SISTEME SUPORT
PENTRU
ADOPTAREA DECIZIILOR



UNIVERSITATEA ROMANO-AMERICANA
Conf.univ.dr. VASILICA VOICU

SISTEME SUPORT
PENTRU
ADOPTAREA DECIZIILOR

EY]

EDITURA UNIVERSITARA
Bucuresti



Tehnoredactare computerizatd: Ameluta Visan
Coperta: Angelica Badea

Copyright © 2008

Editura Universitara

Director: Vasile Muscalu

B-dul Nicolae Balcescu 33,

sect. 1, Bucuresti.

Tel./Fax. (021) 315.32.47 / 319.67.27
www.editurauniversitara.ro.

e-mail: redactia@editurauniversitara.ro

EDITURA RECUNOSCUTA DE CONSILIUL NATIONAL AL
CERCETARII STIINTIFICE DIN INVATAMANTUL SUPERIOR
(CN.C.S.LS.)

Descrierea CIP a Bibliotecii Nationale a Roméniei
VOICU, VASILICA

Sisteme suport pentru adoptarea deciziilor / conf.
univ. dr. Vasilica Voicu. - Bucuresti : Editura Universitara,
2008

ISBN 978-973-749-572-3

004:65

© Toate drepturile asupra acestei lucrari sunt rezervate Editurii Universitare.

Distributie: tel/fax: (021) 315.32.47
(021) 319.67.27
comenzi@editurauniversitara.ro

ISBN 978-973-749-572-3



“Societatea bazata pe cunostinte va fi
inevitabil mai competitiva decdt orice alt tip de
societate pe care-l cunoastem pentru un simplu
motiv - cunostintele devin universal accesibile,
astfel nu vor mai exista scuze pentru
neperformantd. Nu vor mai exista tari “‘sarace”.
Vor exista doar tari ignorante.

Acelasi lucru va fi adevarat si pentru
companii, industrii si organizatii de orice fel.

De asemenea va fi adevarat si pentru
indivizi”

Drucker 1994



INTRODUCERE

Economia din zilele noastre este CaracCterizatd de O
Crestere substantiald a competitiei intre intreprinderi. Pentru
a face fata acestei competitii acerbe, managerii trebuie sa ia
decizii strategice corecte, bazate pe informatii reale.
Succesul firmelor intr-un mediu de afaceri competitional
depinde in mare masura de calitatea informatiilor pe care le
utilizeaza in derularea propriilor procese de afaceri.
Managerii dorescC 0 informatie COreCta si Curenta, Oferitd in
timp real, intr-un format corespunzator si la un pret
convenabil. Astfel, informatia devine un factor de productie
esential. Factorii care au condus la acCeastd situatie sunt:
Cresterea COmplexitdtii struCturii intrePrinderilor, a relatiilor
intre firme, Crearea Oe n0i procese de afaCeri, redireCtionarea
proceselor de afaCeri existente Cdtre Client, globalizarea
pietelor, Clientilor si intreprinderilor si aparitia de noi
tehnologii Cum ar fi Internetul sau COmertul eleCtronic.

In cadrul evolutiei actuale a economiei si a soCiettii in
general, problematica luarii deciziilor devine din ce in ce
mai complicatd. Managerii se confruntd cu O avalansga de
informatii, date, Cunostinte intr-un mediu din Ce in ce mai
aglomerat, atat din punctul de vedere al organizatiei proprii,
dar mai ales din punctul de vedere al pietei, al potentialilor
clienti si al concurentei. In acest cadru, necesitatea existentei
unui sistem informatic destinat Organizarii datelor, a
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extragerii de informatii utile si cunOstinte noi si relevante, a
prezentarii acestora intr-un format sintetic si specific
managementului de varf este evidenta.

Derularea afacerilor la nivel inalt nu se desfasoara
studiind rapoarte Ce prezinta volume mari de date, detaliate,
zilnice si fara corelare. Mediul actual, in care fractiuni de
timp pot decide evolutia unei Organizatii, impune existenta
unui sistem informatic performant, in care datele sa fie
prezentate direct, rapid, sintetiC, relevant, cu posibilitati de
previziune si analiza avansata. Un astfel de sistem informatic
trebuie sa-i permitd managerului executiv Ca Oricand sa poata
vedea si analiza situatia Organizatiei sale, astfel incat deciziile
adoptate sa fie fundamentate. De exemplu, decCizia de
investitie pe termen mediu si lung poate fi fundamentata prin
analiza unui raport referitor la situatia cash-flowului pe
urmatoarele luni, raport prezentat managerului prin
intermediul unui portal, accesibil de oriunde cu ajutorul
dispozitivelor mobile, nefiind conditionat de existenta unor
sisteme greoaie de analiza, raportare si prezentare a datelor.

Sistemele informatice acCtuale sunt, in marea lor
majoritate, sisteme de prelucrare tranzactionald on-line
(on-line transactional processing/OLTP) care trateaza O
singurd dimensiune a datelor - prezentul. In fiecare
organizatie existd multe sisteme infOrmatiCe tranzactionale
Ce autOomatizeaza oOperatiile zilnice ale unei Organizatii,
Operatii Care sunt struCturate si repetitive si constau din
tranzactii sCurte, atomiCe si izOlate. AcCeste sisteme permit
conducerea Operativa a Organizatiilor si utilizeaza date de
detaliu, reprezentari curente si in timp real a starii firmei,
accesate si actualizate frecvent.

Dimensiunea bazelor de date operationale variaza de la
Mb la Gb, iar consistenta datelor stocate este O Cerintd
fundamentala a sistemelor tranzactionale.
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Sstemele suport pentru decizii — SSD — (in engleza
“Decision Support Systems”) constituie O Clasa specifica de
sisteme informatice, menite sa ii ajute pe lucratorii bazati pe
cunoastere, aflati in diverse pozitii decCizionale, in rezOlvarea
problemelor intdlnite care cOnteaza pentru prosperitatea
organizatiei. Ajutorul pe care il primesc decidentii, fie ei
directori de varf, manageri plasati pe diferite niveluri,
consilieri si alti asistenti decizionali, consta, in primul rand,
in sprijinirea aCestora in a-si depasi limitele de cunoastere
privitoare la datele problemei, alternativele posibile de
actiune, metodele de analiza folosite in alegere.

Spre deosebire de sistemele tranzactionale, sistemele
suport de decizie (SSD) sunt utilizate pentru a gestiona si
controla firma. Datele istorice si datele agregate sunt mai
importante decat datele de detaliu. Cererile ad-hoc pot accesa
milioane de Inregistriri si executda 0 multime de parcurgeri
ale colectiilor de date. Pentru a facilita analize complexe si
vizualizari, datele trebuie altfel modelate si vizualizate. De
asemenea, sistemele suport de decizie pot utiliza date Ce nu
se gasesC in bazele de date operationale (de exemplu pentru
realizarea de predictii se Cer date istorice, in timp ce bazele
de date operationale stocheaza numai date curente). Datele
pot proveni din surse variate: sisteme OperatiOnale eterogene
(sisteme de gestiune a bazelor de date, sisteme de gestiune a
fisierelor) si alte surse de date externe (baze de date
demografice si statistice, Internet).

In concluzie, principalele obiective ale SSD-urilor
secolului XXI sunt: access rapid si calcule rapide; facilitati
analitice puterniCe; interfatd prietenOasd si prezentari
flexibile; prelucrarea unor volume mari de date (istoricCe,
curente si planificate, de detaliu sau agregate), in mediu
multiutilizator descentralizat.
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Cursul are caobiective principae:

familiarizarea cu dezvoltarea si utilizarea Sistemelor
de asistare a deciziilor in domeniul specific;
familiarizareacu sistemele de asistare aexecutivul ui;
familiarizarea cu sistemele colaborative si de decizii
de grup in noua eCconOmie;
utilizareainstrumentarului aferent in luareadeciziilor;
abordarea si deprinderea unor abilitati de realizare
aplicatii mici si medii destinate firmelor;

analiza si interpretarea de date si informatii Cantitative
si calitative, privind solutiile de succes dar si esecurile
sistemelor de asistare a deciziilor;

Lucrarea de fata isi aduce 0 modesta contributie pe linia
insusirii si utilizarii acestor sisteme suport de decizie si se
adreseaza studentilor de la facultatile economice si tuturor
cadrelor de conducere din firme si institutii interesate.



CUPRINS

INTRODUCERE .......ccccoooiiiiiiiiiniiieneceeeecene

CAPITOLULT e
ROLUL SISTEMELOR SUPORT DE DECIZIE IN
PROCESUL DECIZIONAL ......ccooooviiiieeeeeeeeeeee e
LLI.DECIZIA ..o
1.1.1. Caracteristici fundamentale ale deciziei ...................
1.1.2. Clasificarea decCiziilor ...........cccceeeveiirieiieeeciieeeieee,
1.1.3. Informatia - element esential in cadrul procesului
decizional ........cooeeiuiiieiiicie e

1.2 .PROCESUL DECIZIONAL SI ELEMENTELE LUI ........
1.3. MODELE DECIZIONALE .......cccoooveviiieeieeeeeeeeeeenn
1.4. METODE SI TEHNICI APLICATE IN CADRUL
PROCESULUI DECIZIONAL ......oovvieieeieeeeeeeeeeeeeee

CAPITOLULII

SISTEME INFORMATICE SI TEHNOLOGII INFORMATICE
2.1. Organizatia Si sistemele informationale..............ccccoceeuenee.
2.2. Tipuri de sisteme informatice ...........cceceevereeneereeneneeneennens
2.2.1. Sisteme informatice pentru prelucrarea tranzactiilor
(,,Transaction Processing Systems”) sau TPS. ..........

2.2.2. Sisteme informatice pentru management (,,Manage
ment Information Systems™) ........ccoceeveerinieninienen.

2.2.3. Sisteme suport de deCizi€ .......cccveveerurrveererieneeieinns
2.2.3.1. Definirea si caracteristicile sistemelor suport

de deCizie ....c.ovveueeeiiiciicce

2.2.3.2. Componente ale SSD .........ccceevvieeciienvenneenne

2.2.3.3. Tipologia SSD ...cceovieriiiiniiieiieeceeee

15

15
17
22
25

30
34
46

50

57
57

60
60

61
71

76
80
84

11



2.2.3.4. Principiile teoriei Sistemelor Suport de
DECIZIC ..o

2.2.3.5. Clasificarea SSD-urilor ......c.ccccecevverinincnnene
2.2.3.6. Evolutia si perfectionarea SSD-urilor in
domeniul €CONOMIC .......ccevereeereririniiiennee

2.2.3.7. Eficienta si beneficiile utilizarii SSD-urilor

in procesul decizional ..........cccccoeverreiennnnne.

2.2.4. Sisteme informatice executive (Executive Information
Systems- EIS) ....oooiiiiiiiiiieieeceeee e

2.3. ASPECTE COMPARATIVE INTRE MIS, SSD, EIS..........

CAPITOLUL III
ARHITECTURA SISTEMELOR SUPORT DE DECIZIE ..

3.1.
3.2.
34.
3.5.

3.6.

ARHITECTURA GENERALA AUNUISSD ..................
SUBSISTEMUL DE MANAGEMENT AL DATELOR ....
SUBSISTEMUL DE MANAGEMENT AL BAZEI DE
CUNOSTINTE (SMBC) ....cuveieieieieieeeieeeeeeeieee e
SUBSISTEMUL DE INTERFATA SI DIALOG CU
UTILIZATORII ..ot
TEHNOLOGII DE COMUNICATIE PENTRU SSD-URI
3.6.1. Tehnologia client/SErver.........cccoceeeveveecieeeesieeeeneene.
3.6.2. INTEINEL .oovvviieiiiieiieeeee e

CAPITOLUL IV
METODE DE ASISTARE A DECIZIILOR ECONOMICE

4.1.

4.2.

4.3.

4.4.

12

PROGNOZAREA EVOLUTIEI ECONOMICE PRIN
REGRESIE STEXTRAPOLARE ......ccooeoviiieiecieieeeee
FOLOSIREA SI INTERPRETAREA INDICATORILOR
STATISTICI R2, F si t (Student) IN ASISTAREA DECI-
ZITLOR oottt
SIMULAREA PRIN SCENARII DE TIP ,,DACA.....
ATUNCI” e
4.3.1. Realizarea scenariilor in cazul tabelelor cu o singura

INEFATC.  ©oeiiiiie ettt ete e e e e e eaaeeea
4.3.2. Realizarea scenariilor in cazul tabelelor cu doua

110181 6 SRR
OPTIMIZARI PRIN PROGRAMARE LINIARA SI
NELINIARA ..o

85
88

118

125

130

139

148
148
152
163
164
167
167
168
170

171

179

183

184

189



CAPITOLULV

PREZENTAREA GENERALA A PROGRAMULUI
PROJECT MANAGER .......ccocooiiiininininiiiccceeeceee 211
5.1. Scopurile, metodele Si arhitectura sistemului MS Project. 211
5.2. Informatii de baza privind managementul proiectelor

1470) 101 o) 1) (< SRS 214
5.2.1. Activitatile proiectulti ..........ccoecvevirieninieeeieee. 214
5.2.2. Graful retea asociat proiectului...........ccevvevverreeennen. 222

5.2.3. Tipuri de rapoarte furnizate de pachetul de programe 227

BIBLIOGRAFIE

13



CAPITOLUL |

ROLUL SISTEMELOR SUPORT
DE DECIZIE TN PROCESUL DECIZIONAL

De-a lungul secolelor numarul deciziilor luate 1n acelasi
interval de timp a crescut, de asemenea volumul cunostintelor
utilizate in procesul de luare a deciziilor a inregistrat acelasi
trend. Procesul de decizie la randul sdu a inregistrat o crestere
a complexitatii. Cu toate acestea nu exista azi nici un semn
ca acest trend se va opri, ci dimpotriva, noi instrumente sunt
dezvoltate pentru a-1 accelera.

Tocmai de aceea persoanele implicate in procesul ludrii
de decizii trebuie sd dobandeasca cunostinte despre
Omiterea Indeplinirii acestei cerinte va crea cu siguranta un
mare dezavantaj, deoarece nu se va utiliza capacitatea
sistemelor informatice de a gestiona volumele mari de date
implicate in procesul de decizie, precum si capacitatea
acestora de a asigura accesul la cunostinte procedurale si de
rationament necesare luarii deciziilor. Sistemele informatice
implicate in domeniul decizional sunt cunoscute sub numele
de Sisteme de Asistare a Deciziei, termen cunoscut in
literatura internationald de specialitate sub numele Decision
Support System cu acronimul DSS. Acestea permit
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decidentilor sa fie mult mai productivi in sensul asigurarii
unei eficiente si eficacitati cat mai mari a deciziilor.

Pentru 0 buna perioada de timp managementul a fost
considerat 0 adevarata arta, talent insusit prin invatarea din
Tncercari si erori. O varietate de stiluri individuale, deseori
bazate pe cregtivitate, rationament uman, intuitiasi experienta
au fost folosite in rezolvarea problemelor de acelasi tip, si
aceastain defavoarea metodel or cantitative si a abordarilor
ttiintifice. Complexitatea afacerilor si a mediului de
desfasurare a acestora a crescut Tnsa simtitor in ultimele
decenii. Exista céteva cauze majore care au determinat
aceasta crestere acomplexitatii - numarul de solutii posibile
foarte mare; dificultatea prezicerii consecintelor pe termen
lung datorita cresterii gradului de incertitudine, efectele
erorilor in luarea deciziilor pot fi dezastruoase datorita
complexitatii operatiilor si reactiel n lant pe care o eroare
poate sa 0 cauzeze in diverse sectoare ale nivelelor micro si
macroeconomic.

Unadin caracteristicile oricarui sistem socio-economic,
Tn cadrul carora se inscrie si firma, o constituie finalitatea,
adica tendinta de a evolua in vederea realizarii anumitor
obiective. Admitand universalitatea legii entropiei, potrivit
careiain naturaordineatinde sa se transformein dezordine,
Tnseamna ca stareaentropicaeste caracteristicasi sistemelor
socio-economice. Tn aceste conditii, societatile comerciale,
casisteme, trebuie sa se adapteze permanent influentei unor
factori perturbatori - exogeni sau endogeni — care se opun
sau Tngreuneaza realizarea obiectivel or prestabilite. Aceasta
adaptare, autoreglare afunctionarii firmei serealizeaza prin
intermediul activitatii managerilor care in esenta reprezinta
o Tnlantuire de decizii interdependente.
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1.1. DECIZIA

Decizia este rezultatul unor activitati specifice omului,
care se manifestd atat in viata personald, Cit si in Cea
profesionald si Care urmareste in mod constient anumite
obiective.

Ea poate fi privita ca un proces de Creare de CunOstinte
noi Ca urmare a rezOlvarii unei probleme Care are mai multe
solutii (identificate sau proiectate), in vederea efectuarii de
actiuni Care impliCd antrenarea unOr resurse persOnale sau
ale unei Organizatii in scopul atingerii unei stari dorite.

Decizia reprezinta rezultatul unor activititi Congstiente
de alegere a solutiei optime de rezolvare a unei probleme.
Decizia presupune alegerea unei directii de actiune si a
angajarii in aceasta, fapt care implica, de obicei, alocarea
unor resurse. Decizia apartine unei persOane sau unui grup
de persoane, care dispun de autOritatea neCesard si Care
raspund pentru folosirea resurselor in anumite sizuatii date.

In fiecare zi se iau multe decizii, de la cele mai simple la
cele mai complicate. Fiecare decizie implicd o cantitate si
tipuri diferite de cunostinte, iar unele dintre acestea pot
beneficia de tehnologia sistemelor de asistare a deciziei.

Atributul esential care caracCterizeaza decizia este Cel de
alegere intre mai multe alternative.

In unele cazuri, aternativele trebuie doar identificate
dintr-o oferta existenta, de exemplu lista firmelor care ofera
un loc de munci, sau a produselor existente pe piata. In alte
situatii, alternativele trebuie proiectate (sau inventate), de
exemplu, stabilirea unor variante de programe de productie.
In continuare vom presupune ci alegerea unei alternative
impliCa 0 aCtiune, Care sChimba “starea lucrurilor”, chiar daca
acum putem vorbi, la limita, de alegerea acelei cai care
inseamna pastrarea starii acCtuale (“status quo”).
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Notiunea de luare a deciziei poate fi tratatd din doua
perspective si anume una clasica si cealaltd din punct de
vedere al cunostintelor.

- Viziunea clasica a luarii deciziei trateaza decizia ca
fiind o alegere a unei alternative de desfasurare a actiunii
din mai multe, identificate in prealabil. In general numarul
de alternative identificate si luate in calcul in luarea deciziei
este mare. Problemele care apar aici se referd la numarul de
alternative ce trebuie luat 1n calcul, la modalitatea in care se
pot identifica alternative ascunse si la modul cum se
gestioneaza aceste alternative pentru a nu fi uitate sau omise.
Dupa rezolvarea problemelor referitoare la alternative apare
problema selectiei uneia dintre ele, aceasta realizandu-se in
urma unui proces de analiza a alternativelor, punandu-se in
evidenta implicatiile fiecareia si impactul in conformitate
cu obiectivele propuse. Sistemele de asistare a deciziei sunt
foarte utile atat in procesul de identificare si gestionare a
alternativelor, cat si in procesul de analiza a acestora.

- Viziunea din perspectiva cunostintelor trateaza decizia
ca pe o cunostintd ce indicd modul de desfasurare a actiunii.
Atunci cind o decizie este tratatd ca o cunostinta, procesul
de luare a deciziei devine un proces de creare de noi
cunostinte prin utilizarea celor existente. Luarea deciziei este
vazuta din aceastd perspectiva ca o activitate intensiva in
cunostinte. Pornind de la aceasta viziune un sistem de asistare
a deciziei este un sistem de gestiune si de fabricare de
cunostinte.

Luarea deciziel, posibilitatile de asistare a el depind de
contextul Tn careareloc acest processi detipologia deciziilor.

Contextul in care este luatd decizia poate influenta natura
luarii deciziei, deci implicit modul in care un sistem de
asistare a deciziei poate interveni. Acesta poate fi analizat
din mai multe puncte de vedere si anume:
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- nivelul decizional,

- gradul de maturitate,

- gradul de concurenta si
- structura organizatiei.

a) Nivelul decizional.

In cadrul organizatiilor exista mai multe nivele decizio-
nale. Literatura de specialitate a consacrat trei nivele s anume
nivelul strategic, nivelul tactic si nivelul operational. Pe
fiecare nivel se iau decizii, dar fiecare nivel prezinta caracte-
risticile sale particulare astfel:

- la nivel strategic se stabilesc scopurile organizatiei,
obiectivele globale ale organizatiei in lumina scopurilor
stabilite si definirea politicilor generale referitoare la
achizitia, utilizarea si cedarea resurselor;

- la nivelul tactic se stabilesc modul de achizitie,
utilizare si cedare de resurse pentru stabilirea obiectivelor
tinand cont de politicile stabilite la nivelul strategic;

- lanivelul operational se asigura indeplinirea sarcinilor
de baza care sa asigure functionarea eficientd si eficace a
organizatiei.

a) Gradul de maturitate.

Un alt factor de influenta a contextului o reprezintd gradul
de maturitate a situatiilor in care se iau deciziile. Astfel putem
identifica situatii stabile sau situatii emergente. Situatiile
stabile implicd o experientd in luarea deciziilor similare,
existand un volum important de cunostinte despre situatia
actuald a afacerii si o istorie a deciziilor luate in aceleasi
situatii. In contrast cu aceasta, situatiile emergente sunt
caracterizate nu numai prin aparitia nevoii unor noi cunostinte
dar adesea si prin lipsa acestora. Astfel procesul decizional
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devine mult mai complex depunandu-se un efort semnificativ
pentru achizitia cunostintelor necesare ludrii deciziei.

b) Gradul de concurentd

Activitatea unei organizatii se caracterizeaza prin
existenta unor serii de decizii interdependente pe o anumita
tema. Deciziile pot fi luate in mod secvential sau intr-un mod
concurent. Un anume grad de concurenta poate avea un efect
benefic asupra procesului decizional prin cresterea eficientei.
Un grad prea mare ar putea fi insd contra-productiv.
Concurenta nu are doar efecte pozitive ci si negative, aceasta
putand afecta calitatea deciziei cauzata de stres si distragerea
de la anumite aspecte semnificative. In aceste conditii este
evident ca un sistem de asistare a deciziei este mult mai
elaborat intr-un context concurential, ajutand astfel decidentii
sa profite de beneficiul concurentei.

¢) Structura organizatiei

Pe langa concurenta deciziilor existenta la nivelul unui
decident, in cadrul unei organizatii existd mai multe procese
decizionale concurente. Coordonarea luarii de decizii la
nivelul unei intregi organizatii cu mai multi decidenti depinde
de modul de organizare a acesteia. Modul de organizare este
interesant din perspectiva relatiilor ce se stabilesc intre
decidenti, adicd de modul in care luarea deciziei de catre un
decident este influentatd (dependentd, constransa, monito-
rizatd) de un alt decident cu care se afla in relatie. Structura
unei organizatii diferd in functie de nivelul de centralizare,
nivelul de autoritate, unitatea de comanda si canalul de
comanda.

Contextul luarii deciziei este deci un factor important ce
influenteaza procesul de creare a unui sistem de asistare a
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deciziei, deoarece un tip de sistem care lucreaza bine intr-un
anumit context poate sa fie inadecvat intr-un context diferit,
datorita elementelor specifice fiecaruia.

Deciziaconstituie punctul central al activitatii de mana-
gement intrucét ea se regaseste n toate functiile acestuia.
Succesul unei decizii depinde de calitatea ei, de modul cum
este implementata si cum au fost realizate obiectivele propuse
prin implementarea ei. Mai mult, integrareafirmei in cadrul
mediului depinde de calitatea deciziei.

Calitatea deciziei se refera la compatibilitatea ei Ccu
restrictiile existente, iar implementarea Cu succes se refera
la evitarea conflictelor de interes, la intelegerea deciziei de
catre toate persOanele Care trebuie sa 0 execCute.

La elaborarea deciziilor in cadrul firmelor trebuie sa se
tind cont de urmatorii factori care influenteaza calitatea
acestora:

Decizie=f[(fc,fin);(V,M,R)], V=f(C,Q)

unde:
- fcreprezinta factorii cunoscuti (informatii, restrictii,
influente);
- fin reprezinta factorii de incertitudine si de risc
determinati de mediul ambiant;
- Vreprezinta valoarea factorului uman;
- Creprezintd cunoOstintele si experienta decidentului;
- Q reprezinta capacitatea de adaptabilitate a
decidentului;
- M reprezinta motivarea decCiziei;
- Rreprezinta responsabilitatea decidentului.
Factorii cunoscuti si Cei de incertitudine si de risC sunt
determinati de mediul ambiant. Factorii V,M,R sunt in
corelatie cu factorul uman, in cadrul acestora fiind inCluse si
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caracteristicile de risc si incertitudine determinate de
comportamentul decidentului.

La nivelul firmei, acolo unde gandirea este obligata sa
se Orienteze spre acCtiune, apar si Cele mai multe solutii
creative, in functie de conditiile favorizante. Factorii de baza
ai climatului de munca din firma sunt:

- sistemul sau stilul de conducere;

- asteptarile si aspiratiile oamenilor din firma si
conditiile concrete de munca;

- sistemul cOomuniCarii din firma.

Pentru stimularea Creativititii este impoOrtanta cultivarea
unui climat de inCredere prin respecCtarea promisiunilor,
evitarea favorurilor, apararea prestigiului subalternilor,
sprijinirea colectivului, acordarea de sprijin pentru rezolvarea
problemelor personale.

Creativitatea este de Cele mai multe Ori neCesara in etapa
de identificare si evaluare a alternativelor.

1.1.1. Caracteristici fundamentale ale deciziei

Decizia, componenta primara a sistemului decizional,
constituie un element esential a managementului, fiind
instrumentul sau specific de exprimare. Nivelul calitativ a
conducerii unei organizatii se manifesta prin deciziile
elaborate si aplicate.

Decizia de conducere reprezinta procesul de alegere a
unei linii de actiuneTn scopul realizarii unor obiective, prin
acarei aplicare se influenteaza activitatea a cel putin unei
alte persoane decét decidentul [Nicolescu O.].

Deciziile manageriale, spre deosebire de deciziile
generale, serefera lamisiunea, strategiilesi politicapetermen
lung ale firmei, coordonarea principalelor domenii de
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activitate, atingereaeficiente dorite, solutionareasi medierea
conflictelor, masuri de maxima importanta pentru viitorul
firmei.

Tn practica deciziamanagerialaimbraca doua forme: actul
decizional si procesul decizional.

Actul decizional se refera la situatii decizionale de
complexitate redusa, cu caracter repetitiv sau in care
variabilele implicate sunt foarte bine cunoscute de catre
decident.

Procesul decizional implica un consum mare de timp,
pe parcursul caruia se culeg si analizeaza informatii, se
consulta persoanein vedereaconturirii situatiel decizionale.
Tn esenta, procesul decizional consta ntr-un ansamblu de
etape prin intermediul carorase pregateste, adopta, aplica si
evalueaza decizia manageriala.

Pentru aconduce larealizarea obiectivel or stabilite, deci-
ziile managerial e trebuie saindeplineasca o serie de criterii,
dintre care cele mai importante sunt considerate urmatoarele:

e Fundamentareastiinyificad adeciziei. Aceastaconduce
la evitarea improvizatiilor si a subiectivismului in procesul
de luare adeciziilor.

e Legalitateadeciziei. Adoptareadeciziei trebuiefacuta
doar de catre persoane care sunt investite cu drept legal si
Tmputernicire in acest sens.

e Completitudineadeciziei. Deciziatrebuie sa cuprinda
toate elementel e necesareintel egerii corecte si implementarii
e.

e Oportunitatea deciziei. Estede preferat o decizie buna
luatain timp util unei decizii foarte bune luate cu intarziere.

e Eficienta deciziei. Se urmareste obtinerea unui efect
cat mai bun pentru un anumit efort.

e Coordonarea deciziei. Seasiguracadeciziile privind
diferitele departamente ale organizatiei sa fie compatibile
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intre elesi si conduca larealizareaobiectivului de ansamblu
al Tntreprinderii.

Exista 0 anumita legatura intre nivelul pe care se situeaza
managerul careiadeciziasi tipul deciziei: dereguladeciziile
structurate se iau la nivelul de jos si cele nestructurate la
niveleledevarf, dar aceastanu este o regula absoluta. Fiecare
nivel de management are necesitati informationale diferite.
Tabelul de mai josilustreaza acest lucrul.

Tabel 1.1. Caracteristicile deciziilor si informatiilor lanivelul strategic

si operational
Nivele Caracteristicile Caracteristicile
manageriale deciziilor informatiilor
Strategic - orizont maredetimp |- deregula, surse externe
- scala mare aresurselor |- din surseinformale
- creativitate si judecata |- privescin viitor
- deregula nestructurate |- cditative
- probleme greu de |- precizianu eimportanta
definit - evital accesinstantaneu
- nefrecvente - acopera un domeniu larg
- grad mare de incerti- |- incomplete
tudine
Operational | - repetitive - deregula surseinterne
- termen scurt - Tn principal, istorice
- scala redusid a resur- |- detaliate, deseori cantitative
selor - precizie mare, deseori
- obiective si reguli de| critica
decizie clare - disponibilitateaimediata
- discretie putina sau |- Tngustein privintascopul ui
deloc - inteligibile

Nivelul tactic esteintermediar si realizeaza o combinare
acaracteristicilor celorlaltedouanivele. Lanivelul strategic,
deciziile sunt mult mai dependente de factorul uman si de
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judecata umana. Asemenea decizii se bazeaza pe metoda
Tncercarii si erorii datorita gradului mare de incertitudine si
ambiguitate precum si datoritafaptului canu pot fi explorate
toate posibilitatile. Acest tip de proces decizional se numeste
euristic. La nivelele operationale si tactice s-au dezvoltat
suporturi formale pentru decizii cum ar fi, de exemplu,
modelele de optimizare.

Conform lui Peter Drucker “Decizile ar trebui sa seia
la cel mai dejosnivel posibil, care concorda cu natura lor,
si cat mai aproape de locul actiunii pe care o presupun’.
Astazi exista tendinta de a realiza acest lucru, si din acest
motiv exista sisteme ce asista deciziile managerilor, specifice
fiecarui nivel managerial.

1.1.2. Clasificarea deciziilor

Anterior s-a specificat faptul ca luarea deciziei si

posibilitatile de asistare a el depind de contextul in care are
loc acest proces. Contextul nu este insa singurul factor care
influenteazd modul de desfasurare a ludrii deciziei si mai
departe sfera nevoilor si posibilitatilor asistarii ei. Un alt
factor de influenti este tipul deciziei. In literatura se intalnesc

mai multe criterii de clasificare a deciziilor.

1. Dupa gradul de structurare (dat de posibilitatea
formalizarii algoritmice a deciziei si de repetabilitatea el)
exista trei categorii de decizii:

a) Decizii programate (structurate): au un context stabil,
sunt repetitive, de rutind, (se pot programa), Criteriul de
decizie este Clar si informatiile necesare sunt accesibile. Ele
pot fi delegate unel aplicatii informatice, deoarece intrarile,
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iesirile si procedurile interne pot fi specificate. Tn cazul
deciziilor structurate alternativele sunt clare si pot fi evaluate
in lumina scopurilor propuse, adicd toate cunostintele
necesare deciziei sunt cunoscute si pot fi accesate.

b) Decizi neprogramate (nestructurate): au un context
dinamic, sunt uniCe, acCesul la informatiile necesare este
greoi, Criteriul de decizie este necClar si se utilizeaza strategii
multiple pentru luarea lor. Regulile de decizie nu sunt
cunoscute, au un grad ridicat de incertitudine si nu pot fi
delegate la nivele inferioare. Alternativele pe baza carora
solutia va fi luata sunt vag cunoscute si sunt greu de evaluat
in raport cu scopurile organizatiei. Cu alte cuvinte,
cunostintele Cerute pentru a elabora decizii nestrucCturate sunt
indisponibile, dificil de achizitionat, incomplete sau intr-0
forma in care nu pot fi utilizate de decident. Calculatoarele
pot ajuta utilizatorii Tn luarea acestor decizii, singura
problema fiind volumul mai mare de munca din partea
utilizatorilor, deoarece nu pot fi specificate clar intrarile,
iesirile sau procedurile interne. Pentru aceste decizii
Creativitatea si judecata subiecCtiva a managerilor au un rol
important. In aceste cazuri, sistemele suport de decizie vor
fi folosite mai mult pentru prezentarea informatiilor, pentru
analize si mai putin pentru gésirea unei solutii Optime.

c) Decizii semistructurate: sunt acelea pentru care o
parte din activitatea de elaborare a lor poate fi formalizata in
algoritmi, in timp ce cealalta nu.

De-a lungul timpului, o data cu dezvoltarea tehnicilor si
instrumentelor de tratare a deciziilor nestructurate in cadrul
cercetdrilor operationale, acestea au devenit mai structurate
si deci mai usor de elaborat. Cu toate acestea ele raman si
azi una din problemele cu care se confruntd decidentii.
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Sistemele de asistare a deciziei sunt mult mai utile in
elaborarea deciziilor semistructurate si nestructurate. Acestea
pot facilita explorarea cunostintelor, cataloga si examina
rezultatele brainstorming-ului, prevedea multiple perspective
a solutiilor sau pot stimula capacitatea creativa a decidentului.
Pentru deciziile bine structurate este preferabil sa se elaboreze
programe care sd efectueze toti pasii procesului de luare a
deciziei, Insa In acest caz nu mai vorbim de sisteme de asistare
a deciziel, ci de sisteme de luare a deciziei. Pentru deciziile
bine structurate se pot elabora si sisteme de asistare a deciziei
in cazul in care nu toti pasii procesului de decizie sunt
executati automat prin program. Aceste sisteme au
capacitatea sd sugereze practic solutia.

2. In functie de gradul de cunoastere al decidentului
referitor la rezultatul diferitelor alternative exista trei
categorii de decizii:

a) Decizi certe: exista un singur rezultat pentru fiecare
alternativa si exista cunostinte complete si exactereferitoare
lael.

b) Decizi incerte: nu sunt informatii privind probabili-
tatile de realizare, variabilele implicate sunt in rare cazuri
controlabile, evolutia variabilelor este anticipatd cu aproxi-
matie, numarul rezultatelor, valorilesi probabilitatile nu sunt
cunoscute, obiectivul este posibil de realizat dar asupra
modalitatilor decizionale exista dubii serioase.

¢) Decizii de risc: exista mai multe rezultate posibile
pentru fiecare alternativa si fiecareiali pot fi atasate o valoare
si 0 probabilitate de realizare a rezultatelor. Alaturi de
variabile controlabile exista si un numar mare de variabile
necontrolabile. Caracteristicile variabilelor implicate sunt
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suficient cunoscute, dar evolutia lor este dificil de anticipat,
obiectivul este posibil de realizat, dar probabilitatea este
redusa.

n cazul conditiilor de certitudine si risc exista diferite
tehnici de optimizare, insa n cazul incertitudinii, teoretic nu
exista suficiente date pentru ca decizia si se poata lua.
Motivul consta Tn faptul ca, prin definitie, luarea deciziel
Thseamna alegereaintre alternative, iar daca acesteanu sunt
cunoscute, alegereanu se poateface. In practica insi, decizia
se ia prin utilizarea rationamentului si a informatiilor
disponibile, a estimarii valorilor si a probabilitatilor de
aparitiearezultatel or posibile. Astfel, practic, incertitudinea
se transforma Tn risc.

3. Dupa numairul de persoane care participa la
adoptareadeciziei:

- Decizii unipersonale care sunt fundamentate si
elaborate de 0 singura persoana, cu referire la problemele
curente ale organizatiei;

- Decizii de grup a caror fundamentare este rodul
conlucrarii unui anumit numar de persoane.

4. Dupa periodicitatea elaboririi deciziei:

- Decizi periodice elaboratelaanumiteintervaledetimp.

- Decizii aleatoare adoptate laintervale neregul ate, greu
de anticipat, necesitatea fundamentarii lor fiind determinata
defactori necontrolabili. Eficacitatealor depinde decisiv de
potentialul decizional al decidentului.

- Decizii unice care reprezinta un caz de exceptie,
neavand precedent si care probabil nu se vor repeta nici
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intr-un viitor apropiat. Eficacitatea lor depinde decisiv de
potentialul decizional al decidentului.

5. Dupa numarul criteriilor decizionale:

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

- Decizii multicriteriale in cazul carora diferitele
alternative se compara prin raportarealadoua sau mai multe
criterii.

6. Tn functie de scopul acestora:

- Decizii strategice — sunt acele decizii care afecteaza
Tntreaga organizatie sau 0 mare parte a acesteia pentru o
perioada mai lunga de timp. Aceste decizii afecteaza
obiectivele si strategiile organizatiilor. De obicei seiau la
nivelul conducerii.

- Decizi tactice sau decizi-control ale managementului
— afecteaza felul Tn care o parte aorganizatiei isi vaconduce
activitatile intr-o perioada viitoare. Ele sunt luate de obicei
Tn contextul deciziilor strategice. Deregula ele sunt luate de
managerii aflati la un nivel inferior celor care conduc
organizatia si care iau deciziile strategice, dar care pot
determina un set de actiuni ce vor fi intreprinse n viitor.

- Decizii operafional e—afecteaza doar activitatile curente
ale organizatiilor, fara a avea un efect asupra activitatii
viitoare. Ele serefera doar la activitati, resurse sau scopuri
care dgja au fost stabilite prin deciziile strategice si tactice.
De regula aceste decizii sunt luate la nivelurile inferioare
ale managementului sau chiar de catre personalul
non-managerial al organizatiei.
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1.1.3. Informatia — element esential in cadrul
procesului decizional

Importanta informatiei si a sistemelor informatice a fost
sintetizata de J. Naisbitt in rezultatul unui calcul care a
incercat sa determine céte procente din forta de munca a
Statelor Unite este direct implicata in crearea, utilizare sau
distribuirea de informatie. Avand in vedere ca studiul afost
realizat lainceputul anilor ’ 80 rezultatel e sunt impresionante,
chiar si pentru Statele Unite - procentul de asa-numiti
knowledge workers s-a dovedit afi in jur de 70% din total.
Dezvoltarea tehnologiei informationale a condus la
includerea informatiel ca 0 noua resursa organizationala,
alaturi de resursele umane, masini, resursele financiare,
materiale si management. Chiar in conditiile intangibilitatii,
informatia reprezinta 0 modalitate extrem de eficienta si
economica de a reuni celelate resurse ae firmei. Tn plus,
informatia este utilizata atét pentru asistarea celorlalte cinci
resurse in coordonarea activitatilor organizationale, cat si
pentru planificarea, directionarea si controlarea acestor
activitati. Tn acest context, construireade sistemeinformatice
competente pentru asistarea deciziilor apare ca o prioritate
pentru noul val de manageri. Tntr-o clasificare aimportantei
resurselor din punct de vedere managerial, pelocul doi dupa
factorul uman se afla calitatea si periodicitatea informatiei
de afaceri. In prezent, chiar daca informatia nu mai este
subevaluata, subestimata si subutilizata ca Tn anii trecuti,
exista totusi o serie de probleme legate de utilizarea e n
cadrul procesului decizional. Tn general, aceste probleme se
refera la calitatea si valoarea informatiei, la volumul de
informatii transmis managerilor si la periodicitatealor.
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