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RESUMEN

Qutenes oman decisiones no lo hacen de manera aiskida. Lo hacen en un entomo donde muchas carctensticas, notadas y desapenci-
bidas, pueden influir en sus decsiones, La persona que <rea ese ambiene ¢5, o swestra terminologia, un anquitects de dedsiones. En este
articuo s2 analizan gumas de [as herameentas que estin dispenibles para los arquitectes de dedsiones. Nuestrs objetivo es mostrarcimo b
arquitectura de kas decisiones se puede utilizar para ayudar a empujar (nudge) 3 L gente paca tomar mejores decisiones (segim lo juzgado por
¢llos mismos) sin ferzar certos resultados a sadie, una filosofia que Kamamos Patemalisma Libertario. Las heramientas gue se destacan san:
los defoulrs, la espera del error, |a compuenyidn def mogping, b provision de feedback, B estructuracian de dedsiones complejas y la areacidn

de ncentnos.

Palotuas clve: Economsia Conductual; Arquitectos de decisiones; Nudge; Patemalismo Libertario.

ABSTRACT

Decision makers do not make choices 1 a vacuum. They make them i an emvironment where many featuses, noticed and unnoticed, can
Inflaence their decisions, The person who creates that environment is, in our Serminology, a choice architect. In this paper we analyze some of
the bools that are available to choice architects. Our goal i to show how theice architecture can be used to help nudge peopie to make bettee
thoices (as udged by themselves) without fosting certain cutcomes upan anyone, 2 phitssophy we cal Wbertarian patemalism, The 1oals
we highlight 2se defaults, expecting error, understanding mapgings, givieq feedaack, structuring complex chaices, aad areating ncentives.

Keywneds; Behavioral Economics; cheice architects; Nudge; Libertarian Patemalism,

. INTRODUCCION
Considere el siguiente ejemplo hipotético:

La directora de servicios alimentarios del
sistema escolar de una gran ciudad, realiza
una serie de experimentos manipulando la
manera en que la comida es mostrada en las
cafeterias. Con poca sorpresa, descubre que
los alimentos que l0s nifnos consumen depen-
den del orden en que los mismos son mostra-
dos. Los alimentos colocados al principio y al
final de la linea tienen mayor probabilidad
de ser consumidos que aquellos en el medio,
y los alimentos mostrados a nivel de los ojos
son consumidos con mayor probabilidad que
aquellos en posiciones menos llamativas, La
pregunta es: JQué uso deberia darle la direc-
tora a este descubrimiento?

A continuacién, algunas opciones a considerar:

1. Acomodar los alimentos de manera que se
beneficle a los estudiantes entodo sentido,

2. Elegir el orden de los alimentos al azar.

Richartd H, Thaler |

Cass R. Sunstein {

3. Tratar de acomodar los alimentos de mane-
ra que los ninos elijan los mismos alimentos
que elegirian por su propia cuenta.

4. Maximizar las ventas de los productos
suministrados por aquellos proveedores
dispuestos a ofrecer los mayores sobornos.

S, Maximizar las ganancias, punto.

La opcidn 1 tiene un atractivo obvio, Aunque
pueda haber ciertas controversias, pocos po-
drian discutir la premisa de que los nifos se
beneficiarian de comer mas frutas y vegetales, y
menos hamburguesas, papas fritas, y dulces. Si,
esta opcion pareceria un poco intrusiva, incluso
paternalista, jpero las alternativas son peores!
La opcion 2, colocar los alimentos al azar, po-
dria considerarse razonable y justo al principio,
ademas de ser, de cierto modo, neutral. Pero
desde la perspectiva de un director de servicios
alimentarios pragmatico, ;tendria algun sentido
esparcir aleatoriamente ingredientes para una
ensalada a lo largo de la linea, o separar las
hamburguesas del pan? Ademds, si las érdenes
a las escuelas se dejaran al azar, entonces los
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ninos de ciertas escuelas terminarian teniendo
dietas menos saludables que aguelios en otras.

JEs esto deseable?

La opcion 3 pareceria una forma honorable
de evitar la intrusion: intentar imitar lo que los
nifos hubieran elegido por si mismos. Quizas
ésta podria considerarse como la opcion obje-
tivamente neutral, y la directora deba, neutral-
mente, guiarse por los deseos de las personas
(al menos cuando esté tratando con estudiantes
mayares). Pero, un poco de reflexion revela que
esta es una opcion dificil de implementar. Los
experimentos demuestran que las elecciones
de los nifos dependen en el orden en que los
alimentos son colocados. ;Cuales son, entonces,
las verdaderas preferencias de los nifios? ;Qué
significa intentar crear un procedimiento para
determinar aquello que los estudiantes eleginan
“por si mismes*“? En una cafeteria, es imposible
evitar alguna forma de organizar la comida.

La opcidén 4 podria ser atractiva para un adminis-
trador de cafeterias corrupto, y manipular el or-
den de los alimentos pondria ser otra arma en su
arsenal disponible de métodos para explotar su
poder. Pero si la directora es honorable u hones-
ta, esta opcidn no deberia ser atractiva. Como las
opciones 2y 3, la opcion S tiene clerto atractivo,
especialmente para un economista entrenado o
una directora de servicios alimentarios que tiene
Incentivos para segulr esta aproximacion, Pero
el distrito de la escuela debe sopesar una serie
de prioridades y requerimientos. ;Desea que
sus cafeterias actuen como centros lucrativos
incluso si el resultado empeora la salud de los
estudiantes?

En este ejemplo, la directora es lo que llamamos
un “arquitecto de decisiones”. Un arquitecto de
decisiones tiene la responsabilidad de organizar
el contexto dentro del cual las personas tomaran
decisiones, Aunque este ejemplo sea producto
de nuestra iImaginacién, muchas personas rea-
les terminan siendo arquitectos de decisiones,
muchos sin siquiera darse cuenta. Los doctores
describiendo los tratamientos disponibles a
sus pacientes, los administradores de recursos
humanos creando y manejando procedimientos

de inscripcién a planes de salud, una division
de marketing ideando estrategias de ventas,
disenadores de cédulas de votacion decidiendo
donde poner el nombre de los candidatos en
una hoja, padres explicandole a un adolescente
las opciones educativas a su disposicion; éstos
son solo algunos ejemplos de arquitectos de
decisiones,

Como demuestra el ejemplo de las cafeterias
escolares, pequenos y aparentemente insig-
nificantes detalles pueden tener un impacto
significativo en el comportamiento humano.
Una buena regla general es asumir que “todo
importa” Incluso algo de tan poca Importancia
como la forma de la manija de una puerta. A
inicios de su carrera, Thaler ensefiaba sobre
toma de decisiones gerenciales a un grupo de
estudiantes de negocios. Los estudiantes, de
vez en cuando, abandonaban la clase temprano
para ir a entrevistas de trabajo (o un juego de
golf), e intemarian escabullirse fuera del salén
de clase de la manera mas subrepticia posible.
Desafortunadamente, la dnica manera de aban-
donar el salon era a través de una gran puerta
doble en el frente del salon, a plena vista de toda
la clase (aunque no directamente dentro de la
linea de vision de Thaler). Las puertas estaban
equipadas con grandes y retocadas manijas de
madera, aldabas cilindricas verticalmente mon-
tadas y de aproximadamente dos pies de largo.

Cuando los estudiantes se dirigian hacia esta
puerta, se enfrentaban a dos instintos en con-
flicto. Uno de ellos los impulsaba a empujar la
puerta para abandonar el saion. Este instinto era
parte de lo que los psicologos llaman Sistema
Reflexivo, un proceso mental deliberativo y
consciente a través del cual los humanos usan
l6gica y razonamiento para tomar decisiones,
El otro instinto decia que, al enfrentarse a unas
manijas largas de madera obviamente disefa-
das para ser agarradas, lo que correspondia
era jalar, Este instinto forma parte de lo que se
denomina el Sistema Automatico, un proceso
rapido e intuitivo que no esta asociado a lo
que tradicionalmente consideramos “pensar”.
Resultaba que el tltimo instinto, el automatico,
atropellaba al primero, el instinto consciente, y
todos los estudiantes que abandonaban el salon
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empezaban jalando la manija. En realidad, la
puerta se abria hacia afuera.

En cierto punto del semestre, Thaler compartio
este conflicto interno con la clase, a medida
que un avergonzado estudiante estaba jalando
la manija de la puerta tratando de escapar del
saloén. Desde ese momento, cada vez que un
estudiante se levantaba para irse, los demas
esperarian ansiosamente para ver sl jalaba o
empujaba. jIncreiblemente, 1a mayoria sequia
jalando! Su Sistema Automatico triunfaba; la
sefal emitida por esa gran manija de madera
simplemente no podia ser ignorada.

Esas puertas son ejemplos de una pobre ar-
quitectura, pues violaban un simple principio
psicolégico conocido como compatibilidad
estimulo-respuesta, segun el cual la senal recibi-
da (estimulo) debe ser consistente con la accion
esperada. Cuando la sefal y la accion deseada
estan en oposicion, el desempeno sufre y las
PEersonas se equivocan.

Considere, por ejemplo, el efecto de una gran-
de y roja senal octogonal que diga “Avance”
(GO). Las dificultades inducidas por dicha
incompatibilidad son faciles de demostrar
experimentalmente. Una de las mas famosas
de estas demostraciones fue el test de Stroop'.
En fa version moderna de este experimento, la
gente ve palabras mostradas en una pantalla de
computadora y tienen una tarea muy sencilla,
Deben presionar el botdn derecho si ven una
palabra mostrada en rojo, y presionar el botén
izquierdo si ven una palabra mostrada en verde,
Las personas encontraban la tarea facil y podian
aprender a realizarla rdpido y con precision. Esto
fue asi hasta que se les presentd una situacion
imprevista, la forma de la palabra VERDE mos-
trada en color rojo, o la palabra ROJO mostrada
en verde. Ante estas sefales incompatibles, el
tiempo de respuesta disminuyd y el ratio de
error incremento. Una razon fundamental para

ello es que el Sistema Automatico lee |a palabra
mas rapido de lo que el sistema de identifi-
cacion del color puede distinguir el color del
texto, 5i ves la palabra VERDE en texto rojo, el
no pensante Sistema Automdatico se apresura
en presionar el botén izquierdo, que es, desde
luego, &l equivocado,

Si bien jamas hemos visto una senal de pare
verde, puertas como las descritas arriba son
comunes, y violan el mismo principio. Puertas
planas dicen “empujame’, mientras que grandes
manijas dicen “jalame’, asi que jno espere que
la gente empuje grandes manijas! Este es un
fracaso de arquitectura para aplicar principios
basicos de la psicologia humana. La vida esta
llena de productos que sufren de estos defectos.
{No es obvio que los botones mas grandes de un
control remoto deberian ser Jos de encendido,
cambio de canales y control del volumen? Adn
asi, ;cudntos controles tienen el boton de vo-
lumen del mismo tamano que el botén “Input”
(que de ser presionado accidentalmente puede
causar que la imagen desaparezca)?

Estas cuestiones de disefo no son del tipo que
preocupa a los economistas pues ellos tienen
una concepcion del comportamiento humano
que asume, implicitamente, que todos emplean
unicamente su Sistema Reflexivo, y juno parti-
cularmente bueno! Se presume que los agentes
economicos razonan brillantemente, catalogan
enormes cantidades de informacion a la que
pueden acceder instantaneamente de su me-
moria, y ejercer un poder de voluntad extraordi-
nario. Llamamos a este tipo de criaturas"Econs”,
Los "Humanos® comunes cometen muchos
errores (jincluso cuando estan conscientemente
pensandol!} y sufren todo tipo de problemas de
planeamiento, autocontrol y prevision, tal como
se ha documentado en Nudge’.

Como el mundo esta compuesto por "Huma-
nos" y no “Econs”, tanto los objetos como los

1. STROOR John R “Studies of interference in seriol verbai reactions”. Enc Journal of experimental psychology N* 12

1935, pp, 613-662.
2. THALER, Richard y SUNSTEIN, Cass. Op.cit.

Richard H, Thaler /

Cass R, Sunstein /

John P, Bealz



ambientes deberian ser disenados teniendo en
mente a los “Humanos” Una gran introduccion
al tema del diseno de objetos para humanos es
el libro escrito por Don Norman, “The Design of
Everyday Things™. Uno de los mejores ejemplos
de Norman es el disefio de una cocina basica de
cuatro homnillas. La mayoria de cocinas tienen las
hornillas colocadas de manera simétrica, con los
controles mostrados en linea debajo. Con este
diseno, es facil confundir las perillas que con-
trolan las harnillas delanteras con aquellas que
controlan las traseras, y muchas ollas y sartenes
han sido quemadas como consecuencia,

La leccion basica de Norman es que los disena-
dores deben tener en mente que los usuarios de
sus objetos son "Humanos” que confrontan to-
dos los dias innumerables decisiones y senales,
La idea de este ensayo es desarrollar la misma
idea para personas que crean los ambientes en
los que tomamos decisiones: arquitectos de
decisiones. 5i usted indirectamente influencia
las decisiones de otras personas, se ha ganado
el titulo, Considere a la persona que disena el
menu de un restaurante. El chef decide qué co-
mida se servira, pero es el trabajo de otro colocar
esas ofertas en papel, y hay muchas maneras de
hacerlo. ;Deberian las entradas calientes estar
en diferentes categorias que las frias? ;Son los
platos de pasta una categoria separada? ;Dentro
de las categorias, cmo deberian enlistarse los
platos? ;Donde deberian ir los precios? En un
mundo de “Econs”, estos detalles no importa-
rian, pero para *“Humanos’, casi todo importa,
por lo que los arquitectos de decisiones tienen
un considerable poder para influlr en decisiones.
O para usar nuestro lenguaje favorito, pueden
dar un “empujoncito” (to nudge).

Desde luego, los arquitectos de decisiones no
siempre consideran los intereses de aquellas
personas a las que influencian, El disenador del
menu querra promover los platos mas rentables,
o0 aquellos que estan a punto de pudrirse, im-
primiéndolos en negrita. Nudgers astutos pero
malévolos, como corredores hipotecarios insis-

tentes, pueden tener efectos devastadores en la
gente bajo su esfera de influencia. Arquitectos
de decisiones escrupulosos, sin embargo, tienen
la capacidad de construlr conscientemente
situaciones que empujen a las personas hacia
direcciones que mejoren sus vidas. ¥ como las
decisiones que estos arquitectos influencian
seran hechas por “Humanos’, querran que su
arquitectura refleje una adecuada comprension
de como los humanos se comportan. En este
capitulo, ofrecemos algunos principios bédsicos
de una arquitectura de decisiones eficiente.

Il.  DEFAULTS: CREANDO EL CAMINO DE
MENOR RESISTENCIA

Por razones de flojera, miedo y distraccion, mu-
chas personas tomardn cualquier opclon que
requiera el menor esfuerzo, o el camino gue
ofrezca menor resistencia. Estas fuerzas impli-
can que si, para una decisidn particular, existe
una opcion predeterminada (default) ~una
opcion que se obtendra si el usuano no hace
nada- entonces podremas esperar que un gran
numero de personas acabaran con esa eleccion,
independientemente de que sea buena o mala
para ellos. Esta tendencia de comportamiento
hacia no hacer nada serd reforzada si la opcion
predeterminada es acompanada por una impli-
cita o explicita sugerencia de que representa el
normal o incluso recomendado curso de accion.

Los defaults son omnipresentes y poderosos.
También son inevitables en el sentido que en
cualquier nodo de un sistema de arquitectura
de decisiones se necesita una regla que de-
termine qué sucede cuando la persona que
toma la decision no hace nada. Desde luego,
usualmente la respuesta es que si no hago nada,
nada cambia; lo que sea que esté pasando se-
quird pasando. Pero no siempre es asi. Algunos
artefactos peligrosos como sierras eléctricas
o cortadoras de césped, son disenadas con
“interruptores de hombre muerta’, de manera
que cuando el usuario suelta la empunadura,
las hojas de la maquina se detlenen. Algunos

3. NORMAN, Donald, The design of everyday things. Sydney: Currency. 1990
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toboganes para “nifos grandes” en los patios
de juegos son construidos con el primer escalon
aproximadamente 2 pies sobre la tierra para
evitar que los ninos mas pequenos se suban
y posiblemente se lastimen®, Cuando dejas la
computadora sola por un rato para ir a contestar
el teléfono, nada sucede por un tiempo deter-
minado, después del cual aparece el protector
de pantalla, Descuida una computadora por el
tiempo suficiente y podria bloquearse. Claro, un
usuario puede programar cudnto tiempo toma-
ra para que aparezca el protector de pantalla,
peroimplementar esto implica cierto trabajo. La
mayoria de computadoras vienen programadas
con un tiempo predeterminado que activa el
protector de pantalla. Probablemente, esos son
los ajustes que la mayoria de personas debe
seguir teniendo.

Descargar un nuevo software requiere tomar
muchas decisiones, |a primera es la instalacion
‘reqular” o “personalizada”. Normalmente, una
de estas opciones ya se encuentra marcada,
indicando la opcion por defecto. ;Cual es la
que los proveedores de software marcan? Dos
motivos resultan evidentes: la utilidad y el inte-
rés propio. Predeterminar la instalacion reqular
estaria en la categoria de utilidad si la mayoria
de usuarios fueran a tener problemas con la
instalacion personalizada. Enviar spam promo-
cional no deseado al correo del usuario estaria
en la categoria del interés propio. En nuestra
experiencia, la mayoria de software incluye
defaults utiles en relacion al tipo de instalacion,
pero muchos vienen con defaults de interés
propio en relacion a otras decisiones. Al igual
que los arquitectos de decisiones, note que no
todos los defaults estan hechos para hacer la
vida de los usuarios mas facil o mejor.

Muchas organizaciones, publicas y privadas, han
descubilerto el inmenso poder de las opciones

4, Gracias a los lectores de Nudge por este ejemplo,

predeterminadas, grandes y pequenas. Consi-
dere la idea de las renovaciones automaticas
de las suscripciones a revistas. Si la renovacion
es sutomdtica, muchas personas se suscribiran,
por mucho tiempo, a revistas que no leen, O
la idea de incluir automaticamente reserva de
asientos o seguros de viaje (por un cargo extra,
desde luego) cuando los consumidores reservan
boletos de tren o de avion®, Organizaciones as-
tutas han cambiado a las impresiones a doble
cara como opcion predeterminada. Durante
la campana presidencial, el consejero de cam-
pana de Barack Obama, David Plouffe, ordend
que todas las impresoras se pusieran en esa
configuracion; y la ciudad de Tulsa, Oklahoma,
estimé que ahorraria mas de $41,000 anuales
por impresiones a doble cara®,

La opcion predeterminada puede ser contro-
versial. A continuacién dos ejemplos. Ante un
recorte presupuestal y la posibilidad de cierre
de algunos parques estaduales por la reciente
recesion, los legisladores del Estado de Wash-
ington cambiaron la opcion predeterminada
sobre las tarifas de parques estaduales que los
conductores pagan cuando renuevan sus licen-
cias. Antes de la recesion, pagar una tarifa de
$5 dolares era opcional para los conductores,
El estado cambio un rechazo predeterminado
{opt-in) a una aceptacion predeterminada
(opt-out), donde se les carga |a tarifa a los con-
ductores a menos que pidan no pagarla. Por
transparencia, el Estado proveyo informacion
a cada conductor explicando la razon detras
del cambio, Hasta el momento, la decisién ha
funcionado, aunque los criticos no creen que
sea una solucion de largo plazo para los pro-
blemas financieros del Estado.

En otro ejemplo, una parte obscura del No Child
Left Behind Act requiere que los distritos esco-
lares proporcionen los nombres, direcciones, y

5, GOLOSTEIN, Dantel G; JOHNSON, Eric J; HERARMANN, Andreas; HEITMANN, Mark. “Nudge your customers toward
berrer chovces” En: Harvard Business Review. Vol. 86, Num, 12. 2008, pp.99-105,

6. SIMON, Roger, "Relentless: How Sarack Obama outsmarted Hillary Clinton” Disponible en: <httpy//www.politico,
comdrelentiess/s. 25 de agosto de 2008 (referencia del 22 de febrero de 2010)
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numeros de teléfono de estudiantes a las ofici-
nas de reclutamiento de las Fuerzas Armadas.
Sin embargo, 12 ley estipula que “un alumno de
secundaria o sus padres pueden requerir que el
nombre, la direccién o nimero de teléfono no sea
compartido sin previo consentimiento parental, y
la agencia educacional local o colegio privado de-
berd notificar a los padres de tal opcién, debiendo
obedecer cualquier solicitud”. Algunos distritos
como Fairport, New York, interpretaron que esta
Ley les autorizaba implementar una politica de
rechazo predeterminado. Esto es, los padres
eran notificados de que podian eleqgir hacer la
informacion de su hijo disponible, pero si no
hacian nada, esta Informacién seria retenida,

Esta lectura de |a Ley no era aprobada por el en-
tonces Secretario de Defensa, Donald Rumsfeld.
Los departamentos de Defensa y Educacion
enviaron una carta a los distritos escolares ma-
nifestando que la Ley requeria una implementa-
cién con aceptacion predeterminada. Solo silos
padres salicitaban expresamente que Se retenga
la informacién personal de su hijo aplicaria tal
opcion. En el lenguaje burocratico tipico, los de-
partamentos defendian que las leyes relevantes
no permitian a las LEA (Agencias Educacionales
Locales) implementar politicas que las eximiera
de proveer informacion cuando un padre no haya
consentido proveer dicha informacion’. Ambos,
el Departamento de Defensa y los distritos esco-
lares se percataron de que las politicas opt-in y
las opt-out darian resultados muy distintos. Con
poca sorpresa, se originaron muchos problemas,

Hemos enfatizado que las opciones predeter-
minadas son inevitables —que as instituciones
privadas y el sistema legal no pueden evitar
elegirlas-. En algunos casos, no todos, esta afir-
macion conlleva una gran importancia. El arqui-
tecto de decisiones puede forzar a los individuos
a tomar sus propias decisiones. Llamamos a esta

aproximacion "eleccion necesaria” o “eleccion
obligatoria”. En el ejemplo del software, la eleccion
necesaria hublera sido implementada dejando to-
das las opciones sin marcar, y requiriendo que en
toda oportunidad una de las opciones estuviese
marcada para proceder, En el caso del aprovisio-
namiento de datos personales a los reclutadores
militares, uno podria imaginarse un sistema en
que todos los estudiantes (o sus padres} son
requeridos a llenar un formulario indicando si
quieren o no hacer disponible su informacion
personal, Para asuntos con carga emocional como
este, una politica como la planteada tiene un
atractivo considerable puesto que las personas,
seguramente, no querran ser derivadas a una
opcion que podrian odiar (pero hayan fallado en
rechazar por inercia, 0 par una presion social real
0 aparente).

Un buen ejemplo donde las elecciones obliga-
torias tienen un considerable atractivo es en la
donacion de organos, Como discute Johnson,
algunos paises han adoptado una aproximacion
de aceptacion predeterminada (opr-out) lamada
‘consentimiento presunto”. Esta aproximacion
claramente maximiza el numero de personas que
(implicitamente) acuerdan poner a disposicion
sus organos. No obstante, algunas personas ob-
jetan fuertemente esta politica, pues sienten que
el gobierno no deberia presumir nada sobre sus
drganos. Un compromiso efectivo es la eleccion
abligatoria. Por ejemplo, en Hlinois, cuando los
conductores van a renovar sus licencias y tomarse
una nueva fotografia, son requeridos a responder
la prequnta”;desea ser un donante de organos?’,
antes de obtener su licencia. Esta politica ha
producido un porcentaje de Inscripciones del 60
por ciento comparado con el promedio nacional
de 38 por ciento’. Ademads, como a opcion de
convertirse en donante fue explicita en vez de
implicita, es menos probable que los familiares
de los donantes fallecidos lo objeten,

7. Carta del 2 de jdio de 2003 dirigica al Colegio de Oficiales del Estado, firrmada por William Hans ~Secretario
Diputado de Educacion- y David Chu -Sub-Secretario de Defensa-.

8 Latasa de donacion de Grganos de |IEnois estd compilada por DONATELIFE ILLINOIS (<www.donatelifeillinois
org>), Para la tasa nacional de donantes de Organoa, véase, DONATELIFE AMEHICA National Donor Designation

Report Card. Disponible en: <hrp:

g >, abril de 2009

{referencia del 21 de febrero de 2010)
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Creemos que la eleccidn obligatoria, favorecida
por muchos a los que les gusta la libertad, es
muchas veces la mejor alternativa, Pero considere
dos puntos sobre esta aproximacion, Primero,
los humanos con frecuencia consideraran la
eleccion obligatoria como una molestia o peor,
y preferirian mucho mas tener una buena opaion
predeterminada. En el ejemplo del software, es
de utilidad conocer cudl es la configuracian reco-
mendada. La mayoria de usuarios no quiere leer
un manual incomprensible para determinar qué
configuracion elegir. Cuando la decision es com-
plejay dificil, las personas apreciaran mucho una
opcion predeterminada razonable. Es claramente
discutible si deberian o no verse forzados a elegir.

Sequndo, las elecciones obligatorias son general-
mente mas apropiadas para decisiones simples
de si-0-no, que para decisiones compiejas, En un
restaurante, |a opcion predeterminada es tomar
el plato como el chef lo prepara usualmente
con la opcién de sustituir o remover algunos
ingredientes. En el caso extremo, el sistema de
eleccion obligatoria implicaria que el consumidor
deba darle al chef la receta para cada plato que
ordenal Cuando las elecciones son muy compli-
cadas, la eleccién obligatoria quizas no sea una
buena idea; incluso puede no ser factible.

Ill. ESPERA EL ERROR

Los "Humanos” cometen errares. Un sistema blen
disefado espera que sus usuarios fallen, y es lo
mas indulgente posible. Algunos ejemplos a nivel
mundial de disefios reales llustran este punto:

En el sistema de metro de Paris, Le Métro, los
usuarios insertan una tarjeta del tamano de
un ticket de cine en una maquina gue lee la
tarjeta, la registra como "usada® dejando una
marca, y luego la expulsa por la parte superior.
Las tarjetas tienen una cinta magnética a uno
de sus lados pero en todo lo demas son simé-
tricas. Las maquinas inteligentes que emplean
son capaces de leer la cinta sin importar la

posicion en que el usuario inserte la tarjeta.
En claro contraste con Le Métro esté el sistema
empleado en la mayoria de estacionamientos
de Chicago. Al ingresar, el conductor inserta
una tarjeta de crédito en una maquina que lee
y recuerda la informacion, Al salir, el conductor
vuelve a insertar la tarjeta en otra maquina. Esto
implica alcanzar la maquina a través de la ven-
tana del auto e insertar la tarjeta en una ranura.
Como las tarjetas de crédito no son simétricas,
existen cuatro maneras posibles de insertar la
tarjeta {(boca arriba o boca abajo, con lacintaa
la derecha 0 a la izquierda). Solo una de esas es
la correcta. Es muy facil equivocarse, y cuando
la maquina rechaza |a tarjeta no es inmediata-
mente obvio qué causd tal rechazo o recordar
de qué manera fue insertada por primera vez.

A través de los anos, los automaviles se han
vuelto mas amigables hacia sus operadores
humanos. Alertan cuando los cinturones de
seguridad no estan abrochados. Senales de
alarma se encienden cuando el combustible
esta bajo, o el aceite se esta agotando. Muchos
autos incluyen un interruptor automatico que
enciende las luces delanteras cuando alguien
estd operando el auto y las apaga cuando no,
eliminando la posibilidad de dejar prendidas
las luces durante la noche drenando la bateria.

Pero algunas innovaciones tolerantes al error
se estan adoptando de manera sorprendente-
mente lenta. Considere el ejemplo de la tapa
del tanque de combustible, En cualquier diseio
de auto, la tapa estad unida con una pieza de
plastico, de tal manera que, una vez abierto el
tanque, no se pueda conducir sin aquella. Esta
tapa de plastico es tan barata que, una vez que
una empresa tuvo la buena idea de incluiria, no
habia razdn para fabricar un auto sin ella.

Olvidar la tapa de la gasolina es un tipo especial
de error predecible, que los psicologos llaman
“error posconclusion” (postcompletion error)’. La
idea es que, una vez que |a tarea principal se ha

9. BYHRNE, Michael D, y BOVAIR, Susan, "A working memory modef of a commeon procedural error”” En: Cognitive Sclence

N" 21,1997, pp. 31-61.
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sido concluida, las personas tienden a olvidar
las cosas relacionadas con los pasos previos.
Otros ejemplos incluyen el olvido de tarjetas
en el cajero después de retirar dinero, o dejar el
original en Ia fotocopiadora después de retirar
las coplas. La mayoria de tarjetas (no todas) ya
no permiten este error, pues son expulsadas
inmediatamente, Otra estrategia sugerida por
Norman, es usar lo que llama una “funcion for-
zada" (forcing function). Para obtener lo deseado,
otro paso debe ser completado previamente. Si
un usuario tiene que remover su tarjeta antes
de fisicamente recibir el dinero, no 13 olvidara.

Otro buen diseno automovilistico involucra las
boquillas para diferentes tipos de combustible. Las
boquillas para combustible diésel son muy gran-
des para insertarse en carros que usan gasolina,
de manera que no es posible cometer el error de
introducir diésel en un carro a gasolina (aunque
sigue siendo posible cometer el error opuesto),
El mismo principlo ha sido usado para reducir los
errores que involucran tubos para medicamentos
{catéteres). Un estudio encontrd que el error hu-
mano (en vez de la falla de los equipos) causaba
el 82 por ciento de los incidentes criticos. Un errar
comun era conectar el tubo de un medicamento
al puerto de prowvision equivocado, asi, el paciente
recibia la medicina incorrecta, Este problema se
soluciond disenando el equipo de tal manera que
las boquillas y conectores fueran diferentes para
cada medicina. Se volvio fisicamente imposible
cometer este error, antes muy frecuente'”,

Un problema mayor en el sistema de salud que
cuesta billones de ddlares anualmente se llama
“cumplimiento del tratamiento medicinal™(drug
compliance). Muchos pacientes, especiaimente
los mas ancianos, deben tomar medicinas regu-
larmente, y en la dosis correcta. Entonces, aqui
hay una pregunta para un arquitecto de decisio-
nes: ;Como deberla un productor de medicinas
disenar el horario para sus dosis?

Sila posibilidad de una dosis unica administrada
por un doctor (que seria el mejor escenario en

todas las dimensiones pero frecuentemente es
técnicamente inviable) es descartada; entonces,
la siguiente mejor solucion seria una medicina
que se tome una vez al dia, de preferencia en la
mafana. Es evidente por qué tomar la medicina
una vez al dia es mejor que dos (o mas) al dia.
Porgue si el paciente debe tomar la medicina
mas veces al dia, tendrd mas oportunidades
de olvidarse. Pero la frecuencia no es lo Unico
importante; la regularidad también lo es. Una
vez al dia es mucho mejor que una vez cada
clerta cantidad de dias porque este horario ac-
tiva el Sistema Automatico. Tomar la pildora se
convierte en un habito. Por el contrario, recordar
tomar la pastilla cada cierta cantidad de dias va
mas alla de lo posible para la mayoria de "Hu-
manos” (similarmente, reuniones que ocurren
todas las semanas son mas faciles de recordar
que aquellas que ocurren cada cierta cantidad
de semanas). Algunas medicinas se toman una
vez a la semana, y la mayor parte de pacientes
las toma los domingos (porgue ese dia es dife-
rente del resto para la mayoria de personas, por
lo que es facil aseclarlo con tomar su medicina).

Las pildoras anticonceptivas presentan un pro-
blema espedial porque deben tomarse todos
los dias por tres semanas y luego son salteadas
por una semana. Para resolver este problema y
hacer el proceso automatico, las pildoras son
usualmente vendidas en frascos especiales que
contienen veintiocho pildoras, una por cada
compartimiento numerado. Se les ordena a los
pacientes tomar la pildora todos los dias, en
orden. Las pildoras de los dias 22 al 28 son pla-
cebos cuyo unico rol es facilitar el cumplimiento
de la dosis para los usuarios “Humanos”.

Otro problema serio en el mundo de la medicina
emana del frecuentemente frenético ambiente
del hospital. Como el cuidado médico de un
paciente puede requerir cientos de decisiones
cada dia, algunos doctores y administradores de
hospitales han experimentado usando listas de
verificacion para ciertos tratamientos donde el
error humano puede conducir a un serlo dano.

10, VICENTE, Kim L The human factor: revolutionizing the way people five with technology. New York: Routledge, 2006.
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Estas listas contienen simples acciones de rutina,
todas aprendidas por los doctores en la escuela
de medicina pero que podrian olvidarse de sequir
por cuestiones de tiempo, estrés o distracciones,
Por ejemplo, |a lista disefada por un especialista
de cuidados intensivos en el Hospital Jhons Hop-
kins para tratar infecciones vinculadas a las lineas
centrales incluye cinco sencillos pasos, desde
lavarse las manos con jJabén, hasta colocar una
cobertura esterilizada sobre el catéter una vez
que la linea se ha introducido.

El objetivo de las listas de verificacion era do-
ble. Ayudaba con la memoria, que es critico en
un hospital donde eventos como una persona
retorciéndose de dolor pueden facilmente cau-
sar que uno se olvide si se lavd 0 no las manos.
Las listas también descomponen un proceso
complejo en una serie de pasos que ayuda
al personal a ver mejor lo que constituye un
estandar de aito rendimiento, Los resultados
de lo que parecian unos simples recordatorios
sorprendieron a los doctores, La tasa de infeccio-
nes relacionadas al catéter central cay6 de once
por ciento a cero. Después de 15 meses, solo
dos pacientes contrajeron dichas infecciones.
43 infecciones y 8 muertes fueron prevenidas.
2 millones de dolares fueron ahorrados''.

Mientras trabajaba en Nudge, Thaler envié un
correo al jefe economista de Goagle, Hal Varian.
Intento adjuntar un borrador de la introduccion
para darle a Varlan una visién general del libro,
pero olvidoé adjuntarlo, Cuando Varian respon-
dio preguntando por el adjunto omitido, noté
que Google estaba experimentado con un
nuevo elemento en su programa “‘Gmail” que
resolveria estos problemas, Un usuario que
menciona la palabra "adjunto” pero no incluye
uno, serd preguntado *; Olvido su archivo adjun-
to? “Thaler enwid el adjunto y ke dijo a Varian que
es0 era exactamente de lo que trataba el libro.

Visitantes a Londres que venian de Estados
Unidos o Europa tienen un gran problema como
peatones, Han pasado sus vidas enteras espe-

rando que los autos vengan por su izquierda, y
su Sistema Automatico los hace ver hacia esa
direccidn. Pero en Reino Unido los automéviles
se movilizan por el lado izquierdo de la pista, por
lo que el peligro viene por la derecha. Muchos
accidentes ocurren como resultado de ello, La
cludad de Londres intenta solucionar ¢l proble-
ma con un buen diseno. En muchas esquinas,
especialmente en zonas turisticas, la verada
tiene senales que indican “Mire a la derecha”,

IV. PROVEE FEEDBACK

La mejor manera de ayudar a los "Humanos” a
mejorar su desempeno es a traves del feedback.
Sistemas bien disefados le indican a la gente
cudndo lo estan haciendo bien y cuando se
estan equivocando. Algunos ejemplos:

Las camaras digitales suelen proveer mejor
feedback a sus usuarios que las camaras ana-
logas de pelicula fotografica. Después de cada
toma, el fotdgrafo puede ver una version (en
miniatura) de la imagen recién capturada. Esto
elimina los errores que eran comunes en |3 era
de la camara tradicional, desde equivocarse
colocando el rollo (o ni siquiera colocarlo),
olvidarse de sacar la tapa del objetivo, hasta
cortarle la cabeza a |a figura central de Ia foto.
Sin embargo, las primeras cdmaras digitales
fallaron en una dimension crucial del feedback.
Cuando se tomaba una fotografia, no habia
un sonido que indicase que la foto habia sido
tomada. Los modelos modernos incluyen un
satisfactorio aunque completamente falso so-
nido ("shutter click™) que se produce al taomar la
fotografia. Algunos celulares, destinados a los
mayores, incluyen un tono de marcado falso,
por razones similares,

Una de las carreteras mas hermosas del mundo
es la Chicago’s Lake Shora Drive, la cual recorre la
costa del Lago Michigan, el cual es el limite este
de la ciudad. El recorrido ofrece una magnifica
vista del horizonte de Chicago. Hay un tramo de
esta autopista que somete a los conductores a

11, GAWANDE, Atul, “The Checkfist”. En: The New Yorker N° 83, Vol, 39. 2006, pp. 86-95,
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muchas curvas en “S” Estas curvas son peligro-
sas. Muchos conductores fallan en darse cuenta
del limite de velocidad (25 mph) y pierden el
control del vehiculo. En septiembre del 2006,
la ciudad adopté una nueva estrategia para
reducir la velocidad, Se pintaron lineas blancas
perpendiculares a los autos circulantes. Las
lineas progresivamente se estrechan conforme
los conductores se acercan al punto mas pro-
nunciado de la curva, dandoles la ilusion de
acelerar, obligandolos a pisar sus frenos.

Hasta la reciente publicacion de |a data por
el Chicago Department of Transportation, sélo
hechos anecddticos proveian indicios de cuan
efectiva eran las lineas previniendo accidentes,
De acuerdo a un analisis conducido por inge-
nieros de trafico, se produjeron 36 por ciento
menos accidentes en seis meses desde que se
pintaron las lineas, en comparacion al mismo
periodo de 6 meses del ano anterior (de sep-
tiembre 2006 a marzo 2007; y, de septiembre
2005 a marzo 2006). Este nivel de reduccion por
el costo de un poco de pintura extra es admira-
bie. Para averiguar si podian hacer la autopista
aun mas segura, la ciudad instalo una serie
de faroles brillantes e intermitentes elevados,
senales pintadas de amarillo y negro, y senales
de advertencia indicando el reducido limite de
velocidad. Nuevamente, |a tasa de accidentes
cay6 47 por ciento durante el periodo siguiente
de seis meses (de marzo 2007 a agosto 2007; y,
de marzo 2006 a agosto 2006). Tenga presente
que este periodo de seis meses incluye el efec-
to de ambos, las senales y las lineas. La ciudad
considera ambos un éxito,

Un importante tipo de feedback es una adver-
tencia de que algo estd yendo mal, o incluso
de mayor ayuda, de que algo esta a punto de
ir mal, Las laptops advierten a los usuarlos que
deben enchufarlas o apagarias cuando la bateria
esta peligrosamente baja. Pero los sistemas de
advertencia deben evitar el problema del “chico
que gritaba: lobo', dando tantas advertendias
que al final son ignoradas. Si una computadora
constantemente insiste a los usuarios sobre
si quieren abrir los adjuntos, ellos empiezan a
presionar "aceptar” sin siquiera pensarlo, Estas
advertencias se vuelven inutiles,

Algunos sistemas astutos de feedback estan
emergiendo de maneras que favorecen al
ambiente y a los presupuestos domésticos.
Estd el Amblent Orb, una pequena esfera llu-
minada de rojo cuando el consumidor esta
usando demasiada energia, pero se llumina
de verde cuando la energia usada es modes-
ta. Las companias de servicios publicos han
experimentado enviando a los consumidores
recibos de electricidad indicando cuanta ener-
gla consumen en comparacion a sus vecinos.
Las personas que conducen el modelo “Prius”
ya conocen |o facil que es ser hipnotizado por
una pantalla que continuamente actualiza
la tasa de consumo por milla recorrida, y lo
dificil que es no ajustar su estilo de manejo
para conseguir el mejor kilometraje de cada
tanque de gasolina, Nissan ha desarrollado un
pedal de aceleracion que ajusta su resistencia
cuando el conductor tiende a acelerar dema-
siado (aceleraciones a io NASCAR consumen
demasiado combustible). Dos graduados
de Stanford inventaron una tecnologia que
combina todos estos mecanismos de fee-
dback en una sola pieza de arquitectura de
decisiones. Con el llamado “SmartSwitch”, los
usuarios prenden una luz usando un interrup-
tor deslizante. Como el pedal de Nissan, este
interruptor es mas dificil de deslizar cuando
mucha energia esta siendo usada, dandole al
dueno un recordatorio de sus malos habitos.
El interruptor también se puede vincular a
otros propietarios del vecindario de manera
que el interruptor se deslice con mayor dificul-
tad cuando todos estan sacandole provecho a
sus aires acondicionadaos en un dia caluroso,

El feedback se puede mejorar en muchas acti-
vidades. Considere |a simple tarea de pintar un
techo. Esta tarea es mas ardua de lo que parece
pues los techos suelen estar pintados de blanco,
y puede ser dificil ver exactamente en donde
has pintado. Después, cuando la pintura seque,
las partes de pintura vieja serdn irritantemente
visibles. ;Como solucionar este problema? Al-
guna persona astuta inventd un tipo de pintura
que se torna rosada cuando estad humeda, pero
cambia a blanco cuando esta seca. A menos
que el pintor no pueda distinguir entre el color
blanco y rosado, esto soluciona el problema.
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V. COMPRENDIENDO EL MAPPING: DE
DECISIONES A BIENESTAR

Algunas tareas son faciles, como elegir un sa-
bor de helado; otras son dificiles, como elegir
un tratamiento médico. Considere, por ejem-
plo, una heladeria donde las variedades difie-
ren solo en sabor, no en calorias o contenido
nutricional. Elegir cual helado comer depende
unicamente de cual sabe mejor. Si todos los sa-
bores son familiares, como la vainilla, chocolate
o fresas, la mayoria de personas seran capaces
de predecir con considerable precision la rela-
cion entre su decision y su ultima experiencia
de consumo. Llamemos a esta relacion entre
eleccion y bienestar, ‘mapeo” (mapping). Inclu-
5o si hay sabores exoticos, |a heladeria puede
resolver el problema de correlacion ofreciendo
muestras gratis.

Elegir un tratamiento para cierta enfermedad
es completamente otro asunto. Suponga que
una persona es diagnosticada con cancer de
prostata y debe elegir de entre tres opciones:
cirugia, radiacion, o una “espera atenta” (que
significa no hacer nada por ahora), Cada una
trae consigo una serie compleja de resultados
posibles en relacion a los efectos secundarios
del tratamiento, calidad de vida, longevidad,
entre otros. Comparar las opciones implica pon-
derar entre una vida méas larga y un riesgo incre-
mentado de efectos secundarios desagradables
como la impotencia o incontinencia. Ponderar
estos escenarios implica una decision dificil a
dos niveles. Es poco probable que el paciente
conozca esas ponderaciones, y también lo es
que sea capaz de imaginar coOmo seria una vida
si fuera incontinente. Aun asi, hay dos hechos
atemorizantes sobre este escenario. Primero,
la mayoria de pacientes decide su cursoe de
accion en la misma reunion en que reciben las
malas noticias del doctor sobre su diagnostico.
Segundo, el tratamiento que eligen depende
fuertemente del tipo de doctor al que acuden™
Algunos se especializan en cirugia, otros en

radiacion, Ninguno en “espera atenta”. Adivine
cudl serd la opcion menos utllizada,

La comparacion entre helados y tratamientos
médicos ilustra el concepto de mapping. Un
buen sistema de arquitectura de decisiones
ayuda a las personas a mejorar su habilidad
para rastrear rutas logicas de mapping y, en
consecuencia, elegir Ia opcion que les dara
mayor bienestar. Una manera es hacer que la
informacion sobre cada opcidn sea mas com-
prensible, transformando informacion numeérica
en unidades que sean mas utiles, Cuando se
compran manzanas para preparar sidra, ayuda
saber la regla general de que tres manzanas
hacen un vaso de sidra.

El mapping es un problema frecuente en las de-
cisiones de consumao electronico como comprar
una camara digital. Las camaras publican sus
megapixeles, y la impresidn creada es que mas
megapixeles es mejor. Esta creencia es pasible
de cuestionamiento porque las fotos tomadas
con mas megapixeles ocupan mas espacio en la
memoria de |a camara y en el disco duro de la
computadora. Pero lo que es mas problematico
para los consumidores es traducir megapixeles
(un concepto ne muy intuitive que digamos)
a términos entendibles que los ayuden a or-
denar sus preferencias. [Vale la pena pagar
cien ddlares adicionales para pasar de cuatro
a cinco megapixeles? Suponga que en vez de
es50, los productores listaran el mayor tamafo
recomendado de impresion para determinada
camara, En vez de tener las opciones de 3, 4, 5
o 7 megapixeles, se les podria informar a los
consumidores de que la camara puede produ-
cir fotos de calidad de 4x6 pulgadas, 9x12, o
“tamano poster”.

Frecuentemente, las personas tienen problemas
para mapear el costo de productos con el dine-
ro. Para decisiones simples, tales mapeos son
triviales, Si una barra de Snickers cuesta un dolar,
es facil imaginar el costo de una barra cada dia.

12, ZELIADT, Steven B.: RAMSEY, Scott D PENSON, David F: MALL, Ingrid J; EKWUEME, Donatus U, STROUD, Leanard;
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Pero, jsaben los consumidores cuanto les cuesta
usar sus tarjetas de crédito? Entre las muchas
tarifas incluidas estan: (a) una tarifa anual por
el privilegio de utilizar |a tarjeta (comun entre
tarjetas que otorgan beneficios como millas de
viajero frecuente); (b) una tasa de interés por
pedir préstamos (que depende de tu perfil credi-
ticio); (c) una tarifa por pagos tardios ly podrias
terminar realizando mas pagos tardios de los
que anticipaste); (d) Intereses sobre compras
realizadas durante el mes, que normalmente
no es cargada si el balance es pagado a tiempo,
pero que comienzan a generarse si realizas el
pago un dia tardejle) un recargo por realizar
compras en monedas diferentes al dolar; y, {f) la
tarifa indirecta por precios altos que los retailers
transmiten a los consumidores para compensar
el pequeno porcentaje que cobran las compa-
Mias de tarjetas de crédito en cada transaccion.

Las tarjetas de crédito no son las unicas que
tienen complejos esquemas de precios, que
No son ni transparentes ni comprensibles para
los consumidores. Piense en las hipotecas,
planes de teléfonos celulares, y polizas de se-
guro, solo por menclonar algunos. Para estos
y campos relacionados, proponemaos una leve
forma de regulacion gubernamental que lla-
mamos RECAP: Registrar, Evaluar y Comparar
Precios Alternativos.

Asi es como RECAP funcionaria en el mercado
de telefonia celular. El gobierno no regularia
como los emisores cobrarian por sus servicios,
pero reqularia sus practicas de revelacion de in-
formacion, El objetivo principal seria informar
a los consumidores de cualquier tipo de tarifa
que actualmente exista. Esto no se lograria im-
primiendo un largo e ininteligible documento.
En vez de €50, los emisores serian requeridos a
publicar su tarifario en un formato que incluya
todas las formulas relevantes. Suponga gue un
americano esté visitando Toronto y suene su
teléfono celular. ;Cuanto le costard contestar-

lo? ;Y qué si descarga un correo? Todos estos
precios estarian escritos en formulas. Esta es
la parte sobre transparencia en el precio de la
regulacion.

El requerimiento de transparencia consistiria
en que, una vez al ano, los emisores tendrian
que enviar a sus clientes una lista completa
de todas las maneras en que ellos han usado
su teléfono y todas las tarifas en que han
incurrido. Este reporte se enviaria de dos
maneras, por correo y, aun mas importante,
electrénicamente. La version electronica
también se almacenaria y seria descargable
de una pagina web sequra,

Producir los reportes RECAP le costaria muy
poco a las empresas de telefonia celular, pero
serian extremadamente utiles para los clientes
que gquieran comparar los planes de diferentes
proveedores del servicio, especialmente des-
pués de recibir su primer reporte anual. Paginas
web privadas similares a las de aerolineas y ho-
teles emergerian para permitir una manera facil
de comparar servicios, Con unos pocos clics, un
consumidor podria importar faciimente su data
de uso del ano pasado y averiguar cuanto le
hubieran cobrado los otros proveedores, dados
sus patrones de consumo’’, Los consumidores
nuevos (por ejemplo, el que adquiere su primer
teléfono celular) tendrian que adivinar infor-
macion de uso para varias categorias, pero al
siguiente ano podria aprovechar al maximo
los beneficios del sistema. Sitios como este ya
estan emergiendo. Uno de ellos, billshrink.com
rastrea planes de telefonia celular, tarjetas de
crédito y gasolineras, ahorrandole dinero a las
personas ayudandolas a elegir el mejor plan (o
tarjeta) para sus habitos de consumo. Creemos
que en muchos otros campos, desde hipotecas
hasta la energia usada en tratamientos medi-
cos, un programa de RECAP podria mejorar
la habilidad de las personas de tomar buenas
decisiones.

11 Somos conscientes, por supuesto, de que el comportamiento depende de los predos. S mi actual proveedor
de tedefonia celular cobra mucho por hacer llamadas en Canada y mi reaccion o5 no Hamar, no me serd posible
juzgar ¢l completo valor de un plan altérmativo barato en Canada. Sin embargo, donde el uso pasado sea un buen

Indicador del use futuro, un plan RECAP seria mauy util.
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VI. ESTRUCTURANDO ELECCIONES
COMPLEJAS

Las personas adoptan diferentes estrateglas
para tomar decisiones dependiendo del tamano
y complejidad de las opciones disponibles. Al
enfrentarse a un pequeno namero de alternati-
vas bien entendidas, |a tendencia es a examinar
todos sus atributos y después hacer compensa-
ciones. Pero cuando el conjunto de elecciones
posibles crece, estrategias alternativas deben
emplearse, causando serios problemas.

Considere por ejemplo alguien a quien recien
se le ha ofrecido un trabajo localizado en otra
cludad. Compare dos elecciones: qué oficina
seleccionar y qué departamento alquilar. Supon-
ga que a este individuo se le ofrece elegir entre
tres posibles oficinas de trabajo. Una estrategia
razonable seria mirar |as tres oficinas, anotar sus
diferencias y luego tomar algunas decisiones so-
bre la importancia de clertos atributos tales como
tamano, vista, vecinos y distancia de los servicios
higiénicos mas cercanos, Esto es descrito en la
literatura de las decisiones como una estrategia
“tompensatoria’, ya que una valoracion alta de
un atributo (oficina grande) puede compensar
una baja valoracion de otra (vecinos ruidosos).

Obviamente la misma estrategia no puede ser
usada para elegir un departamento. En cual-
quier ciudad grande, miles de departamentos
estan disponibles y ninguna persona puede
verlos todos. En vez de es0, |a tarea es simplifi-
carse. Una estrateqia a utilizar es lo que Amos
Tversky denoming “eliminacion por aspectos™.
Alguien usando esta estrategia primero deci-
de qué aspecto es mas importante (digamos,
distancia de viaje), establece un nivel de corte
(por ejemplo, tiempo de viaje no mayor a 30 mi-
nutos), y después elimina todas las alternativas
que no cumplen con ese estandar. El proceso
es repetido atributo por atributo hasta que una
eleccion sea hecha o el universo sea reducido
lo suficiente para cambiar a una evaluacion
compensatoria entre los “finalistas”

Cuando las personas estan usando una estra-
tegia simplificadora de este tipo, las alterna-
tivas que no cumplan con la puntuacion mij-
nima de corte pueden ser eliminadas incluso
si sobresalen en todas las otras dimensiones;
por ejemplo, un departamento con un tiempo
de viaje de 35 minutos no sera considerado
incluso si tiene vista al océano y cueste 200
dolares menos al mes que cualquier otra al-
ternativa.

Investigaciones de las clenclas sociales revelan
que a medida que las elecciones se vuelvan
mas numerosas y/o varien en mas dimen-
siones, las personas seran mas proclives a
adoptar estrategias simplificadoras. Existen
implicancias relacionadas para la arquitectura
de decisiones ya que, conforme las alternativas
se vuelven mas complejas y mas numerosas,
los arquitectos de decisiones tienen mas que
pensar y mas trabajo que hacer, y son mas
propensos a influenciar decisiones (para bien
o para mall. Para una heladeria de tres sabores
cualquier menu que incluye estos sabores en
cualquier orden estara bien y los efectos en
decisiones ([como el efecto del orden) proba-
blemente seran menores porque las personas
saben lo que les gusta. Si las decisiones se
vuelven mas numerosas buenos arquitectos de
decisiones proveeran estructuras que afectaran
los resultados.

Considere el ejemplo de una tienda de pintura.
Incluso ignorando la posibilidad de drdenes
especiales, las empresas de pintura venden
maés de 2000 colores para las paredes de una
casa. Es posible pensar en muchas maneras de
estructurar como ofrecer colores de pintura a
los clientes. Imagine, por ejemplo, que fos co-
lores de pintura estén listados alfabéticamente.
Artico estaria sequido de Azur, y asi, Mientras
el orden alfabético es una manera satisfactoria
de organizar un diccionario (por lo menos si
es que tienes una idea de como una palabra
es escrita), es una pobre manera de organizar
una tienda de pintura.

14.  TVERSKY, Amos, “Elimination by aspects: o theory of choice” En: Psychological Review N°, 76, 1972, pp. 3148,
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En cambio, las tiendas de pintura han usado
por mucho tlempo una rueda de colores con
muestras ordenadas de acuerda a su derivacion
de los tres colores primarios: todos los azules
estan juntos, al lado de los verdes, y luego los
rojos se localizan junto a los naranjas, y asi
sucesivamente. El problema de la seleccién es
considerablemente mas facil por el hecho de
que las personas puedan ver el color real, es-
pecialmente si los nombres de las pinturas son
poco informativos. En la pagina web Benjamin
Moore Paints, tres gamas diferentes de beige
se llaman “Roasted Sesame Seed] "Oklahoma
Wheat"y “Kansas Grain”.

Gracias a la tecnologia moderna y el internet,
muchos problemas de decisiones para el con-
sumidor han sido simplificados, La pagina web
Benjamin Moore Paints no solo permite al cliente
navegar a traves de decenas de tonalidades de
beige, sino que también le permite ver (dentro
de los limites del monitor de la computadora)
¢Omo un tono en particular combinara en la
pared con el techo pintado de un color com-
plementario.Y la variedad de colores de pintura
es pequena en comparacion de los libros que
vende Amazon (millones) o paginas web cubier-
tas por Google (billones). Muchas companias
como Netflix, tienen éxito en parte gracias a la
inmensamente Otil arquitectura de decisiones.
Consumidores buscando una pelicula pueden
facilmente buscarla por actor, director, género y
mas, y st han calificado la pelicula que han visto
pueden obtener recomendaciones basadas en
preferenclas de otros amantes de peliculas con
gustos similares, un métado llamado "filtrado
colaborativo”, Las personas emplean los juicios
de otros que comparten sus gustos para filtrar
el vasto nimero de libros o peliculas disponibles
para incrementar la probabilidad de elegir uno
que les guste. El filtro colaborativo es un esfuer-
zo para resolver un problema de la arquitectura
de decisiones. Si un individuo sabe lo que otros
como ¢l tienden a preferir podria sentirse como-
do seleccionando productos poco familiares.
Para muchos el filtro colaborativo ahorra recur-

204 cognitivos y costos de busqueda; en conse-
cuencia, facilita la toma de decisiones dificiles.

Una nota de precauclon: la sorpresay la serend|-
pia pueden ser divertidos ~también saludables—
y podrian haber desventajas si la fuente primaria
deinformacion es lo que a gente como nosotros
les gusta. Algunas veces, s bueno aprender
sobre lo que le gusta a personas diferentes a no-
sotros ~y probarlo-. Para fanaticos del escritor
de misterio Robert B. Parker, el filtro colaborativo
los dirigiria probablemente a otros escritores de
misterio, no Joyce Carol Oates o Henry James. Tal
vez, el filtro colaborativo de segunda generacion
le presente a los usuarios potenciales sorpre-
sas. Los democratas que gustan de libros que
encajan con sus predilecciones quizas quieren
ver lo que los Republicanos argumentan, dado
que ningun partido puede tener el monopoalio
de la sabiduria. Los arquitectos de decisiones
de espiritu publico —~aquellos que dirigen los
peniodicos, por ejemplo— saben que €5 bueno
empujar sutilmente (nudge) a las personas hacia
direcciones que quizds no hubiesen elegido
especificamente en un principio. Estructurar de-
cisiones a veces significa ayudar a las personas a
aprender, para que mas adelante puedan tomar
mejores decisiones por su cuenta'”,

Vil. INCENTIVOS

Nuestro ultimo tema es uno con el cual la ma-
yoria de economistas hubieran comenzado:
precios e incentivos. Aungue hemos estado
enfatizando factores que son frecuentemente
ignorados por la teoria econdmica tradicio-
nal, no sugerimos que las fuerzas economicas
estdndares no tengan relevancia. Este es un
punto tan bueno como cualquiera para dejar
constancia de que sl creemos en la oferta y la
demanda. Si el precio de un producto sube,
los proveedores usualmente produciran mas
de este y los consumidores querrdn menos del
mismo. Entonces, los arquitectos de decisiones
deben pensar en incentivos cuando disefien un
sistema. Los arquitectos sensatos les daran los

15. En SUNSTEIN, Cass R, Republic.com 2.0. Princeton: Frinceton University Press, 2007, se explora este punto en

detalle.
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incentivos correctos a las personas indicadas.
Una forma de empezar a pensar sobre los incen-
tivos es preguntarse cuatro preguntas sobre una
particular arquitectura de decisiones:

a) (Quién lo usa?

b) ¢Quién lo elige?

c) ;Quién lo paga?

d) ;Quién se beneficia?

Los mercados |ibres suelen resolver los proble-
mas clave de la toma de decisiones otorgando
incentivos a las personas para hacer buenos
productos y venderlos al precio justo. Si el mer-
cado de las zapatillas va bien, una abundante
competencia conducira a las malas zapatillas
(definidas como aquellos que no le generan
valor a los consumidores al precio establecido)
fuera del mercado, y establecerd los precios de
las buenas de acuerdo a los gustos de la gente.
Los productores de zapatillas y sus compradores
tienen |os incentivos correctos. Pero a veces, se
producen conflictos de incentivos. Considere un
simple caso. Dos amigos acuden a un almuerzo
semanal y cada uno elige su propia comida y
paga por lo que consume. El restaurante sirve
la comida y se queda con su dinero. No hay
conflicto hasta el momento. Ahora suponga,
que deciden tumarse para pagar la cuenta. Cada
uno tlene incentivos para ordenar un plato mas
caro en la semana en que la toca al otro pagar la
cuenta, y viceversa. En este caso, sin embargo,
la amistad introduce una complicacion: buenos
amigos podrian ordenar algo mas barato si
saben que el otro estd pagando. Sentimental
pero cierto.

Muchos mercados (y sistemas de arquitectura
de decisiones) estan repletos de conflictos de
incentivos. Quizas el mas notorio es el sistema
meédico de Estados Unidos. El paciente recibe

servicios médicos que son elegidos por su doc-
tor y pagados por |a compania de seguros, con
Intermediarios que van desde los productores
de equipamiento o companias farmacéuticas,
hasta abogados corruptos, los cuales extraen
parte del costo original. Diferentes intermedia-
rios tienen diferentes incentivos, y los resultados
podrian no ser ideales ni para los pacientes ni
para los doctores. Desde luego, este punto es
obvio para cualquiera gue piense sobre estos
problemas. Pero como es usual, es posible ela-
borary enriquecer el analisis estandar recordan-
do que los agentes economicos son"Humanos”.
Es seguro que incluso “Humanos” poco pensan-
tes demandaran menos cuando se den cuenta
que el precia ha subido, pero solamente si estan
prestando suficiente atencion para percatarse
del cambio en el precio,

La modificacion mas importante que debe
hacerse a un analisis estandar de incentivos
es la notoriedad. ;Aquellos que eligen son
conscientes de los incentivos que enfrentan?
En mercados libres, la respuesta usualmente
€s si, pero en casos importantes la respuasta
es no. Considere el ejemplo de miembros de
una familia urbana decidiendo si comprar o
No un Carro. Suponga que sus opciones son
0 usar una combinacion de taxis y transporte
publico, o gastar diez mil dolares en comprar
un carro usado, el cual pueden estacionar en
la calle frente a su casa. Los Unicos costos adi-
cionales de poseer un auto serian las paradas
en gasolineras, ocasionales reparaciones, y un
seguro anual, El costo de oportunidad de diez
mil délares sera probablemente ignorado. En
otras palabras, una vez que adquieran el auto,
tenderdn a olvidarse de los diez mil délares y
evitaran tratarlo como dinero que pudo invertir-
se en otra cosa. Por el contrario, cada vez que la
familia usa un taxi el costo estara frente a ellos,
con el medidor aumentando tras cada cuadra
recorrida. Entonces, un analisis conductual de
los incentivos para poseer un auto predeciria

16, Compandas como Zipcar, especializadas en alquileres de corto plazo, podrian beneficiarse ayudando a b gente a

resolver sus problemas de contabilidad mental,

Richard H. Thaler /

Cass R, Sunstein |/

John P Balz



que las personas subestimarian los costos de
oportunidad de ser propietario de un auto, y
posiblemente o1ros aspectos menos notorios
compo la depreciacion, y quizas sobrevaloren el
costo notorio de usar un taxi'®, Un andlisis de
un sistema de arquitectura de decisiones debe
hacer similares ajustes.

Por supuesto, la notoriedad puede ser mani-
pulada, y buenos arquitectos de decisiones
pueden tomar medidas para dirigir la atencion
de la gente hacia los incentivos. Los teléfonos
en el INSEAD School of Business en Francia
estan programados para mostrar los costos
de llamadas de larga distancia. Para proteger
el ambiente e incrementar la independencia
energética, similares estrategias podrian em-
plearse para hacer los costos mas notorios en
Estados Unidos. Suponga que un termostato
estuviera programado para anunciar ¢l costo
por hora de bajar |a temperatura unos grados
durante una ola de calor. Esto probablemente
tenga un mayor Iimpacto en el comportamien-
to que el silencioso aumento en el precio de la
electricidad, un cambio que se experimentaria
solo al final del mes cuando llegue |a cuenta.
En ese sentido, suponga que el gobierno
quiere incrementar el ahorro de energia.
Incrementos en el precio de la electricidad
seguramente tendra un impacto: hacer no-
torio el incremento tendra incluso un mayor
efecto. Pero termostatos que revelen el costo
podrian tener un mayor impacto que el (mo-
desto) incremento en el precio disenado para
disminuir el consumo de electricidad, Google,
por ejemplo, ha desarrollado un instrumen-
to gratuito para monitorear el consumo de
electricidad y que, para consumidores que

carecen de termostatos inteligentes, puede
conectarse a un dispositivo portatil.

En algunos campos, las personas podrian querer
que la notoriedad de ganancias y pérdidas sean
tratadas asimétricamente. Por ejemplo, nadie
querria ir a un club de salud que cobrara a sus
usuarios por paso dado en el Stairmaster, Sin
embargo, muchos usuarios disfrutarian viendo
el medidor de“calorias quemadas” mientras en-
trenan lespecialmente porque esos medidores
suelen dar generosos estimados de las calorias
quemadas). En Japon, algunas cintas corredoras
muestran imagenes de comida como café o
helados durante el entrenamiento para permi-
tir a los usuarios balancear mejor su ejercicio y
habitos alimenticios,

Hemos descrito seis principios de una buena
arquitectura de decisiones. Como una conce-
sion a la memoria de nuestros lectores, hemos
pensado que seria util ofrecer una herramienta
nemotécnica para ayudarlos a recordar los sels
principios. Reacomodando el orden, y usando
un poco de astucia, tenemos lo siguiente:

ENtiende el mapping

Usa los defaults

Da feedback

Genera incentivos

Estructura decisiones complejas
ESpera el error

Voila: NUDGES,
Con un ojo en estos impulsos (nudges), los

arquitectos de decisiones pueden mejorar los
resultados para sus usuarios “Humanos”,
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