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DECIZII MANAGERIALE IN CONDI TIl DE RISC $I INCERTITUDINE

Paradigme de ba# ale riscului si incertitudinii

Un proces decizional presupune exiatea dod cai de urmat. o atune
numita actiune sigura si o alta numii actiune riscanta care are dau rezultate posibile:
o pierderesi uncastig. Daa am sti ca rezultatul variantei riscante va fi @, am opta
pentru cea de-a doua variantar da@ am sti ca rezultatul ar fi pierdere, am opta pentru
varianta sigut.

WVarianta sigura

Castig
Yarianta riscanta
Pierdere
& cveniment

Problema rezi@lin faptul @ nustim cu siguragi care va fi rezultatul alegerii celei de-

& dedzie

a doua variante, acest rezultat depinzand de unireeet nesigur despre care singurele
cungtinte pe care le avem sunt probabilistice. Acest pmtake situsie riscani se
numete paradigma principal a riscului Ea si la baza studierii riscului. Pentru o mai Bun
vizualizare a acestei probleme este indicailizarea unuarbore decizional.

Desi majoritatea situglor riscante au mai mult de daualternative, mai multe
evenimente siguresi mai multe rezultate, forma de Wazonine acelegsi elemente
principale. Paradigma de kiaa riscului constituie punctul de plecare in abordaoricreli
probleme care caime risc.

in timp ce paradigma de baa riscului este,sa cum o sugereazi denumirea, cea
mai simp# situgie in studierea riscului, Tn majoritatea cazurfiord necesar & se lucreze
conform ei, existega ei poate lua Tagdiferite forme:

e activitatea sigur nu trebuie & fie neagrat unstatus quai poate fi orice activitate cu

un rezultat sigur cuprins intre cel mai bincel mai slab rezultat al variantei riscante;
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ambele activitti pot fi riscante, dar una mai riscamtecat cealadt

pot exista mai mult de dawctivitati;

activitatea riscaftpoate avea mai mult de dorezultate.

Majoritatea managerilor considera anumite evenimente nesigure ca fiind
responsabile pentru riscul implicat de decizile n afaceri.n mod frecvent aceste
evenimente sunt externe firmei: @k financiaresi de materii prime, reglemeitle
guvernamentale impre#icu alte condii economice generale de da&gfrare a activitii unei
firme. sunt lu@ n considerargi factori interni: incertitudinea privind inovide tehnologice,
lipsa experietei manageriale. De asemenea o0 @aazrisculuiesteconsiderat si lipsa de
informatii privind aceste evenimente nesigure preguimprevizibilitatea acestora.

Dihotomizarea proceselor decizionale din economme decizii, in condii de
incertitudine, cand nu se cunosc probaliile de realizare a &tlor naturii, respectiv in
condiii de risc, cand aceste ammi pot fi estimate, schematizeazvident lucrurile
comparativ cu modul in care acestea seageati in realitate.

in practici exisé o multitudine de situé posibile intre lipsa totéla informaiilor
asupra girilor naturii, la una din extremndti si probabilitatea egalcu unitatea, la cealalt
extremitate.

Inexistena informaiilor referitoare la probabilitile de realizare a &tilor naturii, deci
condtia de incertitudine, reprezihtle fapt o abordare expediia unei probleme decizionale
economice, ga cum, de multe ori, condie reale ne oblig si o facem. Metodele de rezolvare
pentru o astfel de abordare sunt foarte bune pentaii cadruale unor probleme
schematizate.

O problena decizionai abordai initial n condiii de incertitudine poate fi dezvoltat
prin determinarea, pe bastatistié, a probabiliitilor de realizare a &tilor naturii sau prin
estimarea unor probabiit apriorice, subiective. In ambele cazuri probletegiseste cadrul
incertitudinii si, prin acumularea de informa poate fi considerétprobleni decizionai in

condtii de risc.
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Caracteristic acestei sittigeste faptul & informaiile provenite din estirri
subiective pot fi imbuitatite prin metodanalizei bayesiengermiand trecerea treptatle la
probabiliiti apriorice la probabiliiti estimate statistic.

Desigur, acumularea de informasuplimentare este costisitoare, de aceea @éstem
consecirelorsi ale utilitatilor acestora votine seama de costuri.

De rginut ci la nivel de detaliere a deciziei economice estes@ § se depseasd
faza de soltie cadru in condii de incertitudinesi sa se fadé estinari ale probabilifitilor si sa
se acumuleze informiastatistice careacontribuie la crgerea caliitii deciziei.

Evaluarea impactului inforni@i incompletesi imperfecte in fundamentarea deciziilor
la nivelul firmelor constituie Tn acest sens o peoti de maxind importana atat sub aspect
teoretic, dar mai ales practic

Modele decizionale n condii de risc

Probabilitatea reprezind cuantificarea posibiliti de aparie a unui
eveniment. Exist mai multe moduri Tn care un decident poatgaafaobabiliiti de realizare
pentru diferite evenimente. Tn continuare vom foaedifacem o deosebire intre
probabilitatea obiectivsi cea subiectiy.

Probabilitatea obiectiva neces#i existena unei anumite baze inform@nale pentru
atgarea probabilitilor de realizare care trebuié e independente de persoana care face
aceast atribuire (aceasta se realizéqe baza experimentelor statistice sau pe bazavabise
distribuiilor de frecvena).

Multi decideni, insi, sunt confruntg cu situaii in care |li se cereadaci aprecieri de
tip probabilistic, fira a fi ajutai de marimi obiective sau obsertiastatistice.

In cazurile decizionale complexe acest lucru estedrte dificil .

Percegia subiectid asupra posibilitilor de realizare a unui evenimenti
probabilitatea alocatacesteia constituigrobabilitatea subiectiva si ea exprini gradul de
incredere al decidentului cu privire la realizas@nimentului respectiv. Jocurile de noroc
reprezind o situaie tipica in care participailor li se cere & faci aprecieri subiective asupra

probabiliitilor de realizare a unui anumit eveniment.
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Pentru mul decidgi un mod obgnuit de atribuire a probabiiilor 1l reprezint
cautarea in propria experigina unor evenimente similare celor analizate.

Principala caracteristica a riscului 0 constituie expunerea sénsa unei
pierderi. Asadar pentru a exista un risc este necesar maisngiste o pierdere potgala,
iar apoi trebuie & existesansa de a pierde; o pierdere sigunu reprezint un risc. in plus,
termenula expuneresupune £decidentul poateisagioneze astfel incatismareasd sau &
diminuezesansa pierderii.

O alta caracteristig a riscului decidentului este aceea de a se awergugerandi mai
mult o orientare &re agiune, comparativ cu prima obsetia

Existda doua forme ale pierderii poteiale:

v' un venit (rezultat) care ne va fack ree sitdm pe o pozie mai puin bura
decat cea de referif

v un rezultat care nu este la fel de bun comparatial® rezultate posibile (ce s-
ar fi putut oline).

Primul aspecestemai wor perceput ca o pierdere rizgbe cand al doilea se refda
o pierdere de oportunitate care nu este intotdeayanale perceput.

Pierderile de oportunitate pot transforma situgiile aparent lipsite de risc in
situatii riscante, atunci cand au loc evenimente imprevibile.

In concluzie existtrei componente ale riscului

- magnitudunea pierderii,

- sansa pierderii,

- expunerea larisc.

Pentru a reduce riscul este necesareslucem cel pin una din aceste componente.
Gradul de risc poate fi considerat ca fiind dirgebpotional cu sansa pierderii, cu
dimensiunea acestejacu gradul de expunere a decidentului la pierdere.

Riscul crgte odaid cu marimea sumei riscate sawanselor de pierdere. De asemenea
depinde directsi de contextul socio-economic in care se #esfii activitatea (climat
stabil/instabil). Cand expunerea la pierdere este maresi riscul este mai mare. Dac

magnitudinea risculusi sansele pierderii nu pot fi restranse putem dimimgaul prin
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scaderea expunerii la pierdere. Expunerea la riscuteebonsiderat din urmitoarele puncte
de vedere:

* persoana care ia decizia;

* mediul social al decidentului (de obicei familiaigama);

* societatea Tn ansamblul ei.

In momentul In care decidentul este capahil estimeze probabilitile de
realizare a dgrilor naturii (probabiliiti apriori) are loc transformarea problemei
decizionale in condgii de incertitudine n probleidecizionai in condiii de risc.

O astfel de problem poate fi reprezentatschematic aselnator cu problema
decizionai Tn condiii de incertitudine. Vom aveai in acest caz o mtuime a

Vi, Va,.., Vi

alternativelor decizional: ,si 0 multime a slrilor posibile ale

Wi, ;)
Spre deosebire de problema decizi@rial condiii de incertitudine, in acest caz avem in
o)

Avand disponibid matricea ptilor, problema decizionalin condiii de risc poate fi

Ni,Nj,.. N

- . o . . - A
naturii: r . Corespunitor fiecirei perechi vom avea consef@r ¥

plus probabilistile de realizare atate fiecrei stiri a naturii:

rezolvat fie utilizand criteriul variantei de probabilitateaxima, fie criteriul valorii monetare
asteptate maxime (expected monetary value-EMV).

Criteriul variantei de probabilitate maxim a este aplicabil atunci cand n rioiea
starilor naturii exisi o stare cu probabilitate de realizare net superigaobabilitilor
corespunitoare celorlalte #ti. In acest caz criteriul recomandetinerea acelei ti si
alegerea varianteiameia 1i corespunde cel mai favorabil rezultat penespectiva stare a
naturii.

Criteriul valorii monetare a steptate maxime (EMV)presupune alegerea acelei
variante care duce la cea mai mare valoare managi@ptat. Asadar vom calcula mai intai,
pentru fiecare variafitvaloarea monetarsteptati corespunitoare :

EMV, =
i

I ™M

lp(Nj) ] (V)i =1.m
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Va fi alead n final varianta care asigumaximizarea valorii monetargtaptate:
EMV *= max EMV;

i=l,m

Criteriul EMV-maxim si la baza solionarii problemelor decizionale care cuprind
mai multe momente sau gpade decizie. Metoda utilizat pentru definirea strategiei
decizionale optime are in vedere parcurgerea dibatecizional de la termin@e acestuia
(frunze), @tre nodul &dacina.

Paii metodei indugei inverse cuprind, pentru un arbore valorizamaitioarele reguli:

* in fiecare nod eveniment, corespataz ultimului moment decizional, se calculéaz
EMV acestuia, pornind de la rezultatele finale matesi de la probabiliitile de
realizare a gtilor naturii;

e urmatoarele noduri Tntalnite in parcurgerea in senerg\a arborelui sunt nodurile
decizionale ale momentului respectiv. In acesteuricgk voranulatoate deciziile cu
valori ale EMV mai mici decat EMV maxim.

Procedura se regepari cand se atinge noduidicini. In acest moment decidentul
poate formula strategia deciziohabptimahk. Ea precizeaz concret ce decizie va trebui
adoptai in primul moment decizionai, de asemenea care este succesiunea celor mai
favorabile decizii ulterioare, in diferiteleagtale naturii care se vor produce.

Metoda indugei inverse avand drept reguldecizionai-criteriul EMV ofed un
instrument managerial util decidéar confruntai cu astfel de probleme nedeterministe

Modelarea deciziei in condiii de incertitudine

Intreprinderea privit ca sistem, trebuigise adapteze permanent inflgsrfactorilor
perturbatori — exogeni sau endogeni — care inge#ingau sSe opun chiar atingerii
obiectivelor propuse.

Adaptarea, autoreglarea fuyiomarii firmei se realizeax prin intermediulactivitayii
managerialeal cirei punct final 1l repreziftdecizia

Procesul decizionalincepe, de fapt, cu apga unei anumite probleme airei
rezolvare conétin luareasi aplicarea unei decizii. Safjonarea problemseii luarea deciziei

sunt dod etape distincte ale acestui proces, dasiatuans legate. Prima se refés ciutarea
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si identificarea alternativelor la problema de reat] iar cea de-a doua presupune analiza
alternativelorsi alegerea celei mai bune. Altfel spus, stabilpeablemei reprezidtinceputul
procesului decizional, iar decizia constituie filakiu, produsul cel mai reprezentatv
totodat instrumentul cel mai eficace al acestuia.

Daa initial managerul se dflin faa unui demersafa constrangeriluarea deciziei
este condionatz de informaiile existente, rezultatul analizei restricsile impuse.Calitatea
activitati manageriale in cadrul sistemului de resurse efnete ntreprinderea, resurse
interconectatai intercondiionate prin relai economice, socialgi tehnice depinde in mare
masua de informgia ca resursg. Astfel, informgia trebuie condus si controlat, iar
managementul informi@i, ca resury st la baza problemelor legate de sistemul
informaional.

Teoria jocurilor in procesul decizional

Conceptul a fost introdus pentru primaadiat literatura de specialitate in anul 1947 de
catre von Neumaryi Morgenstern in lucrare@heory of Games and Economic Behawior
porngte de la premisa potrivitaceia in orice proces decizional trebuiesetind seama de
condiiile care pot influeta fundamentareg adoptarea deciziei. Acest aspect al procesului de
decizie poate fi modelat prin intermedja€ului strategic

Accepiunea general accepiaprezint jocul ca fiind un proces competitiv care se
desfisoai intre mai mui participani numiti jucatori, dintre care cel gin unul este inteligent
si prudent, adig poate analiza sittia si hotari asupra atunilor viitoare.

in modelarea proceselor economice préazinteres jocurile cu doi participén

Un astfel de joc este reprezentat matriceal inthbhe
Tabelul 1 —Reprezentarea matricedla unui joc cu doi judtori

JIN N, N, N... N,
J

)

J Ci

I Gom
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Elementele tabelului se prezirastfel:

J = unul dintre judtori;

N = adversarul, care uneori poate fi natura;

J = {Jl,J2 ,...,Jm} reprezini mukimea strategiilor lui J;

N; = {Nl, N, ,...,Nn} reprezini mukimea strategiilor lui N;

Cj = (i=1...m; j=1...n) consega corespuratoare adogirii strategiei Jde ctre Jsi a
strategiei Nde ctre N.

in continuare se prezintsa-numitelgocuri cu punct sa.

Caracteristica acestui joc se bazepe ideea £ un rgionament corect impune celor
doi jucatori si aleag cate o strategie optiniar cele doa strategii cumulate conduc la
obtinereasolutiei jocului.

Prin strategieintelegem o colge de succesiuni de @ani ale unui juétor, fiecare

dintre succesiuni reprezentand o reaéita de succesiunea adversarului Tn vederea atingerii

scopului propus, adica acelei giri finale creia regulile jocului ii asociazmaximum de

castig posibil In tabelul 2 se preziatun model de joc cu punga.

Tabelul 2 —Modelul ,joc cu punctsa”

Strategiile Strategiile jucatorului N
jucatorului J Ny N N3
J 3 -3 -3,5
% 2,5 -2,5 0

Datele din tabel se interpretéazstfel:
 daa jucatorul J alege strategia,Jar jucitorul N alege strategiaiNatunci ju@torul J
c&stiga 3 puncte, iar N pierge 3 puncte.
» daa J alege 4] iar N alege K atunci J pierde 3 punc$eN céstiga 3 puncte.
intrebarea care se pune este cum va proceda Ji pealiege strategia optim
Alegerea strategiei; poate conduce la cel mai marat@ipentru J in cazul in care N
alege strategia f\darsi la cea mai mare pierdere in cazul cand N alegéesfia N.
Strategia @ se caracterizeazprintr-o mai mare prudeih deoarece aduce unstg
maxim de 2,5, iar in cel maiu caz o pierdere de 2,5.
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Deoarece atat pentru strategia ¢&tsi pentru Ny consecigele sunt mai avantajoase
consecitele corespuritoare strategiei) se poate afirmaacstrategiile N si N3 domira
strategia N.

Strategia Ntrebuie eliminat pentru & este dezavantajaapicatorului N.

Aceast situgie este prezentain matricea reddsdin tabelul 3

Tabelul 3 —Matricea redus a jocului cu punctsa

Strategiile Strategiile jucatorului N
jucatorului J N> N3
Ji -3 -3,5
J2 -2,5 0

in urmitoarea etap se recurge la eliminarea strategigich urmare a faptuluiic
strategia gdomini strategia 1 Aceasl situgie este redatin tabelul 4.

Tabelul 4 .Eliminarea strategiehJ

Strategiile Strategiile jucatorului N
jucatorului J
N2 N3
Jz -2,5 0

Din tabelul de mai sus reiesg&jacatorul N va alege strategia,N
in concluzie, strategiile alese sunt atoarele:

* jucatorul J alege strategia, prin care va pierde 2,5 puncte;

« jucatorul N a ales strategialyrin care va giiga 2,5 puncte.

Cele dod valori reflect valorile minime la care se postapta cei doi judtori la
alegerea celor daustrategii, acestea fiind gbute in situg@a in care adversarul ,respecta
regulile jocului”.

Ansamblul celor dod strategii optime conduc la ceea ce se ngengolutia jocului

denumiti punctsa, inseita de catigul sau pierderea de 2,5 care repreizviaioarea jocului.
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Cazul general al unei probleme de acest gen seafaeaz pe bazgrincipiului de
maxim prezentat in continuare.

Se di urmatoarea matrice asochatinui joc de ordinul mn:

&y - Ay

a, .. a

mn
Potrivit principiului memionat, primul judtor va alege acea strategiéraia i
corespunde géigul maxim dintre cgigurile minime, astfel:

vi=maxming;) 1<ism,1<j<n

Pentru determinarea valorii ¥i a strategiei corespustoare, primul judtor va ationa
astfel:
» va determina toate valorile minime pe linii (m&);
= dintre acestea va alege valoarea maximax g;).
Potrivit principiului menionat, al doilea jugtor va alege acea strategiéraia ii
corespunde gfigul minim dintre catigurile maxime, astfel:

V2= min(maxg; ), unde Ki<m, 1< j<n
j i

Pentru determinarea valorii, Wi a strategiei corespu#itbare, al doilea juitor va
agiona astfel:
= va determina toate valorile maxime pe coloane (raax
» dintre acestea va alege valoarea min{min; ;).

Astfel:

vV =v; =V, = max(ming; )= min(maxg; ), unde
i i i

fi<sm,1<j<n
Totodat n teoria jocurilor se regescsi jocurile fara punct sa, care stipuleaizca un

rasionament de genul celui prezentat anterior nu vadaoe in mod obligatoriu jatorii la

alegerea unei strategii optime.
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intr-o astfel de situ#e soldia soldia este dat de determinarea strategiilor mixte
optime ale celor doi parteneri, prin metode algehrgeometrice sau iterative.

De asemenea, astfel de modele se mai folosescela pmbleme de decizie cand
exist un singur participant sau decident &uc scop este de a determina o strategie Gpiim
imprejutiri independente de alte persogandenumitestiri ale naturii.

intr-o astfel de situ#e, natura nu aoneaz asemenea unui adversar inteligent,
motivat de okinerea unui cdig cat mai ridicatsi astfel nu se poate determina un set de reguli
Tn ceea ce priwte reaga acesteia la o sittia dat.

Totusi informatiile statistice furnizate in astfel de Tmprejurpot sprijini realizarea
unor previziuni probabilistice caré sondud@ decidentul la alituirea unei strategii optime.

in jocurile contra naturii se ntalnesc uimarele tipuri de decizii:

v decizii in condii de certitudine — sunt decizii in cazuirara exisi informaii certe despre
evoluiile viitoare ale evenimentelor analizate, iar mggyd cunosc exact variantele de
realizare a obiectivelor precugnconsecinele asociate figrei variante;

v decizii in condii de incertitudine — sunt decizii care trebuiettu@n condiile in care se
manifesi doud sau mai multe 8ti ale condiiilor obiective a éror probabilitate de apaie
este necunoscytmanagerii neavand posibilitatea previziorevolutiei variabilelor;

v" decizii in condii de risc — sunt deciziile ce trebuie luate Tndigile in care informaile pe
care le au managerii sunt incomplete, dastée@u posibilitateaascalculeze probabilitile
evenimentelor, precuri rezultatelesi costurile acestora, selectand apoi altenativancaia
favorabik.

Elemente specifice fundamedtii si adoptirii deciziilor in condgii de incertitudine

Decizia economit reprezini agiunea cogtienta de selectare pe baza unor criterii
economice a unei variante din mai multe posibile.

Calitatea decizieadoptate depinde de doaspecte:

 condtionari ale contextului decizional, referitoare la cailita informégilor disponibile
sub aspectul preciziei, riscul asumat, regtrie timp;
* competerele manageriale ale decidior, referitoare la personalitatea acestera

modul de a percepe realitatea, abilitatea de apermformaile.
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Pentru fundamentareg adoptarea unor astfel de decizii se folosescatoanele
criterii de decizie:

a) Criteriul prudent sau pesimisfal lui Wald) care utilizeaznumai in ceea ce priyte
strategiile decidentulyi se bazeazpe principiul maxi-min.

b) Criteriul optimist (al lui Hurwicz) conform &ruia fiecirei strategii in parte trebuié s
se aloce a probabilitate, ple realizare a sittiai celei mai avantajoase (coeficient
optimist) si o probabilitate p de realizare a sittiai celei mai dezavantajoase
(coeficient pesimist), astfel Tncat:

pR+tEe=1

c) Criteriul Laplace considef initial strile naturii ca fiind echiprobabilgi aplica
ulterior criteriul compairii speranelor matematice.

d) Criteriul regretului (al lui Savage) potrivit Zruia strategia trebuie aleaprin luarea
in considerare a difergn dintre valoarea rezultatului optim ce s-ar fiygwhine intr-

0 anumili stare a naturgi valoarea celorlalte rezultate.
Orice proces decizional dégsfirat in condii de incertitudine este ingbde o serie de
elemente specifice, grupate in farmatriceai in tabelul 5, astfel

Tabelul 5 —Elemente specifice adogti deciziilor n condfii de incertitudine

Variante Stari ale naturii
decizionale
S S, S
A Cy | C12 Gn
AZ C21 sz C2n
Am Cmi | Cmo Gon

A - setul de variante din care face parte alegerearmai convenabile, unde i=1,......m;
- variantele decizionale reprezinmoduri posibile de a &ona in vederea sajonarii
problemei.

S — mutimea sirilor naturii identificate;
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- stirile naturii se refer la condiii obiective care determinconsecifele corespuritoare
unei alternative, din mtimea conseciglor posibile.

Cj — consecita alegerii alternativei Ain condiiile manifesdrii starii S; a naturii, i =

Pe lang aceste elemente din structura gerdesalinui proces decizional mai fac parte
criteriile de decizigi obiectivele.

Criteriile de decizie sunt puncte de vedere luate in considerareitte decidefi in
evaluarea alternativelgr folosite in selectarea variantei celei mai adézva

Obiectivele evideniaza niveluri ale consecielor in raport cu care se evalugaz
calitatea unei variante ca fiind safisftoare sau nu
Aplicarie — Model decizional in congi de incertitudine

O instityie financiar-bancarlansea pe piaa un nou produs in vederea atragerii de
economii de la populee. Conjunctura pe pia poate fi favorabd, mediu favorab#l sau
nefavorabi noului produs.

Conducerea institiei ia Tn considerare 3 variante posibile de a@repa produsului
pe piaa:

I. produsul § fie acceptat ¢or pe piga si sa se vand intr-un nunar de 900 de buii.

II. Produsul & se vand relativ wor pe piaa, intr-un nunir de 500 de buii;

[ll. Produsul 4 se vand mai greu, intr-un nuan de numai 200 de bég.

Conducerea institiei are la dispozie 3 opiuni de plasament a produsului prin
filialele F;, F,, Fs, care se diferarazi in fungie de costurile fixe ocazionate de derularea
procesului de plasamegitde costul variabil unitar,sa cum reiese din tabelul 6.

Tabelul 5.6 —Ogpyiuni de plasament a produsului

Filiala | Costuri fixe | Cost variabil unitar
(mii u.m.) (u.m./buc)
Fq 7600 28
F, 10800 27
Fs 12500 25

Preaul de vanzare al produsului pe giiaste estimat la 115 u.m.
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Se cere evaluarea conseelor economice avand in vedere costurile generate d
plasarea produsului, dar profiturile estimate, pentru fiecare caz in pantefungie de
ipotezele de acceptare a produsului pg&pia

in condiiile In care probabilittile de manifestare aastlor naturii nu se cunosc, se
doreste determinarea celei mai potrivite strategii denazgde a noului produs, aplicand
criteriile Wald, Laplace, SavageHurwicz* .

Rezolvare:

I. Se identifica starile naturii:

S, - produsul este acceptagon pe piaa si se vinde intr-un nuan de 900 de bui;

S, - Produsul se vinde relatisar pe piaa, intr- un nurdr de 500 de buii;

S; - Produsul se vinde mai greu, intr- un ranmee numai 200 de bag.

II. Se identifica variantele decizionale:

V1 — produsul se plaseala F cu cheltuieli fixe de 7600 mii u.gi.un cost unitar de
28 u.m./buc;

V, — produsul se plaseala F, cu cheltuieli fixe de 10800 mii u.gh.un cost unitar de
27 u.m./buc;

V3 — produsul se plaseala F; cu cheltuieli fixe de 12500 mii u.gh.un cost unitar de
25 u.m./buc.

lll. Se determira consecinele economice aferente fiécei variante decizionale
tinAnd seama de girile naturii.

A. Consecie de tip costuri

CT=CF+CV

CV =Cvx Np

V =P x Np, in care: CT = cheltuieli totale;

CV = cheltuighriabile;
CF = cheltuiieke;
Cv = cost vailanitar;

V = venituri;

L pentru criteriul Hurwicz se va considefa = 0,8.
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P = pukunitar;
Np = néral de produse.
in tabelul 7 sunt evideiate valorile conseciglor decizionale CJ olginute pentru
fiecare variarit in parte, in condile manifestrii starilor naturii.

Tabelul 7 —Tablou al conseciyelor decizionale privind costurile GjTsi veniturileV;

Variante S S, S
F1 32800 21600 13200
F 35100 24300 16200
Fs 35000 25000 17500
Venituri 103500 57500 23000

Pentru Tpelegerea modului Tn care au fostiobte valorile din tabelul 7, in continuare
se prezint cateva exemple de calcul aiCT

Determinarea C7; - consecipa decizional a alegerii variantei decizionale 1 in
fungie de starea 1 in ceea ce prite costul total.

CTy11=CR+ Cwv; xNp; = 7600 + 28x 900 = 32800 mii u.m.

Determinarea C7; - conseciya decizional a alegerii variantei decizionale 2 in
fungie de starea 3 in ceea ce prite costul total.

CT,3=CR+ Cw, xNp3z = 10800 + 27 200 = 16200 mii u.m.

Determinarea C7; - conseciya decizional a alegerii variantei decizionale 3 in
fungie de starea 1 in ceea ce prte costul total.

CT31 = CR+ Cvs xNp; = 12500 + 25¢ 900 = 35000 mii u.m.

Veniturile aferente fiewrei stiri a naturii se determincu formula V = Px Np,
prezentat anterior, astfel incat:
V1 =P x Npp =115x 900 = 103500 mii u.m.
V2 =P, x Np, =115x 500 = 57500 mii u.m.
V3 =P; x Np3 =115x 200 = 23000 mii u.m.
B. Consecitele de tip profit
Pr =V — CT, in care Pr = profiturile totale.
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in tabelul 8 sunt evideiate valorile consecielor decizionale Rrokinute pentru
fiecare variarit in parte, in conglile manifestrii starilor naturii.

Tabelul 8 —Tablou al conseciyelor decizionale privind profitul opnut Pr;

Variante S S S
F1 70700 35900 9800
F> 68400 33200 6800
Fs 68500 32500 5500

Pentru Tpelegerea modului n care au fostiobte valorile din tabelul 8, in continuare
se prezint cateva exemple de calcul g Pr

Pri=V:—CTy1 = 103500 — 32800 = 70700 mii u.m.
Pri, =V, — CTy2, = 57500 — 21600 = 35900 mii u.m.

Prz=V3—CTi3=23000 - 13200 = 9800 mii u.m.

Pr;; = V1 — CT;, = 103500 — 35100 = 68400 mii u.m.
P =V, — CT22 = 57500 — 24300 = 33200 mii u.m.

Pr,3 = V3 — CTy3 = 23000 — 16200 = 6800 mii u.m.

Pr3; = V1 — CT3; = 103500 — 35000 = 68500 mii u.m.
Prs2 = Vo — CT32 = 57500 — 25000 = 32500 mii u.m.

Prz3 = V3 — CT33 = 23000 — 17500 = 5500 mii u.m

Pentru tratarea deciziilor in cofidde incertitudine, se recomantblosirea unuia din

urmatoarele criterii de decizie:

Criteriul Wald
Consecinge de tip profit Pj - in acest caz se recoméndariantai care aduce cel mai mare
profit in cea mai defavorahiktare a naturji, astfel incat:
max min; Pr _ Varianta optifi V- pentrui=1,...m; j=1,..,n.
Raportandu-ne la cazul studiat varianta optpotrivit acestui criteriu Tn ceea ce prte
profitul se determii astfel:
V- = max min Pr; = max{980Q6800550¢ = 9800 mii u.m.
Observaie — In urma utiliZrii acestui criteriu se recomaihdlegerea variantei 3.
Consecinge de tip costuri ¢ - in acest caz se recoméngariantai care aduce cel mai &t
cost in cea mai favorabiktare a naturji, astfel incat:

min; max G; _, Varianta optind V+ pentrui=1,....m; j=1,..,n.
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Raportandu-ne la cazul studiat varianta optpotrivit acestui criteriu In ceea ce prte
costurile se determirastfel:
Vs = min max C; = min {70700684006850¢ = 68400 mii u.m.
Observaie — In urma utiliZrii acestui criteriu se recomaihdlegerea variantei 1.
Criteriul Laplace
Consecinge de tip profit Pj - in acest caz se recoméralegerea variantacare aduce cea mai

mare medie a profiturilgr, astfel incat:

max %z Pr, —» Varianta optii V- pentrui=1,....m; j=1,..,n.
j=1

Raportandu-ne la cazul studiat varianta optipotrivit acestui criteriu in ceea ce prte

profitul se determia astfel:

1 n
V« = max; —Z:F’I’ij =
ns

max(70700+ 35900+9800.68400+33200+6800. 68500+ 32500+ 5500} _
3 3 3

= max (38800; 36133; 35500) = 38800 mii u.m.

Observaie — in urma utiliZrii acestui criteriu se recomahdlegerea variantei 1.
Consecinge de tip costuri ¢ - in acest caz se recoméandriantai care aduce cea maiigcta
valoare medie a costurilprastfel incat:

1
n

min; C, —» Varianta optim V- pentrui=1,....m; j=1,..,n.
=1

j
Raportandu-ne la cazul studiat varianta optipotrivit acestui criteriu in ceea ce prte
costurile se determirastfel:

Vs = min %Zn:cij =

j=1

3 3 3
= min (225332520025833 = 22533
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Observaie — in urma utiliZrii acestui criteriu se recomahdlegerea variantei 1.

Criteriul Savage

Potrivit acestui criteriu se recomdndlegerea variantei car@ sadué cel mai mic
regret posibil, prirregret intelegandu-se utilitatea pierduta urmare a selecti unei alte
variante decizionale decat cea ogijnm condiii de informgie comples.
Consecinge de tip profit P§ - se obin utilizand formula de mai jos:
min; max R; — Varianta optini V+ , undeR; = max Prj — Prj, pentrui= 1,...m;j=
1,...n.

iR= regretul corespusor alegerii variantei si starii j a naturii.

Pentru exemplificarea modului de calcul al redeetiR; corespunator alegerii
varianteii in funagie de stareq a naturii, Tn cazul consecetor de tip profit, se preziatin
continuare urriitoarele combing:

Ri1=Pnr1—Pr1= 70700 - 70700 =0

Ri2 = Pr;— Pr, = 70700 — 35900 = 34800 mii u.m.

Ri3 = Pr1— Prz = 70700 — 9800 $0900mii u.m.

R21 = Pk — Pp; = 68400 — 68400 = 0

R22 = Pk1 — Pk, = 68400 — 33200 = 35200 mii u.m.

Ra3= Py — Pp3 = 68400 — 6800 £1600mii u.m.

Rs1= Pr; — P, = 68500 — 68500 = 0

Rs2= Pr; — P, = 68500 — 32500 = 36000 u.m.

Rs3= P — Pg3 = 68500 — 5500 £3000u.m.

V- = minmax R; = min {60900616006300¢ = 60900 — V- =V,
Observaie — In urma utiliZrii acestui criteriu se recomaihdlegerea variantei 1.

Consecinge de tip costuri ¢.se olgin utilizand formula de mai jos:

min; max R; — Varianta optind V« , undeR; = Cj— min C;j pentrui=1,...m;j=1,....,n.
Pentru exemplificarea modului de calcul al redretlR; corespunator alegerii

varianteii in fungie de stareg a naturii, in cazul consegeior de tip costuri, se prezinin

continuare urritoarele combing:

Ri11 = Cy1— G3=32800 - 13200 29600mii u.m.
Ri2 = Ci2— G3= 21600 — 13200 = 8400 mii u.m.
Ri3=Ci3— G3=13200-13200=0 mii u.m.

Ro1 = G — G3= 35100 — 16200 £8900mii u.m.
Ry, = C22— 023 = 24300 - 16200 = 8100 mii u.m.
R23= Cy3— G3 = 16200 - 16200 =0
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R31= C31 — Gz = 35000 — 17500 £7500mii u.m.

Rz,= Czo — Gz = 25000 — 17500 = 7500 u.m.

R33= C33— G3=17500 - 17500 =0

Vs = minmax R;j = min {19600189001750¢ = 17500 - V.= V;

Observaie — in urma utiliZrii acestui criteriu se recomahdlegerea variantei 3.

Criteriul Hurwicz
Acest criteriu utilizeaZz un coeficient de optimisnr cuprins intre Qi 1.
in cazul acestar = 0,8.
Consecinge de tip profit— determinarea variantei optime in acest caz alizeaz utilizand
formula:
maxh; - V.
hi = axmax Pr; + (1 - a)x min Prj ; pentrur U[O, 1];i=1,...m; j=1,...,n.
h; =0,8x 70700 + 0,2 9800 = 58520 mii u.m.
h, = 0,8 % 68400 + 0,2 6800 = 56080 mii u.m.
hs= 0,8 x 68500 + 0,2x 5500 = 55900 mii u.m.

Vs = max h; = max{58520560805590¢ = 58520 mii lei - V==V,

Observaie — in urma utilizrii acestui criteriu se recomahdlegerea variantei 1.
Consecinge de tip costuri- determinarea variantei optime n acest caz aeeaz utilizand
formula:

maxh, - V-

hi = axmin; C;j + (1 - a) x max Cj ; pentruaU[0, 1];i=1,..m;j=1,..,n.

h; = 0,8% 13200 + 0,2x 32800 = 17120 mii u.m.

h, = 0,8% 16200 + 0,2 35100 = 19980 mii u.m.

hz=0,8% 17500 + 0,2x 35000 = 21000 mii u.m.

V- = max h; = max{17120199802100¢ = 21000 mii lei - V= V3

Observaie — In urma utiliZrii acestui criteriu se recomaihdlegerea variantei 3.

in concluzie:
- Calitatea decizieadoptate depinde de dbaspecte:
. condiionari ale contextului decizional, referitoare la caléga informailor
disponibile sub aspectul preciziei, riscul asumegtrigii de timp;
. competerele manageriale ale deciddor, referitoare la personalitatea acestera

modul de a percepe realitatea, abilitatea de apermformadile.
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- Pentru fundamentargaadoptarea unor astfel de decizii se folosescitoanele criterii de

decizie:

Criteriul prudent sau pesimisial lui Wald) care utilizeaz numai in ceea ce
priveste strategiile decidentulgi se bazeazpe principiul maxi-min prezentat in
subcapitolul 5.1.
Criteriul optimist (al lui Hurwicz) conform &ruia fiecirei strategii in parte
trebuie 4 i se aloce a probabilitate pge realizare a sittiai celei mai avantajoase
(coeficient optimist)si o probabilitate p de realizare a sittiai celei mai
dezavantajoase (coeficient pesimist), astfel incat:

pLtp=1
Criteriul Laplace considei initial strile naturii ca fiind echiprobabilgi aplica
ulterior criteriul compairii speranelor matematice.
Criteriul regretului (al lui Savage) potrivit @&uia strategia trebuie aleagrin
luarea in considerare a difetendintre valoarea rezultatului optim ce s-ar ftyiu

ohtine Tntr-o anumit stare a naturigi valoarea celorlalte rezultate

Expert bune pradiki in antreprenofat

Gica Cruceru
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