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Cursul nr. 12

Capitolul 12. Analiza deciziilor
Infroducere

Cele mai multe persoane isi desfasoard activitatea de zi cu zi fard a lua decizii. Acestea reactioneazd la evenimente,
fard a-si acorda timp sa decidd asupra lor. Cand telefonul sunad si dacd sunt disponibile, ridica receptorul si raspund. In
aceste situatii, ele nu decid, ci doar lucreazd. Cu toate acestea, uneori au nevoie s& ia decizii. Dacad trebuie sa
angajeze pe cineva si existd mai multi candidati, frebuie sd ia o decizie.

Spre deosebire de urmarea unei rutine, cineva ia o decizie atunci cénd are mai multe directii pe care le poate urma.
A decide inseamnd a_ajunge la o solutie care pune capat incertitudinii sau disputei legate de ceea ce trebuie facut.
O decizie se ia atunci cdnd modul in care se poate actiona este selectat dintr-o serie de alternative. Mai formal, o
decizie are urmdtoarele componente:

» O multime de alternative sau optiuni;
Fiecare alternativd conduce la o serie de consecinte pe care decidentul nu le poate confrola;
Decidentul este nesigurin legaturd cu ceea ce s-ar putea int@mpla;

vyvyy

Decidentul are diferite preferinte cu privire la rezultate asociate cu diversele consecinte;
» O decizie implicd alegereaintre rezultate incerte cu valori diferite.

Analiza deciziilor este procesul de separare a unei decizii complexe in partile sale gomponeme si reconstituirea Intregii
decizii prin folosirea unei formule matematice. Este o metodd de a ajuta decidentii sa facd alegeri simple si familiare si
apoi, prin folosirea unui model matematic, de a deduce decizia complexd pe baza compunerii acestora.
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Capitolul 12. Analiza deciziilor

Infroducere

Principalele elemente implicate in procesul de decizie sunt:
» un numar de posibile actiuni, Ai, dinfre care va fi selectatd una;
» un numar de evenimente sau ,,stari ale naturii”, §j, din care oricare poate avea loc;

» valoarea, profitul sau consecinta, Pij, penfru decident, de realizare a uneia din actiunile
disponibile, avand in vedere posibilele stari ale naturii;

» criteriulin functie de care decidentul alege intre actiunile alternative.

Starile naturii

S1 $2 $3 sS4 $5
Al P11 P12 P13 P14 P15
Actiunile IV} P21 P22 P23 P24 P25
A3 P31 P32 P33 P34 P35

Capitolul 12. Analiza deciziilor
Decizii in conditii de certitudine

Analiza PARETO

Analiza Pareto este o tehnica foarte simpla care ajuta la alegerea celei mai eficace schimbari.
Foloseste principiul Pareto, a carui idee de baza este ca prin realizarea a 20% din volumul de lucru
se poate genera 80% din avantajul realizarii intregii lucrari.

Analiza Pareto este o tehnica formald pentru gasirea schimbarilor care vor aduce cele mai mari
beneficii.

Este utild atunci cdnd concureazd mai multe moduri in care se poate actiona.
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Capitolul 12. Analiza deciziilor
Decizii in conditii de certitudine

Analiza PARETO

Modul de folosire

1. Pentru a folosi acest instrument, se noteaza o listd de schimbari care s-ar putea realiza. Dacd
este o listd lungd, se grupeazd in schimbdari inrudite;

2. Apoi se acordd un scor fiecarui articol sau fiecarui grup. Metoda de acordare a punctajului
depinde de problema care trebuie rezolvata.

De exemplu, dacd se doreste marirea profitului, se vor puncta opfiunile pe baza profitului pe care
fiecare grup I-ar putea genera. Dacad se incearca cresterea satisfactiei clientului, se poate stabili
punctajul pe baza numarului de pléngeri eliminate de fiecare schimbare;

3. Prima schimbare care se va produce va fi cea cu punctajul cel mai mare. Aceasta va oferi cel
mai mare beneficiu in cazul rezolvarii;

4. Optiunile cu punctajul cel mai mic probabil nu vor merita sa fie rezolvate; rezolvarea acestora ar
putea costa mai mult decdat solutia in sine.

Capitolul 12. Analiza deciziilor
Decizii in conditii de certitudine

Analiza PARETO

Exemplu

Un manager se ocupd de reabilitarea unui centru de asistentd. El isi propune sa afle de ce clientii
sunt de pdrere cd serviciul nu este bun. Astfel, primeste urmdatoarele comentarii de la clienti:

1. Telefoanele sunt preluate dupd multe tonuri de apel;
2. Personalul pare distras si sub presiune;

3. Inginerii nu par a fi bine organizati. Au nevoie de o a doua vizitd pentru a aduce si alfe piese de
schimb, deci clientii frebuie sa-si ia mai mult timp liber pentru a fi prezenti cénd are loc cea de-a
doua vizitg;

4. Clientii nu stiv cand va avea loc cea de-a doua vizitd, ceea ce i determind sa fie prezenti
infreaga zi in asteptarea inginerului;

5. Membrii personalului nu par a sti infotdeaua ceea ce fac;

6. Uneori, la sosirea memobirilor personalului, clientul constatd ca problema s-ar fi putut rezolva la
telefon.
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Capitolul 12. Analiza deciziilor
Decizii in conditii de certitudine

Analiza PARETO

Managerul grupeazd aceste probleme, apoi le acordd un punctajin functie de numarul de plangeri si ordoneazd lista:

» Scapdriin instruirea personalului: punctele 5 si 6 — 51 plangeri;

v

Personal insuficient: punctele 1, 2 si 4 — 21 plédngeri;
» Organizare si pregdatire deficitare: punctul 3 - 2 plangeri.

In urma analizei Pareto, managerul poate observa cd majoritatea problemelor (69%) pot fi rezolvate prin
imbundatatirea abilitatilor personalului. Odatd rezolvat acest lucru, ar fi inutild cresterea numarului de membri ai
personalului. Alternativ, cu c&t membrii personalului sunt mai capabili sa rezolve problemele prin intermediul
telefonului, este posibil ca necesitatea de marire a personalului s& se diminueze. Se observa cd intrucdt existd mai
putine comentarii In legaturd cu deficientele de organizare si pregdtire, acestea ar putea avea cauze dincolo de
controlul managerului.

Prin efectuarea unei analize Pareto, managerul se poate concentra asupra instruirii ca o problemad de sine statatoare,
n loc sa-si iroseasca eforturile Tncerc@nd atét instruirea cét si angajarea de noi membri de personal si eventual
instalarea unui nou sistem informatic.

Analiza Pareto este o tehnica simpld care ajutd la identificarea celor mai importante probleme. Pe IGngd faptul ca
scoafe In evidentd cea mai importantd problemda de rezolvat, oferd de asemenea un punctaj care aratd cdt de
severd este aceasta.

Capitolul 12. Analiza deciziilor
Decizii in conditii de certitudine

Analiza compararii perechilor

Analiza compararii perechilor este utild pentru determinarea importantei relative a unor opfiuni,
mai ales atunci cé&nd nu existd date obiective pe care sa se poatd baza procesul de decizie.
Metoda faciliteazd alegerea celei mai importante probleme care trebuie rezolvatd, sau a solutiei
care aduce cel mai mare profit. De asemenea, permite stabilirea prioritatilor atunci cénd apar
cerinte confradictorii asupra resurselor.

Este de asemenea un instrument ideal pentru ,,a compara merele cu perele”, opfiuni complet
diferite precum acelea de a investi in marketing, intr-un nou sistem IT sau infr-o noud piesd a unui
mecanism. Aceste decizii sunt de obicei mult mai greu de luat decdt alegerea unui sistem IT din
tfrei variante posible, de exemplu.
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Capitolul 12. Analiza deciziilor
Decizii in conditii de certitudine

Analiza compararii perechilor (2)

Modul de folosire

1. Se noteazd optiunile care se vor compara. Se atribuie o literd fiecarei optiuni;

2. Se marcheazd opfiunile sub forma de cap de tabel pe linii si coloane;

3. Celulele din tabel unde se compard o optiune cu ea insdsi sunt blocate;

4. Celulele din tabel in care apar comparatii duplicate sunt de asemenea blocate;

5. Tn cadrul celulelor ramase, se compard optiunea de pe linie cu cea de pe coloand. Pentru
fiecare celuld, se decide care dintre cele doud optiuni este mai importantd. Se noteazd litera
celei mai importante opftiuni In celuld si se puncteaza diferenta de importantd de la 0 (nicio
diferentd) la 3 (diferentd majord);

6. Tn final, se calculeazd totalul tuturor valorilor pentru fiecare optiune. Aceste rezultate se pot
convertiin procentaje din scorul fotal.

Capitolul 12. Analiza deciziilor
Decizii in conditii de certitudine

Analiza compardrii perechilor (3)

Exemplu Overseas Home Customer .
. . . _ ) ) . Quality

Un om de afaceri studiazd céaile prin care s&- Market ~ Market Service (D)
si extindd afacerea. Are resurse limitate, dar (A) (B) (C)
si urmatoarele Optiuni: Overseas
> Sa se extindd pe pietele externe; Market A2 C,1 Al
» Sa se extindd pe piefele inferne; H[A)

ome
» S&imbundtateasca relatiile cu publicul; Market C.1 B.1
» Sa asigure cresterea calitatii produselor. (B)
La inceput, se realizeazd tabelul pentru Customer
analiza  compardrii  perechilor.  Apoi  se Service C.2
compard optiunile, se noteazd litera celei (C)
mai importante opfiuni si se calculeazd Quality
diferenta de importanta (tabelul 12.2). (D)
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Capitolul 12. Analiza deciziilor
Decizii in conditii de certitudine

Analiza compararii perechilor (4)

Tn final, se adund valorile pentru A, B, C, D si se converteste fiecare valoare infr-un procenta;j. Se
obtin urmatoarele totaluri:

> A=3(37.5%);
> B=1(12,5%);
» C=4(50%);

» D=0.

Tn acest caz, lucrul cel mai important este s& se imbundatdteascd relatile cu publicul (C) si apoi s&
se abordeze pietele de export (A). Calitatea nu are o prioritate mare, probabil cd este deja bund.
Analiza compardrii perechilor este o modalitate utild de a cantari importanta relativa a diferitelor
actiuni, cand prioritatile nu sunt clare. Metoda asigurd un cadru de lucru penfru compararea
fiecarei acftiuni cu toate celelalte si ajuta la evidentierea diferentei de importantd dintre factori.

Capitolul 12. Analiza deciziilor
Decizii in conditii de certitudine

Analiza matricei deciziilor

Analiza matricei de decizii (cunoscutd si ca ,andliza grid”, “Pugh matrix analysis” sau “multi-
attribute utility theory”) este puternica mail ales cand exista un numar de alternative din care se
alege si multi factori de luat in considerare.

Acest lucru face tehnica importantd pentru aproape toate problemele de decizie in care nu
existd o opfiune clard sau evidentd.



11/24/2016

Capitolul 12. Analiza deciziilor
Decizii in conditii de certitudine

Anadliza matricei deciziilor (2)

Modul de folosire

Tehnica functioneazd prin listarea intr-un tabel a opfiunilor pe linii si a factorilor care trebuie luati Th considerare pe
coloane. Apoi se stabileste un punctaj pentru fiecare celuld si se calculeaza scorul total pentru fiecare optiune.

1. Maiintdi, se listeazd toate optiunile pe linii si toti factorii pe coloane;

2. Apoi se decide importanta relativd a factorilor de decizie ca fiind un numar de la 0 la 5, unde 0 inseamnd ca
factorul nu conteazd deloc in decizia finald iar 5 inseamnd cd factorul este foarte important. Se acceptd factori cu
aceeasi importantd. Valorile stabilite pot fi evidente, dar in cazul in care nu sunt evidente, se foloseste o metoda
precum cea a analizei compardrii perechilor pentru a le estima;

3. Urmatorul pas este atasarea unui punctaj fiecdrei optiuni pentru fiecare factor de decizie. Se stabileste un punctaj
de la 0 la 5 pentru fiecare optiune. Se observa cd nu trebuie sa existe un punctaj diferit pentru fiecare optiune; daca
niciuna dintre ele nu este potrivitd pentru un anumit factor de decizie, atunci foate optiunile vor avea punctajul 0;

4. Se multiplica fiecare din punctajele de la pasul 3 cu valoarea importantei relative calculate la pasul 2. Se obfin
astfel punctaje pentru fiecare combinatie optiune-factor;

5.71n final, se sumeazd aceste punctaje pentru fiecare dinfre optiuni. Se alege optiunea cu punctajul cel mai mare.

Capitolul 12. Analiza deciziilor
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Anadliza matricei deciziilor (3)

Exemplu

Un surfer entuziast doreste sa-si schimbe masina. Are nevoie de una cu care nu doar sd transporte planseta si pdnzele, ci sa fie bunad si
pentru calatorii de afaceri. Intotdeauna i-au pldcut masinile sport. Insd nicio masind nu respectd toate cele frei preferinte.

Optiunile sale sunt:

» UnSUV/4x4;

» O masind de familie confortabild;

» O masind break (“station wagon™ in tabelele 12.3 si 12.4);

» O masind sport decapotabild.

Criteriile pe care le ia in considerare sunt:

Costul;

Posibilitatea de a transporta in mod sigur o placd pentru windsurfing;
Posibilitatea de a depozita in sigurantd pdnze si echipamente;
Confortul pe distante lungi;

Distractia;

vV v vV.VvyVvYy

Aspectul placut si calitatea.
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Capitolul 12. Analiza deciziilor
Decizii in conditii de certitudine

Anadliza matricei deciziilor (4)

» In primul rénd, se realizeazd tabelul de mai jos si se stabilesc
» punctaje pentru fiecare optiune, in functie de cat de bine satisface aceasta

» fiecare factor.

Factors: Cost Board Storage Comfort Fun Look Total
Weights:

Sports Car 1 0 0 | 3 3

SUV/dxd a 3 2 2 1 1

Family Car 2 2 1 3 0 0

Station - -

Wagon 2 3 3 3 0 1

Capitolul 12. Analiza deciziilor
Decizii in conditii de certitudine

Anadliza matricei deciziilor (5)

» Apoi se decide importanta relativa pentru fiecare factor. Se

» multiplicd cu scorul deja stabilit si apoi se sumeaza.

Factors: Cost Board Storage Comfort Fun Look Total
Weights: 1 3 1 2 3 4

Sports Car 4 0 a 2 J 2 27
SUV/4xd a 15 2 4 3 4 28
Family Car g 10 1 B 0 0 25
Station -
Wagon g 15 3 ] 0 4 36
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Capitolul 12. Analiza deciziilor
Decizii in conditii de certitudine

Analiza matricei deciziilor (6)

Se obtine un rezultat interesant: in ciuda lipsei de distractie, o masind break ar putea fi cea mai
bund alegere.

Daca surferul se simte incd nemultumit de decizie, este posibil sa fi supraestimat importanta unuia
dintre factori.

Poate ar fi trebuit s dea factorului ,,distractie” valoarea 7.

Analiza matricei de decizii ajutd la luarea deciziilor infre mai multe opftiuni, atunci cand se iau in
considerare mai multi factori diferiti si este cea mai simpld formd de analizd a deciziilor multi-
criteriale.

Alte metode mai sofisticate implicd o modelare complexd a diferitelor scenarii potentiale si tehnici
de matematicd avansatd.

Capitolul 12. Analiza deciziilor
Decizii in conditii de certitudine

Analiza costuri-beneficii

Analiza costuri-beneficii este o tehnica relativ simpla si foarte raspdnditd pentru luarea unei decizii
de arealiza o schimbare. Precum sugereazad si numele, pur si simplu se adund valoarea beneficiilor
unei actiuni si se scad costurile asociate cu aceasta.

Costurile pot fi calculate o singurd datd sau se pot acumula in timp. Beneficiile sunt de cele mai
multe ori incasate dupd un timp. Acest efect de timp se include in cadrul analizei prin calcularea
unei perioade de amortizare — timpul necesar ca beneficiile sa permitd recuperarea costurilor.

Multe companii isi propun amortizarea proiectelor dupd o perioadd de timp specificatd, de
exemplu 3 ani.

10
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Capitolul 12. Analiza deciziilor
Decizii in conditii de certitudine

Analiza costuri-beneficii (2)

Modul de folosire

Intr-o formd@ simpld, analiza costuri-beneficii se efectueazd folosind doar costuri si beneficii
financiare. De exemplu, raportul costuri-beneficii pentru construirea unei sosele include doar costul
construirii efective a drumului, precum si beneficiul economic rezultat din imbundatatirea
infrastructurii de transport. Nu se masoard costul distrugerii mediului inconjurdtor sau beneficiul unui
drum spre lucru mai rapid si mai usor.

O abordare mai sofisticatd este incercarea de a atribui valori financiare costurilor si beneficiilor
intangibile. Acest lucru are o dimensiune foarte subiectivd. De exemplu, este greu de estimat
costul renuntdrii la o zond verde protejatd si de asemenea valoarea unei cdldtorii lipsite de stress
dimineata caftre locul de munca.

Capitolul 12. Analiza deciziilor
Decizii in conditii de certitudine

Analiza costuri-beneficii (3)

Exemplu

Un director de vé@nzdri decide dacd sd implementeze un nou sistem de management al
contactelor si un sistem computerizat de prelucrare a vénzarilor.

Departamentul lui are doar cdteva calculatoare iar angajatii sdi nu au cunostinte de utilizare a
calculatoarelor.

El este constient ca utilizGnd calculatorul, agentii de vanzari ar fi capabili s contacteze mai multi
clienti si ca ar sporiincrederea si calitatea relatiilor cu publicul.

Acestia ar lucre mai eficient si cu echipele de prelucrare si de livrare.

Analiza costuri-beneficii aratd ass:

11
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Capitolul 12. Analiza deciziilor
Decizii in conditii de certitudine

Analiza costuri-beneficii (4)
Costuri:
» Echipamente noi:

o 10 PC-uri conectabile lainternet cu suport software: 2450 $ fiecare;

o 1 server: 3500 $;

o 3 imprimante: 1200 $ fiecare;

o Cablare siinstalare: 4600 $;

o Suport software pentru vanzari: 15.000 $;

» Costuri de pregadtire:

o Infroducere in calculatoare — 8 persoane: 400 $ fiecare;

o Abilitati de utilizare — 8 persoane: 400 $ fiecare;

o Sistem suport de vanzdari — 12 persoane: 700 $ fiecare;

» Alte costuri:

o Timp pierdut: 40 zile-om, 200 $ / zi;

o Vanzdari pierdute din cauza intreruperii activitdatii: estimativ 20.000 $;

o Vanzari pierdute din cauza ineficientei din primele luni: estimativ 20.000 $;
Cost total: 114.000 $.

Beneficii:

>

>

Triplarea capacitdtii de contactare a
clientilor: estimativ 40.000 $ / an;

Abilitate de sustinere a campaniilor de
vanzari prin telefon: estimativ 20.000 $ /
an;

Sporirea  eficientei  si  Increderii:

estimativ 50.000 $ / an;

Serviciu de relati  cu publicul
Tmbunatatit: estimativ 30.000 $ / an;

Acuratete mai mare de informare a
publicului: estimativ 10.000 $ / an;

Abilitate crescutd de a se ocupa de
efortul de vanzari: 30.000 $ / an;

Beneficiu total: 180.000 $ / an.

Capitolul 12. Analiza deciziilor
Decizii in conditii de certitudine

Analiza costuri-beneficii (5)

Timp de amortizare: 114.000 / 180.000 (ani) = 0,63 ani = 8 luni.

Pentru analiza perioadei de recuperare a investitiei se poate utiliza diagrama pragului de
rentabilitate, descrisa in capitolul 3, Justificarea financiard a proiectului.

Inevitabil, estimdarile beneficilor aduse de noul sistem sunt subiective. In ciuda acestui fapt,
directorul de vanzari ar frebui probabil s& 1l infroducd, datoritd perioadei scurte de amortizare.

Analiza costuri-beneficii este un instfrument puternic, relativ simplu si des folosit pentru a decide
dacd sa se facd sau nu o schimbare. Analiza se poate readliza utiliz&Gnd doar costuri si beneficii
financiare. De asemene pot include articole intangibile in cadrul analizei ins&, deoarece trebuie
estimatd o valoare pentru acesteqa, va apdrea inevitabil un element suplimentar de subiectivitate

in cadrul procesului.
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Capitolul 12. Analiza deciziilor
Decizii in conditii de incertitudine

Cand decidentul frebuie sd aleagd o actiune din mai multe posibile, repercusiunile catorva
actiuni, daca nu a tuturor, vor depinde in general de evenimente incerte si de actiuni viitoare care
se vor prelungi pe termen lung.

Datoritd incertitudinilor, acesta trebuie:

» S& inventarieze toate optiunile viabile disponibile pentru a se informa, a experimenta si a
actiona;

Sd enumere toate evenimentele care pot sd apard;
Sa organizeze foate informatiile pertinente si alegerile sau presupunerile facute;
Sa ordoneze consecintele rezultate din cursurile diferite ale actiunilor;

vV v.v .y

Sa estimeze probabilitatile de aparitie ale evenimentelor incerte.

Capitolul 12. Analiza deciziilor
Decizii in conditii de incertitudine

Criterivl Laplace

Criteriul Laplace, al ratiunii insuficiente, sustine urmatorul lucru: daca nu exista informatii cu privire
la probabilitatile diverselor rezultate, se poate considera ca aceste probabilitati sunt egale.

Tn consecintd, dacd existd n rezultate posibile, probabilitatea fiecaruia este de 1/n .

De asemenea, aceastd abordare sugereazad ca decidentul calculeaza profitul asteptat al fiecarei
alternative si alege optiunea cu cea mai mare valoare.

Utilizarea valorilor asteptate distinge aceasta abordare de criteriile care folosesc valorile exireme
ale benéeficiilor.

Aceastd caracteristicd face ca abordarea sd fie similard cu luarea deciziilor in conditii de risc.

13
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Capitolul 12. Analiza deciziilor
Decizii in conditii de incertitudine

Criteriul Laplace (2)

Tn tabelul urméator, prima alternativd este mai bund atunci cand profitul asteptat se calculeazd

cu stari echiprobabile.

Actiuni / Stari $1 S: S3 AY Profitul
) (Pr=0.25) | (Pr=20.25) | (Pr=0.25) | (Pr=0.25) | asteptat
4, 20 60 .60 20 10
45 >0 -20 -80 20 75

Capitolul 12. Analiza deciziilor
Decizii in conditii de incertitudine

Criteriul Maximax

Criteriul maximax este o abordare optimista care sugereaza faptul cd decidentul examineaza
valorile maxime ale profiturilor date de alternative si alege optiunea cu cel mai bun rezultat.

Acest criteriu este atractiv pentru persoanele care isi asuma riscuri, fiind atrase de profiturile mari.

De asemenea, abordarea este atragdtoare si penfru cei carora le plac pariurile, dar care pot
suporta pierderi fard inconveninte majore.

14
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Capitolul 12. Analiza deciziilor
Decizii in conditii de incertitudine

Criteriul Maxi-max (2)

Tn tabelul urmator, prima alternativd este cea castigatoare.

Actiuni / Stari A S, Ss S, Pr Ofl.tul
maxim

A 20 60 60 20 60

A4, 0 20 20 20 20

As 50 20 80 20 30

Capitolul 12. Analiza deciziilor
Decizii in conditii de incertitudine

Criteriul Maximin

Criteriul maximin reprezintd o abordare pesimistd, afiimdnd cd decidentul analizeazd doar
profiturile minime date de alternative si o allege pe aceea al cdreirezultat este cel mai putin slab.

Criteriul este potrivit pentru decidentii precauti, care vor sa se asigure cd in cazul unui eveniment
defavorabil, existd macar un profit minim garantat.

Abordarea se justificad datoritd faptului ca beneficille mici pot sa aqibd probabilitati mai mari de
aparifie sau ca profitul minim poate conduce la un rezultat extrem de defavorabil.

15
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Capitolul 12. Analiza deciziilor
Decizii in conditii de incertitudine

Criteriul Maximin

Tn tabelul urmdtor, a doua alternativa este castigatoare.

Actiuni / Stari S S, S, S, Pl‘f)flotul
minim
A 20 60 .60 20 60
A 0 20 20 20 20
A 50 -20 -80 20 -80

Capitolul 12. Analiza deciziilor
Decizii in conditii de incertitudine

Criteriul Hurwicz

Aceasta abordare incearcad sa gaseascd un echilibru intre criteriile maximax si maximin, sugerand
cd minimul si maximul din cele doua strategii frebuie ponderate.

Alternativa cu media ponderatad cea mai mare este selectata.

Coeficientul a, numit si ,indexul de pesimism”, reflect atitudinea decidentului fatd de asumarea
riscului.

O persoand precautd va folosi a = 1, valoare ce reduce criteriul Hurwicz la criteriul maximin, in
vreme ce o persoand indrazneatd va folosi a = 0, fapt ce reduce criteriul la maximax.
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Capitolul 12. Analiza deciziilor
Decizii in conditii de incertitudine

Criteriul Hurwicz (2)

Tn tabelul urmator este prezentatd aplicarea acestui criteriu cu a = 0,4.
Prima alternativa este cea castigdtoare.

Actiuni / Stari S S, S, S, (1;1 Ef:)tlj_l)
Ay 20 60 -60 20 2
A 0 20 -20 20 4
As 50 -20 -80 20 -2

De exemplu, pentru a treia alternativa, profitul este:
PHurwicz = a - Pmaximin + (1 —a) - Pmaximax = 0,4 - (-80) + 0,6 - 50 = -2.

Capitolul 12. Analiza deciziilor
Decizii in conditii de incertitudine

Criteriul regretelor (Savage)

Criteriul regretului minim analizeazd regretful, costul sau pierderile rezultate atunci cand profitul
alternativei selectate este mai mic decdt cel maxim care ar fi putut fi atins in situatia respectiva. Regretul
corespunzator unui anumit profit Pij este definit ca Rij = Pj

max — Pij, unde Pj
max este cel mai mare beneficiu care poate fi obtinutin starea §j.

Aceasta definitie a regretului permite decidentului sa transforme matricea profiturilor intr-o matrice a
regretelor. Decidentul ia in considerare regretul maxim corespunzator fiecdrei strategii si alege varianta
cu cea mai micd valoare. Aceastd abordare este atractivd pentru persoanele precaute, care vor sa se
asigure cd varianta aleasd este bund in comparatie cu celelalte alternative, indiferent de situatia ivita.
Abordarea este potrivitd mai ales pentru un decident care stie cd o parte din competitorii sGi se
confruntd cu circumstante identice sau similare si care este constient cd performantele sale vor fi
evaluate in comparatie cu cele ale concurentilor sai. Criteriul se aplica aceleiasi situatii decizionale,
fransforménd matricea profiturilor in matricea regretelor. In tabelul 12.9, prima alternativa este
castigatoare.
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Capitolul 12. Analiza deciziilor
Decizii in conditii de incertitudine

Criteriul regretelor (Savage) (2)

ll;)e; e3xem|olu, pentru prima coloand, cu valorile din tabelele 12.6 si 12.7, valoarea maximd este 50, pe
inia 3.

Prin urmare, regretul pentru linia 1 este 50 — 20 = 30, iar regretul pentru linia 2 este 50 — 0 = 50. Pentru linia
3, regretul este 0.

Dintre valorile maxime ale regretelor pe linii (40, 50 si 80), se alege cea mai micd valoare, adica 40, iar
linia sa corespunde alternativei castigatoare.

Actiuni / Stari S S, S; A Regr?tul
maxim
Ay 30 0 40 0 40
A, 50 40 0 0 50
Az 0 80 60 0 80

Capitolul 12. Analiza deciziilor
Decizii in conditii de risc

Arbori de decizie

Arborii de decizie sunt insfrumente utile pentru reprezentarea problemelor decizionale cu mai mulfi
pasi. Actiunile posibile din orice moment sunt prezentate ca ramuri care pornesc dintr-un punct
decizional, reprezentat de un pdtrat mic. Diversele rezultate posibile ale unei acfiuni apar ca
ramuri ce pornesc dinfr-un punct sansd, marcat printr-un nod sub forma unui cerc, la capdtul

ramurii corespunzatoare unei actiuni. Fiecarei ramuri i este asociatd o probabilitate de la un punct
sansd spre un rezultat.

Valorile asociate fiecdruirezultat sunt reprezentate la capdtul ramurilor corespunzdtoare.
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Capitolul 12. Analiza deciziilor
Decizii in conditii de risc

Arbori de decizie (2)

Action 1 QOutcome |
i Action 2 Chasiis Outcome 2
Decision MATCH
Point Point
Action i
Action n QOutcome m

Capitolul 12. Analiza deciziilor
Decizii in conditii de risc

Arbori de decizie (3)

Dupd construirea arborelui, se poate identifica actiunea recomandata de criteriul valorii asteptate, prin
folosirea metodelor de infasurare inapoi si retezare (elagaj). Infasurarea inapoi constd in calcularea
valorii asteptate pentru fiecare nod. Se incepe cu nodurile care nu au succesori, cele mai

indepadrtate in viitor. Pentru un nod decizional fard niciun succesor de tip sansd nu exista incertitudine la
alegerea actiunii. Valoarea nodului decizional reprezinta profitul actiunil respective. Unui nod sansa fard
niciun succesor de tip decizional i se atribuie valoarea asteptatd a profiturilor asociate ramurilor care ies
dinel.

Pentru un nod decizional ai cdrui succesori sansd au fost evaluati, se alege actiunea care conduce
catfre nodul sansd cu cel mai_mare profit. Toate celelalte actiuni posibile asociate respectivului nod
decizional nu mai sunt luate In considerare, ramurile fiind retezate. Nodului decizional i se atribuie
valoarea pe care o are nodul sansa aflat la capdtul actiunii selectate. Pentru un nod sansa ai carui
succesori decizionali au fost evaluati, se calculeazd valoarea asteptatd a tuturor nodurilor decizionale
succesoare.

Acest proces se repetd in mod sistematic pdnd cdnd se_evalueazd nodul decizional aflat in raddcina
arborelui, ce reprezintd decizia care se va lua. Acele pdrii ale arborelui de decizie care poft fi atinse
pornind din raddcind si urménd ramurile care nu au fost retezate oferd o solutie complete a problemei.
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Capitolul 12. Analiza deciziilor
Decizii in conditii de risc

Arbori de decizie (4)

Exemplu

O companie frebuie sa decidd infre a constfrui o uzind micd sau una mare pentru a fabrica un produs
nou cu o duratd de viatd pe piatd de 10 ani.

Cererea pentru produsul in cauzd poate fi mare in primii 2 ani, dar, n cazul in care multi din utilizatorii
initiali 1 vor considera nesatisfacator, cererea ar putea sd scadd in confinuare spre un nivel mic. Ca
alternativa, cererea initiald mare ar putea indica posibilitatea unui volum de piatd ridicat pe termen
lung. Dacd cererea este initial mare si radmdane astfel, iar compania nu are o capacitate suficientd in
primii 2 ani, cu sigurantd pe piata vor fiinfroduse produse concurente de catre alte companii.

Dacad inifial compania construieste o fabricd mare, trebuie sa o sustind timp de 10 ani, indiferent de
cererea de pe piatd. In cazul in care construieste o fabricd micd, exista posibilitatea extinderii ei dupd 2
ani, optiune ce va fi aleasd numai dacd cererea este mare in perioada de inceput.

Dacd se constfruieste inifial o fabricd micd si cererea e scdzutd la inceput, compania va mentine
productia si va obfine un profit bun din volumul mic de produse fabricate.

Capitolul 12. Analiza deciziilor
Decizii in conditii de risc

Arbori de decizie (5)

Informalii de piata:

Se estimeazd cd va exista urmdatoarea evolufie a cererii:

Initial ridicatd, pe termen lung ridicata: 60%;
Initial ridicatd, pe termen lung scdzutd: 10%;

Initial scdzutd, in continuare scdzutd: 30%;

vV v. vy

Initial scdzutd, pe termen lung ridicatd: 0%.
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Venit anual:

>

>

>

Capitolul 12. Analiza deciziilor
Decizii in conditii de risc

Arbori de decizie (6)
udiu de caz (1)

O fabricd mare cu un volum de piata ridicat va avea un céstig anual de 1 m£ (1 milion de lire), timp
de 10 ani;

O fabricd mare cu un volum de piatd scdzut va avea un cdstig de numai 0,1 m£ pe an;
O fabricd micd avénd cererea de piatd scdzutd va avea un venit annual de 0,4 mg;

O fabricd micd va avea un venit anual de 0,45 m£ Tn cazul unei perioade initiale cu cerere mare,
dar, datoritd concurentei, acesta va scadea pdnd la 0,25 m£ pe termen lung, dacd cererea va fiin
confinuare mare;

Dacd o fabricd initial mica ar fi extinsd dupd 2 ani ca urmare a cererii ridicate, ar avea un cdstig
anual de 0,7 m&£ pentfru urmatorii 8 ani;

Daca o fabricd initial mica ar fi extinsd dupd 2 ani, dar cererea ridicatd nu ar contfinua, venitul anual
estimat pentru urmatorii 8 ani ar fi de 0,05 m£.

Costuri de capital: Construirea unei fabrici mari ar costa 3 m£, iar o fabricd micd ar presupune un cost
initial de 1,3 m&£ si unul aditional de 2,2 m& in cazul extinderii dupd 2 ani.

Capitolul 12. Analiza deciziilor
Decizii in conditii de risc

Arbori de decizie (7)
udiu de caz (2)

net payoff (£m)

) 0.6 high 7.0
S high
£3.58m
<high 0.1 low 0.2
. low =
build big N-03 low 2.0

.
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2 years’ time
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Capitolul 12. Analiza deciziilor
Decizii in conditii de risc

Arbori de decizie (8)
udiu de caz (4)

Deoarece o situatie corespunzdtoare unui volum de piatd initial scdzut, urmat de unul ridicat pe
termen lung are probabilitatea zero, ramurile asociate ei au fost eliminate din arborele decizional
de mai sus.

Profitul net de 7 m£ pentru cazul unui volum de piatd ridicat timp de 10 ani se obfine prin scaderea
costului de capital in valoare de 3 m£ din venitul fotal de 10 m£. Valorile profiturilor nete
corespunzatoare celorlalte situatii se calculeazd intr-o manierd similara.

Ramura de sus care iese din nodul sansa aflat la capdtul actiunii initiale build big corespunde unei
situatii in care volumul este mare pe infreaga perioadd de 10 ani. Probabilitatea acestei ramuri
este preluatd direct din informatiile de piatd. Probabilitatile celorlalte doud ramuri care ies din
acelasi nod sansa (,,initial ridicat, pe termen lung scazut” si ,initial scazut, pe termen lung scdzut”)
se obtin in mod similar.

Ramurile care pornesc din nodul sansd aflat la capdtul actiunii initiale build small corespund
volumelor de piatd inifial ridicat, respective initial scazut. Probabilitatile pot fi obfinute, din nou, din
informatiile de piatad.

Capitolul 12. Analiza deciziilor
Decizii in conditii de risc

Arbori de decizie (9)
udiu de caz (5)

Probabilitatile nodurilor sansd care urmeaza actiunilor expand si don’'t expand sunt ceva mai
complicate. Sa consideram ramura de sus care porneste din nodul sansd ce urmeaza dupa
expand. Aceasta corespunde unui volum de piatd mare pe termen lung, in conditiile unui volum
ridicat in primii 2 ani. Probabilitatea acestei situatii este:

P(InitialRidicata &StabilRidicati) 0.6

P(InitialRidicat3) =07 =086

P(TermenLungRidicati | InitialRidicatd) =

Tn mod similar, ramura de jos care porneste din nodul sansd ce urmeazd dupa expand corespunde
unui volum de piatd scazut pe termen lung, in conditiile unui volum ridicat in primii 2 ani. Aceasta

are urmdatoarea probabilitate:

P(InitialRidicata &TermenLungScazuta) _ 01

P(TermenLungScazuta |InitialRidicatd) = P(nitialRidicats) 07 0.14
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Capitolul 12. Analiza deciziilor
Decizii in conditii de risc

Arbori de decizie (10)

Ramurile care ies din nodul sansd ce urmeazd dupd don’t expand au probabilitafi similare.
Nodul sansa aflat dupd build big are urmdtoarea valoare asteptata:

7-0,6+(=0,2)-0,1+4 (=2,0):0,3=4,2—-0,02—0,6 =3.58m§.
Analog, nodurile sansd de dupd expand si don’t expand au valorile 2,27 m£ si 1,76 m&.

Luand in considerare punctul decizional aflat la sfarsitul celui de-al doilea an, in contextul unei
fabrici inifial mici si al unui volum de piatd inifial mare, sunt posibile doud actiuni: expand si don't
expand.

Aceste acftiuni conduc spre noduri sansd cu valori asteptate de 2,27 m£ si respectiv 1,76m&E. Un
profit asteptat de 2,27 m£& este preferabil unuia de 1,76 m£, astfel incat expand este ales in
detrimentul lui don’t expand. Acest lucru inseamnd cd, in cazul in care compania construieste
initial o fabricad mica si volumul este mare, atunci conform criteriului valorii asteptate, compania ar
frebui sa extindd fabrica dupd 2 ani. Ramura don't expand este retezatd, iar nodului decizional i
se atribuie valoarea asteptatd de 2,27 m£.

Capitolul 12. Analiza deciziilor
Decizii in conditii de risc

Arbori de decizie (11)

Acum, nodul sansd de dupd build small poate fi evaluat. De aici pornesc doud ramuri,
corespunzatoare celor doud situatii: initially high volume si initially low volume. Ramura superioard,
cu o probabilitate de 0,7, ne conduce spre un nod decizional cdruia focmai i-am atribuit valoarea
2,27 m&. Ramura inferioard, cu o probabilitate de 0,3, are un rezultat cu un profit de 2,7 m&£.
Valoarea asteptatd a acestui nod sansd este:

227-07+27-03=1,59+081=24m%.

La final, analizdm nodul aflat in rddacina arborelui. Existd doud actiuni posibile: build big si build
small. Prima conduce spre un nod sansd cu o valoare asteptatd de 3,58 m&. Cea de-a doua
conduce spre nodul sansd discutat in paragraful anterior, cu valoarea asteptatd de 2,4 m£.
Actiunea build big ne conduce catre o valoare asteptatd mai mare, in consecintd, aceasta este
actiunea preferatd. Actiunea build small este retezatd, iar nodului decizional i se afribuie valoarea
asteptatd de 3,58 m£.

Asadar, recomandarea este ca, din start, compania sa construiasca o fabrica mare.
Profitul net asteptat in acest caz este de 3,58 m&.
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