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RESUMEN

El articulo examina la aplicacién de los principios de la Economia de la Conducta
(EdC) a la mejora de la gobernanza corporativa, con especial atencion al
funcionamiento de los Consejos de Administracion en empresas medianas no
cotizadas. Partiendo del reconocimiento empirico de que la toma de decisiones
en estos drganos esta condicionada por sesgos cognitivos, emocionales y
sociales —como el exceso de optimismo, el pensamiento grupal o la heuristica
del afecto—, se propone un marco conductual orientado a mitigar estas
distorsiones mediante herramientas como la teoria del empujon (nudge
theory), el uso de listas de verificacion antisesgos, la promocién deliberada del
disenso y el pre-mortem estratégico. El andlisis incorpora tanto dimensiones
estructurales (composicion y diversidad del Consejo) como culturales (clima
deliberativo, dindmicas de poder y emociones), y distingue los matices
especificos entre Consejos familiares y no familiares. Se argumenta que
integrar la EAC en la gobernanza permite no solo profesionalizar la toma de
decisiones y reducir errores sistematicos con elevado coste econémico, sino
también fomentar una cultura mas reflexiva, critica y adaptativa. La propuesta
no pretende sustituir la racionalidad clasica, sino complementarla con una
comprension mas realista del comportamiento humano en contextos
corporativos complejos.

ABSTRACT

This article explores the application of Behavioral Economics (BE) principles to
the improvement of corporate governance, with a particular focus on the
functioning of Boards of Directors in mid-sized, non-listed companies.
Acknowledging empirical evidence that decision-making within these bodies is
shaped by cognitive, emotional, and social biases —such as overconfidence,
groupthink, or the affect heuristic— the paper proposes a behavioral
framework aimed at mitigating these distortions through tools such as nudge
theory, bias-detection checklists, deliberate dissent promotion, and strategic
pre-mortem analysis. The analysis incorporates both structural (board
composition and diversity) and cultural dimensions (deliberative climate,
power dynamics, and emotions), and distinguishes specific nuances between
family and non-family boards. The article argues that integrating BE into
governance processes not only helps professionalize decision-making and
reduce systematic errors with high economic costs, but also fosters a more
reflective, critical, and adaptive culture. The proposed approach does not seek
to replace classical rationality, but rather to complement it with a more realistic
understanding of human behavior in complex corporate settings.
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La Economia de la Conducta (EdC) es la disciplina que estudia como los factores psicoldgicos, cognitivos y
emocionales influyen en la toma de decisiones econdmicas. A diferencia de la teoria clasica, que asume
agentes perfectamente racionales, la EAC (impulsada por autores como Daniel Kahneman y Richard Thaler)
demuestra que las personas tomamos en muchisimas ocasiones atajos mentales (heuristicas) y padecemos
sesgos cognitivos que nos llevan a decisiones alejadas de la racionalidad pura.

Kahneman, considerado padre de esta disciplina, gand el Nobel precisamente por describir cémo nuestros

juicios se desvian sistematicamente debido a estos procesos, mostrando que al decidir somos mas
emocionales que racionales. En el mundo empresarial, estas ideas son de especial aplicacién, ya que ayudan
a explicar por qué incluso consejeros y directivos experimentados pueden cometer errores predecibles al

planear estrategias, invertir o resolver problemas complejos.

Los Consejos de Administracién desempefian un papel fundamental en la gobernanza empresarial, al tener la
responsabilidad de tomar decisiones estratégicas acertadas y supervisar la gestidon de la organizacién. Aunque
esto es asi en cualquier empresa, independientemente de si es cotizada o no, en el caso de empresas medianas
no cotizadas, ya sean familiares o no, esta responsabilidad adquiere una dimension especial ya que, aunque
no estdn sujetas a la estricta normativa que afecta a las cotizadas y, por tanto, disfrutan de una mayor
flexibilidad operativa y estratégica, la necesidad de garantizar acierto, calidad y objetividad en la toma de

decisiones es igualmente aplicable.
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Un Consejo que tome decisiones poco objetivas puede comprometer el futuro de la organizacion. Sin
embargo, nadie, por mucho talento y preparacién que tenga, es inmune a los sesgos. Cada consejero trae
consigo sus habitos, experiencias y preferencias que, en conjunto, moldean la cultura y decisiones del Consejo.
De hecho, los propios consejeros reconocen este punto y en una encuesta a casi 800 miembros de Consejos

de Administracién de todo el mundo identificaron la “reduccién de los sesgos en la toma de decisiones” como
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la principal aspiracién para mejorar el desempefio del Consejo?!, lo que es una sefial inequivoca de la
importancia de integrar los principios de la Economia de la Conducta en el funcionamiento de los Consejos

como una necesidad practica para mejorar la calidad de sus decisiones.

Principales problemas en la toma de decisiones dentro de un Consejo de Administracién

La toma de decisiones estratégicas en grupo conlleva varios aspectos cognitivos y organizativos. El primero
de ellos es la presencia de sesgos cognitivos individuales que pueden verse amplificados en el entorno del
Consejo. Entre los sesgos mas comunes se encuentra el sesgo de exceso de optimismo (sobreconfianza), por
el cual los Consejeros tienden a sobrestimar sistematicamente los escenarios favorables y subestimar los
riesgos. Este optimismo exagerado puede llevar a infravalorar amenazas o creer que los resultados serdn
mejor de lo que realmente seran. Relacionado con éste esta el sesgo de confirmacion, que nos hace buscar y
dar mas peso a la informacion que confirma nuestras ideas preexistentes, ignorando o descartando aquella
que las contradiga. También es frecuente el sesgo de anclaje, donde la primera cifra u opcién discutida actia
como ancla y condiciona las estimaciones posteriores del Consejo, incluso si nueva informacién sugiere una
direccion distinta. Otros sesgos relevantes en decisiones corporativas son la falacia del coste hundido, que
consiste en persistir en una estrategia o proyecto por todo el esfuerzo o dinero ya invertido, aun cuando
objetivamente no sea conveniente, el sesgo conservador o de statu quo, que lleva a preferir no hacer cambios
y seguir con el plan actual aunque el entorno haya variado, o el sesgo de intuicién, entendido como la
tendencia a tomar decisiones basadas en experiencias, instintos o corazonadas sin datos ni un razonamiento

légico, lo que con frecuencia lleva a juicios subjetivos, discriminacion y errores en la toma de decisiones.

Todos estos sesgos pueden estar presentes, consciente o inconscientemente, en las deliberaciones de un

Consejo, afectando la objetividad al evaluar alternativas.

Otro aspecto importante es el pensamiento grupal (groupthink). Un Consejo de Administracién busca actuar
de forma cohesionada, pero un exceso de afan de consenso puede resultar peligroso. El pensamiento grupal
es la tendencia de los grupos a minimizar el conflicto interno y evitar la disensidn, convergiendo rapidamente
hacia una decisién que aparenta tener apoyo unanime. En tales casos, los miembros del Consejo pueden
autocensurar sus dudas por temor a contradecir a la mayoria y ser juzgados o ridiculizados, un fenémeno
conocido como sesgo de conformidad. La falta de opiniones contrarias en las discusiones estratégicas elimina
visiones criticas y puede llevar a decisiones poco sélidas. Aqui, el rol del Presidente es fundamental. Por
ejemplo, si todos en la sala asienten ante sus propuestas o las del CEO sin cuestionarlas, es posible que estén

pasando por alto riesgos importantes simplemente por no romper la armonia del grupo. Un lider dominante

1 The business logic in debiasing (McKinsey)

- 148 - oo
Economia
Conducta



https://www.mckinsey.com/capabilities/risk-and-resilience/our-insights/the-business-logic-in-debiasing#:~:text=The%20business%20world%20is%20scarcely,gender%20bias%20in%20personnel%20decisions

How to cite: Behanomics
Lépez-de Fez, J. A. (2026) Aplicacidon de la economia de la conducta a la mejora de la Year 2026
gobernanza de empresas. Behanomics, 4, 146-155. https://doi.org/ 10.55223/bej.42 Volume 4

en el Consejo o la existencia de jerarquias muy marcadas (por ejemplo, deferencia exagerada hacia el
Presidente o hacia miembros de la familia propietaria) pueden exacerbar el pensamiento grupal al inhibir las

voces discrepantes.

A los sesgos cognitivos y de grupo se suman factores emocionales y politicos dentro del Consejo. Las
decisiones no se toman en el vacio y cada consejero puede tener intereses particulares, zonas de sensibilidad
o agendas ocultas. La denominada heuristica del afecto ilustra cdmo las emociones influyen en el juicio y que
cuando los consejeros sienten predileccion por una iniciativa, tienden a minimizar sus riesgos y exagerar sus
beneficios, mientras que si algo no les gusta, instintivamente resaltan sus inconvenientes. Por ejemplo, un
plan estratégico propuesto por un directivo carismatico que goza de la simpatia del Consejo podria recibir
menos escrutinio critico del que merece. Al mismo tiempo, existen sesgos motivados por intereses
(conscientes o inconscientes), y un consejero puede apoyar una decisién que beneficie a su area, su prestigio
personal o sus participaciones, incluso creyendo objetivamente que esta actuando por el bien de la empresa.
Profesionales convencidos de su propia imparcialidad pueden favorecer involuntariamente opciones que
alinean con sus intereses o deseos. Este autoengafio puede manifestarse en racionalizaciones posteriores
(“estoy seguro de que esta adquisicion serd buena porque encaja con nuestra vision”), cuando en realidad hay

incentivos personales en juego.

Ademds, en cualquier grupo humano surgen dinamicas de poder: alianzas, rivalidades y politicas internas que
pueden hacer que ciertas voces dominen la discusién y otras queden marginadas. Si, por ejemplo, un bloque
de consejeros impone su opinidn por su peso politico dentro de la empresa, las decisiones reflejaran mas esa
correlacién de fuerzas que los méritos objetivos de las alternativas. En resumen, las emociones (simpatias,

aversiones, ego) y la politica interna pueden sesgar la deliberacion tanto como las limitaciones cognitivas.

Cabe destacar también algunas diferencias relevantes entre Consejos de Administracion de empresas
familiares y no familiares. En la mayoria de las ocasiones, el Consejo en las empresas familiares esta integrado,
formal o informalmente, por miembros de la familia propietaria, lo que introduce consideraciones
particulares. Las familias empresarias suelen valorar tanto la rentabilidad econdmica como la riqueza
socioemocional. Es decir, los beneficios intangibles de mantener el control familiar, el legado para las
siguientes generaciones, la identidad familiar ligada al negocio, etc. Esto puede traducirse en una aversion al
riesgo y al cambio mayor de lo habitual por miedo a comprometer el legado familiar o, en el extremo opuesto,
en decisiones arriesgadas motivadas mads por el corazén que por la cabeza. Un ejemplo tipico es la tendencia
al nepotismo, por la que la familia puede colocar a uno de los suyos en el Consejo o en la Direccién, aunque
no sea el mas calificado, con tal de asegurar el control sobre las decisiones. De igual modo, en un Consejo
familiar es posible que se eviten debates intensos por no dafiar relaciones entre parientes, o que los conflictos
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personales (por ejemplo, rivalidades entre hermanos) contaminen las discusiones empresariales. Todos estos
factores pueden intensificar sesgos ya mencionados, como la resistencia a ajustar la estrategia por apego
emocional, el sesgo de autoridad (la dependencia excesiva de la autoridad del patriarca/matriarca), o incluso

el pensamiento grupal acentuado por los lazos familiares y la lealtad al apellido.

En los Consejos de empresas no familiares (por ejemplo, compafiias medianas propiedad de varios socios o de
capital privado), algunos de estos problemas pueden atenuarse, ya que suele haber mds profesionales
independientes en la junta y los lazos personales son distintos, pero aparecen otros matices. Al no haber un
vinculo familiar, puede existir una mayor diversidad de perspectivas de entrada, pero también es posible que
la comunicacién sea mas formal y que surjan feudos internos o coaliciones entre areas de negocio. Al no ser
una empresa cotizada, hay menos escrutinio externo, lo que podria permitir cierto relajamiento en los
controles si el Consejo no es disciplinado. Por ejemplo, si todos los consejeros provienen de entornos muy
similares (misma industria o circulo social), el pensamiento grupal también puede aparecer por
homogeneidad cultural, aunque no haya parentesco de por medio. Asimismo, en empresas participadas por
fondos de inversién, pueden darse presiones de corto plazo (cumplir objetivos rapidos) que entren en tension
con la visién de largo plazo de otros consejeros o de la direccidn ejecutiva, generando choques politicos en el

seno del Consejo.

En resumen, tanto en Consejos familiares como en no familiares, la toma de decisiones se ve amenazada por
sesgos cognitivos (individuales), sesgos sociales (de grupo) y factores emocionales/politicos. Reconocer estos
problemas es el primer paso para poder gestionarlos y evitar que socaven la objetividad y efectividad del

Consejo.

Cémo puede mejorar la Economia de la Conducta el desempeiio de un Consejo de Administracion
Ante situaciones como las descritas anteriormente, la Economia de la Conducta plantea una serie de
estrategias para mitigar sesgos y fomentar decisiones mds racionales dentro de un Consejo de Administracion.

A continuacion, exploramos algunas:

Aplicacion de la nudge theory (teoria del empujoncito).
Richard Thaler (Premio Nobel en 2017) popularizé la idea de que pequeiios cambios en la arquitectura de
eleccion, es decir, en cdmo se presentan las opciones, puede empujar (nudge) a las personas hacia decisiones

mas acertadas sin coartar su libertad de eleccidn.

En el contexto de un Consejo, un nudge o empujoncito puede ser cualquier modificacién sutil en los procesos
o en la forma de deliberar que incline la balanza a favor de una decision mas meditada. Por ejemplo, en las
reuniones de Consejo normalmente el primero que suele hablar es el Presidente o el CEO, que presenta una
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determinada propuesta, y luego opinan los demads. ¢Qué pasaria si invertimos ese orden? Una técnica
conductual podria ser pedir primero la opinidn de los consejeros mas jovenes, de los independientes o de
aquellos menos propensos a intervenir, antes de que hablen las figuras de mayor autoridad. Este simple
cambio actua como un empujoncito que reduce el sesgo de autoridad: evita que la discusion inicial quede
anclada en la postura del Presidente o del miembro mas influyente, y da espacio a ideas frescas. Todos siguen
teniendo libertad de expresar su punto de vista, pero la arquitectura de la conversaciéon se ajusta para que

ninguna voz critica quede ahogada desde el inicio.

Otra aplicacion de la arquitectura de eleccion en el Consejo es cdmo se presentan las propuestas para decision.
Si la Direccidn necesita aprobacién para un proyecto, en lugar de someter una Unica opcidn tipo “go/no go”,
podria presentar dos o mas alternativas viables (por ejemplo, “Plan A”, “Plan B” con diferente nivel de
inversién, o incluso la opcién de “no hacer nada por ahora”). De este modo, el marco de decisidon se amplia 'y
los consejeros evalian comparativamente varias opciones, en lugar de ver solo una predeterminada, lo que
combate el sesgo de confirmacion y de anclaje, ya que no hay una sola idea fuerte dominando la discusidn por
defecto, sino un menu de opciones disefiado deliberadamente para forzar un andlisis mas profundo de pros y

contras de cada una.

En definitiva, mediante pequefios empujones en la estructura de cémo se discuten y formulan las decisiones
(orden de intervenciones, numero y forma de las alternativas presentadas, etc.), es posible guiar al Consejo
hacia procesos de decisién mas reflexivos y menos propensos a sesgos, sin necesidad de imponer reglas

rigidas.

Estrategias para reducir sesgos cognitivos.

Diversas técnicas de economia del comportamiento se enfocan en desactivar o, al menos, atenuar los sesgos
que vimos antes. Una de ellas es introducir listas de verificacion (checklists) y preguntas guia antes de tomar
decisiones importantes. Kahneman y sus colegas proponen una lista de 12 preguntas que los consejeros y altos
directivos deberian plantearse para revelar posibles sesgos en las recomendaciones que reciben. Algunas
preguntas de este estilo podrian ser: “¢ Hay motivos para sospechar que el equipo que propone esta idea estd
siendo demasiado optimista o tiene algun interés particular?”; “¢ Estamos enamorados de la opcion propuesta,
ignorando sus defectos?”; “éSe han explorado suficientemente opiniones divergentes, o estamos ante un caso

de falsa unanimidad?”. Obligar al Consejo a repasar una breve lista antisesgos antes de votar puede servir de

recordatorio para frenar impulsos y examinar la decisidn desde varios angulos.

Otra técnica potente es el cambio de marco (re-framing) y analizar la misma decisién con diferentes enfoques.

Por ejemplo, si un proyecto se presenta enfatizando sus potenciales ganancias (“podriamos ganar 5 millones
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mds al afio si sale bien”), conviene también enmarcarlo en términos de posibles pérdidas y/o costes (“équé
perdemos si el proyecto fracasa?”) para contrarrestar el sesgo de optimismo. Igualmente, en lugar de
preguntar “¢Queremos aprobar este proyecto?”, se puede preguntar “¢Aun lo aprobariamos si fuese nuestra
unica oportunidad de invertir este afio?” o “Cy si ésta fuera una empresa de la competencia, le
recomendariamos hacer este proyecto?”. Preguntas hipotéticas como estas ayudan a sacar a los consejeros de

la mentalidad habitual y adoptar una vista externa.

Kahneman sugiere usar la vision desde fuera (outside view) para comparar la situacidon con casos analogos
externos o estadisticas histdricas, en vez de basarse solo en las proyecciones internas (inside view). Por
ejemplo, si el Consejo discute la apertura de una nueva filial, podria revisar cuantas empresas de tamafio
similar lograron expandirse con éxito a una nueva region y en cuanto tiempo, obteniendo un punto de partida
base para calibrar sus expectativas. Esta estrategia reduce la falacia de planificacién, que es la tendencia a

subestimar sistematicamente el tiempo y el coste necesarios para proyectos propios.

Fomentar la diversidad de pensamiento y el debate constructivo.

Una leccidon fundamental de la Economia de la Conducta es que la diversidad cognitiva actia como antidoto
contra muchos sesgos grupales. Si todos los miembros de un Consejo comparten las mismas suposiciones, es
mas facil que incurran en errores colectivos. Por ello, mejorar la toma de decisiones pasa por aumentar la
diversidad y calidad del debate. A nivel de composicién del Consejo, esto implica contar con perfiles variados:
una mezcla saludable de géneros, edades, trayectorias profesionales y estilos de pensamiento. En la practica,
para empresas medianas, puede significar incorporar consejeros externos independientes que aporten
perspectivas nuevas, o incluir deliberadamente a personas con formacién diferente (por ejemplo, si la
empresa es muy técnica, traer a alguien con experiencia en finanzas o en otro sector). No se trata solo de

diversidad superficial, sino de garantizar que en la mesa haya puntos de vista contrastantes.

Ahora bien, la diversidad por si sola no basta si la cultura del Consejo no permite el debate abierto y sincero.
Por ello, resulta bdsico establecer dindmicas que animen a disentir respetuosamente. Una técnica es
institucionalizar el rol de abogado del diablo por la que, en cada gran decision, se asigna a un consejero la
tarea de argumentar en contra de la propuesta, independientemente de su opinidn personal. Este rol puede
rotar entre los miembros y sirve para asegurar que se exploren los posibles fallos o riesgos de cada iniciativa.
Algunas organizaciones llevan esto mas lejos y forman pequefios equipos (red teams) que, de manera formal,
presentan al Consejo un analisis escéptico de las propuestas, obligando a contrastar supuestos.
Adicionalmente, el Presidente del Consejo juega un papel critico, solicitando activamente opiniones distintas
(“¢Alguien piensa diferente?”) y agradeciendo las criticas constructivas. Si quien discrepa siempre recibe
reproches o es ignorado, pronto nadie querra llevar la contraria y el Consejo caerd en la complacencia grupal.
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Una recomendacion practica es separar la generacion de ideas de la decision final, dedicando una parte de
la reunién solo a lluvia de ideas y debate abierto, y postergando la votacion para el final (o incluso para una
sesion posterior), de modo que los consejeros tengan tiempo de digerir los puntos discutidos. Esta separacion

temporal evita que la presion por cerrar un acuerdo silencie las reservas legitimas.

En definitiva, mas debate y mds perspectivas conducen a decisiones mds robustas. Fomentar un entorno
donde disentir no solo esté permitido sino sea valorado ayuda a contrarrestar tanto el pensamiento grupal

como los sesgos individuales de cada uno.

Mejora en la evaluacion de riesgos y oportunidades.

La Economia de la Conducta ha desarrollado herramientas especificas para que los grupos tomen decisiones
mas realistas en contextos de incertidumbre. Una técnica muy eficaz es el pre-mortem. A diferencia del post-
mortem (andlisis de un proyecto después de su desenlace), el pre-mortem se realiza antes de tomar la decision.
En él, se pide a los participantes que imaginen que ha pasado un tiempo (un afio, dos afios) tras implementar
la decision y que el resultado ha sido un fracaso total. A continuacién, cada miembro debe escribir o describir
brevemente la historia de ese fracaso (qué salié mal, cuales fueron las causas posibles de la debacle, etc). Esta
dinamica, ideada por el psicélogo Gary Klein y difundida por Kahneman, permite expresar dudas y temores

de forma constructiva.

Al enmarcar las criticas como parte de un escenario hipotético (“imaginemos que fracasamos, épor qué habria
sido?”), se anima a los consejeros a sefialar riesgos latentes sin parecer pesimistas o desleales, rompiendo el
hechizo del optimismo y la armonia artificial, y sacando a la luz las inquietudes reales antes de
comprometerse. Muchas veces, este ejercicio revela puntos débiles en la estrategia que no se habian
considerado y que pueden entonces subsanarse (o incluso hacer reconsiderar la decision). Por ejemplo, un
pre-mortem en el lanzamiento de un nuevo producto podria exponer que “el fracaso ocurrié porque
sobreestimamos la demanda y no teniamos plan B si el canal online ganaba mds terreno”, dando oportunidad

a mitigar ese riesgo antes de aprobar la inversion.

Otra practica relacionada con mejorar la evaluacién de riesgos es invitar voces externas al proceso. Si un
Consejo teme caer en pensamiento de grupo o pasar por alto algo importante, puede ser util contratar una
revision independiente de la decisidén. Un par de expertos externos revisando los supuestos principales de un
plan estratégico pueden aportar objetividad. En el mundo financiero, por ejemplo, las empresas contratan
seguros de crédito precisamente para obtener la opinidon experta de un tercero sobre la solvencia de clientes

de toda la vida, que internamente podrian ver con excesiva benevolencia. De modo analogo, un Consejo de
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Administracién podria recurrir a consultores o consejeros asesores temporales para ciertas decisiones

puntuales, obteniendo una segunda opinidn desapasionada.

Finalmente, es importante que el Consejo mida, de manera sistematica, las decisiones tomadas y sus
resultados con el tiempo. Establecer un proceso de retrospectiva donde, pasado un afio, se revalluen las
grandes decisiones estratégicas para ver qué sesgos hubo y qué aprendizajes surgen, cierra el ciclo de mejora
continua. Muchas organizaciones estan incorporando este tipo de post-mortem, no para buscar culpables,

sino para alimentar una base de conocimiento sobre cémo decidir mejor.

Conclusion

En un Consejo de Administracion, donde se toman decisiones que marcan el rumbo de la empresa, integrar la
Economia de la Conducta puede suponer una diferencia sustancial en la calidad del gobierno corporativo.
Identificar activamente los sesgos cognitivos, las dindmicas de pensamiento grupal y las influencias

emocionales mejora la objetividad y el rigor con que se evallan las decisiones estratégicas.

Mitigar lo anterior implica rediseiar sutilmente como se discuten las opciones (nudges y arquitectura de
eleccion), emplear técnicas y listados para descubrir sesgos ocultos antes de decidir, enriquecer la
composicion y la cultura de debate del Consejo, y usar herramientas prospectivas como el pre-mortem para
anticipar riesgos. En lugar de confiar ciegamente en la intuicion empresarial o en la voz del mas influyente, los

Consejos que aplican estos principios abren espacio para el analisis critico, la evidencia y la reflexion plural.

Los beneficios de ello se manifiestan en decisiones mas equilibradas y acertadas, proyectos evaluados con
0jos mas criticos (pero también mas creativos), riesgos sopesados con realismo, oportunidades aprovechadas
sin caer en paralisis ni en euforias injustificadas y, en general, una gobernanza mas adaptable a cambios del

entorno.

Para las empresas medianas no cotizadas, que muchas veces no disponen de tantos mecanismos externos de
control, apoyarse en la Economia de la Conducta les aporta un valor diferencial, ya que les ayuda a
profesionalizar sus Consejos de Administracion y evitar errores con alto impacto econémico derivados de
sesgos o rivalidades internas. Adoptar un enfoque conductual no implica restar humanidad al proceso
decisorio, sino todo lo contrario: significa entender mejor nuestras propias tendencias humanas al decidir,
para gestionarlas de forma consciente, y tomar decisiones con los ojos abiertos, conscientes de nuestras
posibles cegueras, construyendo colectivamente un proceso de decision mas sélido y efectivo. Los Consejos
gue logran esto estaran en mejor posicidn para guiar a sus empresas de manera racional, creativa y prudente,

maximizando sus probabilidades de éxito en el largo plazo.
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Como recomendacion final, los miembros de Consejos deberian formarse y familiarizarse con los sesgos mds
comunes (las obras de Kahneman, Tversky, Thaler, Sunstein, entre otros, ofrecen un buen punto de partida) y
luego implementar politicas y procedimientos concretos en sus érganos de gobierno como los mencionados

en este articulo.
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