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FUNDAMENTAREA DECIZIEIL, OBIECTIV PRIMORDIAL iN
REALIZAREA UNEI ECONOMII MODERNE

Ph. D. Marian Lucian ACHIM, ,, T/TU MAIORESCU” UNIVERSITY of Bucarest

ABSTRACT: The permanent adaptation of the organization to the changes from the intern and extern
environment is done through the managerial activity which essentially represents an ensemble of interdependent
decisions. The functionality and viability of the organizations cannot be conceived outside an adequate process
of decision. Nowadays there is a tendency of increasing the risks because of the intense amplification,
diversification, dinamization and innovation of the ensemble of activities and factors which influence the
organization and its environment. To counteract this tendency the management of risks developed. This has in
view the reduction of risks correlated with the realization of the objectives of the firm that means changes in the
perspective and the structure of decisions. This means that a thoroughly evaluation of reality and intense
anticipatory efforts are necessary providing this way vast and precise information that allow, using adequate
instruments, the endorsement of efficient decisions. The world that we live in, seen as an ensemble is a closed
world which is in a permanent change and at a closer look we can a certain that it is also very different from the
point of view of regions, civilized countries, historic periods etc. knowledge represents the solution for the
future existence of this world and for approaching from all aspects of the segments that is made of. Knowledge
is the chance that appears now and must not be wasted to rediscover later, after the negative effects of this lack
of intuition will have been finished.

1.1 Risc si incertitudine in activitatea umana

Tranzitia la economia de piatd, in fostele tari cu o economie excesiv centralizatd, a reprezentat un proces
complex care a adus schimbari esentiale asupra conditiilor de desfasurare a activitatii agentilor economici, care
au fost obligati sa-si adapteze dimensiunile, structurile si chiar eficienta activitatii economice la conditiile si
jocurile” stabilite de economia de piata.

Cresterea complexitatii relatiilor structurate, stimulatoare si perturbarii ale intregului sistem economico-
social, la care se adauga dezvoltarea stiintei si tehnologiei, a creat mutatii importante in modul de abordare a
aspectelor teoretice si practice ale notiunilor de risc si incertitudine.[1]

1.1.1 Definitii si caracteristici

Universul economic, social, politic i natural in care traiesc, actioneaza si evolueazd oamenii este Incarcat de
incertitudini. In prezent se recunoaste tot mai mult ci un sistem care functioneaza pentru a obtine un rezultat
viitor, opereaza prin definitie, intr-o sferd de incertitudine, chiar daca situatiile concrete se caracterizeaza prin
grade diferite de risc, de incertitudine sau chiar de nedeterminare. Riscul si incertitudinea nu sunt insa subiecte
de optiune, ele fac parte pur si simplu din conditia umana.

Incertitudinile incitd agentii economici sd-si efectueze propriile determindri dupa principii economice,
functie de sperantele lor, adica 1i provoaca sa aprecieze mai intai gradul de probabilitate al realizarii scopurilor
si obiectivelor propuse. Planul ofera o imagine a viitorului, insa al carui viitor, pentru ca planificatorul
construieste mai multi viitori, si anume: un viitor dorit, un viitor necesar si un viitor posibil. Fiecare dintre
aceste forme de viitor are determinarile si nedeterminarile sale. Strategia, politica si planul economic, bine
fundamentate, apar, ca instrumente eficiente care intregesc mecanismul global de functionare si evolutie a
sistemului economic cu un mecanism partial constituit din parghii constiente, sau contribuie la integrarea
viitorului in prezent, la apropierea celor trei forme de viitor, ceea ce ar atrage forma ideald dacd ele s-ar
suprapune pand la identificare, in prezent, lucru imposibil de realizat; Insd, cu toate acestea, reducand
incertitudinea, strategia, politica si planul contin elemente care determind agentii economici sa actioneze in
prezent in numele si spiritul cerintelor viitoare, instrumentele previzionale respective incitand la cautari, la
invocari, la inventii, modernizari si rationalizari.

Termenii risc si incertitudine sunt folositi de multe ori pentru a exprima acelasi lucru, dar, asa cum se
sustine in literatura de specialitate [2], intre ei existad o diferenta clara. Incertitudinea reprezinta faptul de a nu sti
ce se va intampla in viitor, iar riscul este considerat ca o caracterizare a gradului de incertitudine; cu cat este
mai mare incertitudinea cu atat este mai pronuntat riscul si invers; majoritatea actiunilor umane prezinta o
anumitd doza de incertitudine si risc, care se datoreaza, pe de-o parte, celui care actioneaza, iar pe de alta parte,



unor factori de mediu inconjurator. Incertitudinea este, deci, lipsa de certitudine, respectiv nesiguranta, indoiala,
ezitare. Incertitudinea induce posibilitatea de a ajunge intr-o anumitd primejdie, de a avea de infruntat un
pericol, un necaz, de a suporta o paguba posibila, adica de a avea un risc. A risca inseamna, de fapt, a te expune
constient la un pericol mai mare sau mai mic. Riscul este, deci, posibilitatea aparitiei unei pierderi ca rezultat al
producerii unor evenimente si fenomene imprevizibile. Notiunea de risc a fost si este inca folosita cu predilectie
in domeniul asigurarilor, dar, in ultimul timp, si-a gasit aplicabilitate in tot mai multe domenii ale activitatii
umane, fiecare incercand sa obtina cele mai bune performante prin gestionarea corecta a sa.

Esential aste faptul cd odatd cu dezvoltarea sistemului economic, cu cresterea complexititii sale, se
inmultesc incertitudinile §i, drept urmare, devine tot mai vulnerabil. Riscul este parte componentd a vietii
economico-sociale, el regasindu-se sub forma riscurilor comerciale (riscul absolutizérii produselor, riscul
concurential, riscul preturilor, etc.), riscuri sociale si riscuri de productie.

in urma studiilor intreprinse, o serie de cercetitori au subliniat faptul cd locul notiunilor de risc si
incertitudine este in mijlocul si la baza analizelor si deciziilor intreprinderilor. [3]

Alte definiti date acestor notiuni subliniaza ca viata, integritatea corporald si bunurile omului se afla intr-o
permanentd stare de risc si incertitudine, ca urmare a actiunii unor forte distructive: fortele naturii, utilizarea
tehnicii, factori sociali ori social-economici.[4]

1.1.2 Clasificarea riscurilor

Diversitatea riscurilor la care sunt expuse vietile omenesti, proprietatile de orice fel si activitatile desfasurate
obligd la o sistematizare a lor. Avand un caracter de anticipare, este necesar ca studiile cazurilor de risc sa
includd o parte din studiile de previziune, de prognoza, imbinate cu studiile de matematici economice,
management, marketing etc. Existd numeroase criterii de clasificare a riscurilor, cele mai semnificative se
concretizeaza astfel:

A. Dupa natura lor: riscuri pure si riscuri speculative. Riscurile pure — reprezinta acea clasa de riscuri care
prin producerea lor pot provoca numai pierderi si niciodata castig, fiind consecinta unor evenimente accidentale
si /sau fortuite. Aceste evenimente accidentale sau fortuite au o anumita probabilitate de aparitie, fiind inséd greu
de stabilit timpii de aparitie si intensitatea fenomenelor. Riscurile speculative - mai sunt denumite si riscuri
antreprenoriale deoarece prin producerea lor pot genera atat pierdere cat si castig. Aceste riscuri se realizeaza in
timp si sunt datorate activitatii agentilor economici.

B. Dupa implicatii: riscuri fundamentale si riscuri particulare. Riscurile fundamentale - sunt riscuri care
prin producerea lor afecteaza o mare parte a societafii sau a lumii, presupundnd elementul de catastrofa.
Riscurile particulare — sunt riscuri ale caror consecinte sunt relativ limitate sub aspectul intinderii efectelor
sale.

C. Din punct de vedere al teoriei managementului riscului: riscuri statice $i riscuri dinamice. Riscurile
statice — sunt considerate drept riscuri a caror producere poate genera numai pierdere sau mentinerea status-ului.
Riscurile dinamice — fac obiectul riscurilor comerciale tipice, care pot genera atat profituri cat si pierderi.

D. Dupa asigurabilitate: riscuri asigurabile si riscuri neasigurabile. Riscurile asigurabile - sunt riscuri pe
care asigurdtorii acceptd sa le preia in asigurare si pentru care oferda protectie. Aceste riscuri se subdivid in
riscuri generale (incendiu, trasnet, explozie, cutremur etc.), si riscuri speciale (spargere, zgariere, furt etc.).
Riscuri neasigurabile — sunt acele riscuri pentru care asiguratorii nu ofera protectie, aici fiind incluse
evenimente a caror producere este certa sau se apropie de certitudine, sau cele produse de asigurat.

in conditiile existentei reale a riscului si incertitudinii, fundamentarea deciziilor va presupune cunoasterea
profunda si in timp util a celor doud medii, intern si extern, In care isi desfagoara activitatea agentii economici.
Rationalizarea actiunilor si deciziilor umane consta nu atat in evitarea riscurilor i nlaturarea incertitudinilor,
cat in controlul asupra riscurilor si consecintelor lor si in reducerea incertitudinii si nedeterminarii la niveluri
acceptabile in situatiile date. Omul convietuieste permanent cu riscurile, insa, consecintele lor s-au amplificat si
agravat o datd cu Tnaintarea societdtii de la inferior la superior.

2.1 Metode de fundamentare a deciziilor economice

Analiza deciziilor este un cadru de abordare ce se sprijind pe o serie de metode, tehnici si instrumente
specifice acestei activitati precum: diagramele de influentd si arborii de decizie, asistarea multiatribut si
multiobiectiv a deciziilor, analize de risc etc. pe langa aceste metode, tehnici si instrumente, se mai folosesc si o
serie de metode si tehnici din alte discipline care au o aplicabilitate mai larga, nelimitata la asistarea activitatilor
decizionale. Principalele discipline sunt: statisticd i probabilitati (pentru construirea modelelor), cercetarea
operationala (In special pentru alegerea alternativei celei mai bune) si simulare (pentru evaluarea consecintelor
alternativelor decizionale).

Metodele cercetarii operationale au fost folosite in mod traditional la fundamentarea deciziilor. Programarea
matematicd , teoria grafurilor, teoria stocurilor, teoria echipamentului etc., oferd metode de rezolvare pentru



problemele formulate de catre specialisti astfel incét sa se incadreze in standardele metodei respective. Solutiile
optimale obtinute pot fi acceptate ca atare de decident deoarece sunt sustinute de o metoda stiintificd care le
confera respectabilitate. Bineinteles ca decidentul le poate respinge deoarece nu intelege metoda, sau nu accepta
toate presupunerile care au condus la formularea modelului.

Metodele si tehnicile de simulare, care imita comportarea unor obiecte si sisteme existente, sau care urmeaza
a fi construite, in scopul intelegerii si respectiv evaludrii comportarii si performantelor acestora, desi sunt
aplicabile intr-un spectru de aplicatii mult mai larg, pot fi folosite si in activitatile decizionale.

Teoria deciziilor se ocupd cu determinarea unei decizii rationale cadnd sunt cunoscute toate elementele
procesului de decizie. Ea este utilizatd pentru elaborarea de recomandari referitoare la actiunile rationale in
viitor, pentru consultari, pentru planificare §i pentru programare. Dacd modelul concret de decizie nu da o
descriere corectd a problemei pe care vrem sd o rezolvam, atunci rezultatul obtinut, desi corect din punct de
vedere logic, in practicd duce la erori. Nu numai rezultatele din teoria deciziilor sunt aplicabile in practica, ci si
invers practica pune probleme teoriei deciziilor, care sunt surse de inspiratie pentru generarea de noi §i noi
modele. In teoria deciziilor, decidentii sunt raspunzitori de urmatoarele situatii: daci situatia descrisa in model
oglindeste sau nu situatia reald; dacd s-au luat in calcul toate alternativele; daca criteriul de decizie exprima
interesele celui care ia decizia.

Pentru a descrie integral o anumita probleméa de decizie este necesarda cunoasterea unor informatii (sau date)
care se refera la gradul de certitudine a conditiilor de mediu (starilor naturii) care caracterizeaza situatiile de
decizie. in functie de gradul de cunoastere pentru conditiile de mediu (starile naturii) se disting trei categorii de
probleme de decizii: in conditii de certitudine, risc si incertitudine.

Decizii in conditii de certitudine, cind decidentul cunoaste conditiile de mediu (starile naturii), ce intervin
(informare completa) in procesul de decizie. In aceasti categorie valorile fiecirei consecinte sunt determinate in
mod unic si sunt reprezentate prin numere, puncte de pe axele de coordonate etc. Dacéd nu se cunoaste valoarea
exactd, trebuie sa cunoasca legile care caracterizeaza comportarea variatiilor.

Decizii in conditii de risc sunt luate intr-un mediu care poate avea mai multe stéri, iar decidentul cunoaste
probabilitatile de realizare a acelor stari.

Decizii in conditii de incertitudine sunt luate intr-un mediu care poate avea mai multe stari, iar decidentul
nu cunoaste probabilitatile de realizare a acelor stari.

2.1.1 Decizii in conditii de risc

Estimarea marimii riscului si implicit a efectelor acestuia se poate realiza numai in conditiile cunoasterii
probabilitatii si intinderii efectelor, a perioadei in care se manifesta si a dinamicii lor.

Criteriile de clasificare si de estimare a efectelor sunt grupate, in functie de trei dimensiuni: marime
(complexitate, numar de variabile), importanta (factor de timp) si probabilitate (grad de incertitudine).

Realizarea unei masuri reale a marimii riscului, mai ales 1n conditii de comparabilitate, implica conversia pe
baza unor echivalente a aspectelor calitative in aspecte cantitative, utilizdnd in acest sens anumite metode de
agregare (de ex., prin utilizarea scarii tipice [+,0,-], pentru influente mari pozitive, influente nule si influente
mari negative).

Cercetatorii considerd cd marimea si modul de masurare a riscului este datd de atitudinea fatd de risc, de
modul in care un decident gandeste si ia in considerare un risc. [5]

in aprecierea unui risc nu exista o certitudine, iar rationalitatea este determinati de multe ori de mirimea
orizontului de timp in care pot fi luate deciziile, avand ca rezultat probabilistic faptul ca o situatie de risc si
atitudinea fata de aceasta a unui decident, poate fi formulata in mai multe alternative:

Comparabilitatea presupune existenta a doud probabilitati de aparitie a unui risc, A si B. Decidentul va
prefera fie situatia A fatd de B (A >B), fie situatia B fatd de A (B >A), fie este indiferent fatd de cele doua
situatii (A = B).

Tranzitivitatea presupune existenta unor relatii de preferintda sau indiferentda sau tranzitivitate, adicd daca
avem A >B si B > C rezulta ca A > C. Similar daca B>A si C > B avem C > A.
probabilitate D = (p; A, B, C) in care avem D = B.

Independenta presupune cid dacd un individ este indiferent la doud evenimente (A, B), iar dacd unul din
aceste evenimente este un castig al unei probabilitati compuse (C), aceasta poate fi inlocuita cu o alta (D) fara a
fi schimbata preferinta pentru probabilitatea compusa de aparitic a evenimentului, incat cind A =B si C =D
vom avea (p; A, C) = (p; B, D).

Monotonia vizeaza faptul cd dacd doua probabilitati apar pornindu-se de la aceleasi rezultate, decidentul va
prefera acel rezultat care are o mai mare probabilitate de a se produce, chiar daca cealaltd probabilitate este mai
preferata.

Deosebirea dintre risc si incertitudine este datd de faptul ca in cazul riscului sunt cunoscute probabilitatile
fiecarei alternative posibile, in timp ce in situatiile de incertitudine, probabilititile alternativelor sunt
necunoscute. Semnificatia distinctiei dintre risc si incertitudine a fost diminuatd insa considerabil de



introducerea probabilitatilor subiective care deriva din imposibilitatea cunoasterii complete a fenomenelor, fiind
in contrapartidd cu probabilitatile obiective in care observatiile sunt reale si au la baza date statistice, obtinute
prin observatii intr-o perioadad de timp. Astfel orice situatie de incertitudine poate fi transformata, intr-una de
risc prin asocierea unor probabilitati subiective la alternativele posibile.

In aceasti categorie sunt cuprinse problemele de decizie in care conditiile mediului de decizie sunt variabile
aleatoare pentru care se cunosc apriori sau sunt deduse empiric probabilitatile sau alte caracteristici probabiliste.
Descrierile in acest caz sunt date de structurile statistice asociate.

Existd doud cadi de a stabili probabilitatile stdrilor naturii: empiric, pe baza unei experiente (cazul
probabilitatilor obiective) sau pe baza unei relatii de verosimilitate datd de un decident (probabilitatilor
subiective).

Probabilitatile obiective deduse prin calcule statistice necesitd satisfacerea unor ipoteze care le restrange
aria de utilizare. Probabilitatile obiective se bazeaza pe observarea unor evenimente din trecut, pe experimente
sau pe calcule. Din acest motiv se impun ipoteze de invariantd in timp a conditiilor, premisa fara de care
extrapolarea in viitor a tendintei prin predictie nu mai este consistentd. O conditie necesard, pentru aceastd
ipotezd, este ca procesul sa fie stabil. Trebuie facuta ipoteza cd, dacad un esantion a fost observat pentru a
determina comportamentul trecut, el a fost de volum suficient de mare si de reprezentativ pentru procesul in
studiu.

Probabilitatile subiective exprima verosimilitatea (gradul de incredere) aparitiei in viitor a unui fenomen
(eveniment). Aceste probabilitati sunt o apreciere subiectivd a cursului real al procesului, in contrast cu
probabilitatile obiective care trebuie sa fie fapte actuale, cuantificabile i observabile.

Probabilitatile subiective sunt judecati intuitive despre sansele de realizare a starilor (conditiilor de mediu)
facute de decident. O problema majora in acest caz consta In faptul ca diferiti decidenti pot da estimatii diferite
pentru probabilitatile starilor sau chiar sa schimbe propriile lor estimatii, ca rezultat al unor factori psihologici
sau emotionali. Cea mai acceptata solutie este cea care utilizeaza media matematicd, drept criteriu in alegerea
deciziei optime.

Cele mai reprezentative criterii de masurare a situatiilor decizionale in conditii de risc sunt: criteriul Bayes,
criteriul Lehmann, criteriul Pascal, criteriul Markowitz, criteriul Bernoulli si criteriul arborelui de decizie.

Criteriul Bayes

Vom considera problema de decizie in care in locul functiei de utilitate vom utiliza functia de pierdere
w:HxD—R (w(h,d)=-u(h,d)), unde w(h;,d;) reprezinta pierderea cand se ia decizia d; si starea naturii este h;.
Elementele problemei de decizie in acest caz sunt [(H,H, P), D,W], unde H, H, D au semnificatiile din
problema precedenta.

Criteriul lui Bayes pentru aceasta problema este dat de relatia:

m m
d=d; daci ) WP < D WP, . (2.1)
k=1 k=1

unde p este o repartitie de probabilitate a starilor p= (py, P2, -----» Pm) i pi=Pr(T=h;), 1<i<m.

m

= Z W, 0, ., 1<i<n reprezinta pierderea medie sau riscul atasat deciziei d;, iar decizia dy este optima dacd =
k=1

min(ry, 1,...Ip).

Criteriul Lehmann

Lehmann a continuat criteriul lui Bayes, folosind un parametru 0<A<1, numit de el parametru de incredere.
Preferinta dintre decizii este data de relatia 2.2:

m
di=d; dacd A W,iP, +(1-1) maxw,; <
k=1 -

m
x; Wiy +(1-1) MAXW,; (2.2)

Decizia optima in raport cu acest criteriu se determina din conditia n=min{ry, 1,........ I}, unde rj este definit
de relatia 2.3.



m
=AY WP + (1) maxw, . Isisn (2.3)
k=1 T

Criteriul Pascal

Criteriul presupune ca fiecare strategie este evaluata prin speranta matematica (2.4), astfel:
n
E(a,)=) p,7,; 1614
j=1
Actiunile vor fi clasificate in ordine crescatoare dupd speranta matematica a lor, astfel: @ 7 a, daca
E(a,) > E(a,) . iar solutia optima este [max]E(a).
acA

Criteriul Markowitz

Conform acestui criteriu, fiecare actiune este caracterizatd prin perechea speranta matematica-abaterea
medie patratica (E(a;),o(a,)), unde:

E(a) =2 p7,
=1

i=1lm (2.5

o(a;) = JZ p,(z,, - E(@,))’

Actiunile vor fi clasificate dupd cuplul (E(a, ),o(a,) ) astfel:

E(a,)2 E(a,) si o(a,)<o(a,) sau

Regulal: a, > a, daca , solutia corespunde celei

E(a,)>E(a,) si o(a,)<o(a,)
[mix]E(a)
[min E(a)]

acA

mai mari speranfe matematice, cu abaterea patratica minima:

Daci E(a,) > E(a,) si o(a,)>o(a,),atunci:

E(a,) E(a,)
o(a,) g o(a,)

Regula 2: a, >a, daca si solutia optimad corespunde celui mai mare raport:

_E(a,)-E(a,) . o ;
Regula2’: a, > a, daca ———————=> @, cu (@ pragales, iar solutia optima este data de:
o(a,)-o(a,)

[maAX]{E(a) - aa(a)}.



Criteriul Bernoulli

Este un criteriu in care fiecare strategie este evaluata prin utilitatea asteptata, conform relatiei 2.6.

EU(a,) =Y p,U(z,,) 7. i=1m (26)

J=1

Actiunile vor fi clasificate in ordine crescitoare a utilitatii asteptate: a, > a, daca EU(a,)> EU(a,),
iar solutia optima este corespunde cele mai mari utilitati asteptate [max |EU (@) .
acd

Criteriul arborelui de decizie

Modelul arborelui de decizie se aplica in probleme decizionale in conditii de risc, atunci cand abordarea
chestiunii complexe se face pe un interval mai lung de timp, fiind necesara o succesiune de decizii.

Reprezentarea graficd a succesiunii proceselor decizionale se face printr-un arbore de decizie, in care
ramurile reprezinta evenimente, iar nodurile sunt puncte in care apar diverse variante de decizie.

Procedeul de abordare a deciziei utilizand acest criteriu presupune parcurgerea unor etape, dintre care primul
pas presupune stabilirea ansamblului de evenimente posibile si a deciziilor de adoptat.

In urmatoarea etapa se reprezinti grafic secventele fiecarei strategii si a evenimentelor care sunt asteptate si
se vor evalua variantele decizionale.

Ulterior se vor determina rezultatele conditionate de punctele finale ale arborelui; pentru aceasta se
determina probabilitdtile de aparitie si manifestare a evenimentelor, care pot fi obtinute prin metode statistice,
analitice sau empirice, sau care pot sd fie simple estimatii apriorice subiective ale expertilor sau ale
decidentului, si se calculeaza speranta matematica pentru fiecare consecinta si variantd decizionala cu relatia
2.7.

=

S, => p, R 27

m
i=1

Varianta optimi se determin cu relatia max S —_ Vopﬁm -

Principiile ce stau la baza aplicérii acestui criteriu sunt: valoarea fiecarui nod in care natura efectueaza
alegerea depinde exclusiv de evenimente viitoare (nu si de deciziile precedente); in nodurile in care alegerea
revine decidentului este preferatd acea alternativd pentru care urmatorul nod la care se ajunge este cel mai
avantajos; din proprietatile exprimate anterior rezultd ca evaluarea intregului sistem si determinarea deciziei
optime se poate face incepand cu nodurile finale si efectudnd deplasarea in sens invers celui urmat de procesul
real, pana se ajunge la nodul initial.

Acest procedeu de evaluare a consecintelor fiecarei variante simplificd tratarea problemelor decizionale
complexe, deoarece de fiecare data se ia in considerare doar setul de factori sau evenimente implicate intr-o
singura faza a procesului decizional si nu intreaga succesiune a acestora.

Avantajele folosirii acestui criteriu in adoptarea deciziilor sunt: prevederea unui set de decizii strategice
succesive esalonate de-a lungul unei perioade lungi de timp; probabilitatea sporita de a lua decizii fundamentale
in conditii deosebit de complexe.

Dezavantajele sunt legate de numarul relativ scazut de variante care se pot lua in considerare si de faptul ca
erori mici in determinarea probabilitatilor de producere a evenimentelor aleatoare pot sd aibd mari repercusiuni
asupra valorilor finale cu consecinte asupra exactitatii anticiparii rezultatelor economice. Pentru a micsora
influenta dezavantajelor prezentate, se impune studierea aprofundatd de catre specialisti $i manageri a factorilor
care conditioneaza situatia decizionala.

2.1.2 Decizii in conditii de incertitudine

Incertitudinea se naste din necunoasterea starii adevarate a naturii atunci cand se ia o decizie sau cand starile
universului ambiant se realizeaza cu probabilitati necunoscute pentru decident.

Incertitudinea mai poate proveni si din faptul cd unele actiuni sunt cunoscute numai partial sau nu se pot
estima corect consecintele unor actiuni.



Prin urmare, luarea unei decizii care depinde de anumite informatii date initial, care nu sunt complet
cunoscute §i care au un anumit grad de inexactitate, determind o problemd de decizie in conditii de
incertitudine
rezultatelor obtinute In urma rezolvarii problemei. Teoria deciziilor porneste de la faptul ca in toate situatiile de
decizie se poate intocmi printr-o anumitd simplificare o matrice de decizie. Criteriul de decizie nu ofera o
solutie optimd, oferd numai o relatie de preordine a (actiunilor) deciziilor. El st la baza algoritmilor ce pentru o
problema de decizie dd un mod de alegere a unei actiuni sau a unei strategii care este optima in raport cu
criteriul ales.

Rezolvarea problemei de decizie sub incertitudine presupune determinarea deciziei optime in raport cu unul
din urmatoarele criterii: Neuman-Wald, Savage, Hurwicz si Bernoulli-Laplace.

Criteriul Neumann-Wald
Este un criteriu pesimist care stabileste cd cea mai buna decizie este aceea care maximizeaza castigurile

minime. Aplicarea acestui criteriu limiteaza in mod constient obtinerea unor rezultate mai bune, in dorinta de a
obtine siguranta deplina a rezultatului ce corespunde variantei alese, relatia 2.8.

di=d; daca min Uy 2 m|n Uy 1<i,j<n (2.8)
<m

1<k<m 1<k

Conform relatiei se atribuie fiecarei decizii d; cea mai mica dintre utilitatile atasate ei, y; = min{uy;, s, ...,
Umi} in raport cu toate starile, apoi se ia decizia k data de cel mai mare minim, relatia 2.9.

Yk = max{yi, ¥a,..-,¥n} (2.9)
Criteriul lui Savage

Se bazeaza pe fenomenul de cost de oportunitate, utilizand ca formula de calcul diferenta dintre rezultatul ce
corespunde unei decizii oarecare, dar intAmplatoare si rezultatul cel mai bun posibil, ce poate fi obtinut in cazul

in care evenimentul nu ar fi aparut.
Savage a introdus 1n locul matricei de utilitate matricea de risc si are expresia:

= maxu, —Uu;

Wi 1<k<m U

1<i<m, I<j<n (2.10)

Plecand de la aceastda matrice Savage a introdus urmatoarea preordine:

di=d;j dacd mMaxw,; < maxwk] (2.11)
1<k

1<k<m

Fiecdrei decizii d; i se atribuie consecinta 1j = maxr; , 1<j<n, iar apoi se ia decizia care are cea mai mica
1<i<m

deceptie r, ={r}, 1y, ..., }.

Criteriul Hurwicz

Reprezinta un criteriu ce se aplica decidentilor optimisti, pesimisti ori celor ce sunt situati intre cele doua
extreme. Aceastd situatie este cuantificatd prin utilizarea unui indice a carui valoare depinde de aversiunea

decidentului fata de risc, fiind agadar un criteriu subiectiv. Combinatia este realizatd cu ajutorul unui indice @,
a € [0,1], numit indice de pesimism.

m|nu siuj= m|nu (2.12)

I<i<m
Consecinta atasatd unei decizii d; are expresia ;= om; + (1-o)u;, 1<j<n.

Se alege decizia care corespunde celui mai mare indicator si e dat de relatia: r, = maxr;
I<j<n



Criteriul lui Bernoulli — Laplace

Acesta se aplicd cand starile sunt complet necunoscute, dar sunt egal probabile. Preferinta intre decizii este
data de relatia:

mo m .
ddy daci Y 2> (213)

Y
Fiecarei decizii d; 1i corespunde indicatorul de utilitate z; dat de expresia: zj= E —, apoi, se alege decizia
k=1

care corespunde indicatorului de utilitate atagat maxim: z=max z

; i
1<i<n

CONCLUZII

Existenta managementului nu poate fi gandita fara decizie si, avand in vedere rolul jucat de aceasta, apreciez ca
esenta activitatii de management il constituie procesul de luare al deciziilor. De aici se desprinde ideea ca
aprecierea managementului porneste de la analiza deciziilor elaborate, de la rezultatele obtinute de organizatie ca
urmare a aplicarii deciziilor adoptate, decizia reprezentdnd piatra unghiulard a procesului managerial,
contribuind la exercitarea plenara a functiilor de conducere, iar oportunitatea si eficacitatea deciziilor contribuie
deci, in mod hotarator, la cresterea eficientei procesului managerial.

Managementul bazat pe cunostinte s-a conturat n ultimul deceniu, fiind zona cea mai dezvoltatd a
managementului. Cristalizarea sa are loc in contextul revolutiei cunostintelor, al trecerii la noul tip de economie
— economia bazatd pe cunostinte. Managementul bazat pe cunostinte se manifesta in cadrul organizatiei bazate
pe cunostinte, forma cea mai avansatd de organizare micro- $i macrosociala. [8]

Managementul bazat pe cunostinte va avea un pregnant caracter multidisciplinar, incorporand, pe langa
elementele manageriale propriu-zise, cunostinte economice, informatice, sociologice, psihologice, tehnice,
juridice etc., fireste, prin prisma specificului sau.

Mediul decizional din afaceri trebuie si integreze intr-un tot unitar experienta decidentilor si convingerile
lor cu tehnicile si sistemele de suport de decizie utilizate. La ora actuald, mediul informational din afaceri este
din ce in ce mai complex, datorita cresterii volumului de informatii relevante pentru afaceri, a numarului de
resurse informationale si a numarului de tehnologii utilizate pentru acces si stocare a datelor.

Sistemele suport de decizie trebuie sa serveascd ca principal vehicul pentru decidenti, in scopul de a
tine pasul cu cresterea exponentiald in dimensiune, cu complexitatea si viteza cu care afacerile vor trebui
conduse. Un sistem suport pentru decizii trebuie sd fie o componenta integrald a procesului decizional, ce
extinde abilitatea decidentului de a procesa rapid informatiile si de a aborda probleme complexe,
consumatoare de timp, diminudnd timpul afectat acestui proces. Totodatd va imbunatati fiabilitatea
procesului decizional incurajand procesul de explorare si invitare, crednd astfel un avantaj strategic si
competitiv pentru organizatie.
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