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{ LQUE £5 UNA DECISION?

COMO MEJORAR SU HABILIDAD
PARA TOMAR DECISIONES

LECCION UNO,

LAS DECISIONES EN LOS NEGOCIOS

¢QUE ES UNA DECISION?

Una decisién es la contestacidon a una interrogante
cuyos sucesos a su atrededor tienen tanta incer-
tidumbre que la respuesta no resulta obvia, por
gjemplo, en la pregunta écuél deberd ser nuestro
negocio? hay tantos aspectos inciertos que deberdn
tomarse en cuenta, como son la demanda, los com-
petidores, el proceso de fabricacién, la escala de
produccion, el financiamiento, la comercializacion, efe,
que su resolucién no es evidente. Estamos en presen-
cia de una decisién.

¢QUE ES UNA DECISION EN LOS NEGOCI0S?

Vamos a considerar como decisién en los negocios
aquélla cuyas consecuencias pueden ser determinan-
tes para el negocio si no se actila adecuadamente. La
respuesta a icudl deberd ser nuestro negocio?:
producir el articulo de mejor calidad o satisfacer las
necesidades de nuestros clientes o hacer dinero en et
menor tiempo posible o aplastar a nuestros com-
petidores, etc, tendra consecuenclas tan importantes
gue, inclusive, nos pueden sacar del mercado.

Tormar decisiones en los negocics es una de las
habilidades clave de los ejeculivos, por lo que este
programa tiene como objetivo que quien lo siga mejore
dicha habilidad.
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EJEMPLO

Supongase que dentro de cualro dias tiene usted que
firmar un contrato con un grupo de empresarios en
Celaya, Gto. E! contrato establece que la Cia.
Transporie S..A., de la que usted es el Director General,
debera entregar un sistema de transporta urbano én
dicha ciudad, que sera adquirido, si funciona satisfac-
toriamente, por el grupo local, quien se encargaria de
operario.

La iinfca actividad de negoclos de esa compaiila es la
de disefiar y poner en marcha servicios de transporte
urbano de pasajeros en cludades pequefas y
medianas.

A fin de conservar su capital de trabajo, tiene la firme
politica de evitar Involucrarse en la posesion y
operacion de cualquier sisterna de transporte despues
de haberio puesto en marcha. Al desarrollar un nuevo
sistema, la companifa obtiene una concesién del
Gobierno municipal y después, antes de camprometer
algin recurso, lrata de Interasar a |os empresarios e
inversionistas locales para que formen una empresa
que compre y opere ef sistema en cuanto esté ter-
minado y en funciones.

Conoce usted tamblén que otra compafia esta
solicitahdo una concestén para operar veinte minibuses
en Cedlaya. Si autorizaran esa concesién, usted
necesitaria otros treinta minibuses para proporcionar
un buen servicio; si no fuera asi, requeriria cincuenta.

Después de pensar sobre esa situacion, usted opina
que tiene disponibles las siguientes opciones:

~ |. Adquirir inicialmente cincuenta minibuses

— 1. Adquirir treinta minibuses y no efectuar nin-
guna expansion.

- Il Adquirir treinta minibuses y, sl no otorgan
la concesién a los competidores, comprar los
otros veinte.

COMO MEJORAR SU HABILIDAD PARA TOMAR DECISIONES



ARBOL DE DECISIONES

Si eliglera la opcién |, considera qua las consecuenclas
posibles dependen de sidan o nola concesién. En caso
afirmativo, habr& que vender los minibuses sobrantes,
ocasiondndose una pérdida actual de 150 millones de
pesos. Si no lo autorizan, se tendrd una ganancia nela

LAS DECISIONES EN LOS NEGOCIOS

Asl, en el ejemplo que se ha venido manejando,
tendremos el &rbol sigulente:

Autorlzan la

de 300 millones.

Las consecuencias de la opclén Il tamblén dependen
del permi'so alos competidores. Si se otorga el permiso
a los competidores, la compafia de usted
proporcionard un buen servicio y las ganancias seran
de 100 millones, pero si lo niegan, el servicio serd de

baja calidad v la ganancia se reducird a s6lo 10 mi- 100 La mala i/-1 0
llones. magynﬂuyo

®l precio
En la opcidn lli, sus consecuencias dependeran de sl la E '
Imagen del mal servicio Inicial influye o no en el precio Campr a mala i--

de venta del sistema de transporte. Siinfluye, la pérdida auto}kak magen-ne in-

serd de diez millones; en cambio, si no lo afecta. el p [ otros 20 fluye 40
beneficlo serd de cuarenta millones. -

Nercomprarlos
Tendremos que contestar dos preguntas: éinfclalmente N"\ 1 0

adquiriremos treinta o cincuenta minibuses?, y si com-
pramos !reintq minibuses y no autorizan el servicio
competitivo édebemos adquirir otros veinte minibuses?
La respuesta no es obvia, y las consecuencias de no
actuar de manera adecuada pueden ser consecuencias
muy serias para la empresa.

El &rbol estd compuesto por nudos de decision y por
nudos de incertidumbre. Un nudo de decisién es com-
prar cincuenta o treinta unidades y se caracteriza por-
que en él hay la libertad de elegir. En un nudo de
incertidumbre no tenemos ninguin control, nos gustarla
que ocurriera alguna de las consecuenclas, pero no se
sabe si sucederd. Un ejemplo de un nudo de Iincer-
tidumbre se muestra en el arbol, donde se indica la
situacién: autorizan la concesion, no fa autorlzan.

ARBOL DE DECISIONES

Para seleccionar lo que mas conviene es de gran ayuda
un arbol de decisiones, que consiste en un diagrama
donde se presentan las opciones seguidas por sus

nsecuencias.
- - . SOLUCION DEL EJEMPLO

Para resolver el ejemplo, tomaremos cada nudo de
incertidumbre terminal y nos preguntaremos si la
situacion representada por ese nudo es atractiva para
nosotros. En caso afirmativo, contestaremos la pregun-

*
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SOLUCION DEL EJEMPLO

ta, £cudl es la minima cantidad que estoy dispuesto a
aceptar a cambio del nudo de incertidumbre?

Por ejemplo, supdngase que &l nudo E del dlagrama es
atractivo para nosotros, es decir, que se afrontard con
gusto la ganancia de cuarenta millones si la mala i-
magen que tienen los usuarios, por el pésimo servicio
ofrecido iniclalmente, no afecta el precio de venta de!
sistema de transporte, o la pérdida de diez millones siia
mala Imagen influye en el precio. Este atractivo
depende’ de 10 que representa para nosotros ganar
cuarenta millones o perder diez, asl como las
posibitidades de ocurrencia que les asoclemas, o sea,
nuestra situacion financiera y nuestras actitudes. Si el
nudo es atractivo, no lo vamos a vender a menos que

nos paguen una cantidad razonable. Supbéngase ahora .

que la cantidad minima por la que estamos dispusstos
a vender el nudo es de veinte millones.

De manera que podemos aceptar que tener veinte mi-
Hones y poseer el nudo E son situaciones equivalentes.

Por ctra parte, sila situacién representada por el nudo
no nos es agradable, estaremos dispuestos a pagar
algo por no tener que encararla. Y la pregunta que
habra que contestar al respecto sera Lcudl es la méaxima
cantidad que pagarfa usted para que otra persona se
haga cargo de lo representado por el nudo? Para
ejemplificar considérese que el nudo B (la posibilidad
de perder 150 millones si autorizan la concesién a
nuestros competidores, o ganar 300 si no la autorizan)
no nos gusta, pensemos también que lo maximo gue
estarfamos dispuestos a pagar para dejar de tener ese
estado de cosas serfan veinte millones. En otras
palabras, existe indiferencia entre pagar veinte millones
y poseer el nudo B.

COMC MEJORAR SU HABILIDAD PARA TOMAR DECISIONES

LAS DECISIONES EN LOS NEGOCIOS I

A continuacin sa sustituiran en el &rbol de decisién los
nudos de incertidumbre por sus cantidades equivalen-
tes.

Comptar/ '20

Autorizan la
concesién

100

o
8 3 @

. 20
Qe a Com;ﬁr,/

autoriz
EK otros 20

Na c:?np:arlos
10

Comprar cincuenta o treinta minibuses. Si se compran
cincuenta se perderan veinte millones Si se adquieran
treinta minibuses puede ser que autcricen la conceslén
o no. 8i no la autorizan, podemos comprar otras velnte
unidades lo que hara una ganancia neta de veinte mi-
lones, pero si no se adquieren, entonces el beneficio
neto serd de diez millones. En el nuda de decision D, la
respuesta es obvia, entre ganar veinte o ganar diez, es
mejor ganar veinte. Lo cual nos conduce & simplificar
aun mas el arbol:

Compry =20

- 100

mpear Aulo;'llan'la
concesién
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SOLUCION DEL EJEMPLO

En e! nudo de Incertidumbre C, si autorizan la
concesién, ganaremos cien millones, y sl no la
autorizan, veinte miliones. Evidentemente el nudo C es
atractivo para nosotros y vamos a suponer gue lo
minimo que estamos dispuestos a aceptar a cambio de!
nudo son 36 millones. Luegolo reemplazaremos por 36,
quedando el nudo A de la manera siguienta:

.
' 50

Comprar
o

Entre perder 20 y ganar 36 seleccionaremos ganar 36
De manera que la mejor estrategia consiste en:

1. Adquirir inicialmente treinta minibuses y

2. Sl autorizan la concesién, vender el sistema, y si no
la autarizan, comprar otros veinte minibuses.

Luego, la opcitin Il es fa estrategia seleccionada, la cual
esta formada por buenas decisiones.

Es conveniente recordar que las buenas decisiones no
garantizan buénos resultados, pero que por la ley detos
promedios, mientras mayor sea el nimero de nuestras
buenas decisiones, obtendremos mayor cantidad de
buenos resultados.

COMO MEJORAR SU HABILIDAD PARA TOMAR DECISIONES
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CUESTIONARIO

LECCION UNO

LAS DECISIONES EN LOS NEGOCIOS

CONTESTE LAS SIGUIENTES PREGUNTAS
1. {Qué es una decision en los negocios?
2. éQué es un arbol de decisiones?

3. {Cuéntos nudos de decision se tienen en ef ejemplo
y cuéles son?

4. ¢(Cuantos nudos de incertidumbre se tienen en el
ejemplo y cuales son?

5. iLa cantidad equivalente a un nudo de incenidumbre
es resultado de una decision? .

6. En el mismo problerna,itas mejores decisiones para
una persona con ciertas aclitudes y situaciones seran
iguales para otra persona con situacion financiera y
actitudes diferentes?

7. iExiste incertidumbre en las consecuencias de la
opcién 1?7

8. ;Como se llegd a la conclusidn que la opcién Hl era
fa mejor?

COMO MEJORAR SU HABILIDAD PARA TOMAR DECISIONES g



SOLUCION DEL EJEMPLO

9. Si otra persona decidiera cantidades equivalentes a
los nudos de incertidumbre diferentes a las supuestas,
&su mejor solucién podria ser diferente a la opcidn {117

10. élas buenas decisiones conducen slempre a
buenos resultados?

COMO MEJORAR SU HABILIDAD PARA TOMAR DECISIONES
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PARA TOMAR DECISIONES

RESPUESTAS A LOS CUESTIONARIOS

LECCION UNO

LAS DECISIONES EN LOS NEGOCIOS

1. Una decisién en los negocios es la contestacion a
una interrogante cuyos sucesos alrededor tienen tanta
incertidumbre que 1a respuesta no resulta obvia y cuyas
consecuencias pueden ser muy serias para el negoclo.

2. Un &rbol de decision es un diagrama que muestra las
declsiones posibles y sus consecuencias.

3.Enel e]émplo se tienen dos nudos de decision: el Ay
el D

4. En el ejemplo se lienen tres nudos de incenidumbre:
elBetCyelE

5. SI, 1a cantidad equivalente es una decisién.

6. No, en un mismo problema; las mejores decisiones
para una persona no tienen porque coincidir con las de
otra.

7. Si, puesto que no conocemos si autorizaran la
conceslon o no.

B. En el diagrama podemos ver que la opcion selec-
cionada coincide con la Ili.

COMO MEJORAR SU HABILIDAD PARA TOMAR DECISIONES 1"



SOLUCION DEL EJEMPLO

9. Por supuesto que si. Personas con posicién y ac-
titudes diferentes, llegaran a soluciones diferentes. Si
fuera la misma soluclén, seria sélo una coincidencia.

10. No siempre, pero fa mayor parte de las veces sl.

PASQS A SEGUIR

(

COMO MEJORAR SU HABILIDAD
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LECCION UNO

PASOS A SEGUIR
Recuerde que hay que leer la leccién por lo menas seis
veces, haciendo las anotaciones que considere con-
venientes.
Nuestra habilidad mejorara con la practica, por lo que
los pasos a seguir al final de cada leccion le ayudarana
asimilar los conceptos expresados en el texto.
Concluya un paso cada vez gue lea una leccién

Primer Dia

Hoy lel la teccidn uno por primera vez.
Fecha:
Una situacton en que tengo gue 1omar decisiones im-
portantes es:
Mi horizonte de planeacidn; es decir, la fecha mas alld
de la cual no vale {a pena considerar ninguna decision
ni ninguna consecuencia es:

COMO MEJORAR SU HABILIDAD PARA TOMAR DECISIONES 13



Segundo Dia PASOS A SEGUIR (

Asl como en la leccién se selecciond la ganancia o Cuarto Dia
pérdida neta para evaluar las opciones, en mi caso
escogers:

Hoy lef ta leccién uno por cuarta vez.

Fecha:

T

Recuerde que el 4rbol de declsion debera mostrar:

1. Todos los actos inmediatos disponibles al decisor y
: SUS consecuencias y

Segundo Dia 2. todos los actos futuros y sus consecuencias.

.. El arbol de decisién respecto a mi situacion es:
Hoy lef la leccidn une por segunda vez.

Fecha:

Las opciones que tengo disponibles son:

Las opcic’)jnes que tengo disponibles son:
i
!

Tercer Dia

Hoy lei la leccién uno por tercera vez.

Fecha:

Las consecuencias que tendré en cada opcién seran.
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Quinto Dia PASOS A SEGUIR

Quinto Dia MI estrategla de solucion es:

Hoy lef la leccién uno por quinta vez.

Fecha:

Casl siempre, el &rbol de decision Inicial es muy grande.
Debemos tratar de simplificarlo, recordando que New-

ton no considerd todas las posibles Interrelaciones,
sino Gnicamente fa atraccion entrelos dos cuerpos mas
importantes. También es importante revisar que los
actos en los nudos de decision, y los eventos en los
nudos de incertidumbre, sean mutuamente excluyentes
y colectivamente exhaustivos. Entendiendo por mutya-
mente excluyentes que sélo uno de ellos puede ocurrir,
¥ por coleclivamente exhaustivos, que se han con-
siderado todos los actos o todos los eventos.

Mi arbol de decision simplificado es

Sexto Dia

Hoy lef la leccidn uno por sexta vez.

Fecha:

Mis equivalentes a los nudes de incertidumbre son:

ISIONES
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EVALUACION DE LA INCERTIDUMBRE. PARTE |

DECISIONES SCBRE NUDQOS DE INCERTIDUMBRE

En la sesion anterior se vid que las declsiones son la
contestacion a una Interrogante cuyos hechos a su
alrededor tienen tanta incertidumbre que la respuesta
no es obvia.

Para eleqir una decision, se generaron las opclones y
sus consecuencias, 1as que se diagramaron en un arbol
de decisién, y sa tomaron decislones con respecto g
cantidades equivalentes a los nudos de incertidumbre.
Después sustitulmos los nudos de incertidumbre por
esas cantidades, lo cual condujo a que en los nudos de
decision, la eleccién fusra muy sencilla, pudiéndose asi
seleccionar la mejor estrategia.

La dificultad que representa tomar una declsién sobre
las cantidades equivalgntes se incrementaré a medida
que e nimero de eventos que pueden ocurrir en un
nudo de incertidurmbre aumente, por ejemplo, es dificil
determinar la minima cantidad que uno esté dispuesto
a aceptar a cambio de la situacion: sl adquiero tres
articulos perecederos y no me compran ninguno,
perderé quinientos mil pesos;si me compran uno,
ganaré quinientos mil; si me compran dos, obtendrd un
millon quinientos mil; si la demanda es de tres o més,
mi beneficio sard de dos millones quinientos mil. Para
soslayar esa dificultad es convenlente evaluar la incer-
tidumbre que exisle en cada uno de los eventos. A fin
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EVALUACION DE LA INCERTIDUMBRAE. PARTE | [

de conseguido se verd que las probabilidades son
nimeros que miden la Incertidumbre.

PROBABILIDAD

Es evidente que al analizar cualquier opclén deberemos
considerar todas las consecuencias posibles. Se dice
que una lista de consecuencias completa es colectiva-
mente exhaustiva. Por ejemplo, si nuestra opcion es
lanzar una moneda, la lista colectivamente exhaustiva
de consecuencias es: aguila, sol y de canto.

Si ocurre una consecuencia, no debe haber sucedido al
mismo tiempo otra de las consecuencias de la lista. Si
se cumple siempre la condicidn anterior para cualquier
consecuencia de una lista, se dice que las consecuen-
cfas son mutuamente excluyentes.

La teoria de la probabilidad es un conjunto de deduc-
ciones l6gicas a partir de ciertos axiomas béasicos. Los
axiomas de dicha teorfa, debidos a Kotmogorov, son:

& Una probabllidad es un nimero entre cero y uno
asignado a una consecuencia, que representa su
posibilidad de ocurrencia.

e La suma de las probabilidades que les co-
rresponden a las consecuencias mutuamente ex-
cluyentes y colectivamente exhaustivas debe ser
uno.

e La probabilidad de una consecuencia compuesta
por consecuencias mutuamente excluyentes es
la suma de sus probabilidades,

Por ejemplo, st nos dicen que la probabilidad de tener
una demanda de tres o més articulos es 0.2, la de dos
es 0.3, la de uno, 0.4, y la de cero, 0.1, y que la pro-
babilidad de una demanda igual a un articulo o dos es
0.7, se puede verfficar si estas asignaciones confirman
los axiomas anteriores.

Todas las probabilidades 0.2, 0.3, 0.4, 0.1 y 0.7 estan
entre cero y uno, luego cumplen con el primer axioma.

COMO MEJORAR SU HABILIDAD PARA TOMAR DECISICNES 20
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Las consecuencias demanda igual a cero, uno, dos y
mayor de tres cubren todos los resultados posibles; asl
que son colectivamente exhaustivas, y si sucede una de
ellas, descarta la ocurrencla simulténea de las otras; es
declr, son mutuamente excluyentes. La suma de sus
probabilidades, .2 + .3 + .4 + .1, esuno, 0 sea que se
satisface el segundo axlomna.

La demanda igual a uno excluye gue simultdneamente
se tenga demanda igual a dos y viceversa; de manera
que si se cumple el tercer axioma, se deberd cumplir lo
sigulente: probabllidad de que la demanda sea unc o
dos es la suma de las probabilidades individuales.

Sustituyendo sus valores numéricos correspondientes
queda
J=4+3

por lo que se verifica tambien el tercer axioma,

OBTENCION DE PROBABILIDADES

Vamos a suponer que su producto se ha vendido en las
siguientes cantidades:

Enero . . . . . . . . . .27arlculos
Febrero . . . . . . . . .33ariculos
Marzo . . . . .. . .. .53artculos
Abril . . . . . . . . . . .13articulos
Mayo e e e e - . .. . .61aniculos
Junio e . . . . . . .. .25ariculos
Juio . . . . . . . .. . .A45aniculos
Agosto . . . . . . . . . .29arlculos
Septiembre . . . . . . . . 28anfculos
Octubre . . . v . . . . .33arniculos
Noviembre . . . . . . . . 42aiticulos
Diciembre .. . . . . . .22anicylos

y que usted siempre ha podido surtir los pedidos quele
han hecho y que desea cuantificar la Incertidumbre
existente en la demanda.

21
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Lo primero que se hace es determinar las cantidades
minima y maxima. En nuestro caso, estas cantidades
son 13 y 61, respectivamente. Dentro de ese intervaio
de valores seleccionaremos espaclos de igual longitud,
por ejemplo:

11a20

21a30

31 a40

41 a50

51a6b

61a70

Se contard el nimero de cantidades vendidas que
estan dentro de cada intervalo
11a20
21a30
Aa40
41 a50
51a60
61a70

e SN Y

De manera que la frecuencia de ventas de cada Inter-
valo €s uno para el primero, cinco para el sequndo y asl
sucesivamente. La suma de frecuencias 1 + 5 + 2 + 2
+ 1 + 1 es doce Dividlendo cada frecuencia entre
doce, obtendremos la frecuencia relativa.

intervalo Frecuencia | Frecuencia | Frecuencia
relativa acumulada
Mazo 1 .08 .08
21a 30 5 A2 50
31240 2 a7 .67
41a50 2 17 .84
51260 1 .08 92
61a70 1 08 1_00J

La frecuencia refativa acumulada en el intervalo 11-20
coincide con la frecuencia relativa. En los renglones
siguientes se forma mediante Ja suma de Ia frecuencia
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relativa acumulada del renglén antertor més la frecuen-
cia relativa del renglén considerado. Numéricamente
queda: la frecuencia relativa acumulada del intervalo 21
a 30 es .08 + .42 = .50. De manera semejante, se Ir4n
acumulando las demds frecuencias relativas.

Se presenta a continuacion la gréfica de las cantldades
vendidas, relaclonadas con la frecuencia acumulada.

Frecuencia
ralativa
acumulada I T

"7
'
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i

'
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]

I 1]

0 010 20 30 40 50 6070
Trdcese una cunva, a ojo, que pase al través de estos
valores.

70

Las cantidades vendidas pasan a ser la demanda, y la
cunva se conoce como distribucién de probabilidad
acumulada, o simplemente distribucion de pro-
babilidad. Si vamas sobre el gje horizontal al valor 30 y
dibujamos una linea vertical hasta cortar la curva, y a
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partir de ese punto trazamos una iinea horizontal, ésta
cortar4 al eje vertical en el valor 0.48,

Lo anterior indica que la probabilidad de tener una
demanda menor o Igual a 30 es 0.48.

De igual manera puede usarse la curva para determinar
otras probabiiidades. Por ejemplo, supéngase que
deseamos calcular la probabilidad que la demanda esté
entre 3Q y 50. En la figura puede observarse que .93
corresponde al valor 50, lo cual indica que la pro-
babilidad de que la demanda sea menor o igualas0es
.93. De igual manera la probabilidad de quela demanda
sea menor o igual a 30 es .48, luego la probabilidad
requerida sera su diferencia .93 - 48 = .45

e |

.

Probabihdad de
que la demanda
583 menor o igual 48

que d
|

o

10 30 50 70 d,demanda

Se puede hacer una simplificacion Y suponer que los
valores en el intervalo 10-30 estdn concentrados en 20
que los del 30-50 estan en 40 y los del 50-70 en 60, con
lo que quedaria que la probabilidad de que fa demanda
sea velnte es 0.48; la probahilidad de que la demanda
sea 40 es .45 y la probabilidad de que la demanda sea
60 e5.07. 5ise pensara que dicha aproxirnacién es muy
burda, podria reducirse el tarnafio de los intervalos.

Nuestro problema de incertidumbre se ha reducido a
Cuantificado mediante probabllidades, y estas pro-
babilidades se pueden obtener si contamos con una
distribucién de probabilidad.

Hemos.\_risto también cémo obtener una distribucion de
probabilidad a partir de datos historicos. Pero, équé
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podemos hacer si no existen estos datos? Supéngase
que necesita determinar su costo para fabricar 5 000
articulos el afio préximo, y gue las condiciones
economicas que se tendran para entonces son tan
diferentes a fo que ha ocurrido en el pasado, qus plensa
que los datos histdricos no tlenen validez para el
prondstico.

Lo que puede usted hacer en este caso es recurrir a su
experto en costos y preguntarle cudl es el imite inferior
abajo del cual el costo oeurrird sélo una de cien veces,
y el superior arriba de! cual el costo sucedera también
una de cien veces. Supongamos que ya lo ha hecho, y
quela respuesta de &l ha sido 340,000 y 520,000 respec-
tivamente.

Después pediria usted al experto que escogiera entre
las dos opciones siguientes:

Opcion . Si el costo de fabricar los 5,000 articulos el
afo proximo fuera menor o igual a 450,000 pesos,
tendrfa Ud. como experta en costos, unas vacaciones
en Acapulco durante una semana, todo pagado. Si el
costo fuera mayor de 450,000, no las tendrfa.

Opcion Ii. Puede Ud., como experto en coslos,sacar
una bola de una urna que contiene 25 verdes y 75 rojas.
Sile toca una verde, tendrd las mismas vacaciones de
la Opcion |, todo pagado, pero si es roja, no.

Si el experto prefiere la opcion | a la I, (como la pro-
babilidad de sacar una pelota verde es 0.25) qulere
decir que plensa que la probabilidad de que el costo sea
menor o igual a 450,000 es mayor de 0.25,

Si el experto prefiere fa opcion Il sobre la |, lo hace
porque cree que la probabilidad de que el costo sea
menor ¢ igual a 450,000 es menor de 0.25.

Independientemente de cuél sea la preferencia del ex-
perto, se debe modificar el costo en la opcion | hasta
que él sea indiferente a ambas opciones.( Para lograr la
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indiferencia en el primer €aso, se reducirian los 450 000
y en el segundo se aumentarfan), o

_Su;_)éngas:e ahora que 400,000 es &l costo qua logra la
lndlger§$z!adentre las dos opciones. Esto significa que la
probabliidad de que el costa sea me i

400,000 es 0.25. ror o loual a

Considérese una opcién (I Puede sacar una pelota de
una UITIS que contiene 50 verdes Y 50 rojas. Sile toca
una verde tendrd las vacaciones ad.

o e pagadas, pero si es

La probabilidad de sacar una pelota verde es 0.5.

L_e ‘pedi'rfalusted al experto que escoja un costo que
hiciera indiferente la eleccién entre la opcién | y la 1,
scel?tgpgsdque ese costo sea de 430,000, luego ia
robabilidad de que el costo sea menor i
430,000 es 0.5, oual @

Una nueva opcién, la IV, variaria con respecto a la il
séig en e; contenido de la urna. Se tendrian 75 bolas
verdes y 25 rojas, por lo que la probabilidad

una verde es,.75. P e sacar

Nuevgmente, se le solicitaria al experto el costo quele
permitiera ser indiferente entre seleccionar laurnalola
IV Asumamos que ese costo sea 460,000, asi que Ia
probabilidad de que el costo sea menor o igual a
460,000 es 0.75,

Graficandao las respuestas proporcionadas por el exper-
to en COstos y trazando una curva por esos puntos, se
obtiene la distribucién de probabilidad.

La !nceuttid'ufnbre la hemos podida cuantificar, usando
dgtos. historicos o juicios de expertos, mediante dis-
tnbucuqnes de probabilidad. Es Interesante hacer notar
que rr;:entras menos incertidumbre se tenga, menor
sera el intervalo en los limites inferiar o

era el in superior
distribuciones. v oelas
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CUESTIONARIO

COMO MEJORAR SU HABILIDAD

PARA TOMAR DECISIONES

CUESTIONARIO

LECCICN DOS

EVALUACION DE LA INCERTIDUMBRE. PARTE |

CALIFIQUE LAS ASEVERACIONES SIGUIENTES
COMO VERDADERAS O FALSAS

1. Cuando se tiene una lista de todos los resultados
posibles de un experimento, se dice que es colecliva-

mente exhaustiva.

2. Una ganacia de diez y una ganancia de cincuenta son
consecuencias mutuamente excluyentes.

3. Las probabilidades son ndmeros mayores que uno
que miden la incertidumbre de una consecuencia.
!

i! - .
4. La suma de las probabilldades correspondientes a
consecuencias mutuamente excluyentes y colecliva-
mente 'exhaustivas, puede ser cualquier nimero

positivo

5. La probabilidad de que suceda la consecuencia A o
la B, 0 ambas, es siempre igual a la probabilidad de A
mads la probabilidad de B.

6 SiAvyB sonmutuamente excluyentes, la probabilidad
de Ao B, 0o ambas, es siempre igual a la probabilidad de
A més la probabilidad de B.

27
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7. Lafrecuencia refativa de un intervalo se calcuia como COMO MEJORAR SU HABILIDAD
su frecuencia dividida entre 13 suma de todas las
frecuenclas. PARA TOMAR DECISIONES
8. Conociendo la distribucién de probabilidad, ss —_—_—__—— —
sp:c:euc::nr:: ,::termlnar las probabliidades de las con- RESPUESTAS A LOS CUESTIONARIOS
9. La opinion de expertos no es vélida para determinar
distribyciones de probabilidad. LECCION DOS
10. ‘Cuando se sabe que una consecuencia es im-

opgjlrlr)i'g :grf ::?e?tzglidsidp?zg:g;idyagu::gﬁse sabe que EVALUACION DE LA INCERTIDUMBRE. PARTE |

1. Clerto -
2. Cierto
3. Falsé
4, Falso

: 5. Falso

| 6. Cierto
7. Cierto
8. Cierto
9. Falso
10. Cierto
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Primer Dia

PASOS A SEGUIR (

COMO MEJORAR SU HABILIDAD

PARA TOMAR DECISIONES
Fecha_____

Segundo Dia

Hoy lef ia leccion dos por segunda vez

LECCION DOS La gréfica del cuadro anterior es:

PASOS A SEGUIR | | 1

Recuerde que hay que leer la leccibn por lo menos seis
veces, haciendo las anotaciones que considere con- Frecusncia
venientes. : relativa
acumuiada
Nuestra habilidad mejorar4 con la practica, por lo que
los pasos a seguir al final de cada leccion le ayudardn a
asimilar fos conceptos expresados en el texto.

Concluya un paso cada vez que lea una leccidn.
Tercer Dia

Primer Dia

i 5 por tercera vez.
Hoy lei fa leccién dos por primera vez. Hoy lef 1a leccion dos p

Fecha: fechar__ .__

ravés de los valores

. urva al t
Ajuste usted una ¢ | eje horizontat

Supéngase que usted ha llevado un registro del niimero )
. i do del valor-0.5ene
de articulos vendidos durante los dltimos veinte dias. El anteriores, partien

cudl se muestra a continuacién
Dia1234567891011121314151617 18 1920

Art.3100131213 41 00 213 410

Uene los faltantes de la tahla

JNTERVALO] FRECUENCIA FRECUENCIATFHECUENCM :ﬁ:i:::da Lo
RELATVA | RELATIVA N amenaro | . o Tt
ACUMULADA R
. ]
1 .
3 O2MAS 1 2 3 4 4 dgemanda

CISIONES
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Cuarto Dia COMO MEJORAR SU HABILIDAD

Hoy lef la leccitn dos por cuarta vez. PARA TOMAR DECISIONES
.}

Fecha;

PASQS A SEGUIR

LECCION TRES

Con la curva anterior, calcule la probabilidad de que la
demanda sea: nula, igual a uno, igual a dos, y mayor o

igual a 3, suponiendo que el cero representa los valores

del intefvalo de +.5a + 1.5, y asl sucesivamente. EVALUACION DE LA INCERTIDUMBRE. PARTE I}

Fa=o = — PROBABILIDAD CONDICIONAL

Pld=1) = : - ARBOLES DE PROBABILIDAD Y ARBOLES
S DE DECISION

Pld=2) = — VALOR ESPERADO

Pld=3) = CUESTIONARIO

Quimnto Dia

Hoy lefla leccién dos por quinta vez.

Fecha:

T

Obtenga la distribucién de probabilidad de una can-
tidad Incierta que Je interese, de la gue no tenga datos
histéricos confiables.

Sexto Dia

Hoy lei [a teccion dos por sexta vez.

.Fecha:

Calcule las probabilidades de los nudos de incer-
lidumbre del arbe! de decisién que elaboré el quinto dia
que leyd la leccidn uno.
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PROBABILIDAD CONDICIONAL

COMO MEJORAR SU HABILIDAD
PARA TOMAR DECISIONES

LECCION TRES

EVALUACION DE LA INCERTIDUMBRE. PARTE li

PROBABILIDAD CONDICIONAL

Se ha encontrado que la clave que permite mejorar
nuestra toma de decisiones esti en la determinacién de
las cantidades equivalentes a los nudos de incer-
tidumbre.

Se vid también que cuando se tenfan mas de dos ramas
en los nudos de incertidumbre era un reto tomar la
decisidn sobre qué cantidad con certeza era
equivalente a alguno de esos nudos. Para facilitar esa
decisién se considerd conveniente cuantificar la incer-
tidumbre, para Ib cual se eligieron las probabilidades.

Se menciond que Jas probabilidades eran nimeros
entre cero y uno que median la posibilidad que ocu-
rriera una consecuencia, y estudiamos los tres axiormnas
de Kolmogorov de probabilidad y dos métodos para
evaluaria mediante la determinacion de una distribucién
de probabilidad: el primero, cuando contdbamos con
datos histdricos confiables y el segundo, aprovechando
el juicio y la experiencia de las personas.

La incertidumbre asociada a una consecuencia cambia
&l variar nuestro conocimiento, por lo que las pro-
babilidades estardn condicionadas por dicho co-
nocimiento. Recuérdese al astronauta que iba a viajar a
Marte. Inicialmente, & tenfa un cierto conocimiento
sobre la posibilidad de alcanzar éxito, pero se hizo una
prueba con un cohete similar antes de enviaro. El

EVALUACION DE LA INCERTIDUMBRE, PARTE I

aparato, al pasar la estratésfera, tuvo un desperfecto y
cayd en el mar, Se hizo otra prueba donde el aparato se
estrelld con un satélite qua iba pasando. En una tercera
prueba, la nave ni siquiera pudo despegar, sino que
exploté. Después de este conocimiento, no hubo poder
humano que convenciera al astronauta para realizar el
viaje. Aunque el aparato en que se iba a efectu.ar la
aventura continuaba slendo el mismo, el conocimiento
anadido hizo que !as probabilidades iniclal y final sobre
el éxito de la mision fueran totalmente diferentes.

En esta sesion se verd como obtener esas nuevas
probabilidades y cdmo usarlas para determinar las can-
tidades equivalentes a los nudos de incertidumbre.

Al tener canocimiento de nueva informacién habré una
nueva probabilidad, conoclda como probabi!igﬂad con-
dicional, dado que ocurri6 esa Informacion. Dicha pro-
babilidad se calcula como el coclents que resulta de
dividir la probabilidad de que ocurran simuitineamente
el evento cuya nueva probabilidad se quiere ablener y
el evento condicionante, entre la probabilidad del even-
to condicionante.

Para recordar la regla anterlor conviene wutilizar las
notaclones siguientes:

P(A): Probabilidad de que suceda A

P(A/B): Probabilidad condicional de A, dado gue co-

nocemos que ocurtio B ‘

P(A y B): Probabilidad de que simultaneamente acon-
tezcanAyB

P(B): Probabilidad de B
entonces P(A/B) siempre ser4 igual a P{A y B)/P(B).
Por ejemplo, la probabilidad de que ocurra el proximo

mes un temblor de grado 7 en la escala Richter en la
ciudad de México, suponiendo que estos mavimienlos
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ocurren cada 50 afios, es 1/(12X50) = 0.0015, osea una
posibilidad sumamente bala.

Supbngase entonces que existiera un aparato que
pudiera predecir temblores Y que acertara el 92% de las
ocaslones, y que st pronéstico para el mes entrante es
que va a temblar. Nos interesarfa conocer cudl es la

nueva probabilidad de que tiemble dada esa
informacién.

ARBOLES DE #ROBABILIDAD Y ARBOLES DE DECISION

Un érbol de probabilidad presenta un retrato secuenclal
de una situacidn con Incertidumbre. En el ejemplo
anterior puede ser que tiemble el mes entrante o que no

tiemble, y el aparato puede predecir que temblard o que
no.

D

Se colocaran sobre el drbol las probabilidades. Inicial-
mente, todas las posibiiidades son: tiembla o no
tiembla, o sea, consecuencias mutuamente excluyen-
les y colectivamente exhaustivas; luego, por el axioma
2 de Kolmogorov, su suma de probabilidades debs ser
uno. Como la probabilidad de que tiemble as 0.0016, Ia

EVALUACION DE LA INCERTIDUMBRE. PARTE Il

'

probabilidad de que no tlemble serd su complemento a
uno, es decir 1 - 0,0016 = 0.9984,

Recordando que el aparato acierta 92% de las veces, la
probabllidad de pronosticar que temblard, sl efectiva-
mente temblara, serd 0.92. Pronosticar que temblara y
pronosticar que no temblard son resultados mutua-
mente excluyentes y colectivamente. pxhaustivos, asf
que también la suma de sus probabilidades debe ser
uno. Por otra parnte, la probabilidad de pronosticar que
no temblard, sl no temblara, serd también 0.92.

(©)

P(CIA) = 92 /

Se Pronostich un Temblor

P(A) = .0016 P(D/A) = 08

NG
P{C/B)=.08 fé\
Se stca un m(rJ

5 '//Elom

WB)- 82

No

No Tiembla

.
\\
~
TN

D)

La probabilidad de que ocurran simultaneamente Ay C
se calcula multiplicando las probabilidades que estan
sobre las ramas A y C del arbal. Y asl sucesivamente,
para las probabitidades de (Ay D}, By C) y (B y D).
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P(ayC)=.0015

Se Pronostica un Temblor

' P{AyD) = 0001
998 . (¢) Pigy)= o790

5% Pronostica un Temblor

\® P{ByD) =.9185

Sustituyendo valores numéricos, queda

P(B/C) = P(By C)/P(C) = 0.0799/0.0814 = 0.9816

La nueva probabilidad de que tiemble dado que el
aparato predijo un temblor se calculard de la forma
siguiente.

El evento cohdicionante es la indicacién del aparato
que va a temblar y su probabilidad es 0.0814. La pro-
babilidad de que simultdneamente ocurra un tembior y
una prediccién que va a temblar es 0.0015, de manera
que la nueva probabilidad de que ocurra un temblor el
préximo mes, dado que ese aparato lo estad pronos-
ticando, es 0.0015/0.0814 = 0.0184, es decir, todavia
muy baja.

En los arboles de probabilidad se tienen (nicamente
nudos de incertidurnbre, y en los arboles de decision
tanto nudos de decisién como de incertidumbre.

EVALUACION DE LA INCERTIDUMBRE. PARTE I

Un efemplo de un arbol de decision factible en esta
situacion del temblor podria ser:

&

iy armbla
Acclones ﬁrlo‘\‘fancién ..B\
ano /(A)
P _ '/T‘mn'bla
Se Pronast‘oaﬁ Temblor vl \a\ﬂ
y
ﬂrL/ Tie Ia) tBA“I

Mazﬁop?:: i?.é‘: e, Pronostica que —

No Terqblara e‘m/\l.l
Dj ravBncion de
Dafo
\ Tiem!
N

@

\ e N\r

—_ Tismbla _ A)

J—
| Uevo a CaboAcciones
'l afa Pravenir el Temblor \\

/.
/7
)

O sea que inicialmente puedo mandar o no hacer una
prueba para quae el aparato me pronostique si temblara.
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9984 o8 /\9
oTierm o~ erostica un Temblor B .0799 /
It ve \

Después de conocer el prondstico tendré que tomar la
decision de sl ilevo © no a cabo acciones para prevenir
los dafios del temblor; después sabré sitembi6 o no.

En los nudos de Incertidumbre de este arbol se re-
quieren las probabilldades P{A), P(B), P(C), P(D),
P{A/C), P(B/C), P(A/D) y P(B/D).

Algunas ya se han calculado como
.-

P(A) = 0016

P(B) = .9984

Ay C.{(AyD) (ByC)y(ByD) son eventos
mutuamente excluyentes y colectivamente exhaus-
tivos, de manera que si no hay equivocacién al multi-
plicar, su suma de probabilidades debe ser uno. Como
0015 + .0001 + .0799 + .9185 efectivamente s uno,
no tuvimos error.

Si se desea calcular la probabilidad del evento C (se
preonastica un temblor), iremos al arbol y en cada resul-
tado final nos preguntamos sl ocurrié C. En caso afir-
mativo, se marca una paloma,

P(0) C

\_9) /f
o3 AyC 0015 |

Se Pronastica’un Temblor

P
/\Bk\ AyD | o001
001 —
Na o
.0
N

2
Ne ByD .9185

s

~—
-
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B y C) luego la
C ocurrird cuando suceda (A y C) o {

probabilidad de C serdiguatalade (AyClo (BY C).
Como (AyC)y (ByC)son mutuamente excluyentes,
por el axioma 3, la probabilidad de uno u otro serd |a
suma de sus probabiiidades.

p(C) = .0015 + .0799 = .0814
i i lculo de las

El 4rbol de probabilidad simplifica el cé
probabitidades; por gjemplo, sl interesara calcular la
probabilidad de que no tiemble, dado que se pronostico
un temblor, P(B/C), se harfa lo siguiente:

Se sabe qua P(B/C) = P(BY C)P(C)

P(C) ya se calculd; del arbol se obtlene

P(B yC) = .0799, luego P(B/C) = .0799/0814 = 9816

Las restantes probabilidades se pueden catcular como

P(D) = 1-P(C) = 9186
P(AD) = P(Ay D)/P{D) = .0001/.9186 =.0001

P(B/D) = 1-P(A/D) = 9999

COMO MEJORAR SU HABILIDAD PARA TOMAR DECISIONES
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quedando asf la sigulente figura; .

ﬁ,(glgembla

Acciones dePravanci
Dado

4.~

0814
Se Pronostica un Temblor

un Fronbstico” “Sa Pronostica que - JW
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EVALUACION DE LA INCERTIDUMBRE, PARTE Il

VALOR ESPERADO

i
Mando qus sga a ij/_ﬂﬂA{

El valor esperado de un nudo de Incertidumbre se
define como la suma de los productos que resultan al
multipticar cada consecuencia por su respectiva pro-
babilidad. Por ejemplo, si se tiene el nudo de incer-
tidumbre siguiente

-+ -300
.2_/
Ve
/,/ 5 _— 200
//

’/‘_\ -
{j\———""—— 700
\

T~ 1200

su valor esperado es
-300x 2 + 200%.3 +700x.4 +1200x.1 = 400

Si decidimos hacer la cantidad equivalente a un nudo
de incertidumbre igual a su valor esperado habremos
resuelto el reto gue teniamos.

COMO MEJORAR SU HABILIDAD PARA TOMAR DECISIONES

43



VALOR ESPERADO

' COMO MEJORAR SU HABILIDAD
PARA TOMAR DECISIONES

CUESTIONARIO .

EVALUACION DE LA INCERTIDUMB

AE. PARTE Il

LECCION TRES

EVAILUACION DE LA INCERTIDUMBRE. PARTE Il

COMPLETE ESTAS ASEVERACIONES.

1. Si conozco que ocurrid un evento, su probabilidad
condicfonal, dada esa informacidn, es igual a

2. La probabilidad condicicnal de que acontezca un
evento, dado gue sé gue no sucedid, es igual a

3. P(E/F) =

4. Si E y F no pueden ocurrir simyltaneamente,
P{EF) =__

5. La probabilidad que tiemble el prdximo mes con una
magnitud que se presenta s6lo cada cien afnos es igual
a

6. La probabilidad de que ocurran los eventos que estén
en una ruta de un arbol de probabilidad se calcula

7. Los eventos terminales en un drbol de probabilidad
son mutuamente exciuyentes y

8. La suma de las probabilidades de las ramas que salen
de cualquier nudo de jncertidumbre debe seriguala __

9. los arboles de probabilidad nos sirven para calcular
las probabilidades que necesitamos en

10. El valor esperado es

45
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VALOR ESPERADO

COMO MEJORAR SU HABILIDAD
PARA TOMAR DECISIONES

RESPUESTAS A LOS CUESTIONARIOS

LECCION TRES :

EVALUACION DE LA INCERTIDUMBRE. PARTE Il

1. Uno

2 Cero

3. P(E yF){P(F)

4. Cero

5. 16/(100::1;) = 0.0008 (la posihilidad de sacar una
bola verde de una urna donde hay 8992 rojas y 8

verdes)

6. Multiplicando las probabilidades qu
e esti
ramas que componen la ruta : nenles

7. Colectivamente exhaustivas

8. Uno

9. Los arboles de decision

10. La suma de los productos de cada consecuencia

mutuamente gxcluyente y colectivamente exhaustiva
por su respectiva probabilidad

PASOS A SEGUIR

COMO MEJORAR SU HABILIDAD
PARA TOMAR DECISIONES

LECCION TRES

PASOS A SEGUIR

Recuerde que hay que leerfa leccién por lo menos sels
veces, haclendo las anotaciones que considera con-

venientes.

Nuyestra habilidad mejoraré con la practica, por lo que
los pasos a seguir al final de cada leccion le ayudarana
asimilar los conceptos expresados en el texto.

Concluya un paso cada vez que {ea una leccidn.

Primer Dia i

Hoy lef 1a leccion tres por primera vez.

Fecha:

ara con un aparalo que me predijera los

Si cont
% de acierto, mi arbol de pro-

temblores con un 95
babilidad serla: ;

COMO MEJORAR SU HABILIDAD PARA TOMAR DECISIONES

47



Segundo Dia PASOS A SEGUIR

P{0)
AyC \/
Se Pronostica
AyD
osiica un Temblor B ¥ fo, \/
.ByD
Suma

Segundo Dia

Hoy lef 1a leccién tres por sequnda vez,

Fecha:

Con dicho aparato, las probabilidades en mi arbol de
decisién son:

49
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Tercer Dia

Tercer Dia

Hoy lel la eccién tres por tercera vez.

Fecha:

Supéngase que deseo Introducir un nuevo articulo enel
mercado. Mis consecuenclas pueden ser ventas altas
(A) o ventas bajas (B), por lo que sus probabilidades
respectivas son P(A) = 0.3y P(B) = 0.7.

Un andlisis del mercado para este producto pueda dar
como resultado: f = mercado potencialmente fuerte, o
m = mercado potencialmente medio, o d = mercado
potencialmente débil. Como conozco las pro-
babllidades sigulentes P(t/A) = 0.8, P(m/A) =0.2, P{i/B)
= 0.1y P(m/B) = 0.3, mi &rbal de probabilidad es:

P{0)

PASOS A SEGUIR

Cuarto Dia

Hoy lef la feccion tres por cuarta vez.

Facha:

Las probabilidades en mi arbol de declisién del paso
anterior si se considera la posibiidad de hacer o no el
andlisis del mercado, y sl se Introduce ¢ no el nuevo

producto son:

Hago el AnAlisls™
del rcado

No 1a Hage

\m“::::;%/ﬂw:/'@
N S~

X P(By=.
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Cuarto Dia

Quinto Dia

Hoy lefla leccion tres por quinta vez.

Fecha:

Con los nuevos conocimientos tue he adquirido, el
arbol que plantee el quinto dia que lefla leccién unc; lo
puedo’ enriquacer, quedando el nueve Arbol Ide
declsion, con sus probabilidades, de la manera
sigulente:

Sexto Dia

Hoy lefla lecci6n tres por sexta vez.

Fecha: '

Considerando como criterio de decision el equivalente
de los nudos de incertidumbre igual a su valor
esperado, .mi nueva estrategia de solucién
es:

COMO MEJORAR SU HABILIDAD

PARA TOMAR DECISIONES
L ]

LECCION CUATRO

INTRODUCCION DE UN NUEVO ARTICULO EN EL
MERCADO

- ETAPAS PARA ANAUZAR DECISIONES
- ESTRUCTURAR LAS CPORTUNIDADES DE

DECISION
— CUANTIFICAR LOS IMPACTOS Y LA INCER-

TIDUMBRE
- ESTABLECER LOS CRITERIOS DE DECISION

- DETERMINAR LA MEJOR OPCION

CUESTIONARIO
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INTRODUCCION DE UN NUEVO ARTICULO EN EL MERCADGQ

ETAPAS PARA ANALIZAR DECISIONES

millones de unidades monetarias. Si cambia al nuevo

COMO MEJORAR SU HABILIDAD producto, hace la simplificacion de que sus ganaclas

pueden ser altas ¢ bajas; es decir, cuatro y un mitdn

PARA TOMAR D EC I S I ON ES respectivamente.

L |
Existe la posibilidad de mandar hacer un estudio de

mercado del huevo producto con un costo de 300 000,
LECCTor ST cuyos resultados pueden ser una indicacién de que el
mercado sea polencialmente fuerte, regular 0 débil,

INTRODUCCION DE UN NUEVO ARTICULO EN EL En el arbol de decisidn se lepdré imcialmente que es-
MERCADO coger sl se realiza el estudio de mercado. En caso
afirmativo habra que esperar a conocer el resul‘lado
para decidir si se continia produciendo el mismo
ETAPAS PARA ANALIZAR DECISIONES - articulo o se cambia al nuevo. 5i no se efectia este
‘ estudio de mercado, habra que decidir de inmedia}o.
A fin de mejorar nuestra habilidad para tomar Como consecuencia de esta decision, sus ganancias
decisiones, conviene sisternatizar su analisis al través pueden ser altas o bajas.

de las etapas siguientes:
~ Estructurar las oportunidades de decisién
- Cuantificar los impactos y ia incertidumbre
- Establecer los criterios de decision
- Determinar la mejor opcién

, oy
Cada una de estas partes se ejemplificard con la i:,—?wd mismo 2000 (17
determinacion de si es conveniente o no introducir un T Nuevo (;am_.nci../mm 4000
nuevo articulo en el mercado. - e

Fyort B B 100018

ESTRUCTURAR LAS OPORTUNIDADES DE DECISION e ’ Ay i9

- - Fabricarai Tnismo 2000 //‘1"
Este primer paso consiste en fijar los objetivos y la \'2':_—‘%““‘_[5'{“»“ Ganapcias Altas 4000
forma de medir los avances en su consecucion, y en Eatudo do mercado . ”9-5__{321'&}“ 1000 5
ordenar los componentes de una situacion dada en un -1 T N 2
arbol de decisién que contenga las opciones y sus \ hE _{'_"jﬁ;a;%w LE )
consecuencias. "\ Ne Lol 2

Al
Supbngase que usted tiene que decidir si continila i s
produciendo ef mismo articulo 0 cambia a uno nuevo. \ Fabricar ol Hi3G 2000 7 Bajas-100Q__ 32
Su objetivo es seleccionar una estrategia que le maxi- 03

mice sus ganancias netas. ™~

‘Nuevg Gananclas Altas 4000
-~ —~

Nuwg
Usted estima que sus ganancias netas antes de impues- UT"M"—’_‘E“_‘_‘G‘;M
tos, si continda fabricando el mismo articulo, serdn dos .
Bajas 1000
{8
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CUANTIFICAR LOS IMPACTOS Y LA INCERTIDUMBRE

CUANTIFICAR LOS IMPACTOS Y LA INCERTIDUMBRE

Cuantificar los Impactos consiste en determinar en
cada nodo final, la cantidad con que estamos midiendo
el logro de nuestros objetivos. Asi, en el ejemplo se
determinaran las ganancias netas restando o sumando,
dependiendo del signo que tengan, las cantidades asig-
nadas a las ramas que forman el camino que va desde
la rafz del &rbol hasta el nodo terminal. A la rafz sefe ha
asignado el nimero 1, y los nodos terminales se han
numerado como 9, 17, 18, 11, 19, 20, 21, 22, 7, 15 y 16.

El camino que va de la raiz al nodo nueve esti com-
puesta por los nodos 1-2-4-9, y sy impacto es -.3 + 2
= 1.7 millones. El rismo impacto tienen los nodos 11
y 13. Para los nodos 17, 19 y 21, la ganancia neta es la
misma: -3 + 4 = 3.7 millones. De igual manera, enlos
nodos 18, 20y 22, se tieneun impactode -3 + 1 = 0.7
millones, y para los nodas 7, 15 y 16 sus Impactos
respectivos son 2, 4 y 1 millon.

"91 1.7

Ay ar
-~ -

- N
- 18 o7
e
- =
- 11 17 .
W /19 a7
P \\ \‘,— /,/

\ u_———_ﬂzéo 0.7
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Ganangiu Ahas

0.4

"~ Gananclas Bajas

0™
T, potencialmente Regular

INTRODUCCION DE UN NUEVO ARTICULO EN EL MERCADO

Para la cuantificacién de la Incertidumbre, se utllizaran
las probabilidades. En este gjemplo, supbngase que se
estlma una probabilidad de 0.4 para tener gapanclas
altas con el nuevo producto; luego la probabilidad de
tener ganancias bajas sera de 0.6. Se conoce también,
por nuestros fegistros, que silas ganancias son all.as. la
probabilidad de tener como resultado del estudio de
mercado que éste es potencialmente fuerte es 09 lLa
probabilidad de alcanzar coma resultado un mercado

regular es 0.1.
Por otra parle, si las ganancias son bajas, la pro-
babilidad de un mercado regular es 0.3 y la de un

mercado potencialmente débil es 0.7. Utilizaremos la
convencién siguiente:

A ; ganancias altas

B : ganancias bajas

f - mercado polencialmente tuerte

r - mercado potencialmente regular

d : mercado potencialmente débil

Con la informacion anterior, se pueden cuantificar las

probabilidades requeridas en el ér‘blol de decisidn
mediante el sigulente arbol de probabilidad:

EY “Mercad Mercado |
nto_ Mercado | Mercado i
GE::R}:?“ Probabnli-1 pojencial- | Potencial- Pol::::;al-
y Potencii:l dad del | mente mente m
e

mente Fu Evento Regular Débl

—

Polenclllr’n'eﬂ!gjueﬂv\\_f’ )

’ Pole‘l-'s‘f:inlmﬂua Flegu}gg
r)

(B=
—

A —
—(
Potenciaimente Débil

T

P
|
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CUANTIFICAR LOS IMPACTOS ¥ LA INCERTIDUMBRE

Un mercado potencialmente fuerte sg tiene cuando
Dcurre que existen ganancias altas; luego su pro-
babilidad es igual a I probabllidad de tener ganancias
altas y un resultado "mercado potenclalmente fuerte”
(P = p(Ayn) = 36).

La probabilidad de lograr un "mercado potencialmente
regular’ es igual a I3 probabilidad da tener ganancias
altas y un resultado "mercado Potenciaimente regular
(p('r) =plAyr) + PBYr) = .04 + 18 = .22).

La probabiiidad de tener Un resultado "mercado poten-
clalmente fuerte” mas la probabilidad de un resultado
“mercado potencialmente regular’, mds la probabilidad
de un "mercado potenciatmente débil* debe ser igual a
uno. Por lo anterior, 1a probabilidad de tener un resui-
tade "mercado potencialmente débil", ya gque co-
nacemos las dos primeras probabilidades, es gual a
1-{36 + 22) = 42

Enlarama 10-17 se requiere calcular la probabilidad de
alcanzar ganancias altas dado que el resultado de!
estudio de mercado fue que éste es potencialmente
fuerte. Dicha probabilidad es igual al cociente que resul-
ta de dividir la probabiligad conjunta de tener ganancias
altas y un resultado “mercado potencialmente fuerte”
entre la probabilidad de un resultado "mercado poten-
cialmente fuerte”. PAR) = p(Ay i/ plh = .36/.36 = 1.

Conocemos ademas que la probabilidad condicional
de tener gananclas altas, mas la probabilidad con-
dicional de tener ganancias bajas, dado que se tuvo e
resuitado "mercado potencialmente fuere”, debe ser
igual a uno; de manera que sila primera fue iguat a uno,
la segunda sers igual a cero. pPBM = 0, que es Ia
probabilidad de la rama 10-18.

Enlarama 12-19 se requiere calcular la probabilidad de
obtener ganancias altas, dado que el resuitado del es-
tudio de mercado fue que éste es potencialmente
regular E€sa probabilidad es igual al cociente que resul-
1a de dividir la , Probabilidad conjunta de tener ganan-

COMOG MEJORAR SU HABILIDAD PARA TOMAR DECISIONES

INTRODUCCION DE UN NUEVO ARTICULO EN EL MERCADO

i " do potencialmente
cias altas y un resultado “merca .
relag‘;utar', entre la probabilidad de un resultado men:?gg
potencialmente regular. p(Afr) = p(Ayr)/p(t) = .04/
= .18

flidad condicional de tener ganancias altas
h?és rI(ia’bi:lr:'obﬂbilidad condicional de I:)grar ganan::ie:lsz
bajas, dado que se tuvo el resultado "mercado po eue
cialmente regular”, debe ser igual a uno; de :'rlanleraoq82
sila primera fue igual a .18, la sggunda sera igual fz-éo .
p(B/r} = 0.82 que es la probabilidad de la rama

Enla rama 14-21 es necesario calcular |a prolbagilidda::
de tener ganancias altas, dado que el resul t|a| rr?ente
estudic de mercade fue que éste es potencial neme
débil. Dicha probabllidad es IgL':aI al coclente que oS
ta de dividir la probabilidad conjunta de tfanar ga;na.:déb“"
altas y un resultado "mercado potenmalmeni ;meme
entre la probabilidad de "mercado potenc

débil. p(a/d) = ptA y d)fp(d) = 0/.42 = C.

La probabilidad condicional de tener ganancias l;l;:z,
més la probabilidad condicional de ganancna;tmame.
dado que se tuvo el resultado "mercado potep'c mente
débil', debe serigual a uno; de manera que sila ;:3 o
fue fgual a cero, 1a segunda serd igual a uno. p{

i que es la probabilidad de la rama 14-22,

Enlas ramas 8-15 y 8-16 sus probabilidades respectivas
son 0.4 y 0.6.
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ESTABLECER LOS CRITERIOS DE DECISION

La evaluaclén sobre impactos e Incertidumbres se
presenta en la sigulente figura

¥

P(B)=.6

5 1
ESTABLECER LOS CRITERIOS DE DECISION

Para establecer estos criterios es necesario conocer
nuestra estructura de comportamiento. Cémo lograr
este conocimiento serd el tema de las lecciones
siguientes, Para nuestro ejemplo, supongase que sinos
presentaran una situacién incienta, estariamos dispues-
tos a cederla a cambio de su valor esperado.

DETERMINAR LA MEJOR OPCION

Se resuelve ef modelo, etapa por etapa, sustituyendo
los nudos de incertidumbre por sus equivalentes, y
seleccionando las mejores acciones, de derecha a i2-
quierda. Es conveniente probar la sensibilidad de las
decisiones resultantes a variaciones en las hipétesis
donde se tiene menos confianza.

COMO MEJORAR SU HABILIDAD PARA TOMAR DECISIONES

INTHODUC-CION DE LN NUEVO ARTICULO EN EL MERCADO

Si la solucién es notablemente insensible a sus
hipotesis, se puede utilizar el modelo. De otra manera,
seria necesarlo efectuar analisis mas detallados, recor-
dando que e! modelo y 1a realidad son necesariamente
diferentes.

En el presente ejemplo, cada nodo de incertidumbre es
equivalente a su valor esperado, de manera que ei nodo
10 es equivalente a (3.7){1) + {7){0) = 3.7, el nodo 12
a (3.7)(.18) + (7)(82) = 1.24,el 142 a7 + (7()
= 7.yel8a(d)(4) + (1)(6) = 2.2,

En e nodo de declsién 4, continuar prod_uclendo el
mismo articulo nes proporciona 1.7y cambiar al nuevo
3.7, de manera que elegimos la ttima accién. En o
nodos 5 y 6, como 1.7 es mayor de 1.24 y 0.7 nos
conviene continuar produciendo el mismo articulo. En
el nodo 3, entre ganar 2 o0 2.2 preferimos obviamente
2.2 es decir, cambiar hacia el nuevo producto.

El nodo de incertidumbre 2 es equivalente a {3.7)(.36)
+ (L7)(22) + (1.7){42) = 2.42

a7z o » 17 A
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DETERMINAR LA MEJOR OPCION INTRGDUGCION DE UN NUEVC ARTICULQ EN EL MERCADGC

En el nodo de decisi6n 1, sl mandamos hacer el estudio De lo anterior se concluye gue nuestra mejor opcion
de mercado, ganaremos 2.42, y sl no ordenamos su consiste en pagar el estudio de mercado. Si su resul-
ejecucion, tendremos 2.2, asl que conviene que se tado es un "mercado potenclalmente fuerte”,
efectiie el estudio de mercado. deberemas cambiar al nuevo producto; finalmente, en

cualquiera de sus olros resultados {"mercado potencial-
mente regular y "mercade potencialmente débily se
debera continuar produciendo el mismo aniculo.
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DETERMINAR LA MEJOR QPCION

COMO MEJORAR SU HABILIDAD

PARA TOMAR DECISIONES

CUESTIONARIO

=
LECCION CUATRO

INTRODUCCION DE UN NUEVO ARTICULO EN EL

MERCADO

CONTESTE LAS SIGUIENTES PREGUNTAS
1. & Cudles son las etapas para analizar decisiones?

Las preguntas 2, 3 y 4 son con relacién a la siguiente
oportunidad.

Se ha cémprado una motoconformadora y se desea
decidir si se asegura para descomposturas mayores.
Se puede efectuar una revision general que ayude enla
decisién de asequrar. La situacion es la siguiente: si la
motoconforrmadora tiene una descornpostura mayor,
puede repararse de manera que no vuelva a fallar. Esta
reparacién cuesta un millén de unidades monetarias.

La pdéliza de seguros cuesta quinientas mil unidades
monetarias y cubre el costo de la reparacién descrita
anteriormente.

La probabilidad que la motoconformadora tenga una
descompostura mayor es p(D) = 0.5

La revision general cuesta cincuenta mil unidades
monetarias y sus resultados son "estado satisfactorio”
(S) o "estado insatisfactorio" (S’)

COMO MEJORAR SU HABILIDAD PARA TOMAR DECISIONES

INTRODUCGCION DE UN NUEVO ARTICULO EN EL MERCADO

' tienen des-
onsideranda que D' representa que no er
cc;omposturas mayores, se conocen las probabilidades
condicionales p{S/D) = 0.4y p{S/0) = 0.8

2. Dibuje el rbol de decision.
3. Cuantifique los impactos y la incerftidumbre.

4, Utillzando el criterio del valor esperado, determine la
estrategia de soluclon.

5. {Es necesario conocer nuestros abjetivos para deter-
minar ¢ arbol de decision?

6. iLa probabilidad de tener ganancias altas? depende o
no del resuttado de un estudio de mercado?

7. La cantidad equivalente a un nodo de incertidumbre
ies siempre igual a su valor esperado?

8. &, En qué consiste el andlisis de sensibilidad?

g ¢Qué nos indica un intervalo de sensibilidad muy
reducido?

10. éPara determinar [a mejor estrategla se resuelve el
modelo, etapa por etapa, sustituyenda los nodos de
incertidumbre por sus equivalentes, selec;:lonando las
mejores acciones, de izquierda a derecha?

COoM
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DETERMINAR LA MEJOR OPCION INTRODUCCION DE UN NUEVO ARTIGULO EN EL MERCADO
COMQ MEJORAH SU HABI LI DAD 3. Los impactos y las probabilidades que cuantiican |a
incertidumbre estan sobre el arbol de la figura anterior.
PARA TOMAR DECISIONES

. |
1 4. La estrategla de solucién es enviar la motoconfor-
madora a una revisién general, sl e resultado de la
RESPUESTAS A LOS CUESTIONARIOS revisién es un "estado satisfactorlo’, no adqulrit fa poliza
de seguros,; en caso contrario, se debera asegurar.

- 1

LECCION CUATRO & En el 4rbat se van a considerar las acciones Y las
consecuencias que pueden modificar la consecucian
de nuestros objetivos, y tos impactos se van a cuan-

tificar utilizando las unidades que nos permitan conocer

INTRODUCCION DE UN NUEVO ARTICULO EN EL <f nos estamos acercando o alejando de ellos, por lo
MERCADO ' que es absolutamente necesario conocerlos.

1. . 6. La probabilidad es un nimero que mide e co-

es!rﬁ:?u;';gss dsalerl: g;g:tlifxlrd :declstgones son: |a nocimiento que tenemos sobre la posibilidad de ocu-

cuantificacion de los fmpactos I:Sincenc":ms'én' la rrencia de un evento, de manera que si el resultadolde

establecimiento de las cri:erigs de : idumbre, el un estudio de r.nercado modifica nuestra compren.suSn

determinacion de la mejor opcion ecision y la sobre la factibilidad de tener ganancias altas, dicho

- resultado cambilard su probabilidad. Este hecho se re-

2. . presenta con las probabilidades condicionales. La

' probabilidad incondicional evidentemente

permanecera sin cambio.

- 7. No
‘ s 550

gura . - .
'389—:"‘\\‘)” y10s0 8. El andisis de sensibilidad consiste en cuestionar las
P . 1/3;o i Ma hipétesis simplificatorias determinando para cada

O "
Estado Satistaéiorio .6 ’“""]\}‘ vor variable, en cuyo valor no tenemos mucha confianza, su
“5i e intervalo de sensibilidad, y por tanto, concluir si

~ 380

'“PE‘,-; wyt.\c, 50 podemos conflar en nUestros resultados o si habra
-50 Aexfsion Estade .5 ’ ’ necesidad de modificar algunas hipdtesis.
neral Insatisfagtorio S
- qura
. 4 Si 1 5{/ ¢ 1.1050 9. Un intervalo de sensibilidad muy reducido indica que
\)/,/ -550 No se ra Descampoatuin debemos tener mucho cuidado con la variable respec-
: 3/4  Mayor tiva porque si su valor esluviera fuera de ese intervaio,
A\ — q
¥ -800 ( nuestra solucién ya no seria la mejor.
No 174 No ‘_,) 50 ’ b ]

N,

-500 . . "
\ -500 / 10 Para determinar la mejor estrategia se resuelve el

\\ Asagura —_ modelo, etapa por etapa, pero de derecha aizquierday
el /\ J-1000 no al revés.
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Primer Dia
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LECCION CUATRO

PASOS A SEGUIR

Recuerde que hay que leer la leccién por lo menos seis
veces, haclendo las anotaciones que considere con-
venientes.

Nuestra habilidad mejorara con la practica, por lo que
los pasos a seguir al final de cada leccién le ayudaran a
asimilar los conceptos expresados en el texto.

Concluya un paso cada vez que lea una leccién.

Primer Dia !

Hoy lef {a leccidn cuatro por primera vez.

Fecha:

Las tres opontunidades principales donde tengo que
tomar declsiones son:

Segundo Dia

Hoy lef la leccion cuatro por segunda vez,

Fecha:

Ef 4rbol de decisién de mi primera oportunidad es
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Tercer Dia

Hoy tef 1a leccidn cuatro par tercera vez.

Fecha:

El 4rbol de decision de mi segunda oportunidad es

Cuarto Dia

Hoy tef la leccién cuatro por cuarta vez.

Fecha:

E1 arbol de decisiébn de mi tercera oportunkdad es

Quinto Dia

Hoy lel la fecclon cuatro por quinta vez.

Fecha:__

Los im

tres arboles de decision son

pactos terminales y las probabilidades de mis
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Sexto Dia

Sexto Dia

Hoy lef la leccién cuatro por sexta vez.

Fecha:

Mi estrategla de decisién para cada arbol es
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¢ES CONVENIENTE OBTENER INFORMACION
ADICIONAL?

- EJEMPLO

~ VALOR ESPERADO DE LA INFORMACION
PERFECTA

- CALCULO DEL VALOR ESPERADO DE LA IN-
FORMACION PERFECTA

CUESTIONARIO
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EJEMPLO

COMO MEJORAR SU HABILIDAD
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LECCION CINCO

{ES CONVENIENTE OBTENER INFORMACION
ADICIONAL?

EJEMPLO

Considérese la oportunidad de decisién de la clase
cuatro, agregandole el hecho de que ha descubierto
una compania infalible en sus estudios de mercado. Los
resultados de esta empresa siempre se verificaran:
cobra 50 mil unidades monetarias. Nuestra inquietud
es: ¢conviene pagarle esa cantidad? En caso negativo,
éhasta cuanto deberiarmos estar dispuestos a pagarle?

A nuestro arbol de decisién de la clase cuatro habra que
adicionarle la rama siguiente a partir del origen.

INFALIBLE

.050 -
q MERCADO FUERTE
CIA, ;
5
- ~—
ﬁ T

MERCADO.DEBIL
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LES CONVENIENTE OBTENER INFORMACGION ADICIONAL?

Esta compafifa va a preseniar, cOmo resultadg dEe SL:
estudio, un mercado fuerte O un mercado débil. En e
primer caso conviena Introducir ¢l nuevo productg ccln:
una ganancia de cuatro millones. En e] segur; noima
mejor es continuar con e} producto antiguo, ¢

ganancia de dos millones.

050 _
MERCADO FUERTE

CIA.

—_
MEHCAQ(?\DEHIL
-

INFALIBLE

e

T2

La primer respuesla nos la dara cuando se aic;?ggg
ganancias allas, io cual sucedera conuna pro!aa t;; ac
de 0.4; ylasegunda cuando se tengan ganancias Dajas.
lo que ocurrira con probabilidad de 0 6

- 3as
-

RCADO FUERTE
e

CIA, ST K]
e f
e
MERCADQ_DEBlL
INFALIBLE —
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VALOR ESPERADQ DE LA INFOARMACION PERFECTA

De manera ¢ue su valor esperado es
{.4)(3.95) + (.6)(1.95) = 2.75

Recordamos de la leccién anterior que cuando
tomabamos la decisién sin efectuar alguna prueba de
mercado, la ganancia esperada era de 2.2 millones de
unidades monetarias, y que cuando se realizaba el
estu:dio de mercado, la ganancia esperada era 2.42
millones; de ahi que nuestra mejor estrategia consiste
en consultar a esa empresa, pagandole las 50 mil
unidades monetarias.

La siguiente estrategia proporciona 2.42 millones. La
diferencia entre la mejor y la que le sigue

275-2.42 = 33 millones

representa la cantidad adicional a 50 mil que la empresa
infalible podrfa cobrar y continuar siendo la mejor
opcion. Luego lo maximo que deberemos estar dis-
puestos a pagarie a esa compania sera

.33 + .05 - .38 milfones (380 mil unidades monetarias}

VALOR ESPERADO DE LA INFORMACION PERFECTA

Antes de hacer el andlisis detallado de un arbol de
decisidn es deseable, a menudo, ejecutar calculos
mucho mas simples para determinar una cota supetrior
aia cantidad que se pagaria por informacion adicional.

Esta cota, conocida como el valor esperado de la
informacldn perfecta, permite eliminar la consideracién
de todas las fuentes de informacion que cuesten més
que ella.

El vator esperado de la informacion perdecta (VEIP), se
define como VEIP = A - B, donde

74

COMO MEJORAR SU HABILIDAD PARA TOMAR DECISIONES

LES CONVENIENTE OBTENER INFORMACION ADICIONAL?

A: es et valor esperado del problema d_onde setomala
mejor decision después de obtener 1a informacién per-

fecta.

a donde se toma |a

. ado del problem
B es el valor esper P a oporlunldad de

mejor decision terminal sin ningun
obtener informacion adicional.

CALCULO DEL VALOR ESPERADO DE LA INFORMACION
PERFECTA

Considérense los datos dei elemg!o ante.rézr.;i
empresa infalible siempre prop_orciona informaci " :an-
tecta, de manera gue si nos dice que nuestras g

cias seran aitas si introducimos el nuevo anticulo, nc;:
conviene introduciro obteniendo como c':onsecugncs
cuatro millones. Pero si dice' que silo mtroduc;r::gré
nuestras ganancias seran ba@s. entonces corév by
continuar con el producto antiguo, ganando dos

fones.

ncias seran altas

; i a nuestras gana
Ahara bien, nos dira qu on probabilidad

con probabilidad igual & 0.4 y bajas ¢
0.6.

NUEVO

A

.6 \‘\'\__-’_‘; 2
L

ANTIGUOQ
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CALCULO DEL VALOR ESPERADO DE LA INFORMACION PERFECTA

por o que A, el valor esperado, tormand i
' ) \ la mejor
decisién después de conocer Ia inf on ‘
ormacioén
es (4)(4) + (2)(6) = 2.8 perfecta

Para.caicular B se tiene la situacion siguiente: si se elige
cqntlnuar con el producto antiguo, obtendremos dos
rmllone‘f;, y si decidimos cambiar a! Nuevo, si tenemos
ganancias altas, legarn cuatro millones, y uno si son

bhjas. La probabilidad de ten i
boins & or ganancias altas es 4 y

Elvalor ésperado de producir el nuevo articulg es {4)(4)
+ (..5‘),(1) = 2.2, de manera que ésta es Nuestra mejor
decision terminal sin informacion adicional, por lo que
Q = 2.2. El valor esperado de |a informacién perfecta es
|gqal aAmenos B, 28 - 22 - 0.6 (seiscientas mil
un!dgdes monetarias). Luego, si obtener informacion
adlcrongl cuesta mas de seiscientas mil unidades
monetarlas, y esta informacién casi nunca sera perfecta
{ y aunque o fuera), no vale Ia pena.

Conocer este valor esperado de la informacisn perfec-

;a. nos pe_rmi:ira p«'a’der dejar de considerar muchas
uentes de informacién por incosteables.
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CUESTIONARIO

LECCION CINCO

¢ES CONVENIENTE OBTENER INFORMACION
ADICIONAL?

CALIFIQUE LAS ASEVERACIONES SIGUIENTES
COMO VERDADERAS O FALSAS

t. Para mejorar nuestra toma de decisiones, siempre es
convenienta colectar informacién adicional.

2. La estrategia de solucién delerminard la nueva
informacién a colectar.

3. El criterio del valor esperado se utiliza para deter-
minar el valor esperado de la informacién perfecta.

4. Debe colectarse cualquisr informacion cuya
obtencidén cueste menos que el valor esperado de la
informacién perfecta.

5. Cualquier Informacién cuya obtencion cueste menos
que el valor esperado de la informacion perlecta,
debera analizarse en e! arbol de decisiones

6. La cantidad equivatente a un nudo de incertidumbre
siempre es igual a su valor esperado.

7. Para incluir un estudic de mercado que cuesta
610,000 unidades monetarias, habrd que moditicar el
arbol de decision del ejemplo de la leccion.
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CALCULO DEL VALOR ESPERADC DE LA INFORMACION PERFECTA

8. Ep el ejemglo de la leccion, lo que cobra la compaffa
Infalible interviene en el célculo del valor esperadodela
informacién perecta.

9. En el ejemplo que se manejd, lo maximo que
de.bf,'mos estar dispuestos a pagar por informacién
adicional es 600 mil unidades monetarias,

10; La respuesta que da una fuente de Informacion

petfecta siempre tiene asoclada una probabilidad de
uno,

78

COMO MEJORAR SU HABILIDAD PARA TOMAR DECISIONES

RESPUESTAS A LOS CUESTIONARIOS

COMO MEJORAR SU HABILIDAD
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RESPUESTAS A LOS CUESTIONARIOS

LECCION CINCO

¢ES CONVENIENTE OBTENER INFORMACION
ADICIONAL?

1. FALSA
2 VERDADERA
3 VERDADERA
4. FALSA
5 VERDADERA
6. FALSA
7. FALSA
8 FALSA
8. VERDADERA

10 FALSA
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Primer Dia

COMO MEJORAR SU HABILIDAD

PARA TOMAR DECISIONES

LECCION CINCO

PASOS A SEGUIR

a

Primer

Recuerde que hay que leer |a leccidn por lo menos seis
veces, haciendo las anotaciones que considers con-
venientes.

Nuestra habilidad mejorard con la practica, por lo que
los pasos a seguir al final de cada leccién le ayudaran a
asimilar los conceptos expresados en el texto.

Concluya un paso cada vez que lea una leccién.

Dia

Hoy leiia leccién cinco por primera vez.

Fecha:

Suponga que desea adquirir una micrecomputadora
gue se la cotizan, incluyendo el impuesto, en 500 mil
unidades monetarias. Encuentra un amigo que esta
vendiendo su microcomputadora usada, que es de la
misma marca y caracteristicas de la nueva, en 250 mil
unidades monetarias; por supuesto, sin garantia.

Usted revisa esta wtima y sospecha que uno de (os
circuitos puede estar defectuoso, aunque estimando
una probabilidad de que ésto ocurra de 0.2. El circuito
le costard 300 mil. Por otra parte, el Sr. Pérez puede
examinar la unidad de proceso central y diagnosticar,
sin error, si estd bien o mal, cobrando 30 mil. Puede
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PASOS A SEGUIR

también acudir con el Sr. Lépez quien le cobraré 15 mil,
pero solo acieria nueve de dlez diagndsticos.

Por simplicidad, se limitan las opclones a las siguientes

a) Decision terminal: comprar la microcomputadora
nueva o la usada

b) Consuitar al Sr. Pérez y despueés la decision terminal
¢) Consultar al Sr. Lépez 'y después la decisién terminal
j i ir que Lépez la

gglrabeslze\gﬁla% vr;?::.’ : 22?31?:::1 gz?e;z.c;iipengendo
del resultado de una o mas pruebas de Lépez.)

Se considerard la notacién siguiente:

B : el circuito esta en buenas condiclones

M : el circuito estd en malas condiciones

b : el resultado de la prueba indica que esta bien

m el resultado de la prueba indica que esta mal

Dibuje ef &rbol de declsion, calculan.do impactos & n-
certidumbres y determine la eslrategia de solucidn

Segundo Dia

Hoy lel la leccién cinco por segunda vez.

Fecha:

+Cué! es & precio maximo gue Pérez podria cobrar, ¥
que fuera la mejor opclén consuftario?

at
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Torcer Dia

Tercer Dia

Hoy lei la teccidn cinco por tercera vez.

Fecha:

Calcule el valor esperado de Ja informaclén perfecta

Cuarto Dig

Hoy lef la leccitn cinco por cuarta vez.

Fecha:
_—

Supenga que Pérez baja su precio a 10 mi y Lopez
mantiene su precio de 15 mil, pero mejora la calidad de
Sus pruebas; es decir, aumenta la probabilidad de acer-
1ar. & A que valor debe elevar esta probabifidad para que
usted sea indiferente entre consuliar g Pérez y a
Lépez?.

Quinto Dia

Sexto Dia

i
Hoy lef 1a leccién cinco por quinta vez.

Fecha:

Si Pérez baja su precio a 10 mi) ¥ Lépez no cambia Ia
calidad de su prueba, ¢Cual debera ser su precio para
Que usted sea indiferente entre consultar a Pérezya
Lépez?

Hoy lefla leccidn cinco par sexta vez.

Fecha:

Suponga que Lépez le ha hecho una prueba, sin costo,
¥ que su resultado indica que el circyito esta defec-
tuoso. Después de conocer la informacion determine el
valor esperado de la informacién perfecta.
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LOTERIAS

COMO MEJORAR SU HABILIDAD
PARA TOMAR DECISIONES

LECCION SEIS

ANIOMAS DE COMPORATAMIENTO RACIONAL

AXIOMAS DE COMPORTAMIENTC RACIONAL

Recordemos las etapas del analisis de decisiones:
estructurar las oportunidades de decisién, cuantificar
los impactos y la incertidumbre, establecer los criterios
de decision y determinar la mejor opcion.

En la etapa tres mencionamos que si las cantidades
involucradas eran pequefias, ¢l criterio del valor
esperado como criteric de decision era el adecuado,
pero cuando son grandes ya no es asl, por fo que
necesitaremos una manera formal para cuantificar las
preferencias sobre las consecuenclas.

Cada uno de nosotros tenemos nuestra estructura de
preferencias y ésta nos servird para seleccionar las
mejores decisiones, slempre y cuando dicha estructura
no se salga de lo que consideramos un comportamien-
to racional 'establecido por los seis axlomas que
veremos. Antes de los axiomas conviene fijar la
notacién que se empleara.

LOTERIAS

Una foterla es un ensayo probabilistico caracterizado
por un conjunto mutuamente excluyente y colectiva-
mente exhaustivo de resultados posibles ry, rz, ...tm, ¥
sus probabiidades respectivas p1, pz2, ..., Pm.

Las loterfas las representaramos como
L[tr.rz.....Fmip1,p2, -.Pm]. Por ejemplo L[6,-2:.7..3] re-
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presenta la loterfa donde es factibie ganar 6 con pro-
babilidad .7, o perder 2 con probabllidad .3

Una loteria puede poseerse y venderse. Poseer una
loterla implica que tenemos la obligacion de jugaria nos
guste o no. En el momento en que la loterla proporciona
un resultado, deja de existir

Lo deseable de una loterla depende de sus consecuen-
clas y probabilidades, asf como de los aspectos per-
sonales. Tales aspectos Incluyen el capital de la
persona, sus necesidades y sus acthtudes al riesgo. Por
ejemplo, la loteria L[6,-2;.7..3] podria valuarse en 4 por
una persona gue progresa asumlendo riesgos. Una
persona mas conservadora podrla valuarla en 2 y para
la persona que le gusta acluar contorme a los
promedios representarfa un valor de 3.6

HIPOTESIS DE EXISTENCIA Y NOTACION PARA
PREFERENCIAS

Para analizar oportunidades de declsién, supdngase
que existe una estructura de preferencias, es decir, que
sl nos presentan dos resultados cualesquiera, n y T,
siempre podremos decir que preferimos rafonan o
que somos Indiferentes entre los dos. Estas preferen-
cias pueden cambiar con el tlempo, por elemplo, sl en
la mafiana me dan a elegir entre un vaso con leche y
uno con agua de limén, prefiero 1a leche, pero si ésa
deccibn me la presentan a mediodia seleccionaré el
agua de limén.

La notacidn que utilizaremos sera:
ri > rj:rse prefiereaq

fi < rj: ni es menos preferido que
rir:nesindferenteaf

n > fj:n se prefiere o es inditerente a
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AXIOMAS

| n < n:nesmenos prelerido a indiferente a iy

AXIOMAS

Axioma 1. Comparacién de loterias con
consecuenclas ldénticas.

Si ten?mos dos loterfas, con dos resultados que sonlos
mismos para ambas, elegiremos aquélla cuya pro-
babilidad de obtener el mefor resultacdo sea mayor

Por ejemplo, considérense las dos lotetias siguientes:

Loterla 1. Con probabilidad .7 tendremos un viaje a
Acapulco, para dos personas todo pagado, durante una
semana en el hotel de nuestra eleccion, y con pro-
babllidad .3 una semana en la carcel sin permitirnos
elegira -

Loteria 2. Con probabiidad .4 tendremos un viaje a
Acapulco, para dos personas todo pagado, durante una
semana en el hotel de nuestra eleccién, y con pro-
babilidad .6:una semana en la carcel sin permitirnos
elegirla

Si preferimos el viaje a Acapuico air ala carcel, actuan-
do conforme a este axioma tendrd preeminencia la
loterfa 1 sobre la 2. Aceptar que este axioma norme
nuestras preferencias es equivalente a convenir que un
decisor racional nunca desearia violar esta regla de
seleccion.

Axioma 2. Cuantificacién de preferencias.

Sir < <, paratoda r, entonces para cada n
podremos especificar un nimero q{n) entre cero y uno,
tal que seamos indiferentes entre poseer ri con certeza
y poseer la loteria L[r ,r-.q(n), 1 - q{n)]

Supédngase que poseemos la loterfa siguiente: con
probabilidad p podemos ganar 80 mil unidades
monelarias, y con probabilidad (1 - p) perder 10 mil.
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Esta loter(a 'a vamos a comparar con 70 mil. 5 p es .99
posiblemente preferiremos la loterfa y sl p es .05,
preferiremos los 70 mil. Si él valor de p est4 cercano a
1, elegiremos la loterfa, pero si estd cercano a 0,
cambiara nuestra preferencla; luego debe existir un
valor de p donde seamos indiferentes entre la loterfa y
tas 70 mil unidades monetarlas. Sea este valor de In-
diferencia .85

Entre tener 80 mil, 70 mil o perder 10 mil, obvlamente
preferimos 80 mil, y fo manos preferido es - 10 mil Si
comparamos la misma loteria con 80 mil, el valor de p
quelos hace indiferentes es 1. Al cormparar laloterfa con
-10 mil, el valor de p que los hace Indiferentes es @. Si
convenimos en que ala cantidad que preferimos mdésle
asignaremos un 1 y a la que preferimos menos un 0, los
valores de p nos estardn cuantificando las preferencias
que sentimos por los diterentes resultados. Asl, la
preferencia que tenemos por 70 mil, refativa alos limites
80 mil, -10 mil, la podemos valuar en .85

Axioma 3. Cuantificacién de incertidumbre,

Para cada evento E existe una cantidad p{E) entre cero
y uno tal que somos indiferentes entre iz loterla
L[r"r+p(E).1-p(E}], v otra loterfa donde tendremos r si
E ocurte y r+ si E no sucede. :

Sean |

E : México declara la moratoria de pago en su deuda
externa

¢ : tendremaos una ganancia neta, después de impues-
tos, de cuarenta millones al finalizar el afo fiscal.

r- : lendremos una ganancia neta, después de impues-
tos, de dos millones al finalizar el ano fiscal.

Podemos formar dos loterlas:
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AXIOMAS

Loterfa 1. Nuestra ganancla neta, después de Impues-
tos, al finatizar el afio fiscal serd de cuarenta millones si
Méxlco declara la moratoria y de dos si no la declara.

Loterfa 2. Nuestra ganancia neta, después de impues-
tos, a! finallzar el afo fiscal seri da cuarenta millones
con probabilidad 0.4 y de dos con probabilidad 0.6

Sial ¢omparar ambas lotetfas preferimos !z 1, 85 porque
pensamos que la posibilidad de que México declare la
moratoria de pagos es mayor de 0.4

Stla probabilidad de 0.4 la cambiamos a un valor muy
cercano a uno, posiblemente cambiari nuestra loterfa
seleccionada. De manera que debe existr una pro-
babitidad que nos haga indiferentes entre ambas
Ioterlas, sea este valor 0.9; luego la indiferencia nos
Indicara, por el axiorna 1, que pensamos que la pro-
babilidad que México declare la moratoria es 0.9, con lo
que hemos cuantificado la incertidumbre.

Axioma 4. TransHividad

Sir,rzy r3 son resultados, entoncesry > r2 yrz2 > ra
implicaquert >r3yn rzyrz raimplicaquert r3

Imaginemos que una persona no se desea comportar
de acuerdo con este axloma para ver lo que podria
sucederle. Supongamos que posee unha casa A. Site
dieran a escoger entre las casas A y B y eligiera la B,
estaria dispuesto a pagar cierta cantidad adicional y
entregar su casa por tener la casa B. Digamos que esa
cantidad sea un millén de unidades monetarias. Si
ahora le muestranuna casa C yentrefaB yla C, él
prefiere esta dltima, también deberd encontrarse dis-
puesto a pagar una cantidad adicional a cambio de esa
casa. Presumamos que también es un millon. Si él se
comportara transitivamente y le presentan de nuevo la
casa que tenfa criginalmente, entre A y C debera preferir
C. pero asumamos que nos es asi, sino que dice que
ahora él prefiere A sobre C. Si prefiere A sobre C
tamblén deberd estar dispuesto a pagar algo, por
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ejemnplo un millén, para tener la casa A. Pero sl le
presentan de nuevo fa casa B, como a é le gusta mis
laB quela A ... lo tendremos perdiendo continuamente
millones mientras no se declda a comportarse tran-
sitivamente.

Axloma 5. Sustitucidén de resultados

Si una oportunidad de decisién se modifica
reemplazando un resultado i con otro resultado ny, y sl
somos Inditerentes entre estos dos resultados, enton-
cas seremos indiferentes entre la posesidn de la opor-
tunidad original y la posesién de la modificada.

Este axioma nos sirve para sustituir la cantidad
equivalente a un nodo de incertidumbre por el nodo, an
un arbol de decision. Y el &rbol de declsién original serd
equivalente al &rbol modificado.

Axioma 8. Equivalencia entre las situaciones real y
de conjetura.

Sitenemos clenos resultados que dependen de {a ocu-
rrencia de un evento E y clerto orden de preferencias
por ellos, después de que acontece E nuestro orden de
preferencias por esos resultados debera seguir siendo
el mismo.

El cumplimiento de este axioma nos permite analizar
nuestras oportunidades de decisién previendo lo que
puede acontecer, ya que no serd vélido para nosotros
decir que antes de tener la realidad nos vamos a com-
portar de una cierta manera y después, cuando ya
enfrentamos el problema real, comportarnos de manera
diferente.

UTILIDAD

Si aceptamos que una persona para tomar decisiones
racionales debera comportarse segin lo establecido
por estos axiomas, podremos cuantificar nuestras
preferencias.
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UTILIDAD

Asl como la incertidumbre la medimos con nimergs,
llamados probabllidades, que varlan de cero a uno, y
qus por convenclon aceptamos que el 1 representa la
probabilidad de lo que acontece con certeza y el 0 la
probabilidad del evento imposible (todos los eventos
lmposibles tienen probabllidad cero, aungue no todos
los eventos con probabilidad cero son Imposibles), de
Igual manera la preferencia la mediremos con nimeros,
llamados utllidades, donde la utilidad mas grande
estara aslgnada al resultado por el que tenemos mayor
preferencia, yla utllidad mas pequena al resultado por
el que sentimos una prefergncia menor. (Estas
utildades pueden variar de 0 a 1)

Se vera una manera sencilla de establecer una funcién
utilidad y c6mo usarla para determinar la mejor
astrategia de solucidén para una oportunidad de
decisidn.

Supéngase que deseamos cuantificar las preferencias
que sentimos por las cantidades que varian de - 10 mil
a 80 mil unidades monetarias.

Nos preguntaremos cudl es la minima cantidad por la
que estarlamos dispuestos a vender fa loterfa 0, en que
con probabilidad 0.5 podemos ganar 80 mil y con pro-
babilidad 0.5 perder 10 mil. Supdngase que 30 mil es
£sa cantidad.

A continuacidn se formaran dos loterias:

Loterla 1: con probabilidad 0.5 ganaremas 80 mil y con
probabilidad 0.5 ganaremos 3¢ mil.

Loterfa 2: con probabilidad 0.5 ganaremos 30 mil y con
probabilidad 0.5 perderemos 10 mil.

Da nuevo nos preguntaremos las minimas cantidades
por las que estarlamos dispuestos a cambiar las loterias
sl son alractivas para nosotros, o las maximas que
pagarlamos por no tener que jugarias sl no son de
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nuestro agrade, Asumamos gque esas cantidades son
50 mit y 5 mil, respectivamente, para las loterfas 1y 2.

Como la cantidad que preferimos mas es 80 mil, le
asignaremos una utllidad de 1, y como la que
preferimos menos es - 10 mil, le asignaremos una
utilidad de cero. En este momento aceptaremos que la
utilidad de una loterfa es su utilidad esperada (En clases
posteriores demostraremos la validez de esta
aseveracién). La utilidad esperada de la loteria 0 se
calcula sustituyendo sus valores monetarios por sus
utiidades y calculando o valor esperado: (1)(5) +
{0)(.5) = .5. Como la loteria 0 es equivalenle a 30 mil, fa
utilidad de 30 mi! y de la loterfa deben ser iguales, es
decir, 0.5

A continuacién sustituirernos en las loterias 1 y 2, las
cantidades por sus utilidades respectivas, de manera
que la utilidad de la loterfa 1 es {1)(.5) + (5)(.5) = .75
y la utilidad de la loterfa 2 es (:5)(5) + (5)(0) = .25.
Como 50 mil es equivalente a la loterla 1, su utllidad es
.75 y como 5 mil es equivalente a la foterfa 2, su utitidad

es .25

La funcién utifidad seré la curva que tracemos al través
de estos cinco puntos, donde en el eje horizontal
tendremos dlnero y en el vertical las utilidades. Esta
funcién wtilidad la podemos utilizar para analizar
nuestras oponiunidades de decisién, ya que un resul-
tado de la aceptacién de los seis axiomas es que
elegiremos aquellas decisiones que maximicen fa
utilidad esperada.
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UTILIDAD

AXIOMAS DE COMPORTAMIENTO RACIONAL

COMO MEJORAR SU HABILIDAD
PARA TOMAR DECISIONES

CUESTIONARIO

LECCION SEIS

AXIOMAS DE COMPORTAMIENTO RACIONAL

CALIFIQUE LAS ASEVERACIONES SIGUIENTES
COMO VERDADERAS O FALSAS -

1. Dadas dos loterfas con dos ramas, cada una con el
mismo prermio y penalizacién, de acuerdo con el
axioma 1, preferiremos la loterfa con la menor
posibilidad de obtener el premio.

2, Las prefetencias pueden cuantificarse, determinando
la probabilidad q(n) donde somos Indileren}es entre
poseer r, con certeza y poseer la loteria L[r ,rq(r,1-

afriil

3. La incertidumbre de una persona sabre la ocurrencia
de un evento E puede cuantificarse, determinando el
valor p(E) donde la persona es inditerente entre
L{r .r+;p(E).1-p{(E}]. y otra loteria en la que se obtiener
si acontece E y r~ si no sucede E. ’

4. De acuerdo con e! axioma 4, las preferencias no
necesarlamente deberan ser transitivas

5 Siundecisor es indiferente entre dos consecuencias,
su solucién a una oportunidad de decisién se verd
afectada sl se sustituye una consecuencia por la otra
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6. Las preferenclas no deberéan verse afectadas por el
conocimiento de que puede tener que tomar una
declsién o conocer con certeza que tendréa que tomarla.

7. La utilidad de una loterfa as igual a su utilidad
esperada menas !a varlancla multiplicada por un factor
diferente de cero.

8. Si el decisor no ajusta la subjetividad de sus preferen-
cias a los sels axiomas de comportamiento raclonal, no
serd posible resolver su problema conforme a ia
metodotogla estudiada.

9. Si se aceptan fos sels axlomas, se deberdn selec-
cionar las decisiones que maximicen {a utilidad
esperada.

10. Si tenamos una loterfa donde con probabilidad .3
podemos ganar 10 mil unidades monelarias y con pro-
babilidad .7 perder 5 mil, y lo méximo que estarfamos
dispuestos a pagar para no tener que jugarta son 700,
entonces asignandole a 10 mil una utilidad de 1 ya -5
mit una utilidad de 0, la utilidad de -700 deber4 ser .2
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UTILIDAD
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RESPUESTAS A LOS CUESTIONARIOS

S

LECCION SEIS

AXIOMAS DE COMPORTAMIENTO RACIONAL

1. FALSA

2. VERDADERA
3. VERDADERA
4. FALSA

5. FALSA

6. VERDADERA
7. FALSA

8. VERDADERA
9. VERDADERA

10. FALSA
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LECCION SEIS

PASOS A SEGUIR

Recuerde que hay qua leer la leccln por lo menos sals
vaces, hacienda las anotaclones que caonsldere con-
vanlentes.

Nuestra habllidad mejorara con la practica, por ‘o que
los pasos a seguir al final de cada lecclion le ayudarén a
asimiar los conceptos expresados en el texto.

Concluya un paso cada vez que lea una fecclén.

Para los 'dias sigulentes conskiere la siguiente opor-
tunidad de decisién: suponga que ha ganada un cen-
curso para construir un puente sobre el rio Lerma con
un presupuesto de 300 miliones. Se tienen dos op-
ciones: en una, el estribo central estard sobre rocay en
la otra sobre grava y arena compactada. La
cimentacion est4 disefiada para una avenida de 1000
mss, y las avenidas posibles estaran entra 900 y 1200.
Si las avenidas son menores ¢ jguales a 1000 m™/s, lo
cuat ocurre con una probabilidad de 0.3, el compot-
tamlento estructural del puents en ambas opclones
sera satisfactorio. Sl son mayores de 1000 m°s, con la
primer opcién no habra problemas, pero cen la segun-
da existe una probabilidad de falla de .7 durante €
primer afio, ya que al finalizar éste se tendra concluida
la presa San Antonio, y con ofla las avenidas siempre
geran menores de 900 m™/s.

En la primer opcién, ef costo total serd de 270 millones.
En fa segunda, sl no falla la cimentaclén, serd de 220,
pero sl falla serd de 400.
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Primer Dia

Primer Dia

Hoy lefla leccién sels por primera vez.

Fecha;

Dibuje el &rbol de decisién calculando impactos e incer-
tidumbres.

|
f

Segundo Difa

Hoy lel la leccion seis por segunda vez.

Fecha:

i
Mi estrategia de solucion, usando el criterio del valor
esperado es

Tercer Dia

Hoy lei ta leccién seis por tercera vez.

Fecha:

Mi funcidn utilidad para el intervalo de esta decisién es

COMOQ MEJORAR SU HABILIDAD PARA TOMAR DECISIONES
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Cuarto Dia

Hoy tef la leccién seis por cuarta vez. .

Fecha;

Mi estrategia de solucién, utilizando mi funcion utilidad
es

Quinto Dia

Hoy lei la leccidn sels por quinta vez.

Fecha:

£l 4rbol de decision con sus impactos y probabilidades
de una oportunidad de decisién importante que tengo
es

Sexto Dia

Hoy lel la leccldn seis por sexta vez.

Fecha:

Mi estrategia de solucién, utilizando mi funcién utilidad
es
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CUANTIFICACION DE LA PREFERENGIA DE UN RESULTADO

LECCION SIETE
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LECCION SIETE

CRITERIOS DE DECISION

- CUANTIFICACION DE LA PREFERENCIA DE
UN RESULTADO

- CUANTIFICACION DE LA PREFERENCIA DE
UNA LOTERIA

- FUNCIONES UTILIDAD

~ EQUIVALENTE BAJO CERTEZA DE UNA
LOTERIA

~ PRIMA DE RIESGO DE UNA LOTERIA

- EJEMPLO

CUESTIONARIO

[
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CRITERIOS DE DECISION

Recordemos las etapas del analisis de decisiones:
estructurar las oportunidades de decision, cuantificar
los Impactos y la incertidumbre, establecer los criterios
de decisién y determinar la mejor opcién.

En la etapa tres mencicnamos que si las cantidades
involucradas eran pequefas, el criterio del valor
esperado como criterlo de decisidn era el adecuado,
pero cuando son grandes ya no es asi, por lo que
necesilaremos una manera formal para cuantificar las
preferencias sobre los resultados.

Cada uno de nosotros tenemos nuestra estructura de
preferencias para seleccionar las mejores decisiones,
siempre_;i‘ y cuando dicha estructura no se salga de lo
que consideramos un comportamiento racional es-
tablecido por los seis axiomas de la clase anterior.

|

CUANTIFICACION DE LA PREFERENCIA DE UN
RESULTADC

Para cuantificar la preferencia de un resultado i que
esla dentro de un intervalo [r~r ] donde r- es lo que se
prefiera menos yr lo que se prefiera mas, buscaremos
la probabilidad q(r) que hace equivalente en preferen-
clas a ri con la Ioterla, donde con probabilidad g(ri)
obtendremos ¢ y con probabllidad 1-q{r) resultara r=.
La preferencia del resultado n es la probabilidad de
obtener r*, es decir, g(r). *»
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CRITERIOS DE DECISION

CUANTIFICACION DE LA PREFERENCIA DE UNA LOTERIA

FUNCIONES UTILIDAD

Supdngase que deseamos cuantificar la preferencia
que tenemos por la loterla Lirur,...fmip1,pz,...pm] .
Para ello cuantificaremos primero las preferencias de ry
12, ... Im. Asumamos que éstas son, respecﬂvamente.l

qir1). qlr2), ..., q{rm). De manera que
I+ es equivalente a la loterla L[r'.r'-;q(n),T-q(n)]

rzaLlr rq(ra),1-q(rz))

Y fm @ L[ rq(rm), 1-qérm]

Sustituiremos en la loteria original los resultados n por

sus loterfas equivalentes, lo
‘ , que proporcion
sigulente figura: prop @l

qir1) R
19
P1 -r
P2 9 R
14
'-
PM R
149
r'
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De manera que la probabilidad de tener r* es pigin) +
pzafrz) + ... + pmq{rm}, y1a de r~ su complementoa 1,
La preferencia de la loterfa L[r1.r2...../m;p1,p2.....pm] €5
la probabifidad de obtener r’, es decir, pigiry) + paqlrz)
+ .. + pmqg(rm). SI observamos esta cantidad, se
obtlene sustituyendo cada rl por su preferencia q(n) en
laloterfa y calculando su valor esperado.

FUNCIONES UTILIDAD

Las probabilidades de indiferencia o cualquier
transformacion lineal positiva de la forma ufr) = aq(n)
+ b, donde a debe ser mayor de cero, se dice que
cons-tituyen una funcién utilidad.

Una persona que cumpla con el axioma 1 de compor-
tamiento racional preferira un resultade con una pro-
babilidad de indiferencia mas grande, a un resultado
con una probabilidad de indiferencia menor. Debido a
que la utilidad de un resultado es una transformacion
lineal positiva de su probabllidad de inditerencia, puede
aseverarse que una persona siempre preferiri un resul-
tado cuya utilidad sea mas grande a otro con utiidad
menor, y que la utilidad de una loteria es el valor
esperado de las utilidades de los resultados posibles de
Ia loterfa.

EQUIVALENTE BAJO CERTEZA DE UNA LOTERIA

Un equivalente bajo certeza de una loteria, EBC, es un
resuitado 1al que somos indiferentes entre 1a posesion
de éste con certeza y la posesion de Ia loteria.

Comao somos indiferentes entre ambas posesiones, la
utilidad de ambas debe ser la misma.

u(l) = u(EBC)

Si la loterla es atractiva para nosotros, su equivalente
bajo certeza sera la minima cantidad por la que es-
taremos dispuestos a venderla, st no nos es atractiva,
su equivatente bajo certeza serd la maxima cantidad

101

COMO MEJORAR SU HABILIDAD PARA TOMAR DECISIONES



EJEMPLO

CRITERIOS DE DECISION

[ trategla de

n la figura se observa que nuestra es
e o PR por o fner aee Eoluctbngconsiste en cambiar a la fabricacion del nuevo
- producto sin gastar en estudios de mercado

PRIMA DE RIESGO DE UNA LOTERIA adicionales.

La primade rlego de una loter(a se define como su valor
esperado menos su equivalente bajo certeza, por
ejemplo, sl decimos que el equivalents bajo certeza de
la latera [100,20;.3,.7] es 43, su prima de riesgo serd 47
43 =4

EJEMPLO

Considérese el ejemplo de la clase cuatro, donde' se
analizd sl se debia continuar fabricando el mismo
producto o cambiar a uno nuevo, y si habrla que efec-
tuarse un estudio de mercado o no. Con los mismos
datos y con la funcion utilidad

n .7 1 1.7 2 37 4
u(n) 0 .05 .09 .11 60 1

Sustituyendo en el 4rbol los resultados por sus respec-
tivas utilidades, calculando sus utilidades esperadas y
eligiendo aquelia accién que conduzca a la utilidad
mayof, queda la figura siguients

ECISIONES
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EJEMPLO
CUESTIONARIO :

'::. Utilizando la misma funcién utilidad del ejemplo de

COMO MEJORAR SU HAB“—' DAD clase, la utilidad de la loterla L[2,4;.2,.8] es .B
PARA TO MAR DECI Sl ON ES 8. Empleando la misma funclén utilidad del ejemplo de

clase, la utilidad de la loterla L[2.4..2,8] es .B22

ChESTIORARO 9. Usando la misma funcién utilidad del ejemplo de
clase, la utilidad de la loteria L[2,4:.2,.8] es .022

+

T
LECCION SIETE J

10. Si la utllidad de la loteria A es .6, y 12 utilidad de la
loterfa B es .4, no tenemas suficientes elf!memos para

determinar cuél es mejor.

CRITERIOS DE DECISION

CALIFIQUE LAS ASEVERACIONES SIGUIENTES
COMO VERDADERAS O FALSAS

1. Siempre que r= y r acoten los resultados ri, los
valores particulares de r+ y r no tendrdn ningun efecto
sobre la estrategia de solucidn resultante

2. La cuamifi\cacién de preferencias se realiza mediante
niimeros conocidos como utilidades, y es necesaria
para determinar la mejor estrategla de solucion.

3. La utilidad de una loterfa es su utilidad esperada.

4. Si obtuvimos una funcidn de ttilidad, que no co-
rresponde a la de una persona que se comporta segtin
el valor esperado, en un intervalo que no abarca todos
los resultados posibles de nuestra oportunidad de
decision, sus Utilidades se podran calcular trasladando
la funcién utilidad a fa derecha o a la izquierda, segln
se requiera.

5. La traslacion horizontal de una funcién utilidad no es
valida, pero la traslacion vertical sifo es.

6. Para una persona que tiene como criterio de decision
el valor monetario esperado, sus primas de riesgo para
cualquier loterla siempre seran iguales a cero.

DECISIONES
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RESPUESTAS A LOS CUESbeNAFIIOS

COMO MEJORAR SU HABILIDAD
PARA TOMAR DECISIONES

RESPUESTAS A LOS CUESTIONARIOS

LECCION SIETE

CRITERIOS DE DECISION

1. VERDADERA
2. VERDADERA
3. VERDADERA
4. FALSA

5. VERDADERA
6. VERDADERA
7.FALSA |

8. VERDADERA
9. FALSA

10. FALSA
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Primer Dia

COMO MEJORAR SU HABILIDAD
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WLECC ION SIETE

PASOS A SEGUIR

Recuerde que hay que leerla leccién por lo menos seis
veces, haclendo las anotactones que consldere con-

venlentes.

Nuestra habilidad mejorara con la practica, por lo que
los pasos a seguir al final de cada leccion le ayudarana
asimilar los conceptos expresados en el texto.

Concluya un paso cada vez gue lea una leccién.
Para los dias siguientes considere la funcién utilidad

u(10) = 0, u{16) = .3, u(20) = .6, u(30) = 875, u{40)
= 95yu(s0) = 1

Primer Dia

Hoy lei la leccion siete por primera vez.
Fecha: ;
Calcule la utidad de las loterlas
[50,10:.6..4}.[50.30:.5..5] ¥ {20,10; 5,.5])
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Sexto Dia

PASOS A SEGUIR
Segundo Dia
Hoy lef 1a leccidn siete por segunda vez.
Fecha:
Calcule los equivalentes bajo certeza de las mismas
!oterlfas
Tercer Dia '
Hoy lel la leccibn siete por tercera vez.
Fecha:
Calcule las primas de riesgo de las mismas loterias
Cuarto Dia
Hoy lef |a leccién siete por cuana vez.
Fecha: :
DetermineI si existe un valor de p entre cero y uno qua
con la funcion utilidad dada nos haga indiferentes entre
las loterfas L{50,20,.5,.5] y L[30,10;p,1-p]
Quinto Dia |

Hoy lef la leccidn siete por quinta vez.

Fecha:

Conociendo que los equivalentes bajo certeza de las
loterias [500,-20;.5,.5], [200,-20..5,.5] y [500,200;.5,.5]
son 200, 50 y 300, respectivamente, dibuje la funcion
utilidad.
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Sexto Dia

Hoy tel la leccién slete por sexta vez. )

Fecha:

Conociendo que los equivalentes bajo certeza de las
loterfas [300,-50:.5,.5], [300,-50:.25,.75] y [300,-
50;.75..25] son 18, -30 y 105, respectivamente, dibuje la
funcién utllidad.

109

COMO MEJORAR SU HABILIDAD PARA TOMAR DECISIONES



VALOR DE LA INFORMACION PERFECTA
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LECCION OCHO

PRECIO DE COMPRA DE UNA LOTERIA
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T

LECCION OCHO

VALOR DE LA INFORMACION PERFECTA

PRECIO DE COMPRA DE UNA LOTERIA
PRECIC DE VENTA DE UNA LOTERIA
VALOR DE LA INFORMACION PERFECTA
EJEMPLO

CUESTIONARIO
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VALOR DE LA INFORMACION PERFECTA

PRECIO DE COMPRA DE UNA LOTERIA

El precio de compra de una loteria se tiene cuando
somos indierentes entre comprar una loterfa {que no
poseemos) y no comprarla.

Considérese la lateria L = Lfrv.r2,....fm:p1.p2,....pm)J. Si
"se pagara la cantidad C por ella, tendriamos la Ioterfa L'
= L{r-C,r2-C.....Im-C;p1,p2,....pm], de manera que la
utilidad de comprar a loterfa es u{L’) = pw(r-C) +
pau(r2-C) + ... + pmulrm-C).

u(0) es la utiidad de no comprar la loteria. Si C es
suficientemente pequena u(L’) > u{0) y sl C es suficien-
tementd grande, entonces u(L) < u(0), por lo que
existe pn valor de C para ef que u{L’) = u(0). Este valor
de C se conoce como el precio de compra de la loteria
L, ya que silas utilidades son iguales existe indiferencia
entre comprar la loterfa y no comprarla. Si PC es el
precio de compra; su valar puede obtenerse resolvien-
do la ecuacién u{0) = piu{ri-PC) + pau(2-PC) + ... +
pmu{rm-PC}.

Por ejemplo, considérese la loteria L = L[600,200:.5..5]
y supdngase que nos Interesa conocer fa méxima can-
tidad por fa que estarlamos dispuestos a compraria si
tuviéramos la estructura de preferencias representada
por la funcion wtilidad u(-400} = 0, u{-385) = .1, u(-320)
= .2, u{-270) =.3, u(130} = .7, u(300} = .B, u(600) =
9yu(1100) = 1.
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VALOR DE LA INFORMACION PERFECTA

No comprar la loteria tiene una utilidad u(0) = .6; com-
praria tiene como utilidad Su(600-PC) + .5u(200-PC)

Esta ecuacion se resuelve por ensayo y error, inter-

pqlvando los valores que se requieran en la funcién
utilidad

u{0) PC u{600-PC}) u(200-PC) 51(3) + {4)]
N @ (3 4 {5)
& 51

300 8 . 655
200 .83 6 715
400 .74 4 57
370 .76 43 .595
360 .76 44 6

Luego, el precio de compra de esa loterla es 360

PRECIO DE VENTA DE UNA LOTERIA

El ;?recio de venta de una loterla coincide con s
equivalente bajo certeza; es decir, se trata de la minima
canlidad por la que estamos dispuestos a cambiar la
loteria que poseemos.

]

Para calcular el precio de venta de la loterla
L[600,-320;.6,.4),

se considerard la misma funcién utilidad de! inciso

anterior. La utilidad de la loteria es -6u(600) + .4u(-320)
= .BX.9 + 4x.2 = 62

Al interpolar en la funcién utilidad u(26) = .62, de
manera que el precio de venta de L{600,-320:.6,.4}
resuita 26. '

En general, los precios de compra y de venta para una
loteria son indiferentes, pero podtian coincidir.

COMOG MEJORAR SU HABILIDAD PARA TOMAR DECISIONES
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VALOR DE LA INFORMACION PERFECTA

VALOR DE LA INFORMACION PERFECTA

El valor de la informacion perfecta es el preclo de
compra de la informacion perfecta; recuérdese que el
precio de compsa es aquél donde se tlene Indiferencia
entre comprar y no COMprar.

El valor de la informaclén perfecta es una
generalizacién del valor esperado de la informacién
perfecta, que se detinld sdlo cuando nos
comportdbamos decidiendo conforma al valor
esperado; luego es una cota superior sobre lo que
debemos estar dispuestos a pagar por informacion
adicional en una oportunidad de negocios.

EJEMPLO

Supb6ngase que hay que decidir sl continuamos
tabricando el mismo articulo o cambiamos a uno nuavo.
$i continuamos elaborando el mismo articulo,
tendremos 300 unidades monetarias; si camblamos, las
ganancias podran ser de 400 con probabilidad .4 0 100
con probabllidad .6 Se emplear4 la misma funcién
utilidad de los Incisos anteriores, y es factible mandar
hacer un estudio de mercado que nos han cotizado en
30. éValdra més dd lo que cuesta?

Para responder a esta pregunta, debe calcularse
primero el vator de la Informacién perfecta. Si con-
tinuamas con el producto antiguo, habrd una utilidad
u(300) = .8, y si camblamos al nuevo, tendremos la
loteria L[400,100:.4,.6]), como u(400) = .83 y u(100) =
.68. La utllidad de la loterla es u(l) = (4)(.83) +
(.6)(.68} = .74, de manera que conviene continuar
produciendo el articulo.

Si nos vendieran informacién perfecta al precio VIP, y
ésta consistiera en que si camblabamos al nuevo
producto, nuestras ganancias serfan de 400, nuestra
mefor decisién serla cambiar, logrando una utilidad de
u(400-VIP); esto ocurrird con probabilidad .4. Si la
informacion perfecta consiste en que si cambiamos

13
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VALOR DE LA INFOR!
MACION PERFECTA EJEMPLO

nuestras ganancias serdn de 100, nuestra mejor '
decision serd contlruar con el antiguo, oblenl'en]do COMO MEJORAR SU HABILI DAD

ganancias de 300, con una utilidad de u(300-VIP} y una PA R A TO MAR DEC'S | ON ES

probabilidad de 0.6. Luego, si compramos la L e
informacién perfecta nuestra utilidad sera A4u(400-VIP)

+ .6u(300-VIP)

- CUESTIONARIO
Igualalndo la utilidad de comprar la informacién perfecta
con la utilidad de actuar de la mejor manera sin com-
prarla, queda LECCION OCHO
4u(400-VIP) + .6u(300-VIP) = .8
Resolviendo esta ecuacién, por ensayo y errof, se ob- VALOR DE LA INFORMACION PERFECTA
tiene un valor de la informacién perfecta VIP = 25. Si
f:sla vale 25 y el estudio de mercado que proporciona CALIFIQUE LAS ASEVERACIONES SIGUIENTES
informacién imperfecta cuesta 30, obviamente no nos COMO VERDADERAS O FALSAS
convigne,

1. El precio de compra es sobre una loteria que
poseemos

2. El precio de venta es sobre una loteria que no
poseemos

3. En cuanto se tiene disponible informacion parcial
adicicnal, el valor de la informacién perfecta, en casos
particulares, puede aumentar o disminuir.

4. La dnica forma de resclver la ecuacion para lograr el
precio de compra de una foteria es por ensayo y error.

5. Cuando se desea calcular el precio de compra de una
loteria que no poseemoas, x = 0 representa nuestra
situaciodn actual; es decir, nuestro capital total sin la
loterfa.

6. Cuando deseamos calcular el precio de venta de una
Ioteria que poseemos, x = 0 representa nuestro capital
total sin la loteria; nuestra situacion actual, x = L, es
nuestro capilal total con la foterfa.

7. El precio de compra es slempre igual al de venta
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VALOR DE LA INFORMACION PERFECTA

8. El preclo de compra es slempre Igual al equivalente
bajo certeza

9. El preclo de venta es slempre igual al equivalente bajo
certeza

10. Siu(x) = (1.386 + Ln{x + 1.75))/2.565 para

-15 <= X<= 1.5, el precio de compra de la loleria
L[1,0;:5,..5] es .43
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EJEMPLO

COMO MEJORAR SU HABILIDAD

PARA TOMAR DECISIONES
]

RESPUESTAS A LOS CUESTIONARIOS

LECCION OCHO II

VALOR DE LA INFORMACION PERFECTA

1. FALSA
2. FALSA
3. VERDADERA
4. FALSA
5. VERDADERA
6. VERDADERA
7. FALSA
8. FALSA
9. VERDADERA

10. VERDADERA

117 COMO MEJORAR SU HABILIDAD PARA TOMAR DECISIONES



PASOS A SEGUIR

Segundo Dia

COMO MEJORAR SU HABILIDAD
PARA TOMAR DECISIONES

LECCION OCHO

PASOS A SEGUIR

Recuerde que hay que leer la leccidn por lo menos seis
veces, haclendo las anotaciones que censidere con-
venientes.

Nuestra habilidad mejoraré con la practica, por lo que
los pasos a seguir al final de cada leccién le ayudaran a
asimilar los conceptos expresades en el texto.

Concluya un paso cada vez que lea una leccidn.
Para los dias siguientes considere la funcién utllidad

u(x) = (r.4 + Ln(x + 1.8))/26para-1.5<=x<=15
en millones de unidades monetarias.

Primer Dia

Hoy lella leccion ocho por primera vez.

Fecha:

Calcule los precios de venta de las loterlas

L1 = L[1,-5,6..4] yL2 = L[1.-1.5..6,.4]
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Segundo Dia

Hoy lef Ia leccién ocho por segunda vez.

Fecha:

Calcule los precios de comprade L1 y L2

Tercer Dia

Hoy lei la lecelén ocho por tercera vez.

Fecha:

Considere el problema expuesto en el primer dia de la
leccién cinco, y determine la estrategia de solucidn,
considerando la funcién utilidad. Calcule las ptimas de
riesgo de las mismas loterlas

Cuarto Dia

Hoy lef la leccién ocho por cuarta vez.

Fecha:

Calcule el valor esperado de la informacién perfecta de
problema del dia de ayer.

Quinto Dia

Hoy lei la leccién ocho por quinta vez.

Fecha:

Suponga que el St Lépez nole cobro sudiagnéstico, el
cual fue que el circuito esta en buenas COnd!CIOHBS
Calcule el nuevo valor esperado de la informacidn per-
fecta.
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Sexto Dia

Hoy lei la leccién ocho por sexta vez.

Fecha:

Syponga que el Sr. Lépez le cobré 15,000 y que su
d{agnci')stlco fue que el circuito estd en buenas con-
diclones. Calcule el nuave valor esperado de la
informacién pedecta.
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ANALISIS DE SENSIBILIDAD

COMO MEJORAR SU HABILIDAD

PARA TOMAR DECISIONES
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LECCION NUEVE

ANALISIS DE SENSIBILIDAD

- SENSIBILIDAD EN COSTOS
—~ SENSIBILIDAD EN PROBABILIDADES

CUESTIONARIO
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SENSIBILIDAD EN COSTOS

COMO MEJORAR SU HABILIDAD
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ANALISIS DE SENSIBILIDAD

LECCION NUEVE

ANALISIS DE SENSIBILIDAD

SENSIBILIDAD EN COSTOS

Para analizar una oportunidad de decision es dtil
stmplificar las hipStesis iniciales a fin de que nuestro
&rbol sea manejable; pero cuando se tiene la estrategla
de salucion es convenlente cuestionar dichas hipétesis
para ver qué tan robusta es nuestra solucion. Este
cuestionamiento se efectlla mediante la determinacion
delos intervatos de sensibilidad de aquellos pardmetros
en los que se duda su valor. Dichos intervalos es-
tablecen la variacién del parametro sin que cambie la
- estrategia de solucién.

Lo anterior se flustrar4 con un ejemplo: supdngase que
usted tiene que decidir si continda produciendo el
mismo articulo o cambia a uno nuevo. Su objetivo es
seleccionar una estrategia que le maximice sus ganan-
cias netas, Estima que sus ganancias netas, antes de
Impuestos, si continta fabricando el mismo articulo,
seran de 300 unidades monetarias. Si cambia al nuevo
producto, hace la simplificacién de que sus ganancias
pueden ser altas o bajas: 400 y 100 respectivamente.

Existe la posibilidad de mandar hacer un estudio de
mercado del nuevo producto, el cual cuesta 30, y que
sus resultados pueden ser una indicacion de que el
mercado sea potencialmente fuerte, regular o débil,
Después de efectuado el estudio de mercado, si se
contintia elaborando el producto antiguo, las ganancias
serdn 300 - 30 = 270, si se cambia al nuevo y las
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ganancias son altas se tendran 400 - 30 = 370, y sl son
bajas 100 - 30 = 70.

En ¢! arbol de decision se es'cogeré inicialmente si se
realiza o no el estudio de mercado. En caso afirm.al.rvo
habrd que esperar a conocer el resultado para decidir si
se continia produciendo el mismo articulo o se cambia
al nuevo. Si no se efectia este estudio de mercadp.
habra que decidir de inmediato sl se continda
produciendo ef mismo articulo, 0 se cambia al nuevo.

Utlizaremos la notacién sigulente

- A: ganancias altas

- B: ganancias bajas

- §: mercado potencialmente fuerte
r: mercado potencialmente regular
d: mercado potencialmente débil

1

Se han determinado las probabilidades
EVENTO P(EVENTO)

A 4
B B

f .36

T .22
d 42
At | 1
NI’ , | 18
BIT | 82
Bidl

y la funcién utilidad
% -400 -365 -320 -270-200-110 0 130 300 600 1100

g 0 1 2 3 4 567 8 9 1

Si no se realiza el estudio de mercado y se contintia
produclendo el mismo articulo, se obtendran 300..que
tienen una utilidad de .8; si se elabora el nuevo se tiene
la loterfa [400,100;.4, 6] cuya utilidad es .4u{400) +
6u(100) = (4)(83) + (6)(68) = .74. Como .8 es
mayorde .74, si no se efectuala prueba de rngrcado,. se
debera continuar fabricando el producto antiguo. Sise
efecttia el estudio de mercado y su resultado es que

COMO MEJORAR SU HABILIDAD PARA TOMAR DECISIONES
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éste es potencialmente fuerte, y se continta con el
articulo antiguo, las ganancias serdn de 270, con una
utilidad de .78, y sl se cambia al nuevo, seran de 370,
con una utilidad de .82. Obviamente, conviene cambiar
al nuevo.

Si el resultado es que el mercado es potencialmente
regular, continuar con el producto antiguo sigue
proporcicnando una ganancia de 270 y cambiar al
nuevb provee la loterfa [370,70;.18,.22), cuya utilidad es
-18u(370) + .82u(70) = (.18)(.82) +(.82)(.65) = .68.

Entre .78 y .68 elegimos .78; es decir, continuar con el
antiguo.

Sl el resultado es que el mercado es potencialmente
débil, seguir con el antiguo da 270 y cambiar suministra
70, de manera que elegiremos el producto antiguo. Por
elio, ejecutar el estudio de mercado conduce a la foterla
[-82,.78,.78,.36,.22,.42}, cuyos resultados son
utilidades, luego su utilidad es (.36)(.82) + {.22)(.78) +
(42)(.78) = .79

Como realizar el estudio de mercado tiene una
calificacién de .79 y no efectuarlo de .8, nuestra
estrategia de solucidn consiste en no llevar a cabo el
estudio de mercado y continuar con el mismo articulo
Sin embargo, existe la posibilidad de negociar el costo
del estudio y esta la duda de si un nuevo precio
conducird a una estrategia diferente, ya que no hay
mucha diferencia entre .79 y .80. Se piensa que se
podria conseguir una rebaja en el costo del estudio del
30%.

Para resoiver la inquietud anterior se determinara el
intervalo de sensibilidad del costo del estudio de mer-
cado. Para ello, se representard el costo por la variabla
CEM., y se sustituird en el arbol en lugar de los 30
originales.

La situacidn ahora es la sigulente: si se efectda el es-
tudio de mercado y su resultado es que éste es poten-
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cialmente fuerte y se contintia con @l articulo antiguo,
las ganancias serdn de 300 - CEM; si se caml:u'a al
nuevo, seran de 400 - CEM. Obviamente, conviena
oplar por el nuevo, con una utilidad u(400 - CEM).

Si el resultado es que el mercado es potencla!merjta
regular, continuar con el producto antiguo segut'ré
proporcionando una ganancia de 300 - CEM, cambiar
al nuevo significa la laterfa [400-CEM,100-CEM;.18,.82],
cuya utilidad es .1Bu(400-CEM) + .B2u(100-CEM).
Cuando CEM = 30, u(300-CEM) = .78 yu{L) = BBY
cuando CEM = 0, u(300-CEM) = 8y u(l'.) = .70?. Se
observa que en todo el intervalo es preferible continuar
con el antiguo.

Si ef resultado es que el mercado es potenclalmeqle
débil,.sequir con el antiguo da 300 - CEM y t;amblar
suministra 100 - CEM; de manera que se gleglr‘él con-
tinuar produciendo el antiguo. Por lo anterior, ejecutar
el estudio de mercado conduce a la Iolerlfa [400-
CEM,300-CEM,300-CEM:.36,.22, 42|, cuya utilidad es
.36U(400-CEM) + .64u(300-CEM).

Como realizar et estudio de mercado liene esa utilidad.
y no efectuarto es de .8, las igualaremos, quedando
.36u(400-CEM) + .64u(300-CEM) = .8. Al resolver esta
ecuacibn por ensayo y error da un valor de CEM = 15,
Si el costo del estudio es menor de 15, convlgne
realizarlo, pero si es mayor, 1a estrategia de solucidn
obtenida continuara siendo vélida, de manera que una
disminucién del 30 % en el costo no afecla al resultado.

SENSIBILIDAD EN PROBABILIDADES

En ¢! ejemplo anterior, la probabilidad de lograr ganan-
cias allas si se produce el nuevo articulo se estimé en
.4, pero supongase que dudamaos delo acgnado deesa
estimacién y que sentimos que puede variar de 3 ab
Deberemos cambiar nuestra estrategia de solucion?

Para responder a esta pregunta debe determinarse el
intervalo de sensiblidad de la probabilidad de tener
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ganancias altas. Dicha probabilidad se representa con
P En el 4rbol de probabilidad se sustitulrd su vator con
F. quedando ta loteria siguiente {Ls,L2;R1-P], siendo Ly
= L[Lr.9,1] yL2 = L[rd;.3..7]. Luego p(f) = .9P, p(r) =
AP + .3(1P) = 3- 2Py p(d) = .7(1-P)

pA) =1,
PAIr) = p(Anip{r) = .1P/(3 - .2P), y
p(B/d) = 1

Ahora se sustituirdn las probabiiidades anterlores en el
arbol de decisién. Sino se realiza el estudio de mercado
y se continda produciendo el misme articulo, se
obtendrén 300, que tienen una utilidad de .8. Si se
elabora el nuevo, la loteria sera [400,100;P1-P} cuya
utilidad es (Pju(400) + (i-P)u(100) = P(83) + (1-
P)(.68) = .68 + .15P Siseiguala .68 + ,15P con .Byse
despeja el valor de P queda P = .8. Luego, si no se
efectia la prueba de mercado, y P < .8, se debers
continuar fabricando el producto antiguo.

Si se efectlia el estudio de mercado y su resultado es
que éste es potencialmente fuerte, sl se contintia con el
producto antiguo, las ganancias serdn 270, con una
utilidad de .78, y, si se cambia al nuevo, serdn de 370,
conuna utilidad de .82. Obviamente, conviene optar por
el nuevo. Si el resultado es que el mercado es potencial-
mente regular, continuar con el producto antiguo sigue
proporcionando una ganancfa de 270 y cambiar al
nuevo provee la loterfa [370,70;.1P/(.3-.2P),{.3-.3P)/(.3-
-2P)], cuya utllidad es (.1P/(.3-.2P))u(370) + ((.3-
BP)/(.3-.2P))u(70} = (.1P/(.3-.2P))(.82) +
((.3-3P}/(.3-.2P))(.65) = {.195-113P)/{.3-.2P). Si se
iguala esta cantidad con .78 y se despeja P queda P =
.907, de manera que siP < .907 conviene continuar con
el antiguo. Si el resultado es que el mercado es poten-
cialmente débil, seguir con el antiguo da 270 y cambiar
suministra 70, asf que elegiremos seguir produciendo el
antiguo. Por lo anterior, si P < .907, ejecutar e! estudio
de mercado conduce a la loteria

COMO MEJORAR SU HABILIDAD PARA TOMAR DECISIONES
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[.82..78,.78,.9R.3-.2R.7(1-P)],

cuyos resultados son utilidades; luego su utilidad es .78
+ .036P.

Puesto que realizar el estudio de mercado tiene una
utiidad de .78 + .036P y no efectuarlode .8sIF < .8,
igualando .78 + .036P con .8 y despejando P queda P
= .55. Luego, nuestra estrategla de solucién no varia si
P es menor de .55, como se pensaba que P nunca serfa
mayor de .5 ni menor de .3 se puede tener confianza,
contestando la interrogante Inicial, en que la solucién
obtenida es la adecuada.

COMO MEJORAR S HABILIDAD FARA TOMAR DECISIONES
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COMO MEJORAR SU HABILIDAD
PARA TOMAR DECISIONES

CUESTIONARIO

T

LECCION NUEVE '

ANALISIS DE SENSIBILIDAD

CALIFIQUE LAS ASEVERACIONES SIGUIENTES
COMO VERDADERAS O FALSAS

1. Una solucidn se evalla probando su sensibilidad a
variaciones en las hipotesis, en las que se tiene menos
confianza.

2. Si la solucion es adecuadamente Insensible a las
hipétesis menos confiables del modelo, el decisor
puede usar esta solucion en su toma de decisiones.

3. El anélisis de sensibilidad indicara si es necesario
enriquecer el.modelo, o colectar informacion adicional
sobre aquellos aspeclos que resultaron criticos.

4. El modelo y la realidad stempre son diferentes.

5. Un arbol de decisidén de dos etapas es probable que
exhiba y permita el procesamiento de mas informacién,
que la que el experto en el campo puede procesar por
medios informales. .

6. No es conveniente obtener informacién adicional
sobre pardmetros cuyo intervalo de incertidumbre esta
dentro de su intervalo de insensibilidad.
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7. La utilidad de una loterfa es siempre igual a su utitidad
esperada.

8. Se considera critico que el intervalo de !n.senslbllldad
de un parametro esté contenido en su intervalo de
incertidumbre.

9. Debera analizarse si es conveniente informacion
adicional cuando los Intervalos, de incertidumbre y de

insensibilidad, tengan traslapes.
10. Si se tiene la opcién de elegir entre

Ly = [10000,-5000;.3,7] y Lz = L|8000,2000;.4,.6],
utilizando el criterio del valor esperado, el intervalo de
insensibilidad de la probabilidad de obtener 10000 va

de .627 a cero.

COMO MEJORAR SU HASILIDAD PARA TOMAR DECISIONES
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COMO MEJORAR SU HABILIDAD
PARA TOMAR DECISIONES

RESPUESTAS A LOS CUESTIONARIOS

LECCION NUEVE

ANALISIS DE SENSIBILIDAD

1. VERDADERA
2. VERDADERA
3. VERDADERA
4. VERDADERA
5. VERDADERA
6. VERDADERA
7. VERDADERA
8. VERDADERA
9. VERDADERA

10. VERDADERA
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PASOS A SEGUIR
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LECCION NUEVE

PASOS A SEGUIR

Aecuerde que hay que leer la leccién por 1o menos sels
veces, haciendo las anotaciones que considere con-
vehientes.

Nuestra habilidad mejorard con la practica, por lo qtie
los pasos a seguir al final de cada leccién le ayudaran a
asimilar los conceptos expresados en el texto.

Concluya un paso cada vez que lea una leccion.

Primer Dia i

Hoy lef la leccién nueve por primera vez.

Fecha:

Suponga usted gue nos han regalado el estudio de
mercado, y que el resuitado ha sido un mercado poten-
cialmente fuerte. Después de conocer ésto, calcule &
valor de la informacion perfecta.

a) Con el criterio def valar esperado.

b) Con fa funcién utilidad
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Segundo Dia

PASOS A SEGUIA

Segundo Dia

Hoy lella leccién nueve por segunda vez.

Fecha:

Supéngase que nos han regalado el estudio de mer-
cado, y que el resultado ha sido un mercado potencial-
mente regular. Después de conocer ésto, calcule e!
valor de la informacion perfecta.

a) Con el criterio del valor esperado.

b) Con la funcién utllidad

Tercer Dia

Hoy lef la leccidn nueve por tercera vez.

Fecha:

Supbngase que nos han cobrado 30 unidades
monetarias por el estudio de mercado, y que el resul-
tado ha sido un mercado potencialmente regular.
Después de conocer ésto, calcule e! valor de ia
Informaci6n perfecta.

a) Con el criterio del valor esperado.

b) Con la funcién utilidad

Cuarto Dia

Hoy lef la leccién nueve por cuarta vez.

Fecha:

&A qué precio nos deberan cobrar ef estudio de mer-
cado para gue seamos indiferentes entre efectuarlo y
no efectuarlo?

a) Con el criterio def valor esperado.
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| b) Con la funcién utilidad

Quinto Dia

Hoy lef la leccién nueve por quinta vez.

Fecha'

Determine las ganancias que deben obtenerse si con-
tinuamos elaborando el producto antiguo para

a) Reducir el valor esperado de la informacion perfecta
a la mitad de su valor original,

b} Reducir el valor de la informacién perfecta a la mitad
de su valor original.

Sexto Dia

Hoy lef la leccitn nueve por sexia vez.

Fecha:

Determine el intervalo de sensibilidad de las ganancias
gue se obtienen si se continda con el producto antiguo

a) Con el criterio del valor esperado.

b) Con la funcién utilidad
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Es una tmpresa de consultorfa, fundada en marzo de
1986, que colabora con los sectores piblico, privado y social,
nacionales y extranjesos, en :

o El desarrollo de los modelos de prediccidn y de
evaluacitn social y privada asi como de sistemas para
|2 programacidn y el seguimiento de los avances flsicos
y financieros en la ejecucidn de los proyectos selec-
ciosados,

o La plancacién y optimizacidén de los sisiemas de
distribucitn,

@ La elaboracién de sistemas de control de inventarios.

# El desarrollo de estudios de planeacion urbana y del
transports con el enfoque de Laingenieria de sistemas,
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