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Introduccion

El precio de'no-entender.como
decide el publico

( O el azar del mensaje‘en una botella,
arrastrada por las elaS'del niar..)

Imagina que inicias una nueva campana con todos los
elementos a priori necesarios para triunfar. Nueva linea
premium, inversion de siete cifras, la agencia mas cool del
mercado, un packaging que da gusto verlo en la estante-
ria y un precio ajustado al céntimo. Todo impecable. Todo
segun el libro. Y, sin embargo... nada. Las ventas no despe-
gan, tus clientes de siempre no entienden qué ha pasado y
los nuevos ni se enteran de que existes.

¢Por qué? Porque quizd olvidaste lo mds importante: enten-
der cdémo decide la gente.

No has tenido en cuenta los procesos mentales, ni los
impulsos de los clientes al tomar sus decisiones de compra.
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En consecuencia, tu campana ha caido en el vacio, como
una voz clamando en el desierto.

He aqui una verdad incémoda:
nadie ha pensado como eligen los clientes.

Somos humanos, no computadoras que siguen reglas
matemdticas y légicas. No decidimos como si llevéramos
una hoja de célculo en el cerebro. No comparamos, anali-
zamos, sopesamos pros y contras y, finalmente, elegimos.
No procesamos en el sistema binario de ceros y unos, de la
misma manera en que no pensamos en blanco o en negro
absolutos, sin tener en cuenta la amplia escala de grises
entre ellos. No. Las personas recibimos sensaciones y reac-
cionamos; es asi como siempre tomamos decisiones.

Compramos por costumbre, por 1o primero que nos entra
por los ojos, por lo que nos suena familiar o por ese «pequefio
empujoncito» (nudge), con frecuencia imperceptible, que
nos aporta el entorno. Junto a factores objetivos y tangibles,
nuestras sensaciones.y-sentimientos. (subjetivos) influyen
también en las decisiones. Actuamos por impulsos.

Por tanto, el producto de nuestra campafa «técnicamente
perfecta» no es el problema. El fallo estd en el contexto. Y
lo peor de todo es que este ejemplo es la norma; lo que
pasa todos los dias, sin que nadie levante una ceja.

A lo largo de estas pdginas, trataremos de diseccionar y
analizar, con el dnimo de un forense, los procesos mentales
e impulsos que llevan a los clientes a tomar sus decisiones.
Y buscaremos las posibles soluciones a la desconexion
entre lo que creemos que pasa y lo que realmente pasa en
la cabeza de las personas.



Este libro no es un libro de autoayuda, ni mucho menos uno
de tantos. Es un libro que nace de la necesidad de cubrir este
hueco (la desconexién mencionada entre lo que pasa y lo
gue creemos que pasa), porque cuando lo cierras no solo
entiendes al cliente, sino que empiezas a jugar con ventaja.

El poder de las decisiones
(Por qué este libro importa)

Cada dia de tu vida lo pasas decidiendo cosas, muchas
veces sin que siquiera seas consciente deello. Decides desde
qué café vas a tomarte hasta si una reunion debe celebrarse
a las cuatro de la tarde o puede ser reprogramada sin pro-
blema para otra hora o'incluso para otra fecha.

Algunas de estas decisiones son‘como de andar por casg;
otras tienen mds trascendencia, como cambiar una estrate-
gia de ventas, lanzar un producto nuevo, o fichar a alguien
para el equipo... Y todas-=si, todas—importan mds de lo que
solemos pensar.

El problema es que casi hadie nos ensefia a decidir. Vamos
tirando, como aquel que dice, con lo que tenemos mads
a mano: nuestra intuicién, nuestra experiencia.. Con lo
que siempre se ha hecho, con lo que suena mas lbgico..
A veces, estas decisiones salen bien, aunque son fortuitas.
Pero otras..

Bueno, esas otras deberian servirnos para tomar buena
nota y aprender de nuestro error. Asi de simple.

Y no, no es que nos falte cabeza. Lo que nos suele faltar
es un método (un algoritmo, en el sentido de «conjunto
ordenado y finito de operaciones que permite hallar la
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solucién de un problema»). Nos falta una forma de enten-
der qué hay detrés de cada decision, como la tomamos
de verdad —no cémo creemos que la tomamos— y cémo
podriamos disefiarla mejor, no para controlar y manipular,
sino para ayudar a que las cosas fluyan. En definitiva, una
metodologia que nos sirva para crear entornos, en los que
elegir no sea una trampa, en la que podriamos caer, sino
una oportunidad (de crecimiento, de fortalecimiento).

Porque, al final, lo que transforma una organizacion
no es solo qué se decide, sino como se decide.

La importancia de lagomayde degisiones

(Unas veces, en el trabajo; otras, en la vida.
Y siempre, en un entorno...)

Haz una pausa y mirate desde fuera. Piensa en tu camino
profesional. ¢De verdad ha sido cuestion de suerte, de
estar justo en el momento oportuno y en el lugar ade-
cuado? Puede que a veces si, claro. Las casualidades exis-
ten. Pero la mayoria de las veces avanzas porque decides
qué oportunidades aprovechas, a qué proyectos te unes,
a qué correos respondes al instante, cudles olvidas en tu
bandeja de entrada...

Lo mismo ocurre fuera de tu trabajo. Tus relaciones, tus habi-
tos, coOmo te sientes contigo mismo.. Todo es el resultado
final de la suma de elecciones pequenas, y no tan pequefas,
que vas tomando, casi sin darte cuenta, dia tras dia.

Ahora bien, sé sincero: ¢cudnto tiempo has dedicado a
entender coOmo decides? Seguro que te has formado para



saber mds, para comunicar mejor, para liderar con flow,
con carisma, con naturalidad, de manera que las cosas
fluyan por si mismas (esto es el flow)... Pero ¢has empleado
algun tiempo en aprender a tomar decisiones de forma
consciente, con un método? ¢Para entender por qué tus
clientes, o tu equipo, o tu audiencia objetiva, eligen una
cosa y no otra?

Como hemos dicho antes, no decidimos por pura légica, ni
por fuerza de voluntad. Decidimos segun el contexto.

Depende de codmo te presenten una opcidn, de las pala-
bras que usen contigo, del humor que tengas en ese
momento o, incluso, de si ya has comido o no. Si, asi de
bdasico. Y asi de importante.

Ignorar todo eso es ,como disefidr con los ojos cerrados.
Pero si aprendes a verlo, y.a manejarlo, todo cambia.

Y justo aqui es donde entra este libro.

Coémo la ciencia del comportamiento puede
cambiar nuestras decisiones

(... y nuestras vidas)

Durante afos se nos vendid la idea de que decidimos como
si fuésemos calculadoras: analizamos los pros, tachamos
los contras, hacemos balance y elegimos lo éptimo. iQué
bonito! jY qué falso!

La realidad es otra: decidimos con prisas, con la cabeza en
veinte pestanas abiertas, con el café frio en la mano y la
bateria al 3 %. Usamos atajos, simplificamos, tiramos de lo
conocido, de lo que ya funciond una vez o de lo que simple-
mente nos suena bien en ese momento. Y lo mds curioso
es que muchas veces ni siquiera notamos que lo hacemos.
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Aqui es donde entra en juego la ciencia del comporta-
miento. Una mezcla bien agitada de psicologia, econo-
mia, disefio y andlisis de datos, que no pretende decirte
qué pensar, sino mostrarte coémo pensamos de verdad y
coOmo eso dfecta a cada eleccion, desde el carrito de la
compra hasta una estrategia empresarial.

La ciencia del comportamiento no va de cambiar a las per-
sonas (eso ya lo intenta tu app de habitos, sin mucho éxito,
por cierto), sino de cambiar el contexto en el que estas
personas toman decisiones: que si un mensaje mdas claro,
que si una opcidn ya seleccionada, que si reordenamos
las alternativas para que no se pierdan en el mend de 42
posibilidades.. Son pequeios ajustes, casi imperceptibles,
pero con efectos muy visibles: mds conversiones, mejores
hdbitos, menos frustraciéon.

Y esto no es teoria para rellenar. slides; es prdctica. Es
real. Estd pasando. Empresas, gobiernos y ONG estdn
aplicando estos principios para que td, yo y cualquiera
pueda decidir con un poquito mds de cabeza y un poquito
menos de caos.

Este libro es para que td también lo hagas. Para que
entiendas como se disefian decisiones mas humanas, mas
inteligentes y, si, también mas rentables, porque una cosa
no quita la otra.

¢Qué vas a encontrar en este libro?
(La caja de herramientas mental)

Este no es un libro para leerlo de un tirén, subrayar un par
de frases y dejarlo acumulando polvo en la estanteria.
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Es, mds bien, como una caja de herramientas. La idea es
que la tengas a mano para esos momentos en los que te
enfrentas a desafios diarios y piensas: Esto podria ir mejor.

Aqui vas a encontrar:

* Ideas claras, sin complicaciones de laboratorio.
¢ Ciencia del comportamiento explicada para la vida real.

* Casos reales de empresas que mejoraron muchisimo
con cambios minimos.

* Herramientas visuales para detectar bloqueos y disefiar
esos empujoncitos invisibles (nudges) que si funcionan.

e Guias, paso a paso. Nada‘de«ya lo vas viendo».

* Ejercicios prdcticos al final de cada capitulo, para que no
te quedes solo en la teoria.

° Una estructura modular: saltas a o que te interesaq,
cuando te interesa. Asi de facil.

Este libro te va a servir si:

* Quieres aplicar la ciencia del comportamiento ya, sin
volverte loco.

* Buscas resultados de verdad: mds ventas, mds compro-
miso, mds impacto.

* Estds cansado de estrategias que suenan bien, pero que
no funcionan porque olvidan cémo decide la gente.

* Quieres redisefar productos, procesos o servicios para
que sean mas humanos (y mas faciles de usar).

17



* Quieres entender, disefiar y mejorar las decisiones que
mueven tu empresa (y tu vida).

Y lo mejor de todo: este libro estd escrito con claridad. Nada
de jerga innecesaria. Ejemplos prdcticos, ilustraciones, len-
guaje directo y sencillo para que no te pierdas en el camino.

Un libro que busca soluciones
(iY te ayuda a encontrarlas!)

Este no es un libro parasefialarloque estéd mal. No estamos
aqui para machacarte con lo que no funciona (de esos ya
hay de sobra). Este libro quiere ayudarte a encontrar lo
que si puede funcionar. En tu equipo, en tu empresa, en tu
dia a dia..

Por eso vamos directos a lo préctico, a lo que puedes usar
ya: una reunion dificil, una conversacién que no sabes
coémo abordar, un redisefio que te tiene bloqueado..

Aqui tienes ideas para todo eso.

¢Quieres leerlo como una historia? Perfecto. ¢Prefieres ir
directo a lo que necesitas? También. Este libro no estd para
«dar lecciones», sino para acompanarte mientras tomas
mejores elecciones. No manana, sino hoy.

En resumen

Este libro es para quienes estdn cansados de suponer y
quieren empezar a disefar sabiendo como la gente decide
«de verdad». Para lideres, disefiadores, responsables de



producto, estrategas, consultores, innovadores y todos
los que creen que mejorar las decisiones es mejorar los
resultados.

Porque cuando entiendes como funciona el
comportamiento humano, no solo resuelves problemas,
sino que creas oportunidades que multiplican el impacto.

Asi que, ahora que sabes lo que te espera dentro, solo
queda una cosa: abrirlo y empezar.

Como usar este libro sin perderte
en el intento

(como quieras, cuando quierasppara lo que quieras...)

Este libro no tiene un solo camino, que no es otro que el
que td necesites.

e ¢Te apetece una  lectura completa, para inspirarte y
conectar ideas? Perfecto, siguelo como una historia.

e ¢Prefieres algo mds prdctico y directo? Adelante, abre el
capitulo que te resuelva tu reto actual. No hay una forma
correctaq, la correcta es la que funcione para ti.

*
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simple vista, tomar decisiones es un acto cons-

ciente. Nos gusta pensar que nos basamos en

informacién_objetiva, andlisis_racional y criterios
sélidos para elegir. Es una forma de reafirmarnos y auto-
complacernos. Pero,en realidad; detrds de cada eleccidn
cotidiana —desde qué producto colocamos en el carrito
del supermercado hasta como respondemos a un correo
en el trabajo— operan fuerzas silenciosas que rara vez
percibimos: emociones, habitos, sesgos mentales, contex-
tos ambientales y automatismos, que moldean nuestras
decisiones sin que |0 notemos. O sin que reconozcamos
que nos condicionan y afectan:

Esta primera parte es una invitacién a explorar esas fuer-
zas invisibles. Nos detenemos a observar qué impulsa
verdaderamente nuestras decisiones y por qué, con tanta
frecuencia, actuamos de una manera que desafia la légica
tradicional. Alo largo del capitulo veremos como disciplinas
como la psicologia, la economia conductual, la neurocien-
ciay el disefilo han desmontado la idea de que somos seres
puramente racionales. Y como ese cambio de paradigma
nos permite, hoy mds que nunca, comprender mejor a las
personas, y disefiar entornos, servicios y politicas que pro-
muevan elecciones mds efectivas, humanas y sostenibles.
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Desde el simple acto de girar a la izquierda en un pasillo
del supermercado hasta los grandes sistemas que mol-
dean comportamientos a escala social, este recorrido
es una llamada a mirar el comportamiento humano con
nuevos ojos. Pero no solo para entenderlo, sino también
para intervenirlo con intencidn, sensibilidad y conoci-
miento. Porque disefiar decisiones es, en el fondo, disefiar
experiencias. Y hacerlo bien es una responsabilidad tan
ética como estratégica.
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1. ¢Por qué elegimos lo
que elegimos?

(La irracionalidad dél ser.humdho racional)

Nos gusta pensar que decidimos con légica: comparamos,
sopesamos y elegimos lo mejor. Pero la verdad es que,
muchas veces, decidimos.con.el.estdmago, con el dnimo
del momento o porque algo nos entra por los ojos.

Un experimento real en una cadena de supermercados
ilustra esta idea con claridad. La empresa decidié mover
los pldtanos apenas unos metros dentro del local. No
hubo promociones, no se alteré el precio, ni se modificod
la calidad del producto. Tampoco se aplicé una estrate-
gia de marketing especifica. Lo GUnico que cambidé fue la
ubicacion.

El resultado fue asombroso: las ventas de pldatanos
aumentaron significativamente. ¢Por qué? La explicacion
no estaba en la fruta, sino en el comportamiento del
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consumidor. El nuevo emplazamiento obligaba al cliente
a girar hacia la izquierda al entrar en el establecimiento,
rompiendo el patron automatico con el que dicho cliente
solia desplazarse por el supermercado. Esa interrupcion,
minima pero efectiva, generd un aumento de la atencién
y causb que mds personas se fijasen en los pldtanos y los
compraran.

Este fendbmeno no es un caso aislado. Dia tras dia, nues-
tras decisiones —desde qué desayunar hasta qué carrera
seguir o, simplemente, si hacer una llamada de teléfono o
no hacerla en un momento determinado— estdn influidas
por factores aparentemente ajenos a cada accién, pero
que operan bajo el radar de nuestra conducta. La mente
humana, lejos de funcionar como una méquina de cdiculo
racional, navega entre emociones, impulsos, sesgos y ata-
jos mentales. Y muchas veces, la facilidad para girar a la
izquierda pesa mds que cualquier argumento logico.

Este primer capitulo no pretende ofrecer formulas magicas
ni teorias abstractas. Es una invitacion a mirar mds alld de
la superficie, a comprender los mecanismos profundos que
moldean nuestras elecciones. Porque solo cuando enten-
demos como deciden realmente las personas podemos
comenzar a disefiar decisiones que funcionen, tanto en la
vida cotidiana como en los entornos profesionales, sociales
y organizacionales.

Prepdrate para cuestionar lo aprendido, desaprender
certezas y observar el comportamiento humano con una
mirada renovada. Lo que sigue es un recorrido fascinante
que conecta la psicologia, la economia, la neurociencia y
el disefio con un objetivo comn: entender coémo toma-
mos decisiones en el mundo real.
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1. De Bernoulli a Thaler: un recorrido
por las decisiones humanas
(El homo economicus es homo emotionalis)

Durante mucho tiempo, los economistas imaginamos a
las personas como si fuéramos calculadoras con pier-
nas: siempre loégicas, siempre racionales. Pero la realidad
—como cualquiera que haya comprado algo solo porque
estaba de oferta— es mucho mas cadtica.

La experiencia y la observacion demostraron que el ser
humano no siempre-actia-como-un-autdmata racional.
Nuestras elecciones suelen ser inconsistentes, a veces
contradictorias y con-frécuencia (por no decir siempre)
profundamente emocionales. Frente a esta realidad, dis-
tintas disciplinas comenzaron a_converger con una nueva
mirada.

En lugar de ignorar la irracionalidad, decidieron enten-
derla. Asi nacié lo que-hoy conocemos como economia
del comportamiento, un campo interdisciplinario que une
economia, psicologia, neurociencia, sociologia y disefio
para estudiar como las personas tomamos decisiones en
contextos reales. Este cambio de paradigma transformé
no solo la teoria econdémica, sino también las politicas
publicas, el marketing, el disefio de productos y servicios e,
incluso, la forma en que lideramos y adoptamos decisiones
organizacionales.

Esta nueva forma de entender al ser humano no solo
amplié nuestra perspectiva, sino que también fue dando
paso, poco a poco, a una serie de hitos clave que marcaron
la evolucién del pensamiento conductual.

27



2. Linea del tiempo: hitos clave de la
economia del comportamiento

Lo curioso es que esta forma de ver nuestras decisiones
Nno es nueva, aunque ha tardado siglos en consolidarse.
Aqui va un recorrido breve pero revelador, por los hitos
que han cambiado la forma en que entendemos nuestras
elecciones:

Theory
(Teoria de Ias perspectivas)

Kahneman y Tversky reformulan el modelo de
utili-dad esperada con una propuesta que refleja
mejor cémo las personas toman decisiones ante
el riesgo. La teoria muestra que las pérdidas
duelen més que lo que se disfruta una ganancia
equivalente. Esta asi-metria emocional se
convierte en una piedra angu-lar para entender
comportamientos aparentemente irracionales.
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Nudge y la arquitectura de eleccion

Thaler y Cass Sunstein publican Nudge (libro tradu-
cido al espafiol como Un pequerio empujon. El impul-
50 que necesitas para tomar mejores decisiones sobre
salud, dinero...), que populariza la idea de que las
decisiones pueden ser disefiadas. Introducen el con-
cepto de «arquitectura de eleccién» y el «paternalis-
mo libertario», consistente en intervenir en los con-
textos de decisién para influir en el comportamien-
to, sin restringir la libertad de eleccién. El impacto
del libro es global, influyendo en gobiernos, empre-
sas y organizaciones de todo tipo.

Premio Nobel de Economia
para Richard Thaler

El reconocimiento oficial a Thaler marca un mo-
mento simbdlico: la economia del comportamien-
to ya no es una corriente alternativa, sino una disci-
plina consolidada que redefine nuestra compren-
sién del comportamiento humano en el dmbito
econémico.

2020

en adelante

B

El salto organizacional

La economia del comportamiento deja de ser un
campo reservado para expertos. Se convierte en una
practica transversal dentro de las organizaciones:
desde la estrategia corporativa hasta la cultura inter-
na, pasando por la innovacién, los recursos huma-
nos y el disefio de la experiencia de usuario.

29

Richard Thalery
la contabilidad mental

Thaler aporta el concepto de «contabilidad mental»,
mostrando que categorizamos el dinero en comparti-
mentos mentales que no siempre obedecen a la ogica
econdémica. Gastar cien euros ganados en una apuesta
duele menos que gastarlos a costa del salario mensual,
aunque en términos objetivos sea la misma cantidad.
Con este tipo de aportes, la psicologia comienza a inte-
grarse formalmente en el analisis econémico.

Behavioural Insights Team (BIT)
del Reino Unido

El gobierno britanico crea el primer equipo oficial de-
dicado a aplicar ciencia del comportamiento en politi-
cas publicas. El BIT, también conocido como la nudge
unit, comienza a aplicar experimentos controlados
para mejorar politicas de salud, educacién, recauda-
cién de impuestos y otros campos. Es el paso decisivo
de la teoria a la practica.

Expansion a empresas
y entornos digitales

Las ideas conductuales comienzan a aplicarse masiva-
mente en el sector privado. Empresas tecnoldgicas,
bancos, aseguradoras, retailers y gobiernos locales im-
plementan nudges para mejorar procesos, productos e
interfaces. Aparecen roles nuevos, como el chief beha-
vioral officer y equipos internos de behavioural design.



3. Del laboratorio al mundo real: el impacto
global de la ciencia del comportamiento

(Behavioural design)

Durante mucho tiempo, los descubrimientos de la econo-
mia conductual permanecieron restringidos a los labora-
torios, articulos académicos y conferencias especializadas.
Sabiamos que las personas eran susceptibles al encuadre
de un mensaje, que los defaults —valores predeterminados
o ideas preconcebidas— influian en nuestras decisiones, o
que pequenos cambios podian. producir grandes efectos.
Pero faltaba un puente: cOmo traducir ese conocimiento en
soluciones reales, escalables y medibles.

Ese puente comenzéia construirse ens2010, cuando el Reino
Unido creb el Behavioural Insights Team. Fue un punto de
inflexion. Por primera vez, un equipo multidisciplinario apli-
caba ciencia del comportamiento no para estudiar, sino
para intervenir en la'realidad. ¢Elrenfoque? Microinterven-
ciones en decisiones cotidianas que podian tener impactos
significativos: aumentar el cumplimiento tributario, reducir
el absentismo laboral con pretextos médicos o mejorar la
adhesion a tratamientos.

Los resultados fueron tan positivos que otros gobiernos
comenzaron a replicar el modelo. Paises como Australia,
Canadd, Estados Unidos, Dinamarca y Singapur crearon sus
propias unidades de ciencias del comportamiento. Lo mismo
hicieron ciudades, provincias y organismos multilaterales.

El sector privado no tardé en sumarse. Consultoras espe-
cializadas empezaron a ofrecer servicios de behavioural
design y empresas de todos los tamafios comenzaron a
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aplicar estos principios a sus propios desafios: aumentar
la conversion en un ecommerce, reducir la rotacién de
personal, fomentar hdbitos saludables entre sus clientes o
mejorar la experiencia digital, entre muchos otros.

El cambio fue de paradigma. Ya no se trataba solo de
entender que los humanos no somos racionales, sino
de redisefiar procesos, mensajes, espacios y decisiones
teniendo en cuenta como somos realmente. Y ese rediserio,
basado en evidencia y experimentacion, trajo consigo
mejoras concretas en eficiencia, bienestar y resultados.

4. Hacia un disefio mds humano
de las decisiones
(Comprender como decidimos)

En la actualidad, vivimos en un mundo saturado de
decisiones: qué leer, qué comer, a qué suscribirme, qué
respuesta dar, a quién seguir, qué elegir.. En este contexto,
comprender cémo. decidimos se ha vuelto no solo rele-
vante, sino urgente. La economia del comportamiento no
es una moda pasajera; es una herramienta fundamental
para enfrentar los desafios del presente con soluciones
mds humanas, empdticas y efectivas.

El reto no es solo conocer los sesgos o entender la teoria. El
verdadero desafio es diseflar para el comportamiento
humano real, no para el ideal. Y esto exige integrar cono-
cimientos de psicologia, disefio, economia y tecnologia en
una prdctica coherente y centrada en las personas.

La revolucién conductual no solo estd en marcha: ya
estd transformando nuestras instituciones, empresas y
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experiencias cotidianas. Comprenderla no es solo una
ventaja competitiva. Es una nueva forma de mirar —y
mejorar— el mundo que habitamos.

5. Aprendizajes

1. No decidimos como robots. El cansancio, el entorno,
los nervios... todo-influye. Hasta un simple mal café
puede cambiar tu respuesta a un email importante.

2. Gran parte de nuestras elecciones ocurren en piloto
automdtico. Pequefios cambios en ese recorrido auto-
matico pueden generar efectos significativos en
nuestro comportamiento.

3. La economia del comportamiento desafia la visidon
clasica del ser humano como agente racional. Reco-
noce que tomamos decisiones usando atajos men-
tales que, aunque U(tiles, pueden llevarnos a errores
sistematicos.

4. Distintas disciplinas comenzaron a trabajar juntas
para entender mejor coémo decidimos en la vida real.
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Economiaq, psicologia, neurociencia y disefio unieron
fuerzas para ofrecer una visibn mads completa del
comportamiento humano.

El conocimiento conductual ya no es solo tebrico,
sino profundamente aplicable. Permite intervenir de
manera efectiva en procesos, politicas, productos y
servicios, generando cambios reales y medibles.

Hoy, la economia del comportamiento es una herra-
mienta estratégica. Se aplica transversalmente en
gobiernos, empresas, productos digitales, servicios y
cultura organizacional:

El diseflo de decisiones_se ha convertido en una
capacidad clave. Comprender cdémo decidimos
permite crear experiencias mds eficaces, humanas y
sostenibles.

El enfoque ha evolucionado de observar el compor-
tamiento a disefiarlo intencionalmente. El reto actual
es aplicar este conocimiento con rigor, ética y un
claro foco en elimpacto positivo.
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