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Pentru o bun� perioad� de timp managementul a fost
considerat o adev�rat� art�, talent însu�it prin înv��area din
încerc�ri �i erori. O varietate de stiluri individuale, deseori
bazate pe creativitate, ra�ionament uman, intui�ia �i experien�a
au fost folosite în rezolvarea problemelor de acela�i tip, �i
aceasta în defavoarea metodelor cantitative �i a abord�rilor
�tiin�ifice. Complexitatea afacerilor �i a mediului de
desf��urare a acestora a crescut îns� sim�itor în ultimele
decenii. Exist� câteva cauze majore care au determinat
aceast� cre�tere a complexit��ii - num�rul de solu�ii posibile
foarte mare; dificultatea prezicerii consecin�elor pe termen
lung datorit� cre�terii gradului de incertitudine, efectele
erorilor în luarea deciziilor pot fi dezastruoase datorit�
complexit��ii opera�iilor �i reac�iei în lan� pe care o eroare
poate s� o cauzeze în diverse sectoare ale nivelelor micro �i
macroeconomic.

Una din caracteristicile oric�rui sistem socio-economic,
în cadrul c�rora se înscrie �i firma, o constituie finalitatea,
adic� tendin�a de a evolua în vederea realiz�rii anumitor
obiective. Admi�ând universalitatea legii entropiei, potrivit
c�reia în natura ordinea tinde sa se transforme în dezordine,
înseamn� c� starea entropica este caracteristica �i sistemelor
socio-economice. În aceste condi�ii, societ��ile comerciale,
ca sisteme, trebuie sa se adapteze permanent influentei unor
factori perturbatori - exogeni sau endogeni – care se opun
sau îngreuneaz� realizarea obiectivelor prestabilite. Aceast�
adaptare, autoreglare a func�ion�rii firmei se realizeaz� prin
intermediul activit��ii managerilor care în esen�� reprezint�
o înl�n�uire de decizii interdependente.
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Luarea deciziei, posibilit��ile de asistare a ei depind de
contextul în care are loc acest proces �i de tipologia deciziilor.
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Decizia constituie punctul central al activit��ii de mana-
gement întrucât ea se reg�se�te în toate func�iile acestuia.
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comportamentul decidentului.
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�D�c��������"���������alternativelor.

1.1.1. Caracteristici fundamentale ale deciziei

Decizia, componenta primar� a sistemului decizional,
constituie un element esen�ial al managementului, fiind
instrumentul s�u specific de exprimare. Nivelul calitativ al
conducerii unei organiza�ii se manifest� prin deciziile
elaborate �i aplicate.

Decizia de conducere reprezint� procesul de alegere a
unei linii de ac�iune în scopul realiz�rii unor obiective, prin
a c�rei aplicare se influen�eaz� activitatea a cel pu�in unei
alte persoane decât decidentul [Nicolescu O.].

Deciziile manageriale, spre deosebire de deciziile
generale, se refer� la misiunea, strategiile �i politica pe termen
lung ale firmei, coordonarea principalelor domenii de
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activitate, atingerea eficien�ei dorite, solu�ionarea �i medierea
conflictelor, m�suri de maxim� importan�� pentru viitorul
firmei.

În practic� decizia manageriala îmbrac� dou� forme: actul
decizional �i procesul decizional.

Actul decizional se refer� la situa�ii decizionale de
complexitate redus�, cu caracter repetitiv sau în care
variabilele implicate sunt foarte bine cunoscute de c�tre
decident.

 Procesul decizional implic� un consum mare de timp,
pe parcursul c�ruia se culeg �i analizeaz� informa�ii, se
consult� persoane în vederea contur�rii situa�iei decizionale.
În esen��, procesul decizional const� într-un ansamblu de
etape prin intermediul c�rora se preg�te�te, adopt�, aplic� �i
evalueaz� decizia managerial�.

Pentru a conduce la realizarea obiectivelor stabilite, deci-
ziile manageriale trebuie sa îndeplineasc� o serie de criterii,
dintre care cele mai importante sunt considerate urm�toarele:

•  Fundamentarea �tiin�ific� a deciziei. Aceasta conduce
la evitarea improviza�iilor �i a subiectivismului în procesul
de luare a deciziilor.

• Legalitatea deciziei. Adoptarea deciziei trebuie f�cut�
doar de c�tre persoane care sunt investite cu drept legal �i
împuternicire în acest sens.

• Completitudinea deciziei. Decizia trebuie s� cuprind�
toate elementele necesare în�elegerii corecte �i implement�rii
ei.

• Oportunitatea deciziei. Este de preferat o decizie buna
luata în timp util unei decizii foarte bune luate cu întârziere.

• E�
c
�����deciziei. Se urm�re�te ob�inerea unui efect
cât mai bun pentru un anumit efort.

• Coordonarea deciziei. Se asigura ca deciziile privind
diferitele departamente ale organiz������#�� D���co�p�tibile
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Pentru a conduce la realizarea obiectivelor stabilite, deci-
ziile manageriale trebuie sa îndeplineasc� o serie de criterii,
dintre care cele mai importante sunt considerate urm�toarele:

•  Fundamentarea �tiin�ific� a deciziei. Aceasta conduce
la evitarea improviza�iilor �i a subiectivismului în procesul
de luare a deciziilor.

• Legalitatea deciziei. Adoptarea deciziei trebuie f�cut�
doar de c�tre persoane care sunt investite cu drept legal �i
împuternicire în acest sens.

• Completitudinea deciziei. Decizia trebuie s� cuprind�
toate elementele necesare în�elegerii corecte �i implement�rii
ei.

• Oportunitatea deciziei. Este de preferat o decizie buna
luata în timp util unei decizii foarte bune luate cu întârziere.

• E�
c
�����deciziei. Se urm�re�te ob�inerea unui efect
cât mai bun pentru un anumit efort.

• Coordonarea deciziei. Se asigura ca deciziile privind
diferitele departamente ale organiz������#�� D���co�p�tibile
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între ele �i s� conduc� la realizarea obiectivului de ansamblu
al întreprinderii.

 .�#
��o��numit� leg�tur� între nivelul pe care se situeaz�
managerul care ia decizia �i tipul deciziei: de regula deciziile
structurate se iau la nivelul de jos �i cele nestructurate la
nivelele de vârf, dar aceasta nu este o regul� absolut�. Fiecare
nivel de management are necesit��i informa�ionale diferite.
Tabelul de mai jos ilustreaz� acest lucru.

Nivele Caracteristicile Caracteristicile
manageriale deciziilor informa iilor

Strategic - orizont mare de timp
- scal� mare a resurselor
- creativitate �i judecat�
- de regul� nestructurate
- probleme greu de

definit
- nefrecvente
- grad mare de incerti-

tudine

Opera�ional - repetitive
- termen scurt
- scal� redus� a resur-

selor
- obiective �i reguli de

decizie clare
- discre�ie pu�i�� sau

deloc

- de regul�, surse externe
- din surse informale
- privesc în viitor
- calitative
- precizia nu e important�
- e vital acces instantaneu
- acoper� un domeniu larg
- incomplete

- de regul� surse interne
- în principal, istorice
- detaliate, deseori cantitative
- precizie mare, deseori

critic�
- disponibilitatea imediat�
- înguste în privin�a scopului
- inteligibile

Tabel 1.1. Caracteristicile deciziilor �i informa�iilor la nivelul strategic
�i opera�ional

Nivelul tactic este intermediar �i realizeaz� o combinare
a caracteristicilor celorlalte doua nivele. La nivelul strategic,
deciziile sunt mult mai dependente de factorul uman �i de
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judecata umana. Asemenea decizii se bazeaz� pe metoda
încerc�rii �i erorii datorita gradului mare de incertitudine �i
ambiguitate precum �i datorita faptului ca nu pot fi explorate
toate posibilit��ile. Acest tip de proces decizional se nume�te
euristic. La nivelele opera�ionale �i tactice s-au dezvoltat
suporturi formale pentru decizii cum ar fi, de exemplu,
modelele de optimizare.

Conform lui Peter Drucker “Deciziile ar trebui sa se ia
la cel mai de jos nivel posibil, care concorda cu natura lor,
�i cât mai aproape de locul ac�iunii pe care o presupun”.
Ast�zi exist� tendin�a de a realiza acest lucru, �i din acest
motiv exist� sisteme ce asist� deciziile managerilor, specifice
fiec�rui nivel managerial.

././0/�C����$�c�����d�c�1���o�

Anterior s-a specificat faptul c� luarea deciziei �i
posibilit��ile de asistare a ei depind de contextul în care are
loc acest proces. ���
�.
�������#
��E�#��#��������D�	
���	���
��D���������������������#D��������� ���������	������ ������
��
��
�� #D������"������ ��� 
�#�C���
������� �#�#
����� ��*�!� ��

D�	
��������D��������#
�������	
�������* @����
���
����#��E�
F���#	
�������
��	��
��������	��#�D�	��������	�������*

1. Dup� gradul de structurare (dat de posibilitatea
formaliz�rii algoritmice a deciziei �i de repetabilitatea ei)
exist� trei categorii de decizii:

a) Decizii programate (structurate): ������co�
�.
�#
�b��)
#��
� ��p�
�
�"�)�d�� ��
���)� /#��po
�p�o�����0)� c��
������d�
d�c������#
��c���������Do�����������c�#����#��
��cc�#�b���*�Ele
pot fi delegate unei aplica�ii informatice, deoarece intr�rile,
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ie�irile �i procedurile interne pot fi specificate. În cazul
��	��������#
��	
���
����
����
�"����#��
�	��������
�
�D���"����
�
E�� ������� #	�
������� 
��
�#�)� ���	�� 
��
�� 	����
������
��	�#������	������#��
�	���#	�
�����
�
�D���		�#�
�*

b) Decizii neprogramate (nestructurate):�������co�
�.

d�����c)� #��
� ���c�)� �cc�#��� ��� ��Do��������� ��c�#���� �#
�
���o�)�c��
������d��d�c������#
����c�������#���
���������#
��
����
���
�p���p��
��� ������� �o�*�9egulile de decizie nu sunt
cunoscute, au un grad ridicat de incertitudine �i nu pot fi
delegate la nivele inferioare. ��
����
�"����p��b����c��o��
#o������"��D�����
��#��
�"���c��o#c�
�����#��
������d���"����

E�� ��po�
� c�� #cop������ o�����������*�C�� ��
�� c�"��
�)
c��o�
�������c���
��p��
��������bo���d�c�������#
��c
���
��#��

��d�#po��b���)�d�D�c���d���c������o��
)���co�p��
��#���E�
�&o
Do����E��c�������po
�D���
�����
��d��d�c�d��
* Calculatoarele
pot ajuta utilizatorii în luarea acestor decizii, singura
problem� fiind volumul mai mare de munc� din partea
utilizatorilor, deoarece nu pot fi specificate clar intr�rile,
ie�irile sau procedurile interne. P��
��� �c�#
�� d�c����
c���
�"�
�
������G�d�c�
��#�b��c
�"�������������o���������o�
��po�
��
*�@���c�#
��c�����)�#�#
������#�po�
�d��d�c�����"o�
D��Do�o#�
���������
�p��
���p�����
�������Do�������o�)�p��
��
���������������p�����p��
�����#����������#o������op
���*

c) Decizii semistructurate: #��
� �	����� 
��
��� 	���� �

��
� �����	
�"�
�
���������C������������
��
��D��D��������
��E�
������
��)�E��
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�	� 	�����
����*
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2. În func�ie de gradul de cunoa�tere al decidentului
referitor la rezultatul diferitelor alternative exist� trei
categorii de decizii:

a) Decizii certe: exist� un singur rezultat pentru fiecare
alternativ� �i exist� cuno�tin�e complete �i exacte referitoare
la el.

b) Decizii incerte: ���#��
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��"����
��C�C���&
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�����)��um�rul rezultatelor, valorile �i probabilit��ile nu sunt
cunoscute, �C��	
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�#�C��� ��� �������
� ���� �#�
��
������
������ ��	����������.�#
����C���#�����#�*

	0 �������	 
�	 ������ �xist� mai multe rezultate posibile
pentru fiecare alternativ� �i fiec�reia îi pot fi ata�ate o valoare
�i o probabilitate de realizare a rezultatelor. ���
���� ��
"����C����	��
����C�����.�#
���� �����������������"����C���
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 În cazul condi�iilor de certitudine �i risc exist� diferite
tehnici de optimizare, îns� în cazul incertitudinii, teoretic nu
exist� suficiente date pentru ca decizia s� se poat� lua.
Motivul const� în faptul c�, prin defini�ie, luarea deciziei
înseamn� alegerea între alternative, iar dac� acestea nu sunt
cunoscute, alegerea nu se poate face. In practic� îns�, decizia
se ia prin utilizarea ra�ionamentului �i a informa�iilor
disponibile, a estim�rii valorilor �i a probabilit��ilor de
apari�ie a rezultatelor posibile. Astfel, practic, incertitudinea
se transform� în risc.

3. Dup� num2rul de persoane care particip� la
adoptarea deciziei:

- Decizii unipersonale care sunt fundamentate �i
elaborate de o singur� persoan�, cu referire la problemele
curente ale organiza�iei;

- Decizii de grup a c�ror fundamentare este rodul
conlucr�rii unui anumit num�r de persoane.

4. Dup� periodicitatea elabor�rii deciziei:

- Decizii periodice elaborate la anumite intervale de timp.
- Decizii aleatoare adoptate la intervale neregulate, greu

de anticipat, necesitatea fundament�rii lor fiind determinat�
de factori necontrolabili. Eficacitatea lor depinde decisiv de
poten�ialul decizional al decidentului.

- Decizii unice care reprezint� un caz de excep�ie,
neavând precedent �i care probabil nu se vor repeta nici
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într-un viitor apropiat. Eficacitatea lor depinde decisiv de
poten�ialul decizional al decidentului.

5. Dup� num2rul criteriilor decizionale:

- Decizii unicriteriale care presupun compararea
alternativelor pe baza unui singur criteriu.

- Decizii multicriteriale în cazul c�rora diferitele
alternative se compar� prin raportarea la dou� sau mai multe
criterii.

6. În func�ie de scopul acestora:

- Decizii strategice – sunt acele decizii care afecteaz�
întreaga organiza�ie sau o mare parte a acesteia pentru o
perioad� mai lung� de timp. Aceste decizii afecteaz�
obiectivele �i strategiile organiza�iilor. De obicei se iau la
nivelul conducerii.

- Decizii tactice sau decizii-control ale managementului
– afecteaz� felul în care o parte a organiza�iei î�i va conduce
activit��ile într-o perioad� viitoare. Ele sunt luate de obicei
în contextul deciziilor strategice. De regul� ele sunt luate de
managerii afla�i la un nivel inferior celor care conduc
organiza�ia �i care iau deciziile strategice, dar care pot
determina un set de ac�iuni ce vor fi întreprinse în viitor.

- Decizii opera�ionale –afecteaz� doar activit��ile curente
ale organiza�iilor, f�r� a avea un efect asupra activit��ii
viitoare. Ele se refer� doar la activit��i, resurse sau scopuri
care deja au fost stabilite prin deciziile strategice �i tactice.
De regul� aceste decizii sunt luate la nivelurile inferioare
ale managementului sau chiar de c�tre personalul
non-managerial al organiza�iei.
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� #��d�termine câte procente din for�� de munc� a
Statelor Unite este direct implicat� în crearea, utilizare sau
distribuirea de informa�ie. Având în vedere c� studiul a fost
realizat la începutul anilor ’80 rezultatele sunt impresionante,
chiar �i pentru Statele Unite - procentul de a�a-numi�i
knowledge workers s-a dovedit a fi în jur de 70% din total.
Dezvoltarea tehnologiei informa�ionale a condus la
includerea informa�iei ca o nou� resurs� organiza�ional�,
al�turi de resursele umane, ma�ini, resursele financiare,
materiale �i management. Chiar în condi�iile intangibilit��ii,
informa�ia reprezint� o modalitate extrem de eficient� �i
economic� de a reuni celelalte resurse ale firmei. În plus,
informa�ia este utilizat� atât pentru asistarea celorlalte cinci
resurse în coordonarea activit��ilor organiza�ionale, cât �i
pentru planificarea, direc�ionarea �i controlarea acestor
activit��i. În acest context, construirea de sisteme informatice
competente pentru asistarea deciziilor apare ca o prioritate
pentru noul val de manageri. Într-o clasificare a importantei
resurselor din punct de vedere managerial, pe locul doi d�p�
factorul uman se aD�� calitatea �i periodicitatea informa�iei
de afaceri. În prezent, chiar daca informa�ia nu mai este
subevaluat�, subestimat� �i subutilizat� c� în anii trecu�i,
exist� totu�i o serie de probleme legate de utilizarea ei în
cadrul procesului decizional. În general, aceste probleme se
refer� la calitatea �i valoarea informa�iei, la volumul de
informa�ii transmis managerilor �i la periodicitatea lor.

30

././3/ �!$o�"� ��� 4� ���"�!�� ���! ���� 5!� c�d���
p�oc�������d�c�1�o!��

8�po�
�������Do�������������#�#
����o����Do���
�c����Do#

#��
�
���
��d�� R*�'��#b�

� E�� �����
�
��� ����� c��c��� c���� �
E�c��c�
� #��d�termine câte procente din for�� de munc� a
Statelor Unite este direct implicat� în crearea, utilizare sau
distribuirea de informa�ie. Având în vedere c� studiul a fost
realizat la începutul anilor ’80 rezultatele sunt impresionante,
chiar �i pentru Statele Unite - procentul de a�a-numi�i
knowledge workers s-a dovedit a fi în jur de 70% din total.
Dezvoltarea tehnologiei informa�ionale a condus la
includerea informa�iei ca o nou� resurs� organiza�ional�,
al�turi de resursele umane, ma�ini, resursele financiare,
materiale �i management. Chiar în condi�iile intangibilit��ii,
informa�ia reprezint� o modalitate extrem de eficient� �i
economic� de a reuni celelalte resurse ale firmei. În plus,
informa�ia este utilizat� atât pentru asistarea celorlalte cinci
resurse în coordonarea activit��ilor organiza�ionale, cât �i
pentru planificarea, direc�ionarea �i controlarea acestor
activit��i. În acest context, construirea de sisteme informatice
competente pentru asistarea deciziilor apare ca o prioritate
pentru noul val de manageri. Într-o clasificare a importantei
resurselor din punct de vedere managerial, pe locul doi d�p�
factorul uman se aD�� calitatea �i periodicitatea informa�iei
de afaceri. În prezent, chiar daca informa�ia nu mai este
subevaluat�, subestimat� �i subutilizat� c� în anii trecu�i,
exist� totu�i o serie de probleme legate de utilizarea ei în
cadrul procesului decizional. În general, aceste probleme se
refer� la calitatea �i valoarea informa�iei, la volumul de
informa�ii transmis managerilor �i la periodicitatea lor.




