como cinco CEO de distintos sectores colombianos integran ambas
fuentes de informacion en sus decisiones estratégicas, con el propdsito de comprender como
ese equilibrio incide en el desempefio organizacional y de proponer un marco conceptual que

contribuya a fortalecer la toma de decisiones en contextos de alta incertidumbre.

1.1 Planteamiento del problema

Definiciones clave
Modelo de doble sistema: marco tedrico que explica que las decisiones se toman combinando

intuicién y pensamiento racional.

Entorno VUCA: contexto caracterizado por volatilidad, incertidumbre, complejidad y

ambigiiedad.



Sesgos cognitivos: errores de pensamiento que distorsionan la toma de decisiones.
Anclaje: tendencia a dejarse influir en exceso por la primera informacion recibida.

Sesgo de confirmacion: tendencia a buscar o aceptar solo la informacion que respalda creencias

previas.

El entorno empresarial actual exige que los CEO tomen decisiones estratégicas en condiciones
cada vez mas inciertas. Factores como la transformacidén tecnoldgica, las tensiones
geopoliticas, los cambios en el comportamiento del consumidor y la inestabilidad economica
global han incrementado la complejidad de estas decisiones (Harvard Business Review, 2024,
parr. 2). Estos contextos, conocidos como entornos VUCA, obligan a los lideres a actuar con

rapidez y adaptabilidad, ya que los planes rigidos pierden validez frente a cambios constantes.

En Colombia, esta incertidumbre se intensifica por varios factores concretos. El salario minimo
aument6 un 23% para 2026, lo que eleva los costos laborales y obliga a las empresas a revisar
presupuestos, precios y decisiones de contratacion (Banco de la Republica, 2025, p. 4). A esto
se suman tensiones politicas y debates sobre reformas laborales que generan incertidumbre

sobre las reglas del empleo y sus costos asociados (OECD, 2024, p. 11).

La evidencia indica que en entornos estables aproximadamente el 80% de las decisiones se
basan en datos objetivos y el 20% en intuicion. En entornos VUCA esta proporcion tiende a
invertirse, ya que la incertidumbre reduce la disponibilidad de informacion confiable y lleva a

los lideres a apoyarse mas en su experiencia y juicio (Solway et al., 2020, p. 12).

La literatura indica que las organizaciones que integran adecuadamente el analisis de datos con
la experiencia de sus lideres presentan mayor capacidad de adaptacion y mejor desempefio

(Princes & Kosasih, 2021, p. 15; Szanto, 2022, parr. 2). No obstante, alin existe poca claridad



sobre como se produce este equilibrio en la practica, por tres razones principales: la dificultad
para comprender como operan simultdneamente los sistemas cognitivos intuitivo y racional; la
dependencia de la calidad de los datos disponibles, ya que informacion incompleta reduce la
confiabilidad de las decisiones (Szanto, 2022, p. 9); y el caracter subjetivo de la intuicion, que

la hace vulnerable a cambios rapidos del entorno.

1.2 Justificacion de la investigacion
Esta investigacion se justifica desde dos dimensiones: el sector real y el &mbito académico.

Sector real

Los CEO en Colombia enfrentan un entorno de alta incertidumbre que exige decisiones rapidas
y adaptativas. Este estudio analiza como lideres de sectores estratégicos —financiero (Banco
Davivienda), salud (Colsanitas y Clinica Santa Fe), construccion (Construandes S.A.S.) y
gestion de activos (PEI Asset Management)— equilibran la evidencia técnica con su juicio
personal. El objetivo es identificar practicas que fortalezcan la capacidad de adaptacion y el

desempefio organizacional en contextos de alta incertidumbre.

Ambito académico

Los marcos tedricos tradicionales presentan limitaciones para explicar el comportamiento de
la alta direccion. El modelo de doble sistema, predominante en la literatura, propone que las
decisiones se toman a través de dos vias: el Sistema 1, rapido, automatico e intuitivo, y el
Sistema 2, lento, analitico y basado en datos. Sin embargo, este modelo trata ambos sistemas
como procesos separados, cuando en la practica un CEO bajo presion los activa de forma
simultdnea. Existe ademas un vacio en la literatura sobre como los lideres en paises como

Colombia logran equilibrar estos enfoques en la practica.



1.3 Pregunta de investigacion

(Como integran la intuicion y el analisis de datos cinco CEO de empresas colombianas al

tomar decisiones estratégicas en contextos de alta incertidumbre durante el periodo 2020—

20257



2. Revision de la literatura

Esta revision se organiza en tres ejes que permiten comprender la toma de decisiones
estratégicas en la alta direccion: la intuicién como fuente de informacion subjetiva, el analisis
de datos como fuente de informacidn objetiva, y el modelo de doble sistema como mecanismo

de integracion entre ambas.

2.1 La intuicion y la informacion subjetiva

La literatura académica define la intuiciébn no como un impulso irracional, sino como un
proceso cognitivo rapido basado en el reconocimiento de patrones previos. En entornos de alta
incertidumbre, la experiencia acumulada adquiere un peso determinante, pues permite al lider
decidir incluso cuando la informaciéon es incompleta o contradictoria. Gigerenzer (2024)
sostiene que la intuicion funciona como una forma de inteligencia que permite descartar
informacion irrelevante en momentos de crisis. Desde esta perspectiva, la subjetividad no es
una debilidad, sino una herramienta para interpretar sefiales del entorno que los modelos

matematicos no logran capturar.

2.2 El analisis de datos y la informacion objetiva

El andlisis de datos constituye el pilar de la racionalidad organizacional. Las empresas utilizan
modelos analiticos y reportes formales para reducir la incertidumbre y fundamentar sus
decisiones. Sin embargo, confiar ciegamente en los datos también conlleva riesgos. La
precision y actualizacion de la informacion son condiciones indispensables para que los datos
sean confiables. En entornos volatiles, los datos historicos no siempre permiten anticipar el
comportamiento futuro del mercado, lo que limita su utilidad como unico insumo para la toma

de decisiones estratégicas.



2.3 Modelo de investigacion

Los CEO operan en entornos VUCA que combinan cambios acelerados, incertidumbre y
situaciones complejas que desafian constantemente su estrategia. Por ello, sus decisiones no
pueden basarse exclusivamente en datos ni inicamente en experiencia personal. Apoyados en
el modelo de doble sistema, autores como Kahneman y Hochman plantean que la efectividad
decisional radica en combinar el pensamiento 16gico con el intuitivo, lo que permite reaccionar

con rapidez y adaptarse a contextos cambiantes.

Desde este marco, se propone que el uso integrado de informacién subjetiva —experiencia e
intuicion— e informacion objetiva —datos y reportes— incide directamente en el desempefio
organizacional. Esta relacion estd moderada por dos factores. El primero es la calidad de los
datos: cuando la informacion que recibe el CEO es precisa y actualizada, el impacto en los
resultados de la empresa es mas positivo. El segundo son los sesgos cognitivos: cuando el lider
cae en trampas mentales como el sesgo de confirmacion, su juicio se distorsiona y la

efectividad de sus decisiones disminuye.

2.4 Hipotesis y modelo de investigacion

Hipdtesis: La integracion del uso de informacidn subjetiva —intuicion y juicio personal—

con informacion objetiva —datos y cifras— por parte de los CEO incide positivamente en el
desempefio de las empresas colombianas, en términos de cumplimiento de metas y capacidad
de adaptacion al entorno. Este efecto es mas fuerte cuando la calidad de los datos es alta, y se

debilita cuando el lider actia bajo sesgos cognitivos que distorsionan su juicio.

Figura 1: Modelo de investigacion: relacion entre informacion objetiva, subjetiva y

rendimiento estratégico organizacional



[Ver figura en documento original]

Nota. Elaboracion propia.

2.5 Modelo de doble sistema y agilidad estratégica

El modelo de doble sistema propone que el cerebro humano toma decisiones mediante dos vias
complementarias. El Sistema 1 opera de forma rapida e intuitiva, mientras que el Sistema 2
actia de manera lenta y analitica. En la practica, los CEO no utilizan uno u otro de forma

aislada, sino que ambos sistemas operan de manera simultdnea e interdependiente.

La integracion efectiva de ambos sistemas es lo que la literatura denomina agilidad estratégica:
la capacidad del lider para alternar y combinar pensamiento intuitivo y analitico segun las
condiciones del entorno (Aghina et al., 2025). En entornos VUCA, esta agilidad no es opcional
sino necesaria, ya que ni los datos solos ni la intuiciéon sola son suficientes para sostener

decisiones estratégicas solidas.



3. Metodologia

3.1 Tipo y enfoque de investigacion

La investigacion es de tipo descriptiva-correlacional. Primero describe como los CEO utilizan
informacion subjetiva —experiencia e intuicion—, informacion objetiva —analisis de datos—
y la combinacién de ambas en sus decisiones estratégicas. Luego analiza la relacion entre estos

enfoques y el rendimiento estratégico organizacional (Janse et al., 2021, p. 12).

El estudio tiene un enfoque mixto que combina métodos cuantitativos y cualitativos. La parte
cuantitativa consiste en una encuesta estructurada con preguntas cerradas, escalas numéricas y
algunas preguntas abiertas. La parte cualitativa consiste en entrevistas semiestructuradas con
los mismos cinco CEO, que permiten comprender con mayor profundidad como los lideres

integran intuicion y analisis de datos en sus decisiones.

3.2 Diseiio metodolégico

El disefio es no experimental y transversal. Es no experimental porque las variables se observan
tal como ocurren en el entorno real de los CEO, sin manipulacién por parte del investigador.

Es transversal porque la informacion se recoge en un tinico momento del tiempo.

3.3 Poblacion y muestra

La poblacién del estudio esta conformada por CEO que ejercen el rol de méximos lideres
dentro de sus organizaciones y participan directamente en la toma de decisiones estratégicas.
La muestra esta compuesta por cinco CEO de empresas colombianas pertenecientes a distintos

sectores econodmicos: Construandes S.A.S. (sector construccion), PEI Asset Management



(gestion de activos), Banco Davivienda (sector financiero), Colsanitas (sector salud) y Clinica

Santa Fe (sector salud).

Criterios de inclusion:

* Ser CEO o maximo lider de la organizacion.

* Participar directamente en la toma de decisiones estratégicas.

* Tener al menos un afio de permanencia en la empresa.

Criterios de exclusion:

* Directivos que no participen en decisiones estratégicas.

* Lideres intermedios sin autoridad en planeacion estratégica.

* Empresas sin estructura formal de direccion.

3.4 Instrumentos de recoleccion de datos

Se utilizan dos instrumentos principales aplicados a los cinco CEO participantes. El primero
es una encuesta estructurada que recoge informacion cuantitativa sobre el proceso de toma de
decisiones estratégicas. El segundo es una entrevista semiestructurada que profundiza en el

proceso real de decision de cada CEO.

3.5 Técnicas de procesamiento de datos

El procesamiento de la informacion se realiza mediante andlisis cuantitativo descriptivo y
andlisis cualitativo tematico. Las respuestas de la encuesta se organizan en una base de datos
clasificada segin las cuatro dimensiones del estudio. Las entrevistas se analizan mediante

analisis tematico, identificando ideas recurrentes y experiencias relevantes.



3.6 Objetivo general y especificos

Objetivo general

Analizar como cinco CEO de empresas colombianas —Construandes S.A.S. (construccion),
PEI Asset Management (gestion de activos), Banco Davivienda (sector financiero), Colsanitas
y la Clinica Santa Fe (sector salud)— integran la informacion subjetiva basada en la
experiencia, la intuicion y el juicio personal con la informacion objetiva derivada del andlisis
de datos y la evidencia empirica en la toma de decisiones estratégicas, con el fin de comprender
coémo este equilibrio influye en el rendimiento organizacional, la innovacion y la capacidad de

adaptacion durante un periodo de alta incertidumbre (2020-2025).
Objetivos especificos
1. Examinar como cinco CEO de empresas colombianas utilizan la informacion subjetiva —

intuicion, experiencia y juicio personal— en la toma de decisiones estratégicas.

2. Analizar el uso de informacidn objetiva —datos, modelos analiticos y evidencia empirica—

por parte de estos cinco CEO para respaldar sus decisiones estratégicas.

3. Evaluar cémo los cinco CEO integran la informacion subjetiva y objetiva de forma

complementaria en sus decisiones.

4. Determinar el impacto del equilibrio entre informacion subjetiva y objetiva en el
rendimiento estratégico y la capacidad de adaptacion de las empresas analizadas durante el

periodo 2020-2025.

5. Proponer un marco conceptual que explique coémo la combinacion de procesos racionales e

intuitivos puede fortalecer la efectividad de las decisiones estratégicas.



3.7 Fase 1. Revision teorica y definicion del problema

Se realizo una revision de literatura académica sobre toma de decisiones estratégicas, liderazgo
gerencial, intuicidn en la gestion y toma de decisiones basada en datos. A partir de esta revision

se definieron el problema de investigacion, el objetivo general y los objetivos especificos.

3.8 Fase 2. Seleccion de los casos de estudio

Se seleccionaron cinco CEO que ocupan el rol de maximos lideres dentro de sus
organizaciones y participan directamente en la toma de decisiones estratégicas. Las empresas
pertenecen a sectores distintos y altamente expuestos a cambios regulatorios, econdmicos y

sociales.

3.9 Fase 3. Diseiio de los instrumentos

Se disefiaron los dos instrumentos de recoleccion: la encuesta estructurada (Anexo 1) y la guia
de entrevista semiestructurada (Anexo 2). Cada instrumento fue construido para responder

directamente a los objetivos especificos del estudio.

3.10 Fase 4. Recoleccion de informacion

Se aplico la encuesta y se realizaron las entrevistas semiestructuradas con los cinco CEO.
Durante las entrevistas los participantes describieron experiencias concretas de decision
estratégica, explicaron qué informacion utilizaron y reflexionaron sobre cémo integran

experiencia personal y andlisis de datos.

3.11 Fase 5. Analisis e interpretacion de los resultados



Se analizaron los datos de la encuesta mediante frecuencias, promedios y comparaciones. Las
entrevistas se procesaron mediante analisis tematico. La integraciéon de ambos resultados

permitio identificar patrones comunes y construir una interpretacion conceptual.



4. Resultados

Por solicitud expresa de los participantes, este documento no menciona los nombres de los
CEO entrevistados. Todas las referencias se realizan Unicamente por empresa: Davivienda

Corredores, Construandes, PEI Asset Management, Colsanitas y Clinica Santa Fe.

4.1 Resultados cuantitativos: encuesta estructurada

La encuesta fue aplicada a los cinco CEO de las empresas seleccionadas. Los participantes
tienen entre 6 y 32 afios en sus cargos, con un promedio de 13,2 afios, lo que garantiza que sus

respuestas reflejan experiencia real y consolidada en la toma de decisiones estratégicas.

Peso de la experiencia personal en las decisiones

El 80% de los CEO indicé que su experiencia personal pesa mucho en las decisiones
estratégicas de alto impacto, y el 20% restante sefiald que pesa moderadamente. Ninguno

respondid que pesa poco.

Figura Al: Peso de la experiencia personal en decisiones de alto impacto

Nota. Elaboracion propia (n = 5). Ningtn participante indico que la experiencia pesa poco.

Velocidad en la toma de decisiones

Las respuestas mostraron un equilibrio entre estructura y agilidad: el 40% indic6 que intenta
decidir con calma pero sin demorarse demasiado, el 40% sefial6 que depende del caso, y el

20% restante se toma el tiempo necesario incluso si hay demora.

Figura A2: Velocidad en la toma de decisiones estratégicas

Nota. Elaboracion propia (n = 5). Ningun CEO report6 decidir de forma impulsiva.



Uso de datos y reportes formales

El 60% de los CEO respondid que el porcentaje de sus decisiones apoyadas en datos o reportes
formales es alto, y el 40% respondi6 que es casi total. E1 100% de los participantes ubicé su

uso de datos entre alto y muy alto.

Figura A3: Porcentaje de decisiones apoyadas en datos o reportes formales

Nota. Elaboracion propia (n = 5).

Figura A4: Estructuracion del analisis previo a la decision estratégica

Nota. Elaboracién propia (n = 5). Ningun participante reportd procesos improvisados o poco

estructurados.

Conciencia sobre sesgos cognitivos

El 60% de los CEO indicé estar totalmente consciente de los posibles sesgos personales al
momento de decidir, y el 40% restante sefialo estar muy consciente. Ninguno reportd poca o

ninguna conciencia al respecto.

Figura AS: Conciencia sobre sesgos cognitivos al momento de decidir

Nota. Elaboracion propia (n = 5). El 100% report6 alta conciencia sobre sus posibles sesgos

personales.

Sintesis de los resultados cuantitativos

Figura A6: Resumen de estadisticos descriptivos — encuesta aplicada a cinco CEO
Nota. Elaboracion propia (n = 5).

Los resultados de la encuesta permiten identificar tres conclusiones claras. Primero, los cinco

CEO usan datos como base de sus decisiones. Segundo, la experiencia personal y la intuicién



no reemplazan los datos sino que los complementan. Tercero, cuando hay contradiccion entre

datos e intuicion, el protocolo dominante es buscar mas informacién antes de decidir.

4.2 Resultados cualitativos: entrevistas semiestructuradas

Las entrevistas semiestructuradas se realizaron con los cinco CEO de las empresas
seleccionadas. El andlisis se realizd mediante codificacion tematica, identificando patrones

comunes y diferencias relevantes entre los casos.

Coémo inician el proceso de decision

Lo primero que hace cada CEO antes de decidir refleja las prioridades de su sector. En todos
los casos hay un orden claro: primero se entiende el contexto, luego se revisan los datos y

finalmente se aplica el criterio.

Figura B1: Primer paso en el proceso de decision estratégica por empresa

Nota. Elaboracién propia. En todos los casos: contexto — datos — criterio.

Como describen el balance entre datos e intuicion

Este fue el hallazgo mas revelador de las entrevistas. Cada CEO describio el balance de una
forma distinta, pero con un patron comun: los datos siempre van primero y la intuicion

complementa lo que los nimeros no alcanzan a explicar.

Figura B2: Balance entre datos e intuicion — como lo describe cada CEO

Nota. Elaboracion propia. Las proporciones son aproximaciones cualitativas basadas en los

relatos de cada CEO.

Sintesis de los resultados cualitativos



Figura B3: Patrones comunes identificados en los cinco casos

Nota. Elaboracion propia.

Las entrevistas permiten concluir tres cosas con claridad. Primero, el equilibrio entre datos e
intuicion es real y consciente en los cinco casos. Segundo, el peso relativo de cada enfoque no
es fijo: cambia segun el tipo de decision, la calidad de la informacion disponible y el nivel de
incertidumbre del entorno. Tercero, todos los CEO tienen mecanismos activos para controlar

SUS Propios sesgos.

4.3 Integracion de resultados

La lectura conjunta de los resultados cuantitativos y cualitativos permite identificar una
conclusion central: los cinco CEO toman decisiones estratégicas combinando datos e intuicion,
no eligiendo entre uno u otro. Los datos estructuran el andlisis y le dan rigor al proceso. La
intuicion interpreta lo que los modelos no capturan y permite actuar antes de que los nimeros

lo confirmen.



5. Conclusiones

Esta investigacion analiz6 cémo cinco CEO de empresas colombianas de los sectores
financiero, salud, construccion y gestion de activos integran la intuicion y el analisis de datos
en sus decisiones estratégicas durante el periodo 2020-2025. Los resultados muestran que el
equilibrio entre subjetividad y objetividad no es ocasional ni improvisado, sino una practica

consciente y estructurada que se mantiene en todos los sectores analizados.

En todos los casos, los datos formales son la base del proceso decisional y la experiencia
acumulada actiia como complemento interpretativo, especialmente cuando la informacion es
incompleta, contradictoria o llega tarde. Este hallazgo respalda la hipdtesis central del estudio:
el equilibrio entre informacion objetiva y subjetiva incide positivamente en el rendimiento

estratégico de las empresas colombianas analizadas.

Objetivo 1. Uso de informacion subjetiva

La intuicion y la experiencia personal ocupan un lugar determinante, aunque no exclusivo, en
el proceso decisional de los cinco lideres. E1 80% indicd que su experiencia pesa mucho en las

decisiones de alto impacto y el 20% restante senalé que pesa moderadamente.

Objetivo 2. Uso de informacion objetiva

El analisis de datos formales es el punto de partida en todos los casos. El 100% de los
participantes ubico su nivel de apoyo en datos y reportes entre alto y casi total, y el 80%

describi6 su proceso de andlisis previo como totalmente estructurado.

Objetivo 3. Integracion entre ambos enfoques

La integracion sigue un patrén consistente en los cinco casos: los datos lideran el proceso y la

intuicion lo enriquece, sin reemplazarlo. Este equilibrio es dindmico, no estatico: el peso de



cada enfoque varia segun el tipo de decision, la calidad de la informacion y el nivel de

incertidumbre del entorno.

Objetivo 4. Impacto en el rendimiento estratégico

El equilibrio entre informacidn subjetiva y objetiva tiene un efecto positivo en los resultados
organizacionales, pero ese efecto estd moderado por la calidad de los datos disponibles. La
pandemia del COVID-19 fue el caso maés ilustrativo: ante la pérdida de confiabilidad de los

modelos histdricos, todos los lideres ajustaron sus procesos decisionales.

Objetivo 5. Marco conceptual

Los cinco casos permiten construir un marco conceptual con tres componentes: (1) la base de
datos, (2) el filtro experiencial, y (3) el mecanismo de control de sesgos. La articulacion de
estos tres componentes configura lo que la literatura denomina agilidad estratégica (Aghina et

al., 2025).



6. Recomendaciones

Los hallazgos de esta investigacion permiten formular cinco recomendaciones dirigidas tanto
a lideres empresariales como a investigadores y académicos del area de estrategia
organizacional.

Para los CEQ y la alta direccion

1. Formalizar el uso de la intuicidon dentro del proceso decisional, acompanada de mecanismos

de validacion como la revision colectiva con el equipo directivo.

2. Invertir en la calidad de los datos, no solo en su cantidad, estableciendo criterios claros de

calidad de informacién.

3. Desarrollar protocolos explicitos para manejar contradicciones entre datos e intuicion,
institucionalizandolos como practica organizacional formal.

Para investigadores y académicos

4. Ampliar el alcance de estudios similares a muestras mas grandes y a otros sectores

econdmicos colombianos.

5. Desarrollar marcos de medicion que capturen la agilidad estratégica como variable

organizacional.
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Anexo 1: Encuesta Aplicada a CEO

La encuesta se estructur6 en cuatro bloques tematicos: uso de intuicion (informacion
subjetiva), uso de informacion objetiva (datos), integracion entre intuicion y analisis, € impacto
en el rendimiento organizacional. Se aplico de forma digital a los CEO de Davivienda

Corredores, Clinica Santa Fe, Construandes S.A.S., Colsanitas y PEI Asset Management.

El instrumento completo esta disponible en:
https://docs.google.com/forms/d/e/IFAIpQLSdYOWOLGrSvuhXXcICMPabC8mo6ekqzp637L

9y4VDIdE9XBGY9w/viewform

Tabla Al: Respuestas de los cinco CEO por bloque tematico

Pregunta Davivienda Clinica Santa  Construandes Colsanitas PEI Asset
Fe
(Que tanto Pesa mucho Pesa mucho Pesa mucho Pesa mucho Pesa
pesa su moderadamente
experiencia
personal?

(Dispuesto a Moderadamente Moderadamente  Muy dispuesto  Moderadamente Poco dispuesto

decidir por
intuicion sin
info

completa?



Pregunta

(Qué tan
rapido
decide sin
analisis

extensos?

(Qué % de
decisiones
en datos

formales?

(Qué tan
estructurado
es el analisis

previo?

(Calidad de
datos

utilizados?

(Equilibrio

entre

Davivienda

Con calma

Alto

Totalmente

Alta

Muy

equilibrado

Clinica Santa

Fe

Depende del

caso

Alto

Totalmente

Alta

Equilibrado

Construandes

Con calma

Alto

Moderadamente

Alta

Muy

equilibrado

Colsanitas

Depende del

caso

Casi todo

Totalmente

Alta

Equilibrado

PEI Asset

Se toma el

tiempo

Casi todo

Totalmente

Muy alta

Equilibrado



Pregunta Davivienda Clinica Santa  Construandes Colsanitas PEI Asset

Fe

intuicion y
analisis?
Muy consciente Totalmente Muy consciente

(Consciente Totalmente Totalmente

de sesgos

personales?

En gran medida En gran medida En gran medida

(Formade  En gran medida En gran medida

decidir ha
fortalecido
el

desempefio?

Muy preparada Preparada Muy preparada

(Empresa  Muy preparada Preparada

preparada
para
cambios

inesperados?



Anexo 2: Guia de Entrevista Semiestructurada para CEO

La guia de entrevista se organizd en ocho bloques tematicos para explorar en profundidad

como los CEO integran intuiciéon y analisis de datos en sus decisiones estratégicas. Las

preguntas abiertas fomentaron la narracion de experiencias concretas en contextos de

incertidumbre, como la pandemia del COVID-19 y los cambios regulatorios en Colombia.

Tabla A2: Estructura de la guia de entrevista semiestructurada

Bloque tematico

1. Proceso general
de decision

estratégica

2. Experiencia en
decisiones

complejas

3. Uso de intuicion

y experiencia

4. Uso de datos y

analisis formal

Pregunta principal

(Como suele abordar una decision

estratégica importante?

(Puede contarme un ejemplo de

una decision estratégica dificil?

(Qué papel juega su experiencia

personal o intuicion?

(Qué papel juegan los datos y el

analisis formal?

Preguntas de apoyo

(Qué ocurre primero? - ;A
quién consulta? - ;Qué
informacion considera mas

importante?

(Qué la hacia compleja? - ;Qué
informacion tenia? - ;Cémo

llegd a la decision final?

(Cuando confia mas en su
criterio personal? - ;Ha habido
situaciones donde su intuicion

fue determinante?

(Qué datos revisa normalmente?
- ¢ Qué tan confiables son esas

fuentes?



Bloque tematico

5. Manejo de

contradicciones

6. Impacto en el

desempefio

7. Toma de

decisiones en crisis

&. Incertidumbre
politica 'y

regulatoria

Pregunta principal

Cuando los datos y su intuicion no
coinciden, ;coémo maneja esa

situacion?

(Como considera que su forma de
decidir ha impactado el

desempefio?

Durante la pandemia del COVID-

19, {cémo tomo decisiones clave?

En contextos de incertidumbre
politica en Colombia, ;cémo

ajusta su forma de decidir?

Preguntas de apoyo

(Qué suele pesar mas? -
(Cambia su decision o mantiene

su criterio?

(Ha fortalecido resultados?
(Ha mejorado la capacidad de

respuesta?

(Qué priorizd? - ;Se apoyd mas
en datos o en su experiencia?
(Espera més informacion o

actia con mayor rapidez? -

(Como protege el desempefio?



Anexo 3: Datos Brutos de la Encuesta — Preguntas Cerradas

La siguiente tabla presenta la distribucion de frecuencias de las preguntas cerradas de la

encuesta, organizada por bloque tematico.

Tabla A3: Distribucion de frecuencias por pregunta cerrada de la encuesta

Pregunta Opcion de respuesta

Bloque 1. Uso de intuicion (informacion subjetiva)

(Qué tanto pesa su experiencia  Pesa mucho

personal?
Pesa moderadamente
Pesa poco
(Qué tan rapido toma Con calma, sin demorarse
decisiones?

Depende del caso

Se toma el tiempo

necesario

Bloque 2. Uso de informacion objetiva (datos)

(Qué porcentaje de sus Alto

decisiones en datos formales?

Casi todo

%

80%

20%

0%

40%

40%

20%

60%

40%

Distribucion

HEENRC

mOO0o0

Ooooono

ERO0O0O

ERO0O0O

BOO0O0

HEEEROO

EROOO



Pregunta

(Qué tan estructurado es el

analisis previo?

Opcion de respuesta

Medio / Bajo

Totalmente estructurado

Moderadamente

estructurado

Poco o nada estructurado

Bloque 3. Integracion intuicion y analisis (equilibrio)

(Qué tan consciente es de

posibles sesgos?

Totalmente consciente

Muy consciente

Poco o nada consciente

0

%

0%

80%

20%

0%

60%

40%

0%

Distribucion

ooooa

HEEEEC

BOO0O0

Ooooo

EEEOO

HRO0O0O

Oooooo

Nota. Elaboracion propia con base en la encuesta aplicada a los CEO de las empresas

analizadas (n = 5).



