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ABSTRACT

The present research applies an experiment to simulate a hie-

rarchical production planning environment to determinate the 

effect of goal setting on the production scheduler’s performan-

ce, related to lot sizing costs. The same instrument is also useful 

to detect some heuristics and biases influencing on production 

scheduler’s decision making.

The observation of reiterative behavioral patterns and the use of 

statistical parametric methods show that: (a) goal setting reduces 

production scheduler’s cost dispersion, making the results more 

predictable, but it doesn’t have influence on performance; (b) re-

presentativeness and availability heuristics are the most applied 

by production schedulers; and (c) the more frequent biases affec-

ting production scheduler’s decision making are related to sub-

jective probability setting, loss aversion, and myopia.

The methodology is adaptable to other production environments 

and organizational functional areas. 

RESUMEN

La presente investigación tuvo como objetivo determinar el efecto 

del establecimiento de metas sobre el desempeño de los progra-

madores de producción en lo referente a los costos relacionados 

con la elección del tamaño de lote. Para ello, se llevó a cabo un 

experimento que simula el entorno de planificación jerárquica de 

la producción. Este mismo instrumento se utilizó también para 

detectar algunas de las heurísticas y sesgos que influyen en la 

toma de decisiones de los programadores de producción.

La observación de comportamientos reiterativos durante el ex-

perimento y la aplicación de métodos estadísticos paramétricos 

para el análisis han permitido inferir que: (a) las metas impuestas 

a los programadores de producción logran aminorar la dispersión 

de los costos obtenidos y hacen más predecibles los resultados, 

pero no influyen en el desempeño; (b) las heurísticas más utili-

zadas por dichos programadores son de representatividad y de 

disponibilidad; y (c) los sesgos que con mayor frecuencia afec-

tan las decisiones de los programadores de producción están 

asociados al establecimiento subjetivo de probabilidades, a la 

aversión a la pérdida, y a la miopía.

La metodología empleada es adaptable a otros campos del ám-

bito de producción e incluso a otras áreas funcionales de las 

organizaciones.
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Por ello, el objetivo de la presente investigación se centra en el 

estudio del comportamiento del programador de producción en 

el contexto HPP. Mediante el desarrollo y la aplicación de un ins-

trumento programado para simular el entorno HPP (basado en el 

código inicial de Martínez, 2012) se pretende: (a) determinar el 

efecto del establecimiento de metas sobre el desempeño de los 

programadores de producción en lo referente a los costos relacio-

nados con la elección del tamaño de lote, y (b) detectar algunas 

de las heurísticas y sesgos que influyen en la toma de decisiones 

de los programadores de producción.

FUNDAMENTOS

Existe abundante literatura sobre la teoría de decisiones (Arrow, 

2004; Dane & Pratt, 2007; Goodwin & Wrigth, 2004; Hansson, 

1994; Kahneman, 2003; Kahneman & Tversky, 1977; Kramer 

& Block, 2008; Nickerson, 1998; Robbins & Judge, 2009; Sta-

novich, 2010; Staw, 1981; Tversky & Kahneman, 1974, 1981, 

1991; Werth, Strack, & Förster, 2002) que brinda detalles sobre 

cómo las heurísticas2 pueden generar sesgos3. No obstante, 

son escasas las investigaciones relacionadas a las operaciones 

desde una perspectiva comportamental (Bendoly, Donohue & 

Schultz, 2006; Gino & Pisano, 2008; Loch & Wu, 2005), y es 

más reducido aún el número de las que han abarcado el entorno 

de la planificación de la producción con un enfoque descriptivo 

(Davis & Kottemann, 1994; Gasser, Fischer & Wäfler, 2011). En 

general, los estudios no toman en cuenta que se requiere que los 

planificadores y programadores interactúen de manera continua. 

Así, la efectividad de sus decisiones está supeditada a cómo se 

lleve a cabo esa relación, ya que el trabajo en equipo usualmente 

involucra interdependencia (y, por lo tanto, confianza) y, por ende, 

los individuos dependen de otros de varias maneras para alcan-

zar sus propias metas y las metas organizacionales (Mayer et al., 

1995; Zand, 1972).

Por otro lado, hay evidencia de que las metas motivan a la gente 
a usar sus habilidades y/o a buscar nuevo conocimiento (Locke 
& Latham, 2006), y que la factibilidad y deseabilidad son los fac-
tores clave por los cuales un individuo determina qué deseo se 
convierte en meta, el grado de compromiso con la meta, las ac-
ciones a seguir, y la comparación final entre el esfuerzo empleado 
y la retribución obtenida (Gollwitzer, 1990).

Pese a todo lo mencionado, las metas, las heurísticas y los ses-

gos no han sido estudiados de manera exhaustiva en el contexto 

de la planificación jerárquica de la producción, menos aún en el 

Perú. El presente trabajo, además de ser pionero en el tema, tiene 

una fortaleza poco frecuente en otras investigaciones del rubro: 

las personas cuyo comportamiento se va a estudiar laboran di-

rectamente en el ambiente productivo (o tienen relación directa 

con él), y la mayoría de ellas desempeña el rol de planificador o 

programador en sus respectivos centros de trabajo, hecho que 

resalta la validez ecológica de la investigación, y la importancia 

que pueden tener las conclusiones a las que se arriben.

Las premisas (asunciones) utilizadas para el diseño y la progra-

mación del instrumento (con los programas informáticos: Ztree, 

Gusek y Matlab) fueron:

2 Las heurísticas son estrategias que simplifican un problema complejo para facilitar 
su entendimiento, con el fin de obtener soluciones satisfactorias y suficientes, pero no necesaria-
mente óptimas (Robbins & Judge, 2009).

3  Los sesgos son errores sistemáticos, es decir, no aleatorios, que alejan una solu-
ción de la racionalidad (Tversky & Kahneman, 1974).

INTRODUCCIÓN

La planificación es una función administrativa que implica definir 

los objetivos de la organización, establecer estrategias para lograr 

dichos objetivos, y desarrollar planes para integrar y coordinar ac-

tividades de trabajo (Robbins & Coulter, 2010). Para cumplir dicha 

función es necesario que el diseño organizacional contemple (a) 

una ruta y un lugar para la toma de decisiones y la coordinación, y 

(b) un sistema de reporte y comunicación (Czinkota & Ronkainen, 

2008). En general, se adoptan estructuras organizacionales jerár-

quicas porque la toma de decisiones se descompone en marcos 

temporales, y cuentan con una armonía lógica que se refleja en 

los organigramas. En el ámbito productivo el modelo prevalente 

es el de la planificación jerárquica de la producción, del inglés 

hierarchical production plannnig (HPP), (Bitran & Tirupati, 1993; 

Hax & Candea, 1984; Hax & Meal, 1975), el que comprende tres 

niveles de decisión: (a) estratégico, liderado por el gerente; (b) 

táctico, del cual el planificador de producción es responsable; y 

(c) operacional, a cargo del programador de producción.

De numerosos estudios previos en el entorno HPP (Bitran & Ti-

rupati, 1993; Englberger, Herrmann, & Claus, 2013; Hax & Can-

dea, 1984; Hax & Meal, 1975; Maravelias & Sung, 2009; Pochet 

& Wolsey, 2006; Schneewei , 2004; Söhner & Schneeweiss, 

1995; Thomas & McClain, 1993; Vicens, Alemany, Andrés, & 

Guarch, 2001; Wang & Yeh, 2014; White, 2012) se concluye que 

la interacción entre el planificador de producción y el programador 

de producción ha sido analizada sobre todo desde una perspecti-

va eminentemente racional1, sin considerar el problema que abor-

da la presente investigación: (a) que las personas, al momento 

de tomar decisiones, utilizan heurísticas (concepto que será ex-

plicado más adelante), lo que podría llevarlos a introducir sesgos 

en sus juicios (Goodwin & Wrigth, 2004; Robbins & Judge, 2009; 

Tversky & Kahneman, 1974); y (b) que factores tales como la 

confianza (Mayer, Davis, & Schoorman, 1995; Schoorman, Mayer, 

& Davis, 2007; Zand, 1972) y el establecimiento de metas (Go-

llwitzer, 1990; Locke & Latham, 2006) influyen en el desempeño. 

Todo ello tiene el potencial de originar desviaciones económicas 

cuya magnitud podría tener serias implicancias en los resultados 

financieros de las organizaciones, dado que por lo menos el 75% 

de los activos, el 80% del personal, y el 85% de los costos son 

empleados por el área de producción de una empresa, de acuer-

do a Skinner (citado en D’Alessio, 2012). Esto concuerda en gran 

medida con las cifras de los estados financieros de las empresas 

del sector productivo y extractivo que se encuentran en la base 

de datos de la Superintendencia de Mercados y Valores (2013).

1 En este contexto, lo racional se refiere a la toma de decisiones que maximizan la uti-
lidad (beneficio) dentro de ciertas restricciones específicas (Simon, 1955, 1986; Stanovich, 2010).
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dificultades para seguir las instrucciones y entender la termi-

nología propia de la planificación jerárquica de la producción 

durante la ejecución de dicho experimento (probabilidades, 

demanda, costos, capacidades).

categorías: alta demanda, media demanda y baja demanda, 

seleccionadas aleatoriamente al inicio de cada trimestre, y 

cuya realización se da periodo a periodo4.

4 El instrumento permite registrar variaciones en el comportamiento del programador 
de producción a través del tiempo de duración del experimento: (a) el horizonte de planificación 
(sesión) es de un año, el cual consta de cuatro trimestres, y cada trimestre de cinco periodos, es 
decir, en un año se toman 20 decisiones respecto al tamaño de lote a producir; (b) el participante 
toma decisiones a lo largo de tres horizontes de planificación independientes entre sí (tres sesio-
nes), que miden el desempeño en costos; el primero se utiliza, además, para entrenamiento y 
familiarización con la interfaz.

realidad se produce en la planta, sin tomar en cuenta todos 

aquellos problemas reales que originan desviaciones respecto 

al programa de producción (ausencia de personal, falla impre-

vista de maquinaria, entre otros factores).

-

riores.

-

tenimiento de inventario, y costos unitarios de ventas perdidas 

se mantienen constantes durante todo el experimento.

En la Figura 1 se muestra una de las pantallas de la interfaz del 

instrumento diseñado.

Las limitaciones de la presente investigación son:

de fabricación de un solo producto, por lo que los resultados 
obtenidos no podrán generalizarse a situaciones de familias de 
productos o a productos cuya manufactura requiere más de 
un ítem.

-
que no está restringido, es relativamente breve por la natura-
leza misma del experimento (se simula lo que sucede en tres 

años en aproximadamente 90 minutos).

-

ducción (aunque es interesante y adaptable a otros ámbitos).

4 El instrumento permite registrar variaciones en el comportamiento del programador 
de producción a través del tiempo de duración del experimento: (a) el horizonte de planificación 
(sesión) es de un año, el cual consta de cuatro trimestres, y cada trimestre de cinco periodos, es 
decir, en un año se toman 20 decisiones respecto al tamaño de lote a producir; (b) el participante 
toma decisiones a lo largo de tres horizontes de planificación independientes entre sí (tres sesio-
nes), que miden el desempeño en costos; el primero se utiliza, además, para entrenamiento y 
familiarización con la interfaz.

-

cación y programación, pero en un contexto distinto (manteni-

miento, no producción).

METODOLOGÍA

La presente investigación tiene carácter descriptivo, y ha sido de-

sarrollada con un enfoque cuantitativo, de diseño experimental. 

La aplicación de un instrumento elaborado para simular el entorno 

HPP ha permitido analizar el comportamiento del programador de 

producción desde dos perspectivas:

control para determinar la influencia del establecimiento de una 

meta de inventario, por parte del planificador (variable inde-

pendiente), sobre los costos de producción obtenidos por el 

programador de producción (variable dependiente), dentro de 

un ambiente de alta confianza entre ambos agentes (variable 

Figura 1. Pantalla de 
interfaz para la toma de 
decisiones.
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moderadora). Dicha influencia ha sido medida mediante dos 

pruebas paramétricas: (a) una prueba F para la diferencia de 

varianzas de costos, y (b) una prueba t para la diferencia de 

medias de los costos, con la estimación respectiva del tamaño 

del efecto.

y de control como un solo conjunto) para definir la influencia de 

los siguientes cinco factores sobre la decisión del programa-

dor de producción de elegir un tamaño de lote mayor a la de-

manda: (a) relación entre la capacidad y demanda, (b) relación 

inventario y demanda, (c) experiencia de rotura de stock, (d) el 

periodo de decisión, y (e) la distribución de probabilidades de 

demanda del trimestre. La estimación de la influencia se realizó 

a través de una regresión logística binaria.

La asociación entre las preguntas, hipótesis y variables de inves-

tigación, así como el análisis estadístico empleado, se muestran 

en la Figura 2.

Preguntas de investigación Hipótesis de investigación

P1. Influyen las metas de pro-

ducción de un planificador en el 

comportamiento del programador 

en el contexto HPP?

H 1.1. Diferencia de costos 

debido a meta.

P2. ¿Qué factores y heurísticas 

(o reglas de juego) influyen en 

el programador de producción 

al tomar las decisiones en un 

ambeinte  HPP?

H 2.1. Influencia de relación 

C/D(t).

H 2.2. Influencia de relación I/D(t)

H 2.3. Influencia de SR.

H 2.4. Influencia de t.

H 2.5. Influencia de P (D(t)).

Variables de investigación Análisis requerido

Independientes:

VI 1.1. Meta de 
inventario al finalizar el 
trimestre

Dependientes:

VD 1.1. Costos 
obtenidos por el 
programador de 
producción.

Comparación 

entre grupos 

(experimental y 

control):

Diferencia de medias.

Moderadoras:

VM 1.1. Alta confianza entre el planificador y 
el programador.

Independientes:

VI 2.1. Cociente 
C/D(t)
VI 2.2. Cociente 
I/D (t)
VI 2.3. Variable dico-
tómica SR.
VI 2.4. Variable 
ordinal t.
VI 2.5. variable nomi-
nal P(D(t)).

Dependientes:

VD 1.1. Decisión del 
programador de pro-
ducir un lote mayor o 
igual al 120% de D(t).

Comparación 

dentro del grupo 

completo:

Regresión logística.

 
Figura 2. Esquema de asociación entre preguntas, hipótesis y variables de investi-
gación. C: restricción de capacidad impuesta por el planificador en el periodo t; D(t): 
demanda en el periodo t; I: inventario inicial en el periodo t; SR: experiencia de rotura 
de stock; t: periodo de decisión t; P(D(t)): distribución de probabilidad de demanda 
del trimestre, válida para el periodo t.

La población de estudio es el conjunto de personas que trabaja 

directa o indirectamente (como soporte) en el ambiente de plani-

ficación de producción de una de las empresas pertenecientes al 

sector de la gran minería de la región Arequipa, cuyo nombre se 

mantendrá en reserva (aproximadamente 450 individuos al 30 de 

setiembre del 2013).

La muestra fue seleccionada de dicha población mediante un 

muestreo estratificado proporcional por segmento ocupacional 

(cuatro estratos: producción, administración, logística, marketing).

El tamaño de muestra mínimo se fijó considerando: (a) tamaños 

de efecto de nivel medio para la comparación entre el grupo ex-

perimental y grupo de control (d>0.6), (b) una potencia de prueba 

de por lo menos 80%, y (c) un nivel de confianza del 95%. El 

tamaño mínimo calculado fue de 45 individuos para el grupo de 

control y 45 individuos para el grupo experimental. Finalmente, se 

recabaron 45 para el grupo de control y 46 para el grupo experi-

mental, tal como se ve en la Tabla 1.

Segmento

Grupo

P
ro

d
u

c
c

ió
n

A
d

m
in

is
tr

a
c

ió
n

L
o

g
ís

ti
c

a

M
a

rk
e

ti
n

g

T
o

ta
l

Experimental 31 11 2 2 46

Control 31 11 1 2 45

Total 62 22 3 4 91

Tabla 1. Número de Personas en los Grupos de acuerdo al Segmento Ocupacional

 

La validez y la confiabilidad internas del instrumento diseñado se 

garantizaron por la equivalencia de los grupos, tanto inicialmente 

como durante el experimento.

Todos los participantes fueron informados del propósito de la in-

vestigación: evaluar el comportamiento de un programador de 

producción en su ambiente real de trabajo, al tomar decisiones 

en un entorno desarrollado para brindar instrucciones y restric-

ciones sobre capacidades, distribuciones de demanda, costos, 

confianza y metas. Además, se les indicó que la información re-

colectada será utilizada exclusivamente para el análisis requerido 

para el presente estudio. Cada uno de los participantes colaboró 

voluntariamente en el experimento, y recibió un incentivo extrínse-

co (la posibilidad de ganar una tablet si lograba obtener el mínimo 

costo).

RESULTADOS

Contraste de hipótesis H 1.1: diferencia de 
costos

Mediante la prueba F de una cola se determinó que la varianza de 

los costos obtenidos por el grupo experimental fue menor que la 

varianza de costos alcanzados por el grupo de control (Tabla 2). 

De este resultado se puede inferir que la inclusión de una meta 

de inventario final originó una menor dispersión en los costos de 

producción obtenidos por parte del grupo de participantes que 

recibió dicha instrucción o, en otras palabras, la inclusión de una 

meta hace que los resultados logrados sean más predecibles.
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Grupo

Control

(n =45, df =44)

Experimental

(n =46, df =45)

Variable M s2 M s2 F p

Costos

Escenario 1 7.45 13.13 6.84 6.84 1.92 .016

Escenario 2 5.54 10.08 4.53 3.19 3.16 .000*

Escenario 3 2.91 9.77 2.65 2.39 4.08 .000*

Tabla 2. 

Nota. Las medias están en miles, y las varianzas en millones.  *p<.001.

La prueba t de dos colas para dos muestras de varianzas des-

iguales (Tabla 3) no permitió afirmar que existía desigualdad entre 

las medias de los costos obtenidos por los grupos (es decir, no 

hay diferencia significativa entre la media de costos del grupo ex-

perimental y la media de costos obtenida del grupo de control).

Tampoco se encontraron tamaños de efectos moderados o gran-

des (todos fueron pequeños). Los resultados indican, por lo tanto, 

que no hay argumentos suficientes para confirmar la veracidad 

de la hipótesis H 1.1 (que afirmaba que existe diferencia entre los 

costos obtenidos por los programadores de producción que reci-

ben la instrucción de meta de inventario a alcanzar al final de cada 

trimestre de parte del planificador, y aquellos que no la reciben).

Grupo

Control

(n =45, df 

=44)

Experi-

mental

(n =46, df 

=45)

V
a

ri
a

b
le

M s2 M s2 s
p

2 df t p d

Costos

E
s
c

e
n

a
ri

o
 1

7.45 13.13 6.84 6.84 9.95 89 0.93 .358 0.19

E
s
c

e
n

a
ri

o
 2

5.54 10.08 4.53 3.19 6.59 89 1.86 .068 0.39

E
s
c

e
n

a
ri

o
 3

2.91 9.77 2.65 2.39 6.04 89 0.49 .625 0.10

Tabla 3. Prueba t de Dos Colas para la Diferencia de Medias de los Costos
Nota. Las medias están en miles, y las varianzas en millones.

Contraste de hipótesis H 2.1, 2.2, 2.3, 2.4 y 2.5: 
sobre el comportamiento del programador

Del análisis dentro del grupo (regresión logística binaria, ver Tabla 

4), los OR obtenidos (ningún intervalo de confianza encierra a OR 

= 1.00) indican que hay argumentos suficientes para inferir que (a) 

la relación entre la capacidad y la demanda, (b) la relación entre 

el inventario inicial y la demanda, (c) el quiebre de stock en los 

tres periodos anteriores, (d) el periodo de decisión actual, y (e) 

la distribución de probabilidad de la demanda del trimestre, son 

factores que ejercen una influencia significativa en las decisiones 

del programador. Por lo tanto, puede afirmarse que las hipótesis 

2.1, 2.2, 2.3, 2.4 y 2.5 tienen sustento.

OR 95% CI 

Variable b SE Wald p OR LL UL

Relación entre 

la capacidad y 

la demanda

1.66 0.09 340.49 .000* 5.26 4.41 6.27

Relación entre 

el inventario 

inicial del 

periodo y la 

demanda

-0.56 0.05 106.64 .000* 0.57 0.51 0.63

Experiencia 

previa de quie-

bre de stock

0.67 0.11 36.30 .000* 1.95 1.57 2.42

Periodo actual 

de decisión

-0.06 0.01 37.31 .000* 0.94 0.92 0.96

Distribución 

de la demanda 

del trimestre

0.47 0.09 26.29 .000* 1.60 1.34 1.91

Constante -3.86 0.18 469.02 .000* 0.02

Tabla 4. Regresión Logística Binaria: Producir un Lote Mayor o Igual al 120% de la 
Demanda. Nota. *p<.001.

CONCLUSIONES

La Tabla 5 muestra un resumen de los resultados del contraste de 

hipótesis de esta investigación.

Se determinó que la asignación de una meta de inventario a al-

canzar al final de cada trimestre por parte del planificador conlle-

va que los programadores de producción obtengan una menor 

dispersión en los costos (si se les compara con aquellos que no 

reciben dicha instrucción).  

Ello implica que el establecimiento de una meta conduce a que 

las decisiones tomadas sean más predecibles y, por lo tanto, me-

nos sujetas a desviaciones que pudieran impactar en los resulta-

dos financieros de las organizaciones.

Hipótesis Hallazgos

Hipótesis 1.1: Existe diferencia entre 

los costos obtenidos por los progra-

madores de producción que reciben 

la instrucción de meta de inventario a 

alcanzar al final de cada trimestre de 

parte del planificador y aquellos que 

no la reciben.

“Hipótesis no compro-

bada estadísticamente: 

La dispersión de cos-

tos decrece, pero no 

hay evidencia de que la 

meta mejore desempe-

ño en costos”

Hipótesis 2.1: Si la relación entre la 

capacidad y la demanda aumenta, el 

programador de producción tenderá 

a elegir un tamaño de lote de pro-

ducción mayor que la demanda del 

periodo.

“Hipótesis correlacio-

nada estadísticamente: 

(OR = 5.26, p < .001)

Sí hay influencia direc-

ta.”
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Hipótesis 2.2: Si la relación entre el 

inventario y la demanda disminuye, el 

programador de producción tenderá 

a elegir un tamaño de lote de pro-

ducción mayor que la demanda del 

periodo.

“Hipótesis correlacionada 

estadísticamente: (OR = 

0.57, p < .001)

Sí hay influencia inversa.”

Hipótesis 2.3: Si el programador de 

producción sufre una experiencia 

previa de quiebre de stock, tenderá 

a elegir un tamaño de lote de pro-

ducción mayor que la de la demanda 

del periodo.

“Hipótesis correlacionada 

estadísticamente: (OR = 

1.95, p < .001)

Sí hay influencia directa. “

Hipótesis 2.4: La tendencia del pro-

gramador de producción a elegir un 

tamaño de lote de producción mayor 

que la demanda del periodo decre-

cerá a medida que pase el tiempo en 

el escenario (sesión), es decir, con-

forme pasen los periodos en dicho 

escenario.

“Hipótesis correlacionada 

estadísticamente: (OR = 

0.94, p < .001)

Sí hay influencia inversa. “

Hipótesis 2.5: La distribución de pro-

babilidades de la demanda del trimes-

tre (alta, media o baja) que el progra-

mador de producción recibe como 

información influye sobre su elección 

de producir un tamaño de lote mayor 

que la demanda del periodo.

“Hipótesis correlacio-

nada estadísticamente: 

(OR = 1.60, p < .001)  

Sí hay influencia direc-

ta. “

Tabla 5. Resumen de Resultados del Contraste de Hipótesis

Asimismo, a lo largo del experimento se pudo detectar algunos 

sesgos que afectan las decisiones de los programadores de pro-

ducción al definir el tamaño de lote de producción:

para predecir un resultado, asociado a la heurística de repre-

sentatividad5. Este sesgo fue observado en la primera de las 

tres sesiones (de entrenamiento), en la que, al principio, la ma-

yoría de participantes ignoró la información de distribución de 

probabilidades de la demanda del trimestre (a pesar de contar 

en todo momento con ese dato en la pantalla de la interfaz), 

basando sus decisiones únicamente en la demanda de cada 

uno de los periodos. Al experimentar los primeros quiebres de 

stock, la miopía inicial se atenuó, lo que hizo que en lugar de 

tomar decisiones periodo a periodo, los participantes utilizaran 

las probabilidades otorgadas para guardar inventario para futu-

ros trimestres de alta demanda.

-

cia del jugador6), que también se relaciona con la heurística 

de representatividad (Tversky & Kahneman, 1974). Aunque es 

racional que el programador tome sus decisiones asumiendo 

que las demandas con probabilidades más altas (de acuerdo 

al árbol de distribución de probabilidades de demanda del tri-

mestre) son las que van a aparecer con mayor frecuencia, es 

5 La heurística de representatividad consiste en la evaluación subjetiva de cuán repre-
sentativos son las personas, objetos o eventos dentro de una categoría en particular, asignándose 
una probabilidad de pertenencia a dicha categoría en base a ese análisis (Tversky & Kahneman, 
1974). 

6 La falacia del jugador (en inglés, gambler’s fallacy) es un sesgo que se refleja en (a) la 
expectativa de encontrar ciertos patrones representativos en secuencias de eventos cortas, y (b) la 
expectativa de que secuencias de eventos cortas con patrones no usuales se corrijan prontamente 
(Tversky & Kahneman, 1974).

incorrecto pensar que cuando eso no sucede hay algo que 

está mal (o que no es lógico). La suposición ignora que ello es 

posible para secuencias de eventos cortas (como en el experi-

mento, en el que el árbol de probabilidades era válido solo para 

los cinco periodos del trimestre). Al respecto, se constató que 

cuando los valores reales de demanda del periodo no coinci-

dían con los valores esperados, los participantes manifesta-

ban su disconformidad al alegar que el dato de distribución de 

la demanda estaba errado, cuando en realidad era aleatorio.  

Esto generó un deterioro en la confianza en las instrucciones 

dadas por el planificador (la medición de la magnitud de este 

decremento no fue un objetivo de la presente investigación), 

hecho que, en situaciones reales, podría perjudicar enorme-

mente la relación de interacción constructiva y colaborativa 

entre los individuos y, por ende, su desempeño (Mayer et al., 

1995; Schoorman et al., 2007; Zand, 1972).

recientes, que guarda relación con la heurística de disponibili-

dad7. Este sesgo se evidenció sobre todo en la primera de las 

tres sesiones (de entrenamiento), cuando los participantes, al 

haber tomado decisiones en un trimestre de alta demanda (el 

primero), tenían la expectativa de que esa situación volviera a 

suceder en los trimestres siguientes. En consecuencia, bus-

caron protegerse de una rotura de stock mediante la produc-

ción de un tamaño de lote grande, cercano al permitido por 

la capacidad máxima, sin tener en cuenta que la aparición de 

trimestres con demandas altas, medias o bajas se daba de 

manera aleatoria.

8, explicada por la teoría de las pers-

pectivas9. Este sesgo se manifestó cuando los participantes 

obtuvieron los primeros costos elevados por ventas perdidas, 

producto de los quiebres de stock. Ello los impulsó a produ-

cir lotes de mayor tamaño para cubrir el futuro inmediato, de 

manera intuitiva, sin hacer ningún análisis de costo-beneficio 

(aunque, varios periodos después, se percataron de que en 

realidad el mayor impacto en los costos era originado por las 

ventas perdidas, pues su magnitud era superior a la de los otros 

dos costos: el de preparación de línea y el de mantenimiento 

de inventario). Esta observación tiene soporte cuantitativo, al 

haberse encontrado influencia estadísticamente significativa (a 

través de la regresión logística binaria) de la experiencia previa 

al quiebre de stock sobre la tendencia del programador a elegir 

un tamaño de lote de producción mayor que la demanda del 

periodo (que valida la hipótesis H 2.3).

7 La heurística de disponibilidad consiste en la estimación de probabilidad de ocu-
rrencia de un evento en base a la facilidad con la que la mente evoca dicho evento (Tversky & 
Kahneman, 1974).

8 La aversión a la pérdida (en inglés, loss aversion) es la característica por la cual 
las personas, al comparar ganancias y pérdidas que tienen la misma magnitud, perciben que el 
impacto de las pérdidas es mayor al de las ganancias (Tversky & Kahneman, 1991).

9 La teoría de las perspectivas (en inglés, prospect theory) es una alternativa a la teoría 
clásica de utilidad esperada (Simon, 1955), que no se basa en la asignación de probabilidades ni 
en la optimización de la utilidad. En contraste, calcula un valor subjetivo que se ve influenciado por 
dos efectos: (a) el efecto de certidumbre (en inglés, certainty effect), que contribuye a la aversión 
al riesgo (en inglés, risk aversion) en elecciones que incluyen ganancias seguras y a la búsqueda 
del riesgo en elecciones que involucran pérdidas seguras; y (b) el efecto de aislamiento (en inglés, 
isolation effect), que se materializa en la inconsistencia en las preferencias cuando las alternativas 
de decisión, siendo las mismas, se presentan de forma distinta (Kahneman & Tversky, 1979).
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10, que fue puesta en evidencia 

al constatar que los participantes eran más sensibles a la pér-

dida al principio del experimento, ya que producían lotes de ta-

maño más grande. Luego, mientras transcurrían los periodos, 

ganaban confianza, y reducían dichos tamaños. Hay sustento 

estadísticamente significativo para esta observación (regresión 

logística binaria), pues se determinó que la tendencia del pro-

gramador a elegir un lote de producción mayor que la deman-

da del periodo decrece a medida que pasan los periodos (lo 

que valida la hipótesis H 2.4).

Dada la gran influencia de las heurísticas y los sesgos en los jui-

cios emitidos por los programadores de producción, así como 

el gran impacto que tienen sus decisiones en los costos de las 

organizaciones, los gerentes deben analizar más profundamen-

te las heurísticas y sesgos hallados en este estudio, ya que un 

mejor entendimiento de los mismos podrá conllevar importantes 

ahorros en sus empresas.

Contribuciones teóricas

La presente investigación ha realizado un aporte significativo al 

desarrollo del campo de la administración de las operaciones bajo 

un enfoque comportamental: el análisis confirmó que las metas, 

las heurísticas y los sesgos tienen importantes implicancias en la 

toma de decisiones en el contexto de planificación jerárquica de 

la producción:

-

ducción (lo que los hace más predecibles) y, por lo tanto, son 

de gran ayuda para la elaboración y control de los presupues-

tos de producción.  Sin embargo, no hay evidencia que las 

metas mejoren el desempeño de los programadores de pro-

ducción, no porque no sean deseables o factibles (Gollwitzer, 

1990), o lo suficientemente motivadoras para que se apliquen 

los conocimientos y habilidades necesarios (Locke & Latham, 

2006), sino porque, al parecer, el efecto de las heurísticas y los 

sesgos es más fuerte al momento de tomar decisiones.

-

ducción, de acuerdo a la evidencia encontrada, son las de re-

presentatividad y disponibilidad (Tversky & Kahneman, 1974).

-

gramadores de producción (según los hallazgos del presente 

estudio) pueden clasificarse en dos tipos: (a) los relacionados 

con el establecimiento subjetivo (y generalmente poco racio-

nal) de probabilidades (no considerar la información de proba-

bilidades, mala interpretación de la aleatoriedad, y asignación 

de altas probabilidades a situaciones recientes), descritos por 

10 La aversión a la pérdida miope (en 
inglés, myopic loss aversion) es la sensibilidad a la 
pérdida en el primer intento de una toma de decisión 
bajo riesgo, que se atenúa en los siguientes 
intentos (Benartzi & Thales, 1999).

Tversky y Kahneman (1974); y (b) aquellos asociados con la 

aversión a la pérdida (aversión a la pérdida propiamente dicha, 

Kahneman & Tversky, 1979; y aversión a la pérdida miope, 

Benartzi & Thales, 1999).

-

rectamente con la aversión a la pérdida (Kahneman & Tversky, 

1979) es el quiebre de stock.  Este provoca una sobrerreac-

ción en el programador de producción que lo lleva a producir 

lotes de mayor tamaño, con el fin protegerse y no volver a ex-

perimentar una situación similar de gran incremento de costos, 

sin considerar que el exceso de inventario también puede ser 

perjudicial.  Por ello, el registro y seguimiento de quiebres de 

stock en el tiempo debe ser analizado siempre.

tiempo desempeñando la misma actividad) juega un rol impor-

tante en la toma de decisiones del programador: la aversión 

a la pérdida miope (Benartzi & Thales, 1999) detectada en el 

experimento del presente estudio permite soportar dicha afir-

mación.  Este argumento concuerda con la definición de toma 

de decisiones naturalística de Gasser et al. (2011).

obtenidos en una población de características definidas (pla-

nificadores del sector de la gran minería de Arequipa, Perú), 

por lo que si se considera lo indicado por Loch y Wu (2005) 

respecto a la dinámica de grupos, las emociones y la cultura, 

hay que  ser cauteloso en generalizar estos hallazgos a otros 

contextos.

Asimismo, la metodología utilizada en la investigación es una gran 

contribución, puesto que no solamente implicó el diseño de un 

instrumento desarrollado a partir de un modelo teórico de plani-

ficación jerárquica de producción (que involucró la programación 

de códigos en Gusek, Matlab y Ztree), sino que además se realizó 

un arduo trabajo de campo para la recolección de muestras re-

presentativas de la población de interés. Como se mencionó en el 

acápite correspondiente a los fundamentos del estudio, no se ha 

hallado evidencia de investigaciones anteriores similares.

Contribuciones prácticas

En la realidad, las metas, las heurísticas y los sesgos no solamen-

te afectan las decisiones en el contexto de planificación jerárquica 

de la producción sino que, en general, tienen el potencial de influir 

en cualquier área funcional de las organizaciones.  Los gerentes 

deben considerar estos tres parámetros para conseguir mejores 

rendimientos financieros en sus empresas:

las desviaciones en los presupuestos sean menores y, por lo 

tanto, más predecibles. Con ello se logra que el proceso de 

generación de valor sea más efectivo.

-

gún incentivo (no necesariamente económico) para favorecer 

el ambiente de competencia, ya que en esta investigación se 

ha hallado evidencia de que la meta y el incentivo propuestos 

(una tablet) contribuyeron a que los participantes se interesen 

y se comprometan en alcanzar el mejor resultado posible (el 

mínimo costo).
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-

dores con el fin de reconocer los sesgos a los cuales pueden 

estar sometidos (y para ello pueden utilizar una metodología 

similar a la empleada en este estudio, pero adecuada a su 

contexto).

sesgos a través de programas de entrenamiento diseñados de 

tal forma que simulen lo más cercanamente posible las situa-

ciones y entornos reales de toma de decisiones de los colabo-

radores.

-

logías de la información que, además de integrar en su diseño 

los clásicos modelos racionales de minimización de costos (o 

sus equivalentes de maximización de beneficios), incorporen 

los datos de las heurísticas y sesgos, de manera que, conjun-

tamente con el entrenamiento, ayuden a los colaboradores a 

evitar los sesgos de mayor impacto financiero.
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