25" International Congress on Project Management and Engineering
Alcoi, 6th — 9th July 2021

09-020

ACADEMIC TRAINING FOR DECISION-MAKING PROCESS IN PROJECT
MANAGEMENT: BEHAVIOURAL ECONOMICS’ CONTRIBUTIONS.
Leonte, Andreea Mihaela ("); Diaz-Varela, Emilio (V
(1) Universidad de Santiago de Compostela

Project Management is a highly complex profession that requires multiple skills. Putting them
in practice depends mainly on cognitive processes working both at conscious and unconscious
level. This work focuses on one of the most important process in Project Management: decision
making. The conscious part of the decision making process is shaped primarily through
academic training, where knowledge and technical skills are acquired that allow deliberate
decisions to be made. In contrast, unconscious processing and intuitive decision making do
not receive enough attention, assuming an improvement with professional practice. The main
risk is the persistence of systematic cognitive errors called biases, widely studied in Behavioral
Economics, which are derived from unconscious processing. In environments of uncertainty,
biases lead to poor-quality decisions and likely serious consequences. Training in decision
making, including the role of biases, would allow the earlier development of a higher quality,
more complete and realistic decision-making process. The objective is to increase the
probability of making optimal decisions and, consequently, of the projects’ success. In this line,
the necessary training content, its objectives and evaluation are proposed.
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FORMACION EN TOMA DE DECISIONES PARA LA DIRECCION DE PROYECTOS:
APORTACIONES DE LA ECONOMIA CONDUCTUAL.

La Direccién de Proyectos es una profesion de alta complejidad que requiere multiples
habilidades. Ponerlas en practica depende mayoritariamente de procesos cognitivos que
operan tanto a nivel consciente como inconsciente. Este trabajo se enfoca en uno de los
procesos mas importantes en la Direccion de Proyectos: la toma de decisiones. A nivel
consciente, este proceso se moldea principalmente a través de la formacion, donde se
adquieren conocimientos y habilidades técnicas que permiten tomar decisiones deliberadas.
En cambio, el procesamiento inconsciente o la toma de decisiones automatica e intuitiva no
suelen recibir tanta atencion, asumiéndose una mejora con la practica profesional. El principal
riesgo es la persistencia de errores cognitivos sistematicos —sesgos—, muy estudiados en la
Economia Conductual, que se derivan del procesamiento inconsciente. En entornos de
incertidumbre, los sesgos dan lugar a decisiones de baja calidad y, probablemente, a
consecuencias graves. La formacion en toma de decisiones, incluido el papel de los sesgos,
permitiria el desarrollo mas temprano de un proceso decisional de mayor calidad, mas
completo y realista. El objetivo es aumentar la probabilidad de tomar decisiones éptimas y
consecuentemente, del éxito de un proyecto. En esta linea, se proponen los contenidos
formativos necesarios, sus objetivos y evaluacion.
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optimas; economia conductual.
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1. Introduccién

La gestion de proyectos es el nucleo de la actividad empresarial y es vital para la vision, mision
y resultados de una organizacién. Los proyectos, siendo unicos y actuando como
herramientas de cambio manejadas por personas, estan envueltos en una complejidad cada
vez mayor, por lo que contienen elementos inherentes de incertidumbre y ambigledad
(Chatzipanos y Giotis, 2014).

La complejidad de un proyecto es el resultado de la influencia de multiples factores sociales,
politicos, culturales y diversas presiones, del tamafio y duracion del proyecto, del sectoren el
que se desarrolla y de las intervenciones e interacciones humanas (Chatzipanos y Giotis,
2014). Un completo esquema se presenta en la guia Navigating Complexity: a practice guide
(PMI, 2014), donde se plantean 3 grupos de causas para la complejidad en los proyectos: el
comportamiento humano, el comportamiento del sistema (dinamicas, interrelaciones, etc.) y
la ambigtiedad (incertidumbre y urgencia).

Aunque el comportamiento humano ya se reconozca como una fuente importante de
complejidad en los proyectos, este no suele analizarse con tanto esmero como otras causas.
A pesar de que las personas por si solas representen sistemas complejos, el comportamiento
humano se atiende principalmente a nivel grupal u organizacional, pero no tanto a nivel
individual.

Dada la figura del/ de la directora/a de proyecto como actor principal y como aquel que debe
ser capaz de integrar multiples influenciasy procesos de gestion, su comportamiento como
individuo parece tener un papel central. Y un comportamiento de gran importancia en la
Direccion de Proyectos es la toma de decisiones, un proceso altamente complejo.

Ademas, a pesar de que en el éxito de los proyectos influyan multiples factores, el factor
humano sigue siendo el de mayor impacto. Y donde hay personas, hay toma de decisiones.
Porejemplo, en el analisis de 800 proyectos con fallos graves se ha observado que las
principales causas de los fallos eran: conocimiento insuficiente (36%), subestimacion de los
procesos de influencia (16%), ignorancia y/o negligencias (14%), olvido (13%), delegar sin
un control suficiente (9%), hechos inesperados objetivamente (7%) y otros factores relativos
al error humano (5%) (Virine y Trumper, 2008). Dichos autores consideran que detras de todas
estas causas de fallos en los proyectos hay una que explicaria todo lo demas: un
razonamiento pobre que también afecta a la calidad del proceso decisional.

Por otro lado, en la Direccion de Proyectos, parece asumirse que el/la directora/a de proyecto
toma decisiones 6ptimas en la gestion de cada proceso, sea por si mismo o apoyado por
herramientas y técnicas disefadas para ello. Parece que, si uno aprende a gestionar un
proyecto, sabra tomar decisiones adecuadas (Rumeser y Emsley, 2019).

En la misma linea, el enfoque predominante de toma decisiones asume de que la mayoria de
las personas encajan con un perfil lamado Homo Economicus, que implica que los seres
humanos toman decisiones 6ptimas vy, por tanto, puramente racionales. Tales asunciones
sobre la racionalidad humana también afectan a la Direccién de Proyectos. Floricel et al.
(2014, seccion Introduccidn, 1) hablan de “una reconsideracioén practica de las prescripciones
arraigadas en la racionalidad de las teorias de decision”, ya que parecen generar fallos de
diversa naturaleza, conflictos internos y externos, asi como respuestas inadecuadas a los
eventos inesperados. Esta podria ser una de las razones por la cual se proponen nuevos
enfoques de la Direccion de Proyectos (p. ej. métodos agiles).

Asimismo, como posible explicacion a tales fallos, conflictos y respuestas inadecuadas hay
diferentes hallazgos cientificos en los ultimos anos, y con especial mencion a la Economia

2307



25" International Congress on Project Management and Engineering
Alcoi, 6th — 9th July 2021

Conductual, que muestran y describen la racionalidad “limitada” de las personas provocada
mayoritariamente por sesgos cognitivos.

No obstante, el procesamiento sesgado, asi como el proceso de toma de decisiones en su
conjunto, podrian mejorar con el entrenamiento (Virine y Trumper, 2008). Por ello, en este
trabajo se propone la posibilidad y utilidad de formarse en toma de decisiones de manera
integrada con la formacion en Direccion de Proyectos, permitiendo la mejora del proceso de
manera temprana y hasta cierto punto personalizada.

2. Antecedentes

2.1. La toma de decisiones en la Direccion de Proyectos

Cuando se gestiona un proyecto, se aplican y se adaptan conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto que se quiere desarrollar, para cumplir
con los requisitos del mismo (Project Management Institute [PMI], 2017). En el proceso
formativo de un/a director/a de proyecto se busca la adquisicion de estos recursos, asi como
a nivel profesional se pretende su puesta en practica y su mejora continua a través de la
experiencia profesional.

Generalmente, la toma de decisiones y muy ligada a la solucion de problemas, se considera
como una capacidad o bien como una habilidad blanda (soft skill). A diferencia de las llamadas
habilidades duras, estas se adquieren y se desarrollan a lo largo de multiples y diversas
experiencias, son dificil de mejorara través de la formacién o, por lo menos, dificil de transferir
desde el contexto académico al profesional. También presentan mayor resistencia al
entrenamiento, mayor variacion contextual y mayor dificultad de alcanzar un estado de
autoeficacia (Laker y Powell, 2011). A pesar de considerarse mayoritariamente como una
habilidad blanda, hay evidencias de que la toma de decisiones si se puede mejorar tanto con
la experiencia como con el entrenamiento (Virine y Trumper, 2008).

Por otro lado, un analisis de las guias mas relevantes en la Direccion de Proyectos, tales como
la Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos o Guia del PMBOK (PMI, 2017)
o el estandar global Individual Competence Baseline 4 (ICB4 de aqui en adelante; IPMA,
2015), muestra un proceso decisional basado en técnicas y herramientas disefiadas
especificamente para ello o bien la toma de decisiones como conocimiento y habilidad
necesaria para una gestion de proyectos exitosa. También cabe destacar que en ambas guias
la palabra “decisidon” se menciona como contenido mas de 100 veces.

A pesar de su importancia, no se recibe formacién para el proceso decisional, siguiéndose
asunciones como la mencionada por Rumeser y Emsley (2019): la adquisicion de
conocimiento y habilidades técnicas ya seria suficiente para ser capaz de tomar las mejores
decisiones. Tanto en las guias mencionadas como en otras, asi como en la experiencia
practica en gestion de proyectos, muy poca orientacién se puede encontrar en cuanto al
proceso de toma de decisiones per se (Rumeser y Emsley, 2019).

Por ello, en el contexto de la Direccion de Proyectos, la toma de decisiones es un tema de
investigacion que recibe cada vez mas atencion (Floricel et al., 2014). Por ejemplo, observa
el concepto de decisidon se ha observado como uno de lo mas mencionados en dos revistas
cientificas relevantes para la Direccién de Proyectos (Rodriguez Castifieira (2015).

2.2. El proceso decisional

Tomar decisiones es un proceso cognitivo que implica hacer elecciones entre dos o mas
opciones (Gradin et al., 2016; Swami, 2013). No obstante, con “elegir’ no quiere decir que las
decisiones siempre se tomen de manera consciente. Por ejemplo, se toman muchas
pequenas decisiones cuando se conduce un coche (Kahneman, 2012) y muchas de ellas son
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automaticas. Se puede decir que la toma de decisiones comprende todo el comportamiento
humano (Willingham, 2007, citado en Gradin et al., 2016). Dada su importancia, este proceso
se ha estudiado desde diferentes areas de conocimiento.

Toma de decisiones como proceso cognitivo

Desde la Psicologia se han analizado tanto los procesos mentales implicados en la toma de
decisiones (p. ej. memoria, pensamiento critico, resolucion de problemas o aprendizaje), asi
como los errores de decisibn que se cometen especialmente en situaciones de alta
complejidad (Evans, 2010).

Entre los diferentes modelos de toma de decisiones como proceso cognitivo (Dane y Pratt,
2007), existe un modelo predominante y ampliamente aceptado que considera la existencia
de un sistema dual de procesamiento de la informacién (Claeys y Coombs, 2019, Dane y Pratt,
2007; Evans, 2010; Kahneman, 2012). Este daria lugar a dos tipos de procesos decisionales:
uno racional y otro intuitivo. Ambos reciben diferentes nombres, optandose aqui por los
propuestos por Kahneman (2012): Sistema 1 y Sistema 2, para el sistema intuitivo y racional,
respectivamente. En la Tabla 1. se muestran sus atributos mas relevantes, generalmente de
naturaleza opuesta.

Tabla 1. Atributos de los procesos decisionales racional e intuitivo

Proceso decisional intuitivo Proceso decisional racional
Atributos Naturaleza asociativa Naturaleza légica
Rapido Lento
Automatico Deliberado
Consciencia sobre el resultado Consciencia sobre proceso y
resultado
Emocional Reflexivo
Alta capacidad Baja capacidad

Opera en paralelo Secuencial

No requiere esfuerzo Requiere esfuerzo

Nota: Atributos recogidos de Dane y Pratt, 2007; Evans, 2010; Kahneman, 2012.

Ejemplos de respuestas intuitivas y de diferente complejidad serian: responder a “2+2”, pensar
que se habla de una mujer cuando se dice “profesional de la limpieza y el cuidado de persona
dependientes”, leer vallas publicitarias, optar por comprar algo solo porque esta de oferta o
interpretar causalidad cuando hay correlacién. Procesos decisionales racionales serian:
contar las veces que aparece la letra “e” en un texto, rellenar el impreso de la declaracion de
la renta, elegir un proyecto de inversion en funcién de la relacion coste-beneficio o planificar
los pasos para desarrollar un evento.

El Sistema 2 implica un proceso decisional deliberado que permite a los individuos a alcanzar
sus objetivos. Incluye pasos que requieren esfuerzo cognitivo consciente como: identificar un
problema decisional, analizar los objetivos y preferencias del sujeto decisor, las restricciones
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y las deficiencias, recopilar informacién, desarrollar y analizar alternativas y posibles
resultados, elegir, implementar y evaluar el resultado final (Uzonwanne, 2016).

En la toma de decisiones intuitiva se suelen asociar diferentes inputs, por ejemplo, dando
lugar a soluciones innovadoras. Se reconocen patrones, lo que permite dar respuestas rapidas
y precisas (Dane y Pratt, 2007), por ejemplo, un experto detectando nuevos riesgos no
contemplados de manera racional. También hay procesos afectivos, que impactan tanto en la
decision per se, como en la confianza en dicha decision (Dane y Pratt, 2007).

El funcionamiento del Sistema 1 se basa en esquemas, estructuras cognitivas desde lo mas
simples hasta los mas complejos (Dane y Pratt, 2007; Kahneman, 2012). Los esquemas
simples se denominan heuristicos, atajos mentales que simplifican tareas complejas, tales
como evaluar probabilidades y valores predictivos (Dane y Pratt, 2007). Aunque suelen ser
eficaces, también dan lugar a errores cognitivos sistematicos denominados sesgos (Dane y
Pratt, 2007; Kahneman, 2012). Por otro lado, los esquemas mas complejos son propios de los
individuos expertos. Se trata de esquemas dependientes de un contexto o campo de
conocimiento y, por tanto, caracterizan a la pericia (Dane y Pratt, 2007).

Como el proceso decisional del Sistema 1 no llega al umbral de la consciencia, lo Unico que
se hace consciente son las decisiones. Estas llegan al Sistema 2 en forma de sugerencias y
pueden ser aceptadas por este con escasa o ninguna modificacion (Kahneman, 2012). En
otras situaciones, dichas sugerencias son procesadas por el Sistema 2 de una manera mas
detallada y precisa (Kahneman, 2012), un proceso que también permite detectar errores e
iniciar un proceso de mejora hacia una toma de decisiones éptima.

Decisiones econdmicas

En el contexto de la Economia, empresa e incluso el militar también los modelos
predominantes de toma de decisiones son aquellos denominados como modelos normativos
y prescriptivos. Estos siguen un enfoque econométrico y, en su conjunto, conforman las
“teorias clasicas de la toma de decisiones” (Calvo, 2019). A diferencia de los anteriores, aqui
se asume que la racionalidad es una caracteristica incuestionable, siendo esta representativa
de la toma de decisiones humanas (Calvo 2019; Gradin et al., 2016).

Dado el contexto econémico en el que se han desarrollado, se enfocan mayoritariamente en
las decisiones financieras. No obstante, el enfoque econémico no esta restringido a bienes
materiales 0 mercados basados en transacciones monetarias (Becker, 1991). Una decision
implicaria un analisis coste-beneficio (Becker, 1991), pero sin estar limitado a valores
monetarios o recursos materiales. Por tanto, cualquier decision que implica una gestion
(consumo, intercambio, etc.) de recursos (dinero, tiempo, energia fisica, etc.) podria ser
considerada una decision econdémica.

Los supuestos de los modelos normativos y prescriptivos se asumieron con caracter cuasi-
universal y son los que permitirian hacer predicciones del comportamiento de los individuos.
Describen al llamado Homo Economicus, que es egoista y completamente racional, tanto a la
hora de generar alternativas, como a la hora de elegir. Las elecciones se harian por
optimizacién y sin influencia alguna de consideraciones subjetivas, como emociones,
impresiones o pasiones (Akerlof y Shiller, 2010; Calvo, 2019; Thaler, 2016).

Estos supuestos también incluyen una capacidad cognitiva ilimitada para manejar informacion
relevante, asi como un acceso ilimitado a dicha informacién (Gradin et al., 2016). Ante una
situacion decisional, la eleccion optima estaria guiada solo por el objetivo de maximizar

2310



25" International Congress on Project Management and Engineering
Alcoi, 6th — 9th July 2021

beneficios y tales decisiones se encontrarian en la poblacién de manera uniforme, (Calvo,
2019), por lo que las desviaciones serian excepciones y no la norma.

Nuevas aportaciones de la Economia Conductual

Tal como expresé Beinhocker (Calvo, 2019), en el centro de toda teoria econémica debe haber
una teoria del comportamiento humano, ya que la Economia esta compuesta por personas.
Por ello, se desarrollan modelos descriptivos de la toma de decisiones que, como su nombre
indica, describen como las personas toman decisiones realmente, atendiendo a sus creencias
y preferencias reales (Gradin et al., 2016).

Los individuos toman decisiones en contextos ambiguos, complejos y con incertidumbre
(Akerlof y Shiller, 2010). El acceso a la informacion relevante para una decision es limitado y
los recursos cognitivos necesarios para procesar la informacion también lo son. Ademas, las
personas estan presionadas por diferentes factores como, por ejemplo, el tiempo, por lo que
no pueden esperar hasta alcanzar decisiones 6ptimas (Leahey, 2003). Por tanto, las personas
si pueden ser racionales, pero, como sefalaba el Nobel de Economia Herbert Simon (1991,
citado en Leahey, 2003), su racionalidad es limitada.

Diferentes estudios cientificos dan forma a un nuevo campo de estudio de la toma de
decisiones mucho mas realista;: la Economia Conductual, de la Conducta o del
Comportamiento. Esta es en si una teoria descriptiva multidisciplinar del proceso decisional
real, que auna Economia con Psicologia, ademas de hallazgos provenientes de las
Neurociencias, Sociologia y otras ciencias sociales (Gradinaru, 2014).

La Economia Conductual es un modelo de racionalidad limitada, que pretende describir la
toma de decisiones bajo incertidumbre (Gradinaru, 2014). Para tal labor, se requiere tener en
cuenta multiples factores que influyen en la toma de decisiones y los comportamientos
derivados de ello: sociales (p. ej. normas sociales, en Holm, Nee y Opper, 2020), contextuales
(p. €j. presion del tiempo, en Claeys y Coombs, 2019), emocionales (p. €j. estados de animo
transitorios, en Kahneman, 2012) y/o cognitivos (p. ej. creencias, en Kahneman, 2012).

Uno de los valores anadidos de la Economia Conductual es prestar mayor atencion a las
decisiones intuitivas y como estas emergen con facilidad en situaciones de incertidumbre. El
problema no es tanto ser o no ser racional, sino que las decisiones intuitivas tienen un alto
riesgo de estar basadas en sesgos. Ello cobra especial relevancia cuanto se trata de novatos
(Harteis y Billett, 2013) y, por tanto, seria el caso de directores/as de proyectos que se
encuentran en fase de formacion o en sus primeros afnos de practica profesional. Ademas, su
relevancia aumenta teniendo en cuenta que los entornos de Direccion de Proyectos son
entornos complejos y generalmente con alta incertidumbre y ambigtedad.

Dado que la toma de decisiones podria mejorar con el entrenamiento, se propone un plan de
formacion en toma de decisiones adaptado a la Direccién de Proyectos. Aunque muchos
sesgos sean dificiles de superar y requieren mucho esfuerzo y practica, uno de los primeros
pasos es aprender que los sesgos existen (Virine y Trumper, 2008).

3. Plan de formacién en toma de decisiones para la Direccién de Proyecto

3.1. Objetivos

¢ Promover la adquisicion de conocimientos sobre el funcionamiento de la toma de
decisiones y, por consiguiente, ser consciente de los heuristicos mas utilizados y de
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los sesgos mas comunes, facilitando la prevencion de las peores de sus
consecuencias.

o Mejorar la toma de decisiones en entornos complejos y con incertidumbre en una etapa
en la que es mas facil integrar las buenas practicas tanto técnicas como no técnicas,
a diferencia de cuando ya se es experto, donde la resistencia al cambio es mayor.

e Promover una actitud de mejora continua en las habilidades de toma de decisiones a
lo largo de todo el recorrido profesional de un/a director/a de proyecto.

o Mejorar la gestion de los procesos de un proyecto.

e Promover una deteccién temprana de las decisiones sesgadas y evitar sus efectos a
largo plazo y a lo largo de todo el desarrollo del proyecto.

e Adquirir la capacidad de autoevaluarse y posibilitar la identificacion de una la linea
base decisional, permitiendo la concentracidn de recursos de aprendizaje en aquellos
fallos decisionales que requieren mas atencion en cada caso.

3.2. Metodologia
Seleccion del contenido

La seleccion del material propuesto e incluido en como contenido en el plan formativo se ha
hecho consultando la bibliografia mas relevante en el campo y utilizando la combinacion de
palabras clave' como: direccion de proyectos, toma de decisiones, decision, sesgo, heuristico,
gestion de proyectos, economia conductual, intuicién, decisién racional. Otros materiales se
han seleccionado de manera directa por conocimiento del/ de la autor/a y por su fiabilidad en
cuanto a la divulgacion cientifica en materia de Economia Conductual.

Asimismo, para detallar la relevancia en los procesos de gestidon de proyectos (ver Tabla 2.),
se ha seguido la clasificacion propuesta en la sexta edicion de la Guia de los Fundamentos
de la Direccion de Proyectos del Project Management Institute (PMI, 2017). No obstante, estos
contenidos podrian ser adaptados a otro tipo de clasificacion de procesos de gestion.

Metodologia de estudio y duracion

El plan formativo propuesto en toma de decisiones para la Direccién de Proyectos se ha
disefiado principalmente como un contenido a integrar en un plan de formacion para la
Direccion de Proyectos. Por ello, la duracion se ajustaria al plan de formacién para la Direccién
de Proyectos especifico.

Si se toma como ejemplo la sexta edicion de la Guia del PMBOK, cuando se imparte formacion
en un area de conocimiento determinado, se ajustaria el contenido del presente plan de tal
forma que:

e se conozcan los sesgos mas relevantes en cada caso,

e se ofrezcan ejemplos y solucién de problemas adecuadas al area determinado,

¢ complemente las sesiones practicas relacionadas, si las hay,

e se permita una evaluacién pre y post del proceso decisional de cada alumno.
Materiales y actividades

Los materiales a utilizar para el plan formativo propuesto son: articulos cientificos de interés,
presentaciones digitales, contenidos del plan formativo en papel y en formato digital, ejercicios

" Busqueda por palabras clave en castellano e inglés.
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tanto predeterminados como co-construidos con el alumnado, casos de estudio, cuestionarios
y otros materiales y recursos digitales en funcién de las necesidades del alumnado.

Las actividades a desarrollar seran: analisis de casos de estudio, ejercicios grupales de toma
de decisiones, sesiones practicas para conocer herramientas facilitadoras para la toma de
decisiones, simulacion de toma de decisiones y gestidon de proyectos y otras actividades en
funcion de las necesidades del alumnado.

3.3. Contenidos propuestos

En la Figura 1 se pueden observar los contenidos a impartir para la formacién en toma de
decisiones. A continuacion, se describen con mayor detalle cuatro elementos: el concepto de
sesgo, el efecto de anclaje, la falacia del costo hundido y el sesgo del status quo. No obstante,
se trata de un esquema de las ideas claves a impartir.

Figura 1. Contenidos para formaciéon en toma de decisiones para la Direccion de Proyectos

Conceptos Toma de decisiones (proceso cognitivo)
g Bl
<
I ()I'ld (IC clave Modelos de toma de decsiones
° ° Heuristicos
4 » »Q
decisiones savans
para la Diferencias entre novatos y expertos
Dircecion de Proyecios
Sesgos y Heuristico de disponibilidad
heuristicos

Heuristico de representatividad
Sesgo del status quo

Sesgo de anclaje

Sesgo del resultado

Definicién Aspectos Sesgo del optimismo
Implicaciones especificos Sobreconfianza

Ejemplos Falacia del costo hundido
Otros sesgos relacionados Aversion a la pérdida
Relevancia en procesos de gestion de proyectos Sesgo retrospectivo

Sesgo

El término “sesgo” se utiliza para describir multiples efectos de la mente humana, algunos de
los cuales pueden llevar a distorsiones perceptivas, juicios erréneos o interpretaciones
ilégicas. De manera general, no solo afecta a la toma de decisiones sino también a la
formacion de creencias y al comportamiento, tanto en situaciones normales como estresantes
(Chatzipanos y Giotis, 2014).

En el contexto de la toma de decisiones se habla del sesgo cognitivo como el error cognitivo
sistematico “derivado del uso” de heuristicos cuando se hacen elecciones (Kahneman, 2012).
Se asume que tomar decisiones sesgadas tiene un coste asociado generalmente alto. No
obstante, no siempre sera asi y, en general, hay evidencias contradictorias. Muchos de los
proclamados sesgos puede que sean imprescindibles e implican inteligencia para poder lidiar
con la incertidumbre (Gingerenzer, 2018).

Cabe destacar su caracteristica de “sistematico”, ya que un error no sistematico no equivale
a un sesgo y, por tanto, una mala decisién no siempre es una decision sesgadas. De hecho,
el principal debate se centra en si se trata de sesgos o de errores cognitivos puntuales, pero
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no sistematicos (p. ej. en Gigerenzer, 2018). Actualmente, existen diferentes clasificaciones y
una de las mas amplias abarca 175 sesgos bastante bien identificados.

Sesgo o efecto de anclaje (Anchoring Bias)
1. Definicion

El efecto de anclaje proviene de la estrategia heuristica llamada anclaje y ajuste, que consiste
en generar juicios basados en un valor inicial que posteriormente se va ajustando hasta
producir una respuesta final. Este efecto suele acompanarse de un fallo de ajuste, por lo que
se suele hablar de un sesgo de anclaje y ajuste. En conjunto, se trata de la incapacidad de
hacer suficientes ajustes en la informacién a partir del momento en el que se recibe
informacion inicial hasta la decision final (Cho et al., 2017). La respuesta final parece estar
sesgada hacia el valor inicial ya que se asume que dicho valor inicial siempre es relevante

para el problema. También implica la tendencia a focalizarse en una sola pieza de informacion,
generalmente la primera recibida, a la hora de tomar decisiones.

2. Implicaciones y ejemplos

Un no ajuste a nueva informacion implica que en las decisiones posteriores no se tiene en
cuenta informacion real o actualizada. Aun de tenerse en cuenta la nueva informacién, habra
una influencia de la inicial y si esta es irrelevante en un determinado momento, las decisiones
son sesgadas.

En Cho et al. (2017) se observd que también existen anclajes visuales y numéricos. En el
primer caso, visualizando interfaces de Visual Analytics, los participantes analizaron la primera
interfaz vista mayor tiempo. Asi, si un/a director/a de proyecto trabaja con varias hojas Excel
en las que se presentan diferentes cuestiones financieras, es probable que pase mas tiempo
analizando la primera hoja que ve.

El anclaje numeérico tiene relevancia en las estimaciones. Se observé que si lo primero que se
ven son valores bajos (altos), al pedir estimaciones posteriores de una variable se tiende a
optar también por valores con tendencia baja (alta) (Cho et al., 2017). La explicacion reside
en la tendencia de las personas de empezar con un punto de referencia implicito (ancla). Las
estimaciones posteriores seran lo mas cercanas posible a dicho ancla, incluso si esta
demuestra ser irrelevante (Chatzipanos y Giotis, 2014).

Otro ejemplo comun se encuentra en cuanto a los precios. Por ejemplo, si los servicios de una
empresa determinada son muy altos y después comunican ofertas temporales, dichos
servicios pareceran baratos por la influencia del precio ancla.

3. Relevancia en procesos de gestion

En todos los procesos de gestion y control con respecto a la planificacién; en cualquier caso,
tendra mas relevancia en la gestion de costes, gestion del cronograma, gestion de recursos,
gestion de riesgos y gestion del alcance.

Falacia del costo hundido (sunk cost effect)
1. Definicion
La falacia del costo-hundido hace referencia a la tendencia de tomar decisiones considerando

las inversiones pasadas y que ya no se pueden recuperar. Estos costes pasados son lo que
se llama costes hundidos (Virine y Trumper, 2008).

2. Implicaciones y ejemplo

Los costes hundidos afectan a las decisiones debido a la aversién a la pérdida. Pueden causar
sobrecostes en los proyectos y es la razén por la que muchas veces se sigue invirtiendo
recursos a pesar de que los indicadores muestren que es la peor alternativa posible. Aunque
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en general con una actividad econdmica o empresarial se busca ganar mas dinero, esta
bastante bien establecido que los que toman decisiones son influidos constantemente por
datos pasados y costos hundidos (Thaler, 2016).

Segun Thaler (2016), aunque se entienda el concepto tedrico a la perfeccion, a las personas
les cuesta muchisimo perder de vista los costos hundidos. En Direccién de Proyectos seria
un ejemplo la inversién en un determinado proyecto que para finalizarlo se requiere un alto
sobrecoste. Por |a falacia de los costos hundidos es probable que se siga invirtiendo con una
argumentacién de “no tirar el dinero a la basura”.

Hay resultados contradictorios en cuanto a la probabilidad de que se dé esta falacia segun si
hay mayor o menor progreso en el proyecto. Algunos autores defienden que es mas probable
que ocurra hacia la finalizacion del proyecto y otros, cuando el proyecto esta “a medias” (Long,
Nasiry y Wu, 2020).

En Long, Nasiry y Wu (2020) se observé que una de las mejores estrategias para evitar la
falacia de los costos hundidos es que lo predeterminado en revisiones del estado del proyecto
sea “abandonar”. Asi, si se decidiria seguir adelante, se requeriria una justificacion razonada
y se impediria la evitacion de aquella informacion que indica el abandonar como mejor opcion.

3. Relevancia en procesos de gestion

De gran relevancia para la gestion de los costes y, en general, del proyecto, ya que aun
teniendo claros indicadores del fracaso del proyecto, se suma una escalada del compromiso
que impide el cambio de estrategia. Muchos proyectos fracasan, pero habria menos pérdidas
si se renunciaria a seguir cuando los datos asi lo indican.

Sesgo del status quo (status quo bias)

1. Definicion
El sesgo del status quo se refiere a la inclinacion de los decisores a preferir que las cosas
permanezcan relativamente iguales (Virine y Trumper, 2008). Es uno de los sesgos que
apoyan la resistencia al cambio. También se puede definir como la preferencia del estado

actual por encima de otro que implica cambio de dicho estado. Cualquier cambio con respecto
a la linea base se percibe como pérdida (Chatzipanos y Giotis, 2014).

2. Implicaciones y ejemplos

Multiples acciones, procedimientos o técnicas pueden ser ineficientes en la Direccion de
Proyectos. Aun asi, no siempre se cambian o se mejoran. Algunas personas tienden a preferir
que las cosas permanezcan sin cambios. Incluso la sabiduria popular dice “mejor malo
conocido que bueno por conocer”.

El sesgo del status quo se considera un sesgo emocional, ya que la preferencia para
permanecer en un estado actual es una manera de mantenerse en un entorno seguro y con
menores dificultades para tomar decisiones. Esta relacionado con muchos sesgos y actitudes
que implican cierta carga emocional, como la falacia del costo hundido o la evitacion de
arrepentirse. Combinado con la aversion a la perdida da lugar a una poderosa resistencia al
cambio (Chatzipanos y Giotis, 2014).

Aparece con mas facilidad cuanto mayor nimero de alternativa para elegir, lo que se conoce
como sobrecarga de eleccion (Dean, Kibris y Masatlioglu, 2017) y también cuando hay mucha
incertidumbre.

3. Sesgos relacionados (Virine y Trumper, 2008)

Sesgo por omisidn (omission bias) o la tendencia a juzgar acciones potencialmente daninas
de peor manera que la falta de acciones con un dafo equivalente. Por ejemplo, un/a director/a
de proyecto podria considerar que el desarrollo de un nuevo producto es mas arriesgado que
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mantener un producto ya existente que conlleva pérdidas, incluso si ambas alternativas son
equivalentes.

Una dificultad para reemplazar productos, herramientas o servicios también puede darse por
el efecto dotacién (endowment effect) o la tendencia a asignar un mayor valor a las cosas por
el mero hecho de pertenecernos. En Direccion de Proyectos se podria observar en las
dificultades de reemplazar ciertos productos, herramientas o servicios.

4. Relevancia en procesos de gestion

Este sesgo tiene mayor relevancia a nivel organizacional, pero también en practicas de
gestion especificas. Por ejemplo, se podria persistir en técnicas de gestion que no funcionan
0 aunque existas otros mucho mejores. También tendria relevancia en la gestion de los
stakeholders, generando poca flexibilidad a la hora de tener en cuenta expectativas
cambiantes. En la gestion de recursos humanos y gestion de equipos, puede haber
dificultades para aceptar nuevas ideas. En la gestién del alcance puede impedir el cambio de
requisitos, empenandose en mantener la idea original.

3.4. Evaluacion

El procedimiento de evaluacion sera continuo e iterativo a lo largo del proceso formativo. Se
intentara en la medida de lo posible aplicar una evaluacién pre y post, con el fin de evaluar la
posible construccion de una linea base de toma de decisiones de cada alumno/a. El concepto
de linea base se utiliza especialmente en modificacion de la conducta, pero también tiene
relevancia en la Direccién de Proyectos, tal como ocurre en el ICB4. Determinar una linea
base del comportamiento decisional no es mas que evaluar, antes de intervenir con la
formacion, el proceso de toma de decisiones de cada alumno/a. El objetivo es tener un
indicador que permita establecer la eficacia de la formacién y poder comparar el rendimiento
pre y post. No obstante, cabe destacar que la linea base es inicialmente mas conceptual. Su
posible eficacia y fiabilidad se analizaria después de una primera aplicacion del programa.

1. Primera Evaluacién: evaluacion inicial de toma de decisiones a través de un test
compuesto de problemas decisionales adaptadas a la Direccion de Proyectos, con dos
opciones de respuesta (valor 0 respuesta racional, valor 1 respuesta sesgada), que
detectan la presencia de algunos de los sesgos antes mencionados.

Un ejemplo de este tipo de ejercicio seria el siguiente que evalua la presencia de aversiéon a
la pérdida (MuSura Gabor y Gamulin, 2016):

“Elige una de las dos opciones:
e Pérdida segura de 600 euros

e Un 75% de probabilidad de perder 1000 euros y 25% de probabilidad de no perder
nada.”

En caso de que algunos sesgos no permitan este tipo de evaluacién, se plantearian casos de
estudio y se crearian problemas decisionales a partir de ellos que permitan dos opciones de
respuesta. Para cada sesgo habria al menos 5 problemas decisionales. El resultado de esta
primera evaluacion consiste en puntuaciones de 0 a n problemas decisionales por cada sesgo,
donde 0 es ausencia de sesgo y, por tanto, decision racional.

2. Evaluacién continua: evaluacion a través del mismo procedimiento de cada sesgo por
separado, antes y después de las sesiones tedricas; a ser posible, la post-evaluacion
deberia ser al menos un dia posterior a la formacion.

3. Peer review: integracion de evaluaciones tipo peer review, donde son los propios
alumnos los que corrigen las evaluaciones de un/a compariero/a. La organizacion temporal
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de estas evaluaciones seria justo después de una autoevaluacion, observando la posible
persistencia de los sesgos o bien su correcta deteccion.

4. Evaluacion final: mismo procedimiento que en el punto 1, comparando las
puntuaciones iniciales con las actuales.

5. Evaluaciones adicionales: por ultimo, cuando se considera util o necesario, se
recogeran otros datos relevantes, como estado fisiolégico (p. €j. fatiga) o se controlaran
ciertas variables (p. ej. con y sin limite de tiempo).

Todas las puntuaciones que se obtienen se registran con el fin de poder observar posibles
cambios y evaluar la posibilidad de establecer una linea base decisional.

Figura 2: Proceso de evaluacion

Iteraciones

(

Evaluacidn Evaluacion Evaluacidn Evaluacion
especifica

{post)

general especifica
(pre) (pre)

general
(post)

4. Conclusiones

La toma de decisiones es un proceso de gran importancia en la Direccion de Proyectos,
especialmente en términos de calidad decisional. Independientemente de como se evaluaria
la formaciéon en toma de decisiones, poco se puede dudar de la utilidad de conocer la
existencia de los errores cognitivos sistematicos, como los que se han planteado
anteriormente.

La formacion, por un lado, serviria como practica académica para un proceso reflexivo y
deliberado especialmente para aquellas decisiones de alto riesgo. La evaluacién, por otro
lado, serviria para comprobar la eficacia del entrenamiento, tener un seguimiento de todo el
aprendizaje y observar si hay mejoras. El concepto de linea base permitiria visualizar este
progreso y establecer el punto de partida de cada futuro/a director/a de proyecto.

Aunque se requiere mayor especificidad a la hora de disefar el entrenamiento, la finalidad de
lo anteriormente planteado es crear sus bases iniciales, aprovechando las aportaciones de la
Economia Conductual y la posibilidad de mirarnos de manera mas realista.

Una formacién de este tipo seria atractiva y dinamica, utilizando multiples ejemplos de
diversos contextos y experiencias, asi como situaciones de colaboracién decisional, lo que
responderia a una necesidad clave cuando se trata de nuestros “defectos”: conocerlos,
normalizarlos, mejorarlos y disfrutar en el proceso de aprendizaje. Y como Kanheman (2012)
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menciona, hace falta sorprenderse para poder abrir la mente e inhibir la resistencia al cambio
o cualquier reaccion afectiva negativa.

Por ultimo, este trabajo se plantea como una posible linea de investigacion en Direccion de
Proyectos, permitiendo enriquecer ain mas el actual cuerpo teérico-practico.
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