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DECISIONES BAJO
INCERTIDUMBRE

iAy, como es cruel la incertidumbre!
Si ella merece mi dolor
0 yo la tengo que olvidar.

Gonzalo Curiel: Incercidumbre

Introduccion

En el capitulo anterior acerca de la toma de decisiones se
ha hecho una suposicion muy fuerte: Que las consecuencias futu-
ras de una decision de inversion son deterministicas, es decir, que son
predecibles con certeza total. No es necesario insistir en este pun-
to pues es obvio que los hechos futuros son impredecibles. Aqui
se reconoce de manera explicita el hecho de la incertidumbre
en todos los actos de la vida. En relacion con las consecuencias
fururas de una decision, se pueden presentar tres situaciones:
a) deterministicas; b) no deterministicas; ¢) ignorancia total.

Uno de los problemas que se presenta en la comprensiéon
de los temas de administracion y gerencia es que muchos tér-
minos tienen significados multiples. Ejemplos de esto se en-
cuentran con mucha frecuencia en los temas contables y finan-
cieros (términos tales como ingreso, flujo de caja, flujo de
fondos, para citar sélo tres). En particular, cuando se habla de
riesgo e incertidumbre esta confusidn se incrementa porque
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existe un conocimiento previo —intuitivo, tal vez— de lo que es
la incertidumbre. Para muchos la incertidumbre es el descono-
cimiento del futuro; en este contexto se considera que el riesgo
y la incertidumbre se producen por la variabilidad de los he-
chos futuros y por su desconocimiento. Mas aun, se nombra a
la incertidumbre como la situacién en la cual hay un grado
(mayor o menor) de desconocimiento del futuro.

En la literatura se presenta confusion al definir las situa-
ciones no deterministicas. Por ejemplo, Hillier (1963) habla de
riesgo e incertidumbre como si fueran iguales, lo mismo suce-
de con Hespos y Strassman (1965), para sélo citar unos pocos;
Morris (1964), por otro lado, hace la distincién entre riesgo e
incertidumbre. Lo cierto es que existen grados de incertidum-
bre, y en la medida en que ésta disminuye, se puede manejar
cada vez mas en forma analitica con la informacidn recolecta-
da. Los casos de riesgo, tal como lo distingue Morris, son muy
particulares y los mas comunes estdn relacionados con situa-
ciones de azar (loterias, ruletas, rifas, etc.) o con decisiones a
las cuales se les ha asignado una distribucién de probabilidad.
Para la incertidumbre, por el contrario, no se posee informa-
cion suficiente como para asignarle una distribucién de pro-
babilidad. Por esta razén se presentan en este capitulo las tres
situaciones mencionadas arriba.

Certidumbre total

Un ejemplo del primer caso es un papel de descuento:
Supoéngase que se compra un titulo del Estado al 95% de su
valor nominal y después de 3 meses se redime por el 100% de
su valor. Hay certeza absoluta de que alos noventa dias, si com-
pré $950.000 en ese titulo, recibira $1.000.000. Con esta infor-
macién, y dada una tasa de descuento, se podran establecer
criterios de decision sobre la bondad de esa alternativa.

El segundo caso no puede ilustrarse con un solo ejemplo,
ya que se reconocio la existencia de grados de incertidumbre.
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Por esta razon se presentan dos casos posibles, uno de incerti-
dumbre y otro de riesgo.

Incertidumbre

Esta situacion se presenta cuando se pueden determinar
los eventos posibles y no es posible asignarles probabilidades.
Hay un nivel de mayor incertidumbre que algunos han deno-
minado incertidumbre dura, el cual se refiere a la situacién en
que ni siquiera es posible identificar los estados o eventos fu-
turos. El ejemplo que se presenta a continuacion se refiere a
una situacién en que es posible prever los eventos, pero es im-
posible asignarles probabilidades.

Ejemplo 3.1

Un muchacho desea establecer una venta de periédicos
en la cafeteria de la universidad y tiene que decidir cuantos de-
bera comprar. Estima vagamente la cantidad que podria ven-
deren 15,20, 25 0 30 periédicos (para simplificar la situacion,
se excluyen las cantidades intermedias). Por lo tanto considera
que tendra que adquirir 15, 20, 25 o 30 periddicos.

Con esta informacion se puede construir una tabla de re-
sultados que indique el nimero de periédicos faltantes o so-
brantes, asi:

Ventas | 15 20 25 30
Compras
15 0 -5 —10 —15
20 5 0 =5 -10
25 10 5 0 -5
30 15 10 5 0
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Para convertir estos resultados en pérdidas o ganancias
monetarias se deben utilizar las siguientes férmulas:

1) Resultado = PV x Ventas — PC x Compras +

PR x (Compras — Ventas) cuando Compras > Ventas
2) Resultado = PV x Compras — PC x Compras

cuando Compras < Ventas

donde:

PV = Precio de venta de cada periédico = $600
PC = Precio de compra de cada periédico = $500 X
PR = Precio de venta de los periddicos sobrantes como

retal de papel = $2.50

i

Por lo tanto, la tabla de ganancias, que se conoce como
matriz de resultados, sera:

Ventas 1.4

Compras 15 20 25 30438
15 1.500,00 1.500,00 1.500,00 1.500,00

20 —987,50 2.000,00 | 2.000,00 | 2.000,00
25 —3.47500 | —487,50 | 2.500,00 | 2.500,00
30 =5.962,50 | —2.975,00 12,50 3.000,00

En este caso, sin llegar a la completa ignorancia, el mu-

chacho que debe tomar una decisién no tiene, ni siquiera en

forma subjetiva, un estimativo de la probabilidad de ocurren-
cia de los diferentes eventos. Esto es similar a la situacién del
lanzamiento de un nuevo producto.

Riesgo

Cuando, ademds de prever los posibles resultados futu-
ros asociados con una alternativa, es posible asignar probabili-

=.
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dades a cada uno de ellos, se dice que se encuentra ante una
situacion bajo riesgo. El riesgo es aquella sicuacion sobre l‘a cual
renemos informacion, no sélo de los eventos posibles, sm.o de
sus probabilidades. Para ilustrar la diferencia con una situa-

cién de incertidumbre se presenta el siguiente ejemplo.

Ejemplo 3.2

En una empresa se ha reunido a un grupo de ejecutivos
para estudiar la introduccion de un nuevo producto. Estas per-
sonas, basadas en estudios de mercado y en su experiencia, han
producido estimativos calificados, han sido capaces de estimar
ciertas cifras relacionadas con la inversion por realizar y, de la
misma manera, han logrado calcular sus resultados. Estos da-
tos se muestran en la tabla 3.1.

Tabla 3.1 Flujo neto de caja en miles de pesos

para el producto nuevo

Ano Valor Desviacion
esperado estandar
0 —5.000 200
| 1.500 100
2 1.500 150
3 1.500 200
4 1.400 300
5 1.500 350
6 1.200 350
7 1.300 400
8 2.000 550

Cuando se considera explicitamente el riesgo a través de

- e —— =-.-.1_‘
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los estimativos de la desviacion estandar, de la media y el tipo
de distribucioén, la tasa de descuento que se utilice debe estar
libre de riesgo porque de lo contrario se contaria dos veces el
efecto del riesgo en la inversion.' Esto significa que la tasa de
descuento, si fuera el costo de oportunidad del dinero, debe
estar medida como la rentabilidad que producen inversiones
libres de riesgo, tales como los titulos de inversién emitidos
por el gobierno. En este ejemplo se estimé en 20% anual y sin
modificaciones hacia el futuro.

Cuando en el contexto de las finanzas se habla de riesgo,
muchas personas piensan sélo en los mecanismos que disefia
la ingenierfa financiera para protegerse del riesgo implicito en
ciertas operaciones financieras. Estas estan mas relacionadas
con actividades especulativas, por ejemplo de inversiéon de ex-
cedentes de tesorerfa. El contexto en que aqui se maneja esta
idea estd relacionado con lo que ocurre después de que se em-
prende un proyecto. Pero no se puede soslayar el estudio del
riesgo del proyecto mismo, que es el objeto de estudio de este
libro. Los riesgos asociados con una alternativa de inversion
tienen diversas causas y hay que “vivir” con sus efectos. Si se
intenta predecir un evento, pueden intervenir tantas variables,
que a su vez generan otros tantos elementos que se deben prede-
cir, que es una especie de explosion de un arbol que se ramifica
hasta el infinito. Por ejemplo, en la demanda del mercado por
un bien o servicio, se deben tener en cuenta la disponibilidad de
dinero de la gente, sus gustos, la obsolescencia, la innovacién
tecnolégica, el desempleo, la inflacidn, la tasa de cambio, las ten-
dencias demogréficas, la moda, el clima ... Y todo esto, a su vez,
depende de muchos otros pardmetros. Todo esto se constituye
en causa de riesgo. Y lo tinico que se puede hacer es tratar de
medirlo; una vez medido, hay que asegurarse de haber tomado
todas las precauciones posibles y esperar a que ocurra lo mejor.

1 Debe recordarse lo estudiado en el capitulo anterior, donde se definio la tasa de

interes como compuesta de tres componentes: la tasa de interés real, la rasa de
inflacién y la componente de riesgo.

Si el resultado es que la probabilidad de éxito es muy baja,
s6lo por suerte se puede esperar que salga bien. Y alli no hay
poder humano que pueda influenciar a la suerte para que sea
favorable.

Aqui conviene resumir las consideraciones de los casos
no deterministicos. Se acepta que el concepto de incertidum-
bre implica que no se asignan distribuciones de probabilidad
(definidas en términos de sus pardmetros, tales como la media
y la desviacion estandar); el riesgo, por el contrario, implica que
si se le puede asignar algtin tipo de distribucién probabilistica.
Conviene aclarar también que el término incertidumbre se uti-
liza para indicar una situacién de desconocimiento del futuro,
y el hecho mismo de situaciones impredecibles.

Por tltimo, la situacién de ignorancia total es en realidad
una situacién que en la practica no existe. Algo similar se po-
dria decir de la certidumbre total porque, en rigor, ni siquiera
la estabilidad econémica del Estado, responsable de las inver-
siones que se hacen en ciertos titulos, se puede garantizary, en
consecuencia, es posible que no ocurra un evento tedricamen-
te seguro.

Reglas para toma de decisiones
bajo incertidumbre total

Cuando se habla de decisiones en situaciones no deter-
ministicas, se presentan teorfas y modelos sobre los cuales no
existe acuerdo acerca de si son normativos o descriptivos. Una
teoria, o mejor un criterio, es normativo cuando a través de él
se estipula una conducta por seguir. Un ejemplo de un criterio
normactivo es lo que se ha aprendido como regla de decision
para el valor presente neto: Si es mayor que cero, la inversion es
recomendable y se debe emprender; si es menor que cero, por
el contrario, se debe rechazar.

Un criterio es descriptivo cuando explica o describe un
comportamiento observado. Ejemplo de un criterio descripti-
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vo serd, aplicado al ejemplo del muchacho vendedor de perio-
dicos, observar su comportamiento y tratar de explicarlo.

Si el muchacho hubiera seleccionado comprar 15 perié-
dicos, se podria explicar diciendo que es una persona muy con-
servadoray pesimista; que prefiere una ganancia pequenia, pero
segura. Ademads, que la mecanica de su proceso de decisidon con-
sidera que, dada una determinada accidn, ocurrira el peor even-
to en forma cierta; por lo tanto, seleccionara la accién donde
ocurra el evento menos desfavorable para él. A continuacién se
presentan los criterios descriptivos sin informacién probabilistica.

Criterios descriptivos

De la Teoria de juegos se pueden tomar algunos esquemasy
conceptos. La Teoria de juegos trata de establecer estrategias por
seguir cuando un individuo que debe decidir se enfrenta a otro
(sea éste un competidor, la Naturaleza, el azar, Dios, etc.). En
estas situaciones el que decide debe intentar conocer lo que “el
otro” hara y actuar consecuentemente. Una situacién de com-
petencia puede presentar situaciones en las cuales lo que gana
quien toma una decisién lo pierde el otro; en este caso se dice
que es un juego de suma cero. Hay situaciones o juegos de suma
no cero en los cuales todos los actores ganan; entonces se dice
que es un juego gana-gana; también se pueden presentar situa-
ctones en las que todos pierden.

Hay “juegos” clasicos que ilustran algunas de estas ideas.
Mas adelante se presenta un juego basado en el ejemplo del ven-
dedor de periddicos. Otro ejemplo clasico es el dilema del prisio-
nero, disefiado por Albert Tucker en 1950. Se trata de dos perso-
nas que han sido encarceladas por ser sospechosas de haber
cometido un crimen. Como las pruebas no son suficientes, se
requiere que confiesen. Ellos estan en celdas diferentesy a cada
uno, por separado, se le hace la siguiente oferta: Si confiesa y
acusa a su compafiero, y él no lo acusa, serd liberado; por el
aporte de pruebas se le ofrece una recompensa, por ejemplo 100
millones de pesos. Por el otro lado, el prisionero condenado re-
cibird una pena muy alta y una multa de 20 millones de pesos.
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Si ambos prisioneros confiesan obtendrian una pena
menor y una multa de 10 millones de pesos. Si ninguno con-
fiesa saldrian libres, sin recibir un solo peso de recomperlsa.2

¢Coémo debera actuar cada prisionero en esta situaciéon?
Cada uno de ellos podria razonar de la siguiente manera: Si el
otro confiesa lo mejor es que yo confiese e incrimine al compa-
fiero, pues asi obtengo la menor pena; si el otro no confiesa y
no me incrimina, entonces lo mejor seria confesar puesto que
salgo libre y con una gran recompensa. De esta manera, al no
poderse comunicar, cada uno decide confesar y obtener un re-
sultado con el que ambos pierden. Si se hubieran podido co-
municar entre si, se habrian puesto de acuerdo para no delatarse
y salir libres; ésta habria sido la mejor estrategia.

Matriz de pagos o de resultados. Es un arreglo de nimeros en
el que se muestran resultados numéricos (costo, ganancia o
alguna medida de utilidad) asociados con una decisién y con
un evento simultdneamente (recuérdese el ejemplo del vende-
dor de periédicos). Esta matriz se puede representar, en forma
general, asi:

Estado de la naturaleza o eventos

Decisiones E £ 8] il
A, rAE) (A E) rA E) R(A E)
A, r(A,E) r(AE) A E) R(A,E)
A, fAE) | MAE) | rALE) | . | RALE)
A, rALEY | rAE) | rAaE) | . | RALE)

2 Existen varias versiones de este dilema del prisionero.
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donde:

A,i=1,2, 3, .., m,son las alternativas del que decide, que
éste controla.

E,j=1,23..,n, son los eventos o estados de la naturale-
za, que no controla el que decide.

r(A,E), la funcion de resultados que define el valor de la
ganarncia o costo.

Principios de seleccién

A esta matriz se pueden asociar algunos criterios descrip-
tivos y no se deben tomar, en general, como reglas de decision.

Dominacion

Al analizar un problema de decision se debe explorar la
posibilidad de que alguna alternativa sea preferible a otra, sea
cual fuere el evento que ocurra. Cuando esto sucede, se dice que
una alternativa domina a otra. En términos generales, se dice
que unaalternativa A, dominaa otra A_cuando para todo E se
tiene que (A, E) > 7(A E). Esto significa que la alternativa A,
se puede eliminar del analisis ya que A, siempre sera mejor, con
lo cual se reduce el niimero de alternativas por considerar.

Principio maximinimo o minimdximo (Pesimista)

Este es un principio que ha sido ampliamente discutido y
utilizado en la literatura. Es un criterio pesimista y se puede
expresar asi: Un individuo totalmente pesimista considera que,
para cada alternativa que seleccione, la naturaleza actuara en
la forma mas perjudicial para él y, entonces, a cada alternativa
asocia el peor evento; pero, como se supone que es un indivi-
duo racional y por lo tanto desea mas de un bien deseable y
menos de uno indeseable, seleccionara la alternativa asociada
con el evento que menos lo perjudique o mas le favorezca.

a) Principio maximinimo
Cuando la matriz de pagos se refiere a utilidades, para

cada alternativa se escoge el valor minimo y entre ellos
se selecciona el maximo.
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b) Principio minimaximo
Cuando la matriz de pagos se refiere a costos, para cada
alternativa se selecciona el maximo valor y entre ellos
se selecciona el minimo.

Principio miniminimo o maximdximo (Optimista)

Este principio es totalmente opuesto al anterior y supone
un individuo completamente optimista. Se puede expresar de
manera andloga al principio minimax: Un individuo totalmente
optimista considera que, para cada alternativa que seleccione,
la naturaleza actuara de la manera mds favorable para él, y aso-
ciard a cada alternativa el evento mds favorable; pero como es
un individuo racional que desea mas de un bien deseable y
menos de uno indeseable, escogerd la alternativa que tenga aso-
ciada el evento mas favorable o el menos desfavorable entre
todos los posibles.

a) Principio maximaximo
Si la matriz de resultados es de ganancias, para cada
alternativa se escoge el maximo valor y entre ellos se
selecciona el maximo.

b) Principio minimin
Este se refiere a la matriz de pagos cuando sus elemen-
tos son costos. Para cada alternativa se escoge el even-
to que produzca el menor costo, y entre ellas se escoge
la que tenga asociado el menor.

En los principios mencionados se supone en forma im-
plicita que un evento tiene probabilidad de ocurrencia igual a
unoy los demas igual a cero. Esto implica, ademas, que los even-
tos E, E, E,, .., E, son exhaustivos y excluyentes.

Principio de Laplace

Asi como los principios anteriores suponen probabilidad
uno para un evento, el criterio de Laplace supone que, ante la
falta de informacién, los n eventos son equiprobables. Este cri-
terio interpreta el comportamiento del individuo que escoge-
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ria la alternativa cuya suma de todos los resultados posibles o
promedio fuera el maximo o el minimo, segun sean utilidades
o costos. Esto tmplica la maximizacién del valor esperado mo-
netario.

Principio de Hurwicz

Se puede argumentar, con razén, que los individuos no
son ni totalmente optimistas ni totalmente pesimistas. En este
caso habria necesidad de definir un factor o de “pesimismo”
que indicaria qué tan pesimista serfa el individuo. Este factor
cumple con la siguiente condicién:

Osas=sl1

Y suponiendo que se pudiera determinar, indicarfa una
probabilidad subjetiva de ocurrencia del peor evento o y tam-
bién la probabilidad subjetiva de ocurrencia del mejor evento,
(1 - ). Ese factor o seria pues una medida del grado de aver-
si6n al riesgo que presenta el individuo.

Con estos supuestos, el criterio interpreta la seleccién rea-
lizada por el individuo, de acuerdo con la siguiente expresion
para cada alternativa:

H = o (peor evento) + (1 — at)(mejor evento)

Para facilitar la estimacion de o se puede hacer un anali-
sis de sensibilidad que permite calcular los valores de o que
determinan un cambio en la decisién. Es parecido al anterior,
pero solo tiene en cuenta el valor esperado monetario del peor
y del mejor resultado.

Principio de la Pena Minimdxima (Savage)

Si se supone que el individuo desea evitar la mayor canti-
dad de “pena”, “arrepentimiento” o costo por no haber selec-
cionado una alternativa, puesto que ocurrié un evento, serd
necesario construir una nueva matriz de resultados que se de-

nomina matriz de “penalizacién”, cuyos elementos, por colum-
na, seran:
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S. = mejor resultado posible en la columna de ese elemento — elemento,
i

Obsérvese que S representa el costo extra en que incurre
el individuo al seleccionar una determinada alternativa, pgels-
to que ocurri6 un evento. La magrlntud”de S trata de medir la
cantidad de “pena” o “arrepentimiento” o costo por haber to-
mado determinada decision. En el caso de utilidades, S expr.esa
lo que el individuo deja de ganar al seleccionar la alternativa,
dado que ocurrio determinado evento. o '

Una vez construida la matriz de penalizacidn, se seleccio-
na para cada alternativa la mixima pena S. Esté produce. la co:
Jumna de penas maximas, de la cual el que decide seleccionara
J]a minima, por ser racional.

Parailustrar el resultado de las decisiones de acuerdo con
los diferentes principios, utilizaremos un ejemplo muy mmple
y el ejemplo del vendedor de periddicos presentad‘o anteriot-
mente. Para el ejemplo simple la matriz de beneficios es la si-

guiente:
B E, EX E4
Al 5 3 0 3
A2 3 3 2 3
A3 l 9 3 .
A4 3 7 2 ‘
AS 0 [ ! 0

Si se examina la matriz de resultados, se puede concluir
que la alternativa A2 dominaala alternativa AS. Por lo tanto

esta ultima se puede excluir del analisis. o
Para el caso del criterio pesimista se encontraria lo siguien-

tes




i o
98 DDECISIONES EMPRESARIALES BAJO RIESGO E INCERTIDUMBRE Decisiones bajo incertidumbre 99

Utilidades Maximinimo MoGUE Min (HA,£D)
min (A E) l j
" 0 Al 5 0
A2 3 A2 3 3
A3 : A3 9 1
A4 | A4 | 7 1
El maximo entre estos valores es 3, por lo tanto, se escoge A2. Les Calloes Clater Hes S0 Jod SIF NS,

De igual forma, para el criterio optimista:

Al 025x0+0,75%x5=3,75

Utilidades Maximaximo A2 025x3+075x3=3
< otk PEREl 0,25 x | +0,75 x 9 = 7,00
il 2 A4 025x1+075%x7=25,50
A2 3
rE . Se escogeria A3 por tener el mayor indice.

Con el criterio de la pena minimaxima la matriz de pena-
A4 7 " lizacion para este ejemplo se calcula teniendo en cuenta que el
g maximo elemento en cada evento es

Con el principio maximaximo se escogeria A3.

Con el principio de Laplace se tiene: EL [1E24% BI 84
Maximo 5 9 3 8
e(r(AE))
Al n, Por lo tanto, si el que decide escoge la alternativa A3 (que
vale 1), hubiera preferido haber escogido Al y el no haberla
A 3 escogido significa una “pérdida”, pena o arrepentimiento de 4
A3 1/, (Max - valor de la alternativa = 5 ~ 1 = 4). La matriz de penali-
zacion es:
A4 w,

En este caso se escoge A3 por tener el mayor valor esperado.
Si se calcula el indice de Hurwicz con a =0,25, y supo-
niendo utilidades, se tiene:
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El E2 E3 E4
Al 0 6 3 0
Al 2 6 0 0
A3 4 0 0 1
A4 2 2 | 2

La méxima pena para cada alternativa es:

Maxima pena
Al 6
A2 6
Al 4
A4 2

Se escoge A4 por tener la minima pena maxima.
Los resultados de aplicar los diferentes criterios al ejem-

plo son:
Maximinimo (pesimista) A2
Maximaximo (optimista) A3
Lapiace A3

Hurwicz (utilidades, a = 0,25) Al

Pena minimaxima A4

Para el ejemplo del vendedor de periddicos la matriz de
beneficios es la siguiente:
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Ventas
Compras LS 20 25 30
15 1.500,00 1.500,00 1.500,00 1.500,00
20 -987,50 2.000,00 | 2.000,00 | 2.000,00
25 -3.475,00 -487,50 | 2.500,00 | 2.500,00
30 -5962,50 | -2.975,00 12,50 | 3.000,00

Para cada estrategia o método se tiene:

Minimax (pesimista)

En este caso se escoge comprar 15 periédicos porque asi se
obtie-'ne el maximo minimo. Para el caso optimista (maxi-

Compras Minimo
15 1.500,00
20 -987,50
25 -3.475,00
30 -5.962,50

maximo) se tiene,

En este caso se escoge comprar 30 periédicos porque asi

Compras Maximo
15 1.500,00
20 2.000,00
25 2.500,00
30 3.000,00

se obtiene el miximo maximo.

Usando el principio de Laplace (promedio), se tiene:

Compras Promedio
15 1.500,00
20 1.253,13
25 259,38
30 -1.481,25
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En este caso el maximo promedio indica escoger la op-
cién de comprar 15 periddicos.
Si se calcula el indice de Hurwicz con a0 = 0,25 se tiene:

Compras Max(r(A i,E,J) Min (r(A‘.,Ei))
i j

15 1.500,00 1.500,00
20 2.000,00 -987,50
25 2.500,00 -3.475,00
30 3.000,00 -5.962,50

Los valores obtenidos son los siguientes:

IS | 0,25 x 1.500 + 0,75 x 1.500 1500

20 | 0,25 x (-987,50) + 0,75 x 2.000,00 1.253,125

25 | 0,25 x (-3.475,00) + 0,75 x 2.500,00 | 1.006,25

30 | 0,25 x (~5.962,50 + 0,75) x 3.000,00 | 759,375

Se escoge comprar 15 por tener el maximo indice.
En el caso de la pena minimax se tiene,

Compras Ventas Maxima
pena
15 20 25 30
15 0,00 | 500,00 | 1.000,00 | 1.500,00 | 1.500,00
20 248750 0,00 500,00 | 1.000,00| 2.487,50
25 497500 | 2.487,50 0,00 500,00 | 4.975,00
30 7462,50 1 497500 | 2.487,50 0,00 7462,50

La minima médxima pena es 1.500,00, por lo tanto se es-
coge comprar 15 periddicos.
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En resumen se tiene para el ejemplo del vendedor de pe-

riddicos:
Maximinimo (pesimista) 15
Maximaximo (optimista) 30
Laplace 15
Hurwicz (o = 0,25) 15
Pena minimaxima 15

Como se puede observar en ambos ejemplos, cada crite-
rio puede producir un resultado diferente. Estos criterios no son
consistentes 'y no tienen que ser consistentes. Pretenden describir o
interpretar un comportamiento que, como tal, difiere entre las
personas, y aun dentro de una misma persona, dependiendo
de los diferentes estimulos que reciba. Mas aun, estos métodos
se pueden adoptar simplemente como estrategias para seguir
en forma deliberada. Por ejemplo, si se desea adoptar una es-
trategia optimista en una negociacién o ante una situacion de
incertidumbre, se adoptaria la posicidén maximax. Si se estima
que no se debe adoptar una estrategia totalmente pesimista, se
podria usar la propuesta de Hurwicz.

Usos de las estrategias en la toma
de decisiones

Cuando se lee la seccidn anterior se puede pensar con fa-
cilidad que las estrategias presentadas son un juego o muy teo-
ricas o que esas situaciones bajo incertidumbre no aparecen en
la realidad. Es posible que no aparezcan, pero veamos algunos
ejemplos donde podria aplicarse una estrategia de negociacion
como las que se plantearon.

Primero veamos un ejemplo cotidiano. Suponga que us-
ted va por una carretera en su vehiculo y tiene que llenar su




