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Obiectivul principal al acestui articol este de a prezenta ntr-un mod sistematizat unele
concepte de baza privind decizia s decidentii. Aceste concepte sunt folosite in seria de
articole consacrate deciziei asistate de calculator, inceputa cu alte doua articole precedente
(Filip, 2000 a, b). Un obiectiv secundar este de a sugera necesitatea asistarii deciziilor prin
abordari sistematice si de a face o prima prezentare sumara a analizei decizilor s sistemelor

informatice suport pentru decizi.

Cuvinte cheie: decizie asistata, analiza datelor, magazii de date, mineritul datelor.

ecizia este rezultatul unor activiteti

gpecifice omului, care se manifesta
atét in viata personala ca s in cea pro-
fesionala. Ea poate fi privita ca un proces
de creare de cunostinte noi ca urmare a
rezolvarii unei probleme de aegere dintre
mai multe alternative (identificate sau pro-
iectate) in vederea efectuarii de actiuni
care implica antrenarea unor resurse per-
sondle sau ale une organizatii in scopul
atingerii unel stari dorite.

1. Concepte de baza

1.1. Decizii

Tn literatura sunt propuse mai multe defi-
nitii ale deciziei. Cateva dintre acestea se
dau mai jos. @) hotarérea luata ca urmare a
examinarii unel probleme, situatii etc; so-
lutia adoptata (dintre mai multe posibile)
(DEX, 1998), b) alegerea unei directii de
actiune (Simon, 1960), c) alegerea unei
strategii de actiune (Fishburn, 1964), d) o
alegere conducéand la un anume obiectiv
dorit (Churchman, 1968), €) o forma speci-
fica de anggjare ntr-o actiune (de obicei e
vorba de anggjarea unor resurse) (Min
zberg, 1980), f) elaborarea ad-hoc a mai
multor strategii alternative, analiza strate-
giilor elaborate s a celor degja formulate si
alegerea unora din ee (Popescu, Gava-
nescu, Radulescu, 1983), g)rezultatul unui
tip particular de prelucrare a informatiilor,
care consta in aegerea unui plan de
actiune (Bonczek, Holsapple, Whinston,

1984), h) aegerea uneia dintr-un numar de
aternative; cunostinte (in sens de cunoas-
tere), care indica o angajare intr-o anumita
directie de actiune (Holsapple, Whinston,
1996), i ) degerea uneia dintre mai multe
aternative; o afirmatie care arata angajarea
ntr-o directie de actiune (Power, 2000 ).
Se poate observa ca definitiile alese spre a
fi prezentate mai sus au multe elemente in
comun si ca diferentele constau n accentul
pus pe unul sau pe atul dintre aceste
elemente. Definitia pe care o vom adopta
n aceasta lucrare este data s explicata in
continuare.

Decizia reprezinta rezultatul unor activitati
constiente de alegere a une directii  de
actiune si a anggjarii in aceasta, fapt care
implica, de obicei, alocarea unor resurse.
Decizia apartine unel persoane sau unui
grup de persoane, care dispun de autorita-
tea necesara s care raspund pentru folo-
sirearesurselor in anumite situatii date.
Sunt mai multe “cuvinte cheie” n definitia
de ma sus. Atributul esential care caracte-
rizeaza decizia este cel de alegere fintre
mal multe alternative. El nu se refera la
cazul limita, in care cineva are de aes
numai ntre doua aternative, dintre care
una este cea banala de a nu lua nici o
decizie s, implicit, de a lasa pe seama
altora sa hotarasca in numele sau, sau de a
accepta ca lucrurile sa se desfasoare la voia
sortii.
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Vom observa ca, in unele cazuri, alternati-
vele trebuie doar identificate dintr-o oferta
existenta, de exemplu lista firmelor care
ofera un loc de munca, sau a produselor
existente pe piata. Tn ate situatii, alterna-
tivele trebuie proiectate (sau inventate), de
exemplu, stabilirea unor variante de pro-
grame de productie. Tn continuare, vom
presupune ca, alegerea unel alternative
implica 0 actiune, care schimba “starea
lucrurilor”, chiar daca acum putem vorbi,
la limita, de alegerea acelei ca care
Thseamna pastrarea starii actuale (“status
quo”).

Decizia este o activitate a une fiinte
umane care urmareste in mod constient
anumite obiective. Nu vom putea spune in
aceasta lucrare ca, 0 masina sau un auto-
mat iau decizii (desi unii autori accepta
acest lucru). Masinii i se poate delega de
catre om, cel mult, unele functii de a
reactiona la anumiti stimuli conform cu
regulile sau strategiile create si programate
de catre proiectant (Filip, Roberts, Zheng,
1992). Tn aceeas masura, nu vom putea
accepta ca, un animal poate lua decizii desi
comportarea acestuia poate parea uneori
inteligenta ca urmare a instinctelor s re-
flexelor comportamentale transmise gene-
tic sau formate in cursul vietii. (Boldur-
Latescu, 1992).

Este evident ca, anggjarea intr-o anumita
directie de actiune presupune, de cele mai
multe ori, folosirea unor resurse. Acestea
pot fi resursele personale (timp, bani, pre-
stigiu, cunostinte profesionale etc.) atunci
cand este vorba de deciziile care privesc
viata personala a cuiva. Tn cazul deciziilor
manageriale, la care se refera maoritatea
literaturii de speciditate, se are in vedere
resursele organizatiel, dintre care cele mai
importante sunt considerate cele materiae,
financiare, umane s cunostintele acumula-
te Tn organizatie (Holsapple, Whinston,
1996).

1.2. Decidentul

Persoana (sau grupul de persoane) care
alege calea de actiune si care anggjeaza
folosirea resurselor trebuie sa fie Tmpu

ternicit sau autorizat sa faca acest lucru.
Daca in deciziile care privesc viata per-
sonala, aceasta cerinta nu ridica probleme,
atunci cand este vorba de resursele unel
organizatii, lucrurile sunt, fara exceptie,
mai complexe: este nevoie de o Tmputer-
nicire Tn acest sens, insotita de stabilirea
raspunderii pentru folosirea eficace sau
eficienta a resurselor. In continuare, vom
folosi termenul generic de decident (sau de
unitate decizionala) pentru persoana sau
grupul de persoane care sunt autorizate sa
aleaga o directie de actiune s sa angajeze
resursele pentru a urma acea cale.

1.3. Situatii si probleme decizionale

Deciziile sunt necesare in anumite momen
te, denumite situatii decizionale. O situatie
decizionala apare ca rezultat a aparitiel
unor stimuli, sau schimbari, create de eve-
nimente sau de actiuni ale unor factori,
care creeaza conditii suficient de puternice
pentru a determina nevoia de a “face ce-
va'. Atunci cand exista cineva care sesi-
zeaza Situatia s este dispus (sau este
insarcinat) sa faca o aegere dintre mai
multe cai de actiune posbile pentru a
atinge o anumita stare dezirabila se poate
vorbi despre o problema decizionala.

Se pot identifica doua situatii decizionale
de baza: “fortate” s “nefortate’. Stuatiile
decizionale fortate (sau provocate, sau
obiective) sunt acelea care sunt determina
te de constatarea aparitiel unor simptome
precum: @) abateri intolerabile fata de o
stare dezirabila, normala, sau planificata
(In sensul cel mai larg a termenului), b)
schimbari percepute Tn mediul extern si )
stari noi (nu neaparat, defavorabile) ae
sistemului asupra caruia decidentul are
autoritate s de a carui buna functionare
raspunde. Astfel, un venit insuficient, o
munca plictisitoare sau stresanta poate
“forta’ pe cineva sa caute un nou loc de
munca. Terminarea unel facultati, sau stu
diereaunei carti bune despre decizia asista-
ta de calculator determina o stare sociala
noua a fostului student, sau, respectiv, un
baga] de cunostinte mai bogat a cititorului.
Este vorba de stari noi, care “forteaza’ pe



Revista I nformatica Economica, nr. 1 (17)/2001

cel in cauza sa faca o adegere. Tn primul
caz, este vorba de aegerea firmel cu care
va semna un contract de munca. in a
doilea, degerea se face intre aternativa
demararii unel afaceri Tn domeniul ingine-
riei deciziel asistate de calculator si cea de
renuntare la aceasta initiativa. La fel, apa
ritia pe piata a unor produse informatice si
folosirea lor de catre concurenti, Th scopul
obtinerii unui avantaj competitiv, reprezin-
ta 0 schimbare Th mediu. Aceasta schimba
re necesita o reactie. Situatiile decizionale
fortate presupun decizi reactive s corec-
tive pentru “rezolvarea unor probleme’,
care constituie surse de preocupare sau de
nemultumire s care sunt create de eveni-
mente s factori in general independenti de
vointa decidentului. Aceste situatii sunt ce-
le mai des referite Tn literatura de specia-
litate. Constatarea aparitiel unei oportuni-
tati care meritaafi exploatata constituie de
asemenea un stimul pentru situatii decizi-
onae “fortate” s decizii reactive.

O situatie decizionala nefortata (sau ne-
provocata, sau subiectiva) este aceea in
care se urmareste luarea din timp a masu
rilor pentru evitarea unor neplaceri posibile
Tn viitor sau pentru cresterea prosperitatii,
sau marirea avansului fata de ceildlti
competitori. O situatie decizionala neforta-
ta poate fi determinata s de schimbarea
obiectivelor (aspiratiilor) decidentului. Or-
donantarea lucrarilor in atelier (Filip, Nea
gu, Donciulescu, 1983) urmareste evitarea
unor posibile situatii neplacute legate de
cresterea volumului de lucrari in curs sau
de neocuparea masinilor,urmareste planifi-
carea consumurilor de apa pentru evitarea
inundatiilor sau a deficitului de apa (Filip,
1991). Alegerea unui nou loc de munca
(Keeney, Ralffa, 1976), sau demararea
unel afaceri (Filip,2000a) sunt determinate
de ridicarea nivelului aspiratiilor s de
schimbarea obiectivelor decidentului.

In general, situatiile decizionale nefortate
sunt asociate cu deciziile proactive, care
congtituie solutii pentru problemele de
“cautare s exploatare a oportunitatilor”
determinate de initiativa sau de vointa
decidentul ui.

1.4. Procese decizionale

Constientizarea unel Situatii  decizionale
este prima dintr-o succesiune de faze care
compun procesul decizional. Acesta se
ncheie cu exprimarea s autorizarea (rati-
ficarea) deciziei care urmeaza a fi imple-
mentata. Modelul propus de H. Simon
(1960) pentru descrierea procesului decizi-
onal cuprinde trei faze principale s anume:
a) congtientizarea situatiei decizionale s
culegerea de date pentru formularea s
clarificarea problemel decizionale, b) pro-
iectarea (sau identificarea) aternativelor s
aegerea principiului s a elementelor
necesare evaluarii s ¢) alegerea deciziel si
demararea implementarii.

Minzberg, Raisinghani si Theoret (1976)
propun, pe baza unui studiu empiric, un
model concordant Tn mare masura cu cel a
lui H. Simon. Acest model contine un
numar de sapte “rutine”, care constituie
pasii executati Tn luarea deciziei s anume:
recunoasterea s diagnosticarea problemei,
cautarea, proiectarea, selectarea alternati-
velor, evaluarea/alegerea s autorizarea de-
ciziei.

1.5. Obiective s sisteme de valori
Dupacum s-a aratat mai sus, deciziaare ca
scop atingerea unor obiective De exem:
plu, Tn cazul alegerii unui loc de munca o-
biectivele pot fi: @) un venit c& mai mare,
b) 0 munca interesanta, ¢) un ambient s 0
atmosfera de lucru cat mai placute etc. n
cazul ordonantarii lucrarilor in atelier, o
biectivele sunt: @) realizarea lucrarilor la
timp (nici mai devreme, nici mai tarziu), b)
cresterea gradului de incarcare a mas-
nilor,

C) micsorarea Sirurilor de asteptare etc.
(Filip, Neagu, Donciulescu, 1983). Fara a
mai face referire, la ate exemple, se poate
observa de pe acum ca, unele obiective
urmaresc obtinerea unor valori maxime
care pot fi luate de anumite variabile care
congtituie subiectele de interes sau de
preocupare (de exemplu venituri). Alte
obiective urmaresc atingerea unor valori
cat mai mici (de exemplu, timpul total de
asteptare a lucrarilor in atelier), iar o a
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treia categorie vizeaza plasarea in anumite
regiuni dezirabile (de exemplu momentul
de livrare). Tn acelasi timp, se poate obser-
va ca, unele dintre valorile dorite ae o-
biectivelor, denumite tinte sau scopuri, se
pot exprima, in unele cazuri, prin valori
numerice, intelese de toata lumea (de
exemplu venitul exprimat Tn milioane de
lel pe luna), Tn timp ce, Tn alte situatii, este
necesara formularea initiala a unor apreci-
eri calitative (de exemplu “munca inte-
resanta’).

Alegerea obiectivelor, care, Th mgjoritatea
cazurilor reae, sunt multiple s, intr-un
numar semnificativ de situatii, sunt s
contradictorii, depinde de mai multi fac-
tori. Cel ma importanti factori sunt: a)
sistemul de valori, sau multimea de s
biecte de preocupare adoptate sau impuse
decidentului si b) orizontul decizional de
timp considerat in problema de decizie.
Astfel, dupa cum se va vedea in subca
pitolul 4.1, pe langa vaorile financiare,
directe, cuantificabile s cu efect imediat,
sistemele concurentiale actuale necesita
considerarea s a altor valori cu valoare
strategica si cu efect In timp precum: cali-
tatea produsului sau serviciului, timpul de
livrare, perenitatea s renumele firmei, pre-
ocuparea pentru mediu, satisfactia sda-
riatilor etc.

1.6. Efecte s riscuri

Dupa cum sa putut observa din definitia
deciziei, continutul acesteia nu se limiteaza
numai la alegerea s eventuala recomant
dare a une directii de actiune ci presupune
S angajarea pe acea directie impreuna
alocarea unor resurse. Aceasta angajare nu
conduce automat la atingerea obiectivului
sau a obiectivelor urmarite. Altfel spus, o
decizie buna nu are intotdeauna consecinte
fericite (Clemen, 1997; Spradlin, 2000).
Efectul aplicarii deciziei poate fi influentat,
intr-un sens sau in atul, de o serie de
factori care nu sunt totdeauna sub controlul
decidentului precum: @) modul de executie
al deciziel, b) evolutia imprevizibila n
timp a mediului Tnconjurator, c) calitatea
informatiilor avute la dispozitie in moment

tul luarii deciziei etc. O contributie impor-
tanta la obtinerea unui rezultat fericit sau
nefericit ca urmare a aplicarii unel decizii
0 au evenimentele incerte.

Dupa cum observa Ackoff s Sasieni
(1968), rezultatul actiunii depinde in mare
masura, de constiinciozitatea s competenta
executantului, care, uneori, este o adlta
persoana decdt cea care a luat decizia. Tn
aceste situatii, alegerea executantului tre-
buie sa fie parte componenta a deciziel
alaturi de directia de actiune.

Calitatea unel decizi trebuie judecata nu
atat strict numai dupa rezultatul obtinut
cat, mai ales, in functie de: a) informatiile
disponibile, b) abundenta alternativelor po-
sbile identificate (sau proiectate) s C)
adecvanta rationamentelor folosite, toate
considerate in momentul adoptarii deciz-
e. Adtfel, de exemplu, decizia disperata de
a juca ultimii bani la loterie are toate
conditile s sansele de a fi o decizie
proasta, dar daca norocul 1s arata fata,
rezultatul va fi fericit. S invers, depunerea
economiilor la o banca care are o reputatie
de soliditate s de a acorda servicii de
calitate este in sine o decizie corecta, dar
rezultatul poate fi nefericit datorita fie unor
fenomene inflationiste abrupte, fie datorita
unor “atacuri” asupra bancii. Tn mod ase-
manator, ordonantarea optimala a lucra
rilor intr-un atelier poate esua datorita fie
defectiunii din motive necunoscute a unei
“instalatii cheie’, fie din cauza une greve
spontane, sau a absenteismului operatori-
lor, sau chiar a caderii sistemului de ali-
mentare cu energie. O concluzie simplista
dupa cele aratate ma sus, ar putea fi ca,
uneori, e de preferat ca norocul sau ca
hazardul sa conduca la un rezultat fericit in
locul elaborarii s adoptarii unor decizii
apreciate ca bune (Clemen, 1996).
Posibilitatea de a obtine un rezultat nedorit
(sau diferit de cel previzionat s luat n
consderare la aegerea dternativel) ca
urmare a aplicarii deciziei se numeste
riscul deciziei. Tn procesul de elaborare si
adoptare a deciziei, decidentul poate avea
trel atitudini de baza fata de risc S anume;
a) aversiune (tipica decidentilor de pe
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nivelurile inferioare de decizie, unde se
prefera castigurile “mici dar mai sigure’),
b) neutralitate si ¢) cautare (tipica pentru
nivelurile superioare de decizie).

2. Clasificarea deciziilor

Nu toate deciziile sunt la fel. Literatura de
Speciditate contine numeroase clasificari.
n continuare, se prezinta unele clasificari
care prezinta interes pentru lucrarea de fata
precum: @ modul de abordare si de desfa-
surare a activitatilor decizionale, b) con
textul decizional (nivelul decidentilor, ur-
genta s gradul de concurenta sau de
simultaneitate al deciziilor), ¢) structura
bilitatea problemelor decizionale s d)
numarul de participanti.

2.1. Dupa modul de abordare

O decizie poate fi produsa in diferite
moduri potrivit cu caracterul procedurilor
folosite Tn activitatile decizionae. Lasand
la 0 parte deciziile aberante, irationale,
Boldur-Latescu (1992) identifica cinci
tipuri de abordari, dupa cum urmeaza: @) la
intdmplare, b) bazate pe rutina, prin
folosirea unor analogii “aproape mecanice”
Cu Situatii intdnite in trecut, c) bazate pe
invatare (sau instruire), prin care se
adapteaza deciziile anterioare Tn functie de
asimilarea unor cunostinte noi, d) para-
digmatice prin imitarea unor procese deci-
zionale “exemplare’, care au condus la re-
Zultate remarcabile s €) bazate pe analiza
S modelarea sistemica S previzionala.
Cea de a cincea clasa de abordari cores-
punde in mare masura cu ceea ce Se
numeste Tn prezent analiza decizilor
(Clemen, 1996; Kirkwood, 1998).

Tn subcapitolul 1.6 sa aratat ca norocul S
hazardul pot conduce la rezultate bune
indiferent de calitatea deciziei. Analiza de-
ciziilor, dess nu poate actiona asupra
hazardului s nu poate atrage cu sine
manifestarea norocului, poate, Th schimb,
sa-| gute pe decident sa inteleaga mai bine
problemele decizionale, sa-s Tmbunata-
teasca sansele de a obtine un rezultat
fericit, sau sa fie mai pregatit pentru a face
fata unor evolutii nefavorabile, indepen

dente de vointa Iui. Tn cuvinte smple, ana-
lizadeciziilor este 0 abordare prescriptiva,
care gjuta la luarea unor decizii “cu ochii

deschis” (Clemen, 1996). Subiectul va fi

dezvoltat Tn subcapitolul 4.2.

Activitatile paradigmatice s cele bazate pe
invatare pot fi asistate informatic de me-
tode s tehnici de inteligenta artificiaa,
precum sistemele expert, sau bazate pe
cunostinte, respectiv, sistemele cu instruire
(retele neurale artificiale s sisteme bazate
pe cazuri).

2.2. Dupa contextul decizional

Dupa Clemen (1996), contextul decizonal
este cadrul de Tmpregjurari, care determina
setul de obiective care conteaza efectiv (si
nimic in plus sau in minus) pentru decident
Tn momentul de timp al elaborarii decizie,
chiar daca sistemul de vaori raméane
relativ neschimbat. Astfel, in acelas atelier
de productie, o situatie de avarie a unel
masini poate face ca obiectivele deciziel sa
fie legate de managementul Situatiei de
urgenta (sau de “criza’) s nu de incarcarea
optima a masinilor, cum ar fi fost cazul
intr-un regim normal. Tn cazul unei decizii
de schimbare a locului de munca, obiec-
tivele care sunt determinate de contextul

decizional specific situatiel sunt marirea
venitului s a timpului liber pentru familie,
mai mult decat Tmbogatirea cunostintelor si
un ambient de lucru placut.

Holsapple s Whinston (1996) detaliaza
conceptul de context decizional s sistema-
tizeaza 0 serie de rezultate anterioare folo-
sind o serie de criterii precum: @) nivelul

decizional, b) urgenta deciziel, c) concu
rentas d) cadrul organizational.

2.2.1. Nivelul decizional

Nivelul decizional (sau esalonul manage-
rial), asociat cu orizontul decizional de
timp reprezinta un criteriu clasic (s folosit
Tn mod frecvent) de clasificare a deciziilor.
Antony (1965) a propus 0 taxonomie a
activitatilor manageriale, care contine trei
categorii generice, suficient de distincte
pentru a fi considerate separat in stabilirea
cerintelor informationale.
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1. Planificarea dtrategica, este realizata
la nivelul conducerii de véarf a organizatiel
s se refera la decizii care privesc. Q)
stabilirea sau schimbarea obiectivelor or-
ganizatiei, b) resursele folosite pentru
atingerea acestor obiective si ¢) politicile
care guverneaza achizitia, utilizarea sau
renuntarea la resurse. Cateva caracteristici
ale planificarii strategice sunt: @) impli-
carea unui numar redus de decidenti care
lucreaza de obicel intr-un mod nerepetitiv
S creativ, b) considerarea unor aspecte
care privesc viitorul organizatiei s a me-
diului sau s pot fi incerte, c), mgjoritatea
informatiilor Dlosite sunt agregate si pro-
vin, in mare masura, din surse externe
organizatiei.

2. Planificarea tactica, denumita de An-
tony “conducere (control) manageriaa’,
este redizata la nivelurile manageriale
medii S se refera la deciziile care privesc
modul Tn @re “resursele sunt obtinute si
utilizate in mod eficace s eficient n
concordanta cu obiectivele organizatiei”.
Principalele caracteristici ae planificarii
manageriale sunt: a) prezenta interacti-
unilor interpersonale, b) desfasurarea sa in
contextul fixat de politicile si obiectivele
stabilite la nivelul planificarii strategice si
c) informatiile necesare sunt agregate
moderat, iar sursele acestora sunt atét
interne cét S externe organizatiei.

3. Conducerea operationala, urmareste ca
“procesele prin care se realizeaza sarcini
specifice sa se desfasoare eficient s
eficace” in conditiile in care sarcinile s
resursele au fost stabilite la nivelul condu
cerii tactice. Atributele care caracterizeaza
informatiile folosite la acest nivel sunt: a)
aria lor de cuprindere este restrénsa si bine
definita, b) sursele de informatii sunt n
majoritate interne organizatiei, c) precizia
s gradul de detaliere cerute sunt ridicate si
d) frecventa de utilizare este ridicata
Bonczek, Holsapple s Whinston (1981)
asemuiesc contextele decizionale ade ma-
nagerilor de pe nivelul superior, mediu si
operativ cu cele care corespund unui arhi-
tect, unui inginer constructor s respectiv,
unui sef de santier (supervizor).

O trecere in revista a principalelor decizii
care se iau pe diferite niveluri intr-o intre-
prindere industriala este facuta in (Filip,
Barbat, 1999)

2.2.2. Gradul de urgenta

Urgenta unel decizii se apreciaza dupa mai
multe criterii precum: @) noutatea Situatiei
s suficienta cunostintelor folosite n
adoptarea deciziei s b) dinamica eveni-
mentelor, asociata cu timpul avut la dis-
pozitie pentru a lua o decizie suficient de
oportuna (care nu afost luata prea térziu).
Holsapple s Whinston (1996) diferentiaza
deciziile pe baza abundentei s “comple-
titudinii” cunostintelor care caracterizeaza
0 Situatie decizionala. Se spune ca decizia
s ia intr-o Situatie stabila atunci cand
exista cunostinte suficiente si 0 experienta
bogata privind decizii similare adoptate in
momente de timp anterioare. La polul
opus, se afla deciziile care seiau in situatii
de urgenta, care sunt caracterizate fie prin
saracia cunostintelor disponibile relevante
in momentul luarii deciziei, fie prin
aparitia surprinzatoare a unor informatii s
cunostinte noi. Astfel, aparitia neasteptata
a unel firme noi s neobisnuit de atraga-
toare din punct de vedere a saarizarii,
conditiilor de lucru s al tehnologiilor utili-
zate poate determina luarea unei decizii de
a ncerca schimbarea locului de munca in
conditii de urgenta, in timp ce planificarea
unei rafinarii cu instalatii care functioneaza
de multa vreme pe baza unor tehnologii
bine stapanite comporta decizii s Situatii
relativ stabile.

Filip (1995) diferentiaza deciziile din
punct de vedere al timpului disponibil Tn
care deciziile trebuie luate Tn conformitate
cu dinamica evenimentelor. Deciziile luate
strict Tn timp real au ca scop gestionarea
unor situatii de criza. Astfel, daca o
instalatie tehnologica se opreste din func-
tionare din cauza unel avarii neasteptate,
ntreg programul de productie pentru tot
atelierul sau linia de productie din care
face parte instalatia devine neoperant. Tn
acest caz, 0 decizie corecta este de a lua
masurile adecvate de compensare a pertur-
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batiel pentru a “gestiona criza’ pe par-
cursul unui interval de timp necesar d
adaptarii programului de productie la noua
situatie. Daca Situatia de criza a fost
tanita g tratata corespunzator in alt mo-
ment de timp precedent, 0 solutie reactiva,
“aproape automatizata’, bazata pe deciziile
anterioare, memorate ntr-un sistem infor-
matic, ar putea fi acceptata, validata s
lansata pentru executie. Transpunerea in-
formatica a deciziilor bazate pe experienta
anterioara se realizeaza cu gutorul unor
tehnici bazate pe instruire precum retelele
neurale artificiale si rationamentul bazat pe
cazuri. Decizii in timp scurt sunt necesare
nu numai in mediul industrial, unde este
necesara 0 monitorizare continua a unor
sisteme cu dinamica semnificativa S unde
Se vizeaza orizonturi de timp relativ limi-
tate, iar deciziile gresite pot avea efecte
greu de prevazut s uneori catastrofale
(Charturverdi s colegii. 1993). Decizii
similare, aproape n timp real, trebuie
luate la constatarea aparitiel unor oportu
nitati de afaceri, sau a unor “tehnologii
cheie”, care pot conferi un avantg] com
petitiv pe piata celui care le adopta, sau ca
reactie la miscarile concurentilor care
“arunca pe piata’ produse noi pentru a
obtine “preturi cu caracter de premiu”.

Pe de dta parte, deciziile in timp diferit se
lau atunci cand dinamica evenimentelor
permite analize detaliate, care urmaresc
eventual o solutie optimala.

2.2.3. Complexitatea si gradul de con-
curenta

Deciziile pot fi smple sau complexe. O
decizie smpla se refera la 0 singura direc-
tie de actiune, care este aparent suficienta
pentru atingerea obiectivelor. De exemplu,
pentru atingerea obiectivului de obtinere a
unui  venit necesar asigurarii traiului,
alegerea unui loc de munca S semnarea
contractului cu angajatorul constituie o
decizie smpla

Complexitatea unel decizii are mai multe
fatete. Tn primul rand, este vorba de
multitudinea, sau de numarul de decizi
care se iau In mod (aproape) simultan

pentru atingerea unui obiectiv, sau a unui
set de obiective. Tn acest caz, vorbim de o
colectie sau de un fascicol de decizii. De
exemplu, pentru realizarea obiectivului de
satisfacere a comenzilor de produse accep-
tate de o rafinarie (Filip, 1996), se poate
decide smultan atét pentru “fortared” in
stalatiilor cat s pentru emiterea de co-
menzi urgente de aprovizionare cu titel
brut. Pentru realizarea unui produs infor-
matic de calitate, poate fi nevoie atat de
achizitionarea unor “instrumente software
de productivitate” cat si de perfectionarea
S motivarea personalului, sau chiar anga-
jarea de personal nou, mai bine calificat.

O dta fateta a complexitatii 0 constituie
secventialitatea deciziilor in sensul ca,
dupa o decizie, poate urma o ata, sau mal
multe. Se poate vorbi (Sprague, Carlson,
1982) de: @) decizii independente atunci
cand decidentul (singur sau n echipa) este
autorizat sa ia o decizie complet imple-
mentabila, b) decizii dependent-secventia-
le, atunci cand decidentii 1si “paseaza’ in
plan vertical, sau Tn plan orizontal, decizi
partiale c) decizi interdependente, cand
ma multe decizii eaborate ntr-o prima
faza, Tn mod independent de catre deci-
denti diferiti sunt agregate intr-o a doua
faza. Asupra acestei fatete a complexitatii
se vareveni in subcapitolul 2.4.

Pe de dta parte, secventiaitatea poate
semnifica s luarea unor decizi prealabile,
(sau provizorii) urmata de evauarea
consecintelor aplicarii acestora s luarea
ulterioara a atora fie cu caracter corectiv
(cand rezultatele au fost nesatisfacatoare),
fie de amplificare a castigurilor sau de
valorificare aunor informatii suplimentare
dobandite. Un caz bine definit 1l constituie
deciziile de tip optiune. Acestea pregatesc
decizia finala pana la obtinerea resurselor
(inclusiv a informatiilor) necesare pentru
luarea unei decizii finade. Astfel, deciziile
de cumparare a unui caiet de sarcini, de
pregatire a personalului pentru folosirea
unor tehnologii informatice noi, sau de
rezervare S cumparare a unui domeniu
Internet constituie optiuni care pregatesc
deciziile de pregatire a unel oferte, de
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lansare Tn elaborarea unui produs software
nou sau, respectiv, de instalare a une
legaturi Internet. Spradlin (2000) arata ca,
toate optiunile sunt in acelas timp s
alternative de decizie, in timp ce reciproca
nu este valabila.

Un concept asociat cu complexitatea
(vazuta in principal ca multiplicitate) este
concurenta deciziilor. Aceasta inseamna
ca, pe parcursul unui aceluiasi interval de
timp, anumite faze ae proceselor decizi-
onale prin care se elaboreaza deciziile se
pot Tntrepatrunde sau suprapune. Situatia
este tipica pentru managerii de varf, care
sunt constransi sa considere, mai mult sau
mai putin simultan, o multime de probleme
decizionale independente sau nu una de
alta. Procesele decizionale se Tintrerup
pentru obtinerea de informatii suplimen
tare, sau pentru evauari S iteratii. Astfel,
fazele sau subfazele unor procese deci-
zionale diferite se intrepatrund sau chiar se
suprapun. Holsapple s Whinston (1996)
arata ca, un grad rezonabil de concurenta a
proceselor decizionale poate contribui la
cresterea eficientel acestora si la optimiza-
rea fologirii timpului decidentului. Aceeas
autori arata ca prea multa concurenta este
contraproductiva. Cine poate rezolva in
acelasi timp 100 de probleme?

2.3. Dupa gradul de structurare

Clasificarea realizata dupa gradul de struc-
turare sau de programabilitate a proble-
melor de decizie este, poate, cea mai des
mentionata Tn literatura care abordeaza
problematica sistemelor de asistare cu
calculatorul adeciziilor (denumite sisteme
suport pentru decizii — SSD), care vor fi
tratate intr-un articol ulterior. Aceasta cla-
sificare se bazeaza pe diferentierea facuta
de Simon (1960) intre deciziile care pot fi
programate, sau descrise sub forma unui
algoritm sau a unor proceduri bine definite,
care pot fi redlizate automat s cele ne-
programabile. Caracteristica de programa-
bilitate a unei decizii este pusa in legatura
cu punctul de vedere a unor psihologi
(Forehand, 1966; Erbert, Mitchel, 1975),
care afirma ca, “memoria omului contine

programe, sau strategii pentru prelucrarea
informatiilor, chiar daca acesta este inca-
pabil sa descrie dtrategia folosita ntr-o
Situatie decizionala data’.

Gory s Scott Morton (1971) preferaterme-
nii de probleme structurate s probleme ne-
structurate, deoarece acestia sunt mal putin
dependenti de terminologia sau de folo-
sirea calculatorului sau a unui dt automat
s reflecta mai bine ansamblul procesului
de rezolvare a problemel de decizie.
Atributele caracteristice principale ae
problemei decizionale (s a solutiel sale,
decizia) bine structurate sunt: a) “progra-
mabilitatea” abordarii s a implementarii
solutiei, b) repetitivitatea aparitiei, ¢) ma-
nifestarea in “situatii stabilite’ (a se vedea
subcapitolul 2.2.2.), d) lipsa unel impor-
tante (sau a unor consecinte posibile)
exceptionale care sa necesite un tratament
deosebit, pe masura (Soelberg, 1967; Gory,
Scott-Morton, 1971; Holsapple, Whinston,
1996).

Caracterizarea cea mai sugestiva a proble-
melor s deciziilor nestructurate este data
de Simon (1960, citat de Bonczek, Hol-
sapple s Whinston, 1981). Astfel, proble-
mele nestructurate (S deciziile asociate,
acestora) se manifesta in situatiile decizio-
nale in care nu exista 0 metoda “de gata’,
bine Tncetatenita de tratare a probleme,
deoarece 0 astfel de problema fie ca nu a
aparut pana atunci, fie ca dtructura s
natura el sunt vagi sau complexe, fie, pur s
simplu, pentru ca este atét de importanta
incdt este necesara o0 abordare “pe
masura’. Alte caracteristici de proble-
melor s deciziilor nestructurate sunt: @)
aparitia lor in dtuatii cu caracter de
urgenta (a se vedea subcapitolul 2.2.2.) s
b) necesitatea unei abordari creative,
bazate in mod obligatoriu pe rationamentul
sau intuitia decidentului. Altfel  spus
(Holsapple, Whinston, 1996), dternativele
(sl consecintele estimate ale acestora) sunt
greu de identificat sau de proiectat, descri-
erea lor sufera de imprecizie, incomple-
titudine s incertitudine, sunt greu de
diferentiat s de comparat intre ele, sau de
evaluat conform cu obiectivele urmarite,
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sau timpul disponibil pentru luarea unei
decizii nu este suficient pentru o andiza
compl eta.

Daca in cazul deciziilor bine structurate,
automatizarea elaborarii S executiel deci-
Ziel este, Tn mare masura, tehnic posibila
S, uneori, chiar dezirabila din punct de
vedere economic, in cazul celor nestruc-
turate, contributia decidentului uman este
esentiala. Aceasta se bazeaza pe 0 serie de
metode s tehnici, dintre care unele dintre
cele mai importante sunt descrise in (Filip,
2000 a).

n finalul acestui subcapitol, se pot face
cateva observatii. In primul rand, masura
gradului de structurabilitate a unel pro-
bleme este determinata nu numai de natura
Situatiel decizionalein sineci s defelul n
care ea este perceputa de catre un anume
decident. Tn mod evident, o persoana mai
putin experimentata va considera mal
multe probleme ca fiind nestructurate decét
0 dtamai experimentata, sau mai instruita,
aflata in situatii asemanatoare. O conse-
cinta a observatiei de ma sus este ca,
structurabilitatea unui tip de probleme
evolueaza in timp pentru acelasi decident,
pe masura acumularii de experienta
Aceasta afirmatie trebuie Tnsa considerata
Cu precautie Tn aceste vremuri, in care
“schimbarea constituie o regula’ (Ham
mer, Champy, 1993).

O dtaobservatie care se poate face este ca,
n buna masura, gradul de structurabilitate
al unei probleme descreste pe masura ce
creste nivelul decizional (a se vedea subca
pitolul 2.2.1.) s importanta (inclusiv sub
aspectul consecintelor prin prisma volumu-
lui resurselor angrenate s a obiectivelor
urmarite) deciziei care trebuie luate.

Tn fine, trebuie observat ca, problemele si
deciziile bine structurate si cele complet
nestructurate reprezinta niste extreme, intre
care se pot afla numeroase alte situatii in
care problemele pot fi structurate partial,
ntr-un grad mai mic sau mai mare. Aceste
probleme sunt denumite semistructurate
Identificarea partilor structurate, sau struc-
turabile, ale unel probleme decizionae
semistructurate prin descompunerea aces-

teia este un pas important in procesul
decizional.

2.4. Dupa numarul de participanti s
modul de colaborare

Decizia poate fi adoptata de catre o
persoana, sau de mai multe persoane. Vom
vorbi de decidenti individuali Si respectiv,
de unitati decizionale de tip multiparti-
cipant. Decidentul individual actioneaza in
majoritatea dSituatiilor decizionale care
privesc viata personala a cuiva. De exem
plu, aegerea unui loc de munca este
realizata de catre decidentul individua. De
asemenea, multe din deciziile care seiau la
nivelurile decizionale inferioare cad in
responsabilitatea decidentilor individuali,
care sunt Tmputerniciti in acest sens. De
exemplu, alocarea lucrarilor pe masini intr-
un atelier cu prelucrari discrete cade n
sarcina sefului de atelier, care poate fi
asistat de un sistem informatic.

In subcapitolul 2.2.3. au fost amintite
deciziile partiale (privind gradul de deta-
liu), care se realizeaza in secventa, de obi-
cel prin transferul pe verticala a obiecti-
velor s redtrictiilor fixate de decidentii
aflati pe nivelurile superioare pentru a fi
luate Tn consideratie s respectate la
nivelurile inferioare.

Alte tipuri de decizii multiparticipant sunt
luate in urmatoarele situatii (Bui, 1987):

1. Stuatiile decizionale necooperatiste,
de tip conflict sau competitie, Tn care
fiecare participant incearca s maximi-
zeze cagtigul (in sens genera) prin surcla-
sarea adversarilor sau a concurentilor. O
forma daba de cooperare poate exista s
chiar Tn aceste situatii, atunci cand partici-
pantii recurg la o “autoritate de arbitrg”,
care are rolul sa emita o decizie de
solutionare a conflictului pe baza unor
reguli acceptate de comun acord.

2. Situatiile Tn care o singura persoana s
asuma responsabilitatea finala privind de-
cizia adoptata, desi in procesul de elabo-
rare a deciziel, participa s ate persoane
care joaca diverse roluri precum: asistenti,
sustinatori, sau opozanti. Holsapple s
Whinston (1996) denumesc astfel de deci-
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zii ca fiind unilaterale, iar persoanele
participante (decidentul final s asistentii
sai) sunt considerate ca formand o echipa
decizionala. Rolul echipel decizionale este
de a transpune in viata conceptele divi-
ziunii muncii n procesul de elaborare a
deciziei. Unii dintre asistentii decizionali
sunt specidizati n rezolvarea unor sarcini
pe care decidentul final nu le poate rediza,
altii efectueaza sarcini realizabile de catre
decidentu final, dar pe care acesta le-a
delegat pentru a se putea concentra asupra
aspectelor cele mai dificile s de cea mai
mare raspundere.

Alte denumiri specifice pentru termenul de
echipa decizionala sunt: birou (care are un
sef), echipa sportiva (care are un capitan),
distributie (cu un regizor), orchestra (cu un
dirijor), grupa (cu un comandant) si cores-
punde tipului de organizare ierarhica, n
care exista o persoana cu rol de conducator
(Holsapple, Whinston, 1996).

3. Stuatiile decizionale caracterizate
printr-un mediu s climat de cooperare, in
care participantii la procesul deciziona
urmaresc aceleas obiective principale (de
exemplu, cele ale unel organizatii sau ale
unel familii), sl Tmpart responsabilitatile si
au incredere unul n altul pentru elaborarea
S adoptarea unor decizii participative, de-
numite sl co-decizi. Pe langa obiectivele
principale, participantii pot avea s aspiratii
S obiective secundare (de exemplu, cele
ale compartimentului de care participantul
raspunde), sau baze informationale s cu
nostinte diferite. Pentru punerea de acord,
participantii fac apel la solutii negociate,
sau la scheme de vot, sau de atingere a
consensului .

in functie de gradul de autoritate s de
raspundere a participantilor s de  modul
de comunicare (mai mult sau mai putin
oficial), Holsapple s Whinston (1996)
disting doua situatii. Tn prima, participantii
au pozitii de autoritate suficient de apro-
piate S se poate vorbi de o decizie [ne-
gociata] de grup [de omologi]. Sherif
(1967) defineste grupul ca fiind o unitate
socidla compusa dintr-o serie de indivizi
care au: a) aspiratii sSimilare, b) relatii

reciproce stabilizate ntr-o masura semni-
ficativa s €) un set de norme s un sistem
de vaori care reglementeaza comportarea
membrilor in problemele care pot avea
consecinte asupra lor. Sherif (1967) dife-
rentiaza grupul de colectivitate, care cupri-
nde un numar de indivizi reuniti, pentru un
timp mai lung sau mai scurt, in acelas loc,
din intdmplare, sau din ate motive diferite
de cele de mai sus care caracterizeaza gru-
pul. Alte denumiri specifice pentru grupul
decizional pot fi: comitet, consiliu, pand,
clan s corespund organizatiel cu structura
aplatizata (Holsapple, Whinston, 1996).

Tn adouasituatie, atunci cand participantii,
des contribuie in mod direct la luarea
deciziel, ocupa pozitii evident inegale din
punct de vedere al importantel s greutatii
opiniilor, se vorbeste de o decizie orga-
nizationala. Alte denumiri specifice care
pot fi utilizate pentru decidentul de tip
multiparticipant organizational sunt: agen
tie, corporatie, ingtitutie, retea si corespund
organizarii detip matricial.

Literatura de speciaitate ma veche nu
facea mare deosebire intre echipa s gru
puri decizionale (cu cele doua subclase ale
sale). Estomparea diferentierii dintre echi-
pa s grup is gaseste originea n literatura
privind dezvoltarea organizatiei (O’ Lough
lin, McFadzen, 1999). McFadzen (1996)
arata ca, grupul este compus din indivizi
care poseda experienta, indemanare S
cunostinte diferite. Tn prezent, se accepta
faptul ca, echipa reprezinta un mod de
asociere puternic structurat, specializat s
functional, Tn timp ce grupul este o forma
de asociere mai Slaba.

3. Decidentii in contextul unei orga-
nizatii

Unele aspecte preliminare privind definitia
s modul de arganizare a unitatilor decizi-
onale (decidentilor) au fost prezentate in
subcapitolele 1.2. s 2.4. Tn continuare,
subiectul va fi dezvoltat prin prezentarea
unor caracteristici privind rolurile s func-
tille participantilor la activitatile decizio-
nale Th contextul unel organizatii.
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3.1. Roluri

Moscarola (1980, citat de Boldur Latescu,
1992), identifica urmatoarele roluri ale
celor care contribuie, Tntr-un fel sau altul,
la elaborarea, adoptarea si |a executia unel
decizii: @ initiatorii (care determina ince-
perea activitatilor decizionale), b) promo-
torii (care, de pe pozitii de autoritate
superioare, sustin activitatile de elaborare,
adoptare s de executie a deciziel) ¢)
conglierii, sau asistentii tehnici, (care
stapanesc diferite tehnici s de multe ori
utilizeaza instrumentele informatice adec-
vate pentru definirea s clarificarea pro-
blemei, pentru identificarea/proiectarea s
evaluarea alternativelor de actiune: d)
realizatorii (care executa decizia adoptata),
€) beneficiarii (care sunt afectati, intr-un
fel sau atul, de executia decizie), f)
opozantii (persoanele care ncearca sa se
opuna “pe fata’ sau “pe ascuns’ adoptarii
unel decizii S sa impiedice executia &), Q)
mediatorii (care au ca menire apropierea
pozitiilor opuse) €) decidentii obisnuiti
(participantii la procesul decizional care nu
au un rol deosebit).

Se poate observa ca, 0 anumita persoana
(actor) poate juca ih mod concomitent mai
multe roluri. In mod evident, nu le poate
juca pe toate, deoarece unele perechi de
roluri sunt incompatibile (Boldur Latescu,
1992).

Dintre rolurile de mai sus, doua s anume
cele de promotor si de consilier prezintaun
interes deosebit pentru lucrarea de fata.
Conceptul de promotor din clasificarea de
mai sus se poate rafina pentru a pune n
evidenta doua subcategorii distincte s
anume: bl) campionul deciziei, sau
decidentul efectiv, cel care is asuma
responsabilitatea adoptarii deciziei s b2)
protectorul (sau sponsorul), cel care impu
terniceste pe decidentul efectiv s sprijina
punerea Tn executie a deciziei. Perechea
decident efectiv s consultant trebuie pusa
n corespondenta cu diferenta care se poate
face (Pettigrew, 1973) intre: a) elaborarea
deciziei (in engleza “decision — making”)
S b) adoptarea deciziei (“decison —
taking”). Astfel, dupa cum arata Wang s

Courtney (1984), consilierul (sau analistul,
sau asistentul decizional) este, de multe
ori, speciaistul sau expertul care elabo-
reaza S recomanda o anumita decizie, in
timp ce, decidentul efectiv (managerul)
este de fapt persoana Tmputernicita, care
ratifica, sau autorizeaza lansarea in execu
tieadeciziei.

Caracteristicile esentiale ale promotorilor
deciziilor care le confera acestora puterea
de a adopta deciziile sunt autoritatea si
legitimitatea. Potrivit cu sociologul ger-
man Max Weber (1969), exista trei tipuri
de autoritate: a) cea bazata pe traditii, b)
cea “carismatica’, bazata pe calitatile per-
sonale ale unui individ, care prevaleaza
asupra traditiilor s chiar asupra preve-
derilor legale sau administrative s )
“legda-rationala’, bazata pe un sistem de
reguli respectat de toata lumea.

Pe de dta parte, puterea specidlistilor
consta Tn referintele despre rezultatele
anterioare ale acestora s in modul Tn care
celldti le percep cunogtintele s Tndema-
narea ca fiind relevante (French, Raven,
1968). Specididtii, desi nu au autoritatea sa
ia deciziile, influenteaza Tn mod esential
elaborarea s adoptarea deciziilor. Lalimita
de jos, aceasta influenta poate consta in: a)
reducerea diapazonului de aternative si b)
furnizarea de justificari pentru acele ater-
native, care au fost respinse de decidentul
efectiv, sau invers, sustinerea cu “argu-
mente stiintifice” a acelor directii de acti-
une, care, oricum, ar fi fost adoptate. Tn
majoritatea cazurilor, rolul normal a speci-
alistului este de a “fabrica’ o recomandare
de decizie spre a fi adoptata de catre
manager. Asupra relatiei dintre expert s
manager se va reveni in subcapitolul 3.2.,
iar subiectul expertului a fost dezvoltat in
(Filip, 2000a).

3.2. Managerii

Majoritatea literaturii privind decizia con
sidera managerii ca fiind principalii actori
in elaborarea s, ma aes, n adoptarea
deciziei. Tntr-o organizatie, fiecare persoa
na are mai multa sau mai putina putere, cu
care poate schimba starea resurselor (fi-
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nanciare, materide, umane s privind
cunostintele) organizatiel. Aceasta putere
se poate exercita fie direct, fie indirect, fie
in mod oficial, atunci cand persoana este
mandatata Th acest sens, fie prin mijloace
neoficiale, de exemplu sub forma unor
“codlitii” (Cyert, March, 1963). Managerii
constituie o categorie speciala de personal,
care este mandata in mod oficial cu putere
S care este autorizata sa structureze resur-
sele organizatiel (in cazul managerilor de
varf), sau a unor portiuni din organizatie
(in cazul managerilor de nivel mediu s
inferior), astfel Tncdt organizatia sa-d
Tndeplineasca menirea. Menirea, sau ratiuv-
nea de a fi a organizatiei, este “liantul”
care tine Tmpreuna componentele acesteia.
Aceasta menire se poate explicita sub
forma unui set de obiective precum: livra-
rea de servicii si produse de calitate catre
clienti, asigurarea satisfactiel muncii sala-
riatilor, obtinerea unui profit care urmeaza
afi folosit pentru investitii, sau acordat sub
forma de dividende actionarilor etc. (Band,
1994; Holsapple, Whinston, 1996).

Tntr-o lucrare des citata, Minzberg (1980)
descrie zece roluri ale managerului, prin
care acestais indeplineste munca. Rolurile
sunt grupate Tn trei categorii dupa cum
urmeaza

1. Rolurile interpersonale, care privesc
interactiunile managerului cu ate persoane
din interiorul sau din afara organizatie,
sunt: &) figura centrala (pentru realizarea
sarcinilor de reprezentare a organizatiei
prin semnarea unor documente cu valoare
juridica, participarea la ceremonii, sau la
evenimente sociale), b) leader (pentru
motivarea s activarea subordonatilor prin
actiuni de recrutare, instruire, repartizare
de lucrari, promovare s incurgare), c)
persoana de legatura (prin construirea
unel retele de relatii cu persoane din
mediul Tn care organizatia isi desfasoara
activitatea). Holsapple s Whinston (1996)
mai adauga in aceasta categorie inca doua
roluri s anume: d) adept (“follower”), in
dtuatiile Tn care managerul are, la randul
sau, un sef s €) omolog (“peer”) pentru
Stuatiile Tn care managerul interactioneaza

Cu persoane dflate pe aceeas pozitie
ierarhica.

2. Rolurile informationale, care se refera
la dobandirea s transmiterea de informatii,
sunt: @ monitor (prin care managerul
obtine informatii privind organizatia s
mediul sau, devenind un fel de “centru
nervos’ din punct de vedere informa-
tional), b) diseminator a informatiilor do-
bandite (sub forma bruta, sau interpretata
S prelucrata) catre subordonati s C)
purtator de cuvant (adresandu-se mediului
organizatiel) s expert in domeniul de
activitate a organizatiei. Din nou, Hols-
apple s Whinston (1996) mai adauga doua
roluri suplimentare s anume: d) acumula-
tor a informatiel dobandite (pe care o
transforma s o reprezinta in mod adecvat
cu utilizarea ulterioara fie ca e vorba de
folosinta proprie, sau de transmitere catre
interiorul sau catre mediul organizatiei) si
€) creator de informatie noua (pe baza
informatiel acumulate).

3. Rolurile decizionale sunt: @) ntreprin-
zator, sau planificator (prin desfasurarea de
activitati de cautare a oportunitatilor, de
orientare a mersului organizatiel pentru
indeplinirea menirii sale si de supervizare a
proiectelor cele mai importante), b) com-
pensator al perturbatiilor, sau coordonator
(prin luarea masurilor corective pentru ca
organizatia sa poata face fata cu succes la
aparitia unor evenimente neasteptate), C)
alocator de resurse sau organizator si d)
negociator (in situatiile de importanta
majora pentru organizatie).

Plecand de la afirmatiile psihologilor, care
sustin ca, in emisfera sténga a creierului, se
desfasoara in mod secventia procesele de
gandire logica, in timp ce emisfera dreapta
este “specializata’ Tn prelucrarea smulta-
na, globala s relationala, Minzberg (1991)
propune un model interesant al relatiel care
se stabileste intre managerul de varf s
conglierii sai experti. Idea centrala a
acestui model este ca, managerii de varf
1 indeplinesc menirea folosnd in mod
preponderent emisfera dreapta a creierului,
n timp ce, expertii care i gjuta in elabo-
rarea deciziilor, 0 exploateaza mai mult pe
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cea stanga. Conditia ca relatia manager —
expert sa functioneze bine consta in reali-
zarea unel combinatii adecvate contextului
intre logica folosita de expert s intuitia
puternica a managerului de varf, modul de
comunicare preferabil fiind comunicarea
verbaa, fatain fata.

4. Asistarea deciziilor

Cele expuse pana acum au aratat diversita-
tea s dificultatea adoptarii unor decizii
bune care sa conduca, Th masura pos-
bilului, la rezultate fericite. Capitolul care
incepe are ca scop ilustrarea necesitatii
asistarii activitatilor decizionale prin meto-
de sistematice de analiza a deciziilor s
prin folosrea unel clase specifice de
sisteme informatice — sistemele suport
pentru decizii.

4.1. Evolutia mediului

Mediul economic si social in @re se iau
deciziile Tn prezent este 1intr-o evolutie
permanenta. Se produc schimbari Tn modul
de desfasurare a competitiei pe piata, in
cadrul legidativ, in modul de organizare a
firmelor s in tehnologiile industriale s Tn
cele de prelucrare st comunicare a informa-
tiel (Filip, Barbat, 1999). Toate acestea
conduc la o presiune sporita asupra deci-
dentilor s la noi cerinte fata de modul in
care se elaboreaza s se adopta deciziile,
indiferent daca acestea privesc viata perso-
nala sau structurarea resurselor intr-o
organizatie.

Principalele evolutii care intereseaza 1n
contextul acestel lucrari s impactul lor
asupra decidentilor s asupra modului n
care seiau deciziile se prezinta mai jos.

1. Competitia pe piata se Tnaspreste.
Acest fenomen se manifesta in primul rand
prin faptul ca setul de criterii de competitie
evolueaza s se Tmbogateste. Daca la
Tnceputul anilor 50, principalul criteriu de
alegere a unui produs era pretul, de atunci
incoace, au Tnceput sa se impuna noi
criterii  precum: calitatea produselor s
serviciilor (in anii '60) si, mai de curand,
“timpul pentru x” (“time for x”). Aici, “X”
poate semnifica: @) durata de “punere pe

piata’ (pentru a obtine preturi cu caracter
de premiu) sau b) termenul de livrare. Tn al
doilea rénd, este vorba de aparitia brusca a
unor oportunitati care privesc fie dezvolta-
rea unor “tehnologii cheie” (care daca sunt
Tnhsusite, ofera avantgy competitiv firmei,
sau sanse sporite pentru obtinerea unui loc
de munca bun persoanel care le stapa
neste), fie marirea numarului clientilor
“grabiti” (In stare sa plateasca urgenta rea
lizarii unei comenzi). Aceste oportunitati
apar pe neasteptate s se cer exploatate
prompt, altfel se pierd. Implicatiile acestor
evolutii asupra proceselor decizionale sunt:
a) diversificarea stului de obiective (care
pot fi contradictorii) si respectiv b) nevoia
de a lua decizii tot mai des in situatii de
urgenta.

2. Modul de organizare si functionare a
ntreprinderii se schimba. Noile paradigme
descrise in (Filip, Barbat, 1999), precum
intreprinderea extinsa d§ ntreprinderea
virtuala, sau de tip retea conduc la creste-
rea ponderii co-deciziilor (si a decidentilor
de tip multiparticipant reuniti in echipe
virtuale). Aceasta se reflecta, in ultima
instanta, Tn sporirea importantei aspectel or
privind comunicarea in modul de elaborare
a deciziilor. Aplicarea conceptelor reingi-
neriei ntreprinderii  (“Business Process
Reengineering” — BPR) (Davenport, 1993;
Hammer, Champy, 1993), sau ale autoges-
tionarii  (“sedf management”) (Stewart,
1992), implica, printre atele, diversificarea
continutului muncii, Si cresterea puterilor
S responsabilitatilor decizionale la fiecare
loc de munca (“job empowerment”). A-
ceasta conduce la marirea numarului de
decidenti (care au, Tn multe cazuri, per-
spective diferite) 9 la diversificarea conti-
nutului problemelor decizionale.

3. Viteza schimbarilor tehnologice s a
celor care privesc evolutiile palitice, legis-
lative s sociale determina cresterea gra-
dului de incertitudine, care poate afecta
rezultatele aplicarii deciziilor. Impactul
asupra proceselor decizionale se manifesta,
in principal, prin cresterea numarului de
aternative care trebuie identificate/pro-
iectate S explorate. In acelasi timp, expe-
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rienta decidentului nu ma este la fel de
importanta ca in cazul Situatiilor stabile,
deoarece deciziile bazate pe procesele aso-
ciative, care considera Situatii aparent simi-
lare intdnite n trecut, pot conduce la
rezultate proaste (Kirkwood, 1997).

4. Diversficarea tipurilor s surselor de
informatii S cunostinte Tmpreuna cu volu-
mele uriase de date acumulate in Tntre-
prinderi cét s “bombardamentul informa-
tional” continuu la care e supus fiecare
individ conduc, la marirea numarului de
aternative posibile care pot fi considerate
dar s la dificultati de identificare a cauw
zelor reale ale problemelor decizionale.
Acestea se reflecta Tn necesitatea de
folosire a unor metode eficace de andliza a
datelor.

5. Nivelurile in continua crestere ae
aspiratiilor individuale, sau pretentiile me-
reu sporite ale actionarilor fata de perfor-
mantele Tntreprinderii conduc la aparitia
unor situatii si probleme decizionale noi s
la schimbari aproape permanente ale o-
biectivelor urmarite. Acestea se traduc prin
cresterea ponderii abordarilor proactive.

4.2. Analiza deciziilor

in subcapitolul 2.1., s-a facut o prima
referire la analiza deciziilor. Aceasta con
gtituie, conform lui Keeney s Raiffa
(1976), o “abordare prescriptiva gandita
pentru persoane care sunt dotate cu o
inteligenta normala si care doresc sa gan
deasca profund si sistematic aunci cand
abordeaza probleme reale, importante”. Tn
definitia de mai sus, sunt prezente cateva
cuvinte cheie precum: “demers prescrip-
tiv’, “inteligenta normala’, “gandire pro-
funda’ s “probleme [decizionale] impor-
tante”. Acestea se vor explicita Tn con
tinuare. Dupa cum observa Clemen (1996),
analiza deciziilor nu are ca scop sa descrie
modul Tn care oamenii sunt tentati in mod
natura sa ia deciziile. Ea ofera (sau
prescrie) un cadru Sistematic de struc-
turare, descompunere s rezolvare a pro-
blemelor decizionale. Trebuie observat ca,
analiza deciziilor este un demers necesar in
cazul problemelor cu adevarat dificile,

care merita efortul unei astfel de abordari.
In prezent, analiza deciziilor este sustinuta
de 0 serie de metode, tehnici s instrumente
informatice specifice precum: diagramele
deinfluentas arborii de decizie, asistarea
multiatribut s multiobiectiv a deciziiilor ,
analizaderisc etc.

Analiza deciziilor nu este gandita pentru
savanti. Pentru a folosi analiza deciziilor,

cineva trebuie sa posede o inteligenta
normala. Analiza deciziilor pleaca, pedeo
parte, de la premisa acceptarii limitelor
umane de prelucrare a informatiilor si, pe
de alta parte, de la considerarea necesitatii

Tncorporarii judecatilor s intuitiilor, a re-
zultatelor imaginatiei si a creativitatii deci-
dentilor. O colectie interesanta de contri-
butii pe aceste teme se poate gas in cartea
editata de Jane Henry (1991).

In fine, ultimul aspect important implicat
de definitia de mai sus consta in aceea ca
andiza deciziilor nu are ca scop numai sa
rezolve (in sensul de a oferi solutii pentru)
diferite probleme decizionale. Scopul pri-
mar a analizel deciziilor este sa-| gute s

sa-| stimuleze pe decident sa gandeasca, sa
dea structura problemei pentru a o intelege
ma bine, pentru alege s “clarifica’ setul

de obiective cét s pentru a identifica (sau
imagina) mal usor aternative de actiune in
vederea evaluarii. Altfel spus, decidentul ui

I se ofera o forma de facilitare s discipli-
nare a procesului de achizitionare (iden
tificare) a informatiilor si cunostintelor cat
S de “fabricare’ (generare) a unor cuno-
stinte noi. Analiza deciziilor cuprinde desi-
gur s metode s tehnici de tip “rezolvitor”,
nsotite de analize de sensibilitate a solu-
tiilor la variatia unor parametrii.

Analiza deciziilor este in primul rand un

cadru de abordare. Ea se sprijina pe 0 serie
de metode, tehnici s instrumente. Pe langa
metodele s instrumentele specifice de
analizel deciziilor amintite mal sus, se mai

folosesc metode si tehnici din alte discipli-
ne care au o aplicabilitate mai larga, ndli-
mitata |a asistarea activitatilor decizionale.
Principalele discipline sunt: statistica S
probabilitati (pentru construirea modele-
lor), cercetarea operationala (in special
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pentru selectia alternativei celei mai bune)
s ssimulare (pentru evaluarea consecintel or
aternativelor decizionale).

Metodele cercetarii operationale (Ackoff,
Sasieni, 1968) au fost folosite in mod tradi-
tional la fundamentarea deciziilor. Progra-
marea matematica (lineara, nelineara, pa
tratica) teoria grafurilor, teoria stocurilor,
teoria echipamentelor s atele ofera meto-
de de rezolvare pentru problemele formu-
late astfel ncdt sa se incadreze in stan
dardele metodel respective. Solutiile opti-
male obtinute pot fi acceptate ca atare de
decident deoarece sunt sustinute de o
metoda “ stiintifica’, care le confera respec-
tabilitate. La fel de bine, decidentul le
poate respinge deoarece nu intelege meto-
da, sau nu accepta toate presupunerile care
au condus la formularea model ului.
Metodele s tehnicile de smulare, care
imita comportarea unor obiecte S sisteme
existente, sau care urmeaza a fi construite,
n scopul Tntelegerii s respectiv evaluarii
comportarii s performantelor acestora,
des vizeaza un spectru de aplicatii mai
larg decét cel a activitatilor decizionale,
pot fi folosite Tn analiza deciziilor, Tn
specid n analiza de tip “Ce se intampla
daca...? (What if..."?).

Tehnicile specifice analizel deciziei cét s
cele din cercetarea operationda s de
simulare pot fi folosite cu sau fara gjutorul
calculatorului. Tehnicile de inteligenta
artificiala - A, (sistemele expert, retelele
neurale artificiale, algoritmii genetici, a
gentii inteligenti) care au ca scop imitarea
modului Tn care omul rezolva probleme,
presupun cu necesitate folosirea calcula-
torului. Des, ca s in cazul simularii,
spectrul aplicatiilor inteligentei artificiale
nu este limitat la problemele decizionale,
tehnicile 1A sunt folosite tot mai mult in
unele etape ale procesului decizional, n
primul rand Tn diagnosticarea cauzelor
problemel dar s in evaluare s aegere
(Filip, Roberts, Zhang, 1992).

4.3. Sisteme suport pentru decizii
Sistemele suport pentru decizie — SSD (in
limba engleza, “Decision Support Sys-

tems’ — DSS) sunt mai mult decét niste
metode s tehnici care se pot folos
“manual”, sau care pot avea O ipostaza
computerizata. SSD sunt adevarate sisteme
informatice pentru asistarea decizilor
(SAD) manageridle. Tn constructia unui
SSD sunt integrate rezultatele obtinute n
cateva discipline surse principae ca
bazele de date, cercetarea operationala si
stiinta conducerii, stiintele cognitive. Alte
discipline care contribuie cu solutii la
realizarea unui SSD sunt: interactiunea
om-calculator, ingineria programarii, Simu-
larea si, mai de curénd, inteligenta artifi-
cidla s comunicatii bazate pe calculator
(Keen, 1987; Power, 2000 b). Carac-
teristicile traditionale ale SSD sunt:

1. SSD servesc la usurarea efortului s la
amplificarea capacitatii decidentului s nu
au drept scop inlocuirea acestuia, sau
transformarea Iui intr-un simplu agent care
adopta, Tn mod mecanic, solutii fabricate
de catre calculator.

2. SSD sunt gandite in specia pentru
abordarea problemelor semistructurate, in
care portiuni din efortul de analiza a
deciziilor pot fi computerizate, Tn conditiile
in care decidentul is foloseste propria
judecata pentru a controla ansamblul
activitatilor de elaborare a deciziei.
Aspectele noi legate de complicarea s de
diversificarea activitatilor decizionale des-
crise in subcapitolul 4.1. ca s dezvoltarile
recente in tehnologia informatiel adauga
noi atribute ale SSD precum sunt cele
legate de functiile de analiza a volumelor
mari de date acumulate in organizatie
(Filip, 2000b), sau de comunicare intre
decidentii organizati in echipe sau grupuri
posibil virtuae (Filip, Barbat, 1999).
Conceptul de SSD a aparut cu peste 30 de
ani in urma. Se apreciaza (Klein, Methlie,
1995; Power, 2000b) ca, originile miscarii
SSD pot fi gasite in cercetarile efectuate la
Carnegie Ingtitute of Technology Tn dece-
niile sase s sapte de catre H. Simon s A.
Newell Th domeniul deciziilor organiza-
tionde s Tn cele desfasurate n anii '60 la
MIT in domeniul sistemelor interactive de
calcul. La acestea se pot asocia studiile
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redizate in facultatile de studii economice
din SUA s Franta in care s-au introdus
sistemele de tip time-sharing.

Sistemele suport pentru decizii pot fi
privite din mai multe unghiuri de vedere
(Power, 2001) precum: a) functia decizio-
nala principala (sau componenta tehnolo-
gica dominanta corespunzatoare), b) tipul
de utilizator “tinta’ caruia SSD 1i este
destinat, ¢) gradul de aplicabilitate ime-
diata, de tip instrument informatic de uz
general, sau specific unei anumite tipologii
de aplicatii) s d) platforma informatica
folosita

La sfarsitul anilor ' 70, Alter (1977, 1980)
propunea o clasificare a SSD, valabila s
azi. Aceasta se bazeaza pe operdiile
generice principale realizate si pe gradul in
care acestea influenteaza decizia, indife-
rent de tipul problemel decizionale, zona
functionala sau modul de luare a deciziei.
Alter identifica sapte tipuri de SSD gru
pate, in functie de componenta tehno-
logica dominanta, in doua clase dupa cum
urmeaza

1. SSD orientate pe date, care au baza
de date drept componenta tehnologica
dominanta s cuprinde trei tipuri de SSD
corespunzatoare functiilor principale reali-
zate. Acestea sunt: a) accesul imediat la
date smple, b) realizarea unui mecanism
pentru analize ad-hoc ale datelor actuale
sau cu caracter istoric S ¢) andiza infor-
matiilor, care extinde functia precedenta
prin folosirea unor modele simple.

2. SSD orientate pe modele , care au
modelele matematice de simulare s opti-
mizare drept componenta tehnologica do-
minanta S cuprindeau in clasificarea
originala a lui Alter (1977) patru tipuri de
SSD corespunzatoare functiilor principale
realizate. Acestea sunt: @) smularea efec-
telor deciziilor prin folosirea unor modele
de calcul economic, b) estimarea conse-
cintelor deciziilor prin folosirea unor
modele probabiliste si a analizelor de risc,
C) generarea unor aternative (in scopul
utilizarii lor ulterioare in analiza deciziilor)
folosind optimizarea in prezenta restric-
tiilor, in cazul problemelor bine structurate

s d) sugerarea (prin folosirea regulilor de
decizie sau a metodelor de optimizare) a
unor solutii aplicabile ca atare.

Taxonomia propusa de Alter a fost
completata ulterior de Power (2001) cu ate
trei noi clase pentru a tine cont de aparitia
S utilizarea unor componente tehnologice:
3. SSD orientate pe cunostinte (sau de tip
expert - SSDE), care au baza de cunostinte
drept componenta tehnologica dominanta
(Filip, 1992). Acestea include clasa SSD
cu rol de sugerare a deciziilor (cuprinsa
initial Tn toxonomia lui Alter Tn clasa SSD
orientate pe modele).

4, SSD orientate pe comunicatii, care au
comunicatiile bazate pe calculator (inclusiv
cele bazate pe interretele s extraretele)
drept componenta tehnologica dominanta
S servesc, in primul rénd, la asistarea co-
deciziilor elaborate de ma multi partici-
panti din aceeas sau din mai multe orga-
nizatii (Filip, Barbat, 1999).

5. SSD orientate pe documente (sau siste-
me de administrare a cunostintelor), care
servesc la regasirea informatiilor s la
analiza documentelor nestructurate s a
paginilor web (Fedorowicz, 1993).

Initial, sistemele suport pentru decizie au
fod gandite pentru a fi utilizate de deci-
dentii individuali, direct sau prin interme-
diul unor analisti, denumiti si “facilitatori”,
sau “soferi” (Alter, 1980; Sprague, Carl-
son, 1982). Odata cu marirea numarului de
decidenti, cu diversificarea modurilor n
care se elaboreaza deciziile s cu nevoia
crescuta de asistare prin mijloace informa-
tice a activitatilor decizionale, au aparut
diverse alte tipuri de SSD specializate n
functie de caracteristicile s cerintele
decidentilor tinta. Tntr-o prima trecere in
revista se pot enumera urmatoarele tipuri:
1. SSD pentru managerii de varf (“Exe-
cutive Information / Support Systems’ —
EIS/ ESS) (Rockart, 1979).

2. SSD de grup — SSDG (“Group DSS’ —
GDSS) pentru co-deciziile elaborate de
catre decidentii de tip multiparticipant
(Bui, 1987; Gray, 1987). Ulterior, in func-
tie de autoritatea participantilor la elabo-
rarea S luarea co-deciziilor, conceptul
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initial de SSDG a fost rafinat (Holsapple,
Whinston, 1996; Turban, Aronson, 1998).
Termenul de SSDG raméne rezervat pentru
cazurile In care decidentii au ranguri s
puteri decizionale apropiate. Tn plus, apar
SSD de organizatie (“Organisational Sup-
port Systems’ — OSS) pentru situatiile Tn
care nivelurile de autoritate decizionala a
participantilor difera, iar modurile de co-
municare sunt oficializate si restrictionate
efc.

5. Note s comentarii

In articolul care se Incheie, sa redizat o
trecere in revista a principalelor concepte
legate de elaborarea si adoptarea deciziilor
s sa facut o prima prezentare a princi-
palelor modalitati de abordare prescriptiva
S de asistare informatizata a activitatilor
decizionale. Principalele idei care merita a
fi retinute sunt enumerate mai jos:

Luarea de decizii, ca aegere con
stienta, bazata pe un sistem de valori, a
uneia dintre mai nmulte aternative posibile
(inventariate sau imaginate in mod expres)
este o activitate umana, care este necesara
in dtuatii aparute atdt Tn  activitatea
profesionala cét s in viata personala

Deciziile pot fi luate fie de catre
persoane individuale, asistate sau nu de
catre echipe subordonate, fie de catre uni-
tati decizionale formate din mai multi par-
ticipanti, care pot avea niveluri de influ-
entas de autoritate smilara.

Deciziile se iau Tntr-un anumit context
definit de ma multi factori ca: nivelul
ierarhic al unitatii decizionale (sau orizo-
ntul de timp considerat), gradul de urgenta
a probleme care trebuie solutionata (si a
completitudinii informatiilor necesare) s
numarul de decizii care trebuie considerate
n acelas timp.

Deciziile se iau 1 cadrul unor procese
compuse din faze g activitati. Acestea
incep cu perceperea unel Situatii care
necesita actiune s se sfarsesc cu punerea
Tn opera a optiunii adoptate Si cu evaluarea
rezultatelor.

Intrucét deciziile privesc intotdeauna
actiuni care urmeaza sa se desfasoare in

viitor, consecintele aplicarii unei decizii
pot fi afectate de incertitudine s nu depind
numai de calitatea deciziel.

Analiza deciziilor reprezinta un cadrul
sistematic (sustinut de metode s tehnici
specifice s de uz mai larg) de abordare a
activitatilor decizionde. Ea are ca scop
Tntelegerea cét ma buna de catre decidenti
a problemelor reale, imbunatatirea calitatii
deciziilor importante s marirea sanselor
pentru obtinerea unor rezultate fericite ale
aplicarii deciziilor.

Sistemele suport pentru decizii sunt
acele sisteme informatice care sunt desti-
nate asistarii activitatilor decizionale. A-
ceste sisteme integreaza o serie de solutii
obtinute Tn diferite discipline ale stiintel
caculatoarelor (baze de date, ingineria
programarii, interfete om — calculator,
inteligenta artificiadla, smulare) ca s n
cercetarea operationala, (modelare mate-
matica, optimizare), stiinta conducerii, sti-
intele cognitive etc.

Nota: Autorul multumeste domnului prof.
Horatiu Dragomirescu pentru unele mate-
riale documentare furnizate.
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