


“Los directivos también son propensos a la ilusión de creer que 
tienen el control. De hecho, a veces niegan el papel del azar en 
el resultado de sus planes. Ven el riesgo como un desafío que 
hay que combatir mediante el ejercicio de las habilidades y 
creen que los resultados vienen determinados solo por sus 

acciones y las de sus organizaciones”. 

La falsa ilusión del éxito: 
Cómo el optimismo socava las decisiones ejecutivas

Daniel Kahneman, Dan Lovallo y otros 





Daniel Kahneman y Dan Lovallo (La Falsa ilusión del éxito y Pensar Rápido Pensar Despacio)

Reconocer que estos sesgos están presentes:

1. Sesgo por disponibilidad (tendencia a sobreestimar la probabilidad de acontecimientos que están más “disponibles” en la 
memoria).

2. Sesgo por confirmación (tendencia a buscar, interpretar, centrarse y recordar información de una manera que confirme las 
preconcepciones de alguien). “Según parece, William James, el gran psicólogo decimonónico, dijo que «muchas personas creen estar 
pensando cuando en realidad solo están reorganizando sus prejuicios».  La Trampa de la inteligencia. David Robson

3. Sesgo por optimismo (Tendencia a ser demasiado optimista, sobreestimando los resultados favorables y agradables)

4. Efecto de encuadre (Obtener diferentes conclusiones de la misma información, en función de quien presente esa información y 
cómo la presente)

5. Sesgo por falacia de planificación (tendencia a sobreestimar los beneficios y subestimar los costes y los tiempos de realización 
de las tareas).

6. Sesgo por coste o aversión a las pérdidas (la inutilidad de dejar pasar un objeto es mayor que la utilidad asociada con adquirirlo 
– “Las pérdidas son más grandes que las ganancias, así sean iguales”. )

7. Sesgo por anclaje (tendencia a confiar demasiado, o “anclarse”, en un rasgo o dato de información concreto a tomar decisiones).

https://www.youtube.com/watch?v=hWqWL9SH09o
"El estudio del gorila ilustra dos hechos importantes relativos a nuestras mentes: podemos estar ciegos para lo evidente, y ciegos además para nuestra ceguera." (Daniel 
Kahneman)

https://www.youtube.com/watch?v=hWqWL9SH09o


Catherine Tinsley, Robin Dillon y Peter Madsen – HBR 2011: Cómo evitar las catástrofes.

Reconocer que estos sesgos están presentes:

8. Normalización de la desviación (tendencia a aceptar las anomalías, en particular las riesgosas, como si fueran 
normales).

9. Sesgo de resultado (tendencia a ver sólo los resultados, cuando se ven sólo resultados exitosos, y no ver los procesos 
complejos que llevaron a dichos resultados). 

David Robson – La Trampa de la inteligencia.

10. No sesgo, pero MUY relevante para la gestión de riesgos: “Para lo que nos proponemos aquí, merece la pena prestar también 
especial atención al pensamiento contrafáctico: un elemento de la inteligencia creativa que nos permite pensar en los resultados alternativos de 
un acontecimiento o imaginarnos por un momento en una situación diferente. Es la capacidad de preguntar «¿Y si...?», sin la cual tal vez nos 
sintiéramos impotentes al enfrentarnos a una amenaza inesperada”. 

11. Sesgo de disconformidad, es decir, una especie de escepticismo preferencial que invalida cualquier argumento alternativo 



https://www.youtube.com/watch?v=1DTRzPRfu6s

Es hora de ir involucrando conceptos más técnicos…

https://www.youtube.com/watch?v=1DTRzPRfu6s


Notemos que aquí tenemos un grado de “predictibilidad” importante:

El 99.6 de las observaciones en esta distribución normal caen entre la media y hasta 

3 desviaciones estándar.

Pero…



¿Qué pasa con eventos que tengan estas 

probabilidades de ocurrencia?



¿Tiene sentido hablar de Gestión de Riesgos para estos eventos?

Y … ¿Tiene sentido hablar de Continuidad del negocio para estos eventos?

O quizás lo 

adecuado 

es una 

mezcla de 

ambos…



Hablando de infalibilidad este 
reportaje es paradójico:

Porque… ¿quién lo vio venir?



Hagamos nuestro propio ejercicio: 1o Riesgos Personales/Individual

Riesgo Familiar

Es la medida del grado en el cual los resultados reales difieren de los resultados

esperados, debido a factores internos y externos que impactan las actividades y los

recursos de la unidad económica familiar

ACTIVIDADES  
Laboral, estudio, 

entretenimiento

RECURSOS
Humano, salud, tiempo, 

financieros, materiales

Objetivos / 

Necesidades

Específicas

Resultados

Potencial I mpacto por
Factores I nternos y Externos

R(e)

Probabilidad 

de ruina

P( x)

Probabilidad

Pérdida
s (-)

Utilida
d (+ )

Contexto

de Vida



Hagamos nuestro propio ejercicio: 2o Riesgos Empresariales/Individual

ACTIVIDADES 

DE LA EMPRESA

RECURSOS (humanos, 

físicos, financieros, 

Tecnológicos)

PROCESOS

Objetivos 

empresariales
Resultados

Potencial I mpacto por
Factores I nternos y Externos

R(e)

Probabilidad 

de ruina

P( x)

Probabilidad

Pérdida
s (-)

Utilida
d (+ )

Estrategia

corporativa

Riesgo empresarial

Es la medida del grado en el cual los resultados reales difieren de los resultados

esperados, debido a factores internos y externos que impactan las actividades y los

recursos de la organización.



Tiempo
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Cualitativo
Escenarios negativos
Listado de riesgos
Cómo mitigar

Cuantitativo
Escenarios positivos y negativos
Simulación de Montecarlo

Gestión de riesgos básica

Gestión de riesgos intermedia

Gestión de riesgos avanzada

Evolución de los enfoques



Enfoque tradicional versus estratégico



Definición:

Riesgo: Es el efecto de la incertidumbre sobre la 
consecución de los objetivos.

El riesgo depende de los objetivos de la empresa.





De introducción al Riesgo de Baruch Fischhof: “Los riesgos implican

amenazas contra resultados que valoramos. Definir el riesgo significa

especificar dichos resultados que consideramos importantes de un

modo suficientemente claro como para tomar decisiones al respecto”.

Por lo anterior para analizar qué valora cada empresa partimos de su

estrategia y evidentemente de sus objetivos estratégicos:











Un par de contextos adicionales 

antes de entrar en detalle con 

lo que establece la ISO22301



Unique & Smart
Vis admodum propriae molestie no, et nam constituto voluptatibus, quo meis 
impetus mentitum id. 



De Fundación Mapfre 

https://www.mapfreglobalrisks.com/gerencia-riesgos-seguros/articulos/resiliencia-como-sobreponerse-a-una-gran-

catastrofe/
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De Fundación Mapfre 
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¿Qué es Gestión de la continuidad del negocio?

Proceso de gestión que identifica las amenazas potenciales para la organización y los impactos que dichas amenazas podrían causar a las

operaciones del negocio en caso de materializarse, las cuales proporcionan un marco para la construcción de la resiliencia de la organización

con la capacidad de una respuesta efectiva que salvaguarde los intereses de sus partes interesadas clave, su reputación, marca y las

actividades que crean valor.

¿Y qué es el Plan de Continuidad del Negocio?

Son los procedimientos documentados que guían a las organizaciones para responder, recuperar, reanudar y restaurar a un nivel predefinido

de operación debido a la interrupción.

En palabras simples… El BCP busca garantizar 

principalmente la inmediatez en la respuesta en 

caso de que se presente un incidente que podría 

llevar a una interrupción, pérdida, emergencia o 

crisis.



¿Qué tipo de incidentes debemos tener en cuenta?

Aquellos que podamos considerar como situaciones de baja posibilidad y de alto impacto. Entre estos como ejemplos

tenemos eventos extremos (Catástrofes) y problemas operacionales que puedan generar situaciones de interrupción,

pérdida, emergencia o crisis.

¿Qué debe contener un BCP (ISO 22300)?

1.Propósito y alcance

2.Objetivos

3.Criterios y procedimientos de activación

4.Procedimientos de implementación

5.Roles, responsabilidades y autoridades

6.Requisitos y procedimientos de comunicación

7.Interdependencias internas y externas y las interacciones

8.Necesidades de recursos y

9.Flujo de información y procesos de documentación



Identificar y ordenar 

amenazas

Análizar impacto en la 

empresa

Definir un Plan de respuesta y 

recuperación

Realizar Pruebas de estrés

De manera 

simplificada el 

Plan de 

Continuidad debe:

1

2

3

4



¿Un ejemplo de 

antifragilidad?



GRACIAS
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