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DECIZII MANAGERIALE IN CONDI TIl DE RISC $I INCERTITUDINE

Paradigme de baa ale riscului si incertitudinii

Un proces decizional presupune exiatea dod cai de urmat. o awne
numita actiune sigura si o alta numii actiune riscanta care are dau rezultate posibile:
o pierderesi uncastig. Daa am sti ca rezultatul variantei riscante va fi g@, am opta
pentru cea de-a doua varidntar da@ am sti ca rezultatul ar fi pierdere, am opta pentru
varianta sigut.

Warianta sigura

Castig
._ decizie

Yarianta riscanta
Pierdere
- eveniment

Problema rezi@lin faptul @ nustim cu sigurati care va fi rezultatul alegerii celei de-
a doua variante, acest rezultat depinzand de unireeet nesigur despre care singurele
cungtinte pe care le avem sunt probabilistice. Acest pmtate situsie riscani se
numeste paradigma principala a riscului. Ea si la baza studierii risculuPentru o mai buni
vizualizare a acestei probleme este indicaiutilizarea unui arbore decizional.

Desi majoritatea situglor riscante au mai mult de daualternative, mai multe
evenimente siguresi mai multe rezultate, forma de Wazonine aceleg elemente
principale. Paradigma de kiaa riscului constituie punctul de plecare in abordaoridrei
probleme care caime risc.

in timp ce paradigma de baa riscului este,sa cum o sugereazi denumirea, cea
mai simp# situgie in studierea riscului, Tn majoritatea cazurfiord necesar & se lucreze
conform ei, existega ei poate lua Tagdiferite forme:

e activitatea sigur nu trebuie % fie neafarat unstatus quo ci poate fi orice activitate cu
un rezultat sigur cuprins intre cel mai biicel mai slab rezultat al variantei riscante;

* ambele activitgi pot fi riscante, dar una mai riscarttecat cealait

* pot exista mai mult de dawactivitati;

* activitatea riscadtpoate avea mai mult de dorezultate.

Majoritatea managerilor considera anumite evenimente nesigure ca fiind
responsabile pentru riscul implicat de deciziile rafaceri.

in practici exisé o multitudine de situé posibile intre lipsa totala informaiilor
asupra girilor naturii, la una din extrendti si probabilitatea egalcu unitatea, la cealalt
extremitate.

O problena decizionai abordai initial in condiii de incertitudine poate fi dezvoltat
prin determinarea, pe baztatistié, a probabiliitilor de realizare a #tilor naturii sau prin
estimarea unor probabiit apriorice, subiective. in ambele cazuri probledegiseste cadrul
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incertitudinii si, prin acumularea de inforria poate fi considerétprobleni decizionai n
condtii de risc.
Modele decizionale Tn condii de risc

Probabilitatea reprezind cuantificarea posibiliti de aparie a unui
eveniment. Exigt mai multe moduri Tn care un decident poatgaataobabiliiti de realizare
pentru diferite evenimente. Tn continuare vom foaedifacem o deosebire intre
probabilitatea obiecti/si cea subiectiy.

Probabilitatea obiectiva necesii existena unei anumite baze inform@nale pentru
atgarea probabiliitilor de realizare care trebuié e independente de persoana care face
aceast atribuire (aceasta se realizéqe baza experimentelor statistice sau pe bazavabise
distribuiilor de frecvena).

Multi decideni, insi, sunt confruntg cu situaii in care |li se cereadaci aprecieri de
tip probabilistic, fira a fi ajutai de marimi obiective sau obsertiastatistice.

in cazurile decizionale complexe acest lucru estedrte dificil .

Percegia subiectid asupra posibilitilor de realizare a unui evenimenti
probabilitatea alocatacesteia constitugrobabilitatea subiectiva si ea exprini gradul de
incredere al decidentului cu privire la realizasz@nimentului respectiv. Jocurile de noroc
reprezind o situgie tipica in care participailor li se cere % faci aprecieri subiective asupra
probabiliitilor de realizare a unui anumit eveniment.

Pentru mul decidgi un mod obgnuit de atribuire a probabiiilor 1l reprezint
cautarea in propria experigina unor evenimente similare celor analizate.

Principala caracteristicai a riscului 0 constituie expunerea gshnsa unel
pierderi. Asadar pentru a exista un risc este necesar maisngiste o pierdere potgala,
iar apoi trebuie & existesansa de a pierde; o pierdere sigunu reprezint un risc. in plus,
termenula expune presupune £decidentul poateisagioneze astfel incatismareasd sau &
diminuezesansa pierderii.

O alti caracteristig a riscului decidentului este aceea de a se avgrdugerangdi mai
mult o orientare &re agiune, comparativ cu prima obsetia

Exista doua forme ale pierderii poteiale:

v" un venit (rezultat) care ne va face ree sitdm pe o0 pozie mai puin buni
decat cea de referif

v un rezultat care nu este la fel de bun comparatial® rezultate posibile (ce s-
ar fi putut obine).

Primul aspecestemai wor perceput ca o pierdere rigbe cand al doilea se refda
o pierdere de oportunitate care nu este intotdeayanale perceput.

Pierderile de oportunitate pot transforma situgiile aparent lipsite de risc in
situatii riscante, atunci cand au loc evenimente imprevibile.

in concluzie existtrei componente ale riscului
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- magnitudunea pierderii,

- sansa pierderii,

- expunerea larisc.

Pentru a reduce riscul este necesareslucem cel pin una din aceste componente.
Gradul de risc poate fi considerat ca fiind dirgobpotional cu sansa pierderii, cu
dimensiunea acestejacu gradul de expunere a decidentului la pierdere.

Riscul crgte odai cu marimea sumei riscate sawanselor de pierdere. De asemenea
depinde directsi de contextul socio-economic in care se #@sftd activitatea (climat
stabil/instabil). Cand expunerea la pierdere este maresi riscul este mai mare. Dac
magnitudinea risculusi sansele pierderii nu pot fi restranse putem dimimisaul prin
scaderea expunerii la pierdere. Expunerea la riscuteebonsiderat din urmitoarele puncte
de vedere:

* persoana care ia decizia;
* mediul social al decidentului (de obicei familiaidama);
* societatea in ansamblul ei.

In momentul In care decidentul este capahil estimeze probabilitile de
realizare a dgrilor naturii (probabiliiti apriori) are loc transformarea problemei
decizionale in condgii de incertitudine n probleidecizionai in condiii de risc.

Avand disponibi matricea pitilor, problema decizionalin condiii de risc poate fi
rezolvat fie utilizand criteriul variantei de probabilitateaxima, fie criteriul valorii monetare
asteptate maxime (expected monetary value-EMV).

Criteriul variantei de probabilitate maxim a este aplicabil atunci cand in nialea
starilor naturii exis o stare cu probabilitate de realizare net superigaobabilitilor
corespunitoare celorlalte #ti. In acest caz criteriul recomandetinerea acelei ti si
alegerea varianteiameia 1i corespunde cel mai favorabil rezultat penespectiva stare a
naturii.

Criteriul valorii monetare asteptate maxime (EMV)presupune alegerea acelei
variante care duce la cea mai mare valoare managi@ptat. Asadar vom calcula mai intai,
pentru fiecare variafitvaloarea monetarsteptati corespunitoare :

EMV; = Elp(Nj)-aij (¥)i=1.m
j=

Va fi alead in final varianta care asigumaximizarea valorii monetargtaptate:

EMV *= max EMV;
i=l,m

Criteriul EMV-maxim si la baza solionarii problemelor decizionale care cuprind
mai multe momente sau ghade decizie. Metoda utilizat pentru definirea strategiei
decizionale optime are Tn vedere parcurgerea drbhatecizional de la termingéle acestuia
(frunze), @atre nodul &dacina.

Procedura se regiepari cand se atinge noduldicina. In acest moment decidentul
poate formula strategia deciziohabptimak. Ea precizeaz concret ce decizie va trebui
adoptai In primul moment decizionali, de asemenea care este succesiunea celor mai
favorabile decizii ulterioare, in diferiteleagtale naturii care se vor produce.
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Modelarea deciziei in condii de incertitudine

Adaptarea, autoreglarea fuimmarii firmei se realizeax prin intermediulactivitarii
manageriale al crei punct final 1l repreziitdecizia

Procesul decizional incepe, de fapt, cu ap@ga unei anumite probleme airei
rezolvare condtin luareasi aplicarea unei decizii. Saionarea problemeji luarea deciziei
sunt dod etape distincte ale acestui proces, dasistuans legate. Prima se reféa ciutarea
si identificarea alternativelor la problema de rezt] iar cea de-a doua presupune analiza
alternativelorsi alegerea celei mai bune. Altfel spus, stabilpeablemei repreziitinceputul
procesului decizional, iar decizia constituie filakiu, produsul cel mai reprezentatyv
totodati instrumentul cel mai eficace al acestuia.

Daa initial managerul se dflin faa unui demersafa constrangeriluarea decizie
este condizionata de informayiile existente, rezultatul analizel si restricsiile impuse. Calitatea
activitati manageriale in cadrul sistemului de resurse efnete Tntreprinderea, resurse
interconectatai intercondiionate prin relai economice, socialgi tehnice depinde in mare
masul de informagia ca resursa. Astfel, informgia trebuie condus si controlat, iar
managementul informi@i, ca resury st la baza problemelor legate de sistemul
informational.

Teoria jocurilor in procesul decizional

Conceptul a fost introdus pentru primaadiat literatura de specialitate in anul 1947 de
catre von Neumaryi Morgenstern in lucrared@heory of Games and Economic Behavior si
pornate de la premisa potrivitaceia Tn orice proces decizional trebuiesetind seama de
condiiile care pot influeta fundamentareg adoptarea deciziei. Acest aspect al procesului de
decizie poate fi modelat prin intermedjatului strategic.

Accepiunea general accepiaprezinti jocul ca fiind un proces competitiv care se
desfisoari intre mai mui participani numiti jucatori, dintre care cel gin unul este inteligent
si prudent, adig poate analiza sittia si hotari asupra atunilor viitoare.

Totodat in teoria jocurilor se reégescsi jocurile fara punct sa, care stipuleaizca un
rasionament de genul celui prezentat anterior nu vadgoe in mod obligatoriu jétorii la
alegerea unei strategii optime.

intr-o astfel de situge soldia soluia este dat de determinarea strategiilor mixte
optime ale celor doi parteneri, prin metode algehrgeometrice sau iterative.

De asemenea, astfel de modele se mai folosescela pmbleme de decizie cand
exist un singur participant sau decident &ut scop este de a determina o strategie Gpiim
imprejugiri independente de alte persoandenumitestari ale naturii.

intr-o astfel de situ#e, natura nu abneaz asemenea unui adversar inteligent,
motivat de okinerea unui cdiig cat mai ridicatsi astfel nu se poate determina un set de reguli
Tn ceea ce priwte reaga acesteia la o sittia dat.

Totusi informatiile statistice furnizate in astfel de imprejurpot sprijini realizarea
unor previziuni probabilistice caré sondud@ decidentul la alituirea unei strategii optime.

in jocurile contra naturii se ntalnesc uimarele tipuri de decizii:

v decizii in condii de certitudine — sunt decizii in cazdirora exisi informgii certe despre
evoluiile viitoare ale evenimentelor analizate, iar mgayd cunosc exact variantele de
realizare a obiectivelor precugnconsecinele asociate figrei variante;
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v decizii in condii de incertitudine — sunt decizii care trebuiettu@n condiile in care se
manifes doui sau mai multe 8ti ale condiiilor obiective a &ror probabilitate de apaie
este necunoscytmanagerii neavand posibilitatea previzioinevolutiei variabilelor;

v" decizii in condii de risc — sunt deciziile ce trebuie luate indigile in care informaile pe
care le au managerii sunt incomplete, dastee@u posibilitateaascalculeze probabilitile
evenimentelor, precusi rezultatelesi costurile acestora, selectand apoi altenativancaia
favorabik.

Elemente specifice fundamedtii si adoptirii deciziilor in condgii de incertitudine

Decizia economit reprezini agiunea cogtienta de selectare pe baza unor criterii
economice a unei variante din mai multe posibile.
Calitatea deciziel adoptate depinde de dbaspecte:
 condtionari ale contextului decizional, referitoare la cailiga informagilor disponibile
sub aspectul preciziei, riscul asumat, regtrie timp;
» competerele manageriale ale decidior, referitoare la personalitatea acestera
modul de a percepe realitatea, abilitatea de apermformadile.
Pentru fundamentareg adoptarea unor astfel de decizii se folosescatoanele
criterii de decizie:

a) Criteriul prudent sau pesimisfal lui Wald) care utilizeaznumai n ceea ce priyie
strategiile decidentulyi se bazeazpe principiul maxi-min.

b) Criteriul optimist (al lui Hurwicz) conform &ruia fiecirei strategii in parte trebuié s
se aloce a probabilitate, ple realizare a sittiai celei mai avantajoase (coeficient
optimist) si o probabilitate p de realizare a sitgai celei mai dezavantajoase
(coeficient pesimist), astfel incat:

p+Ee=1

c) Criteriul Laplace consideif initial strile naturii ca fiind echiprobabilgi aplica
ulterior criteriul compadrii speranelor matematice.

d) Criteriul regretului (al lui Savage) potrivit Zruia strategia trebuie aleaprin luarea
in considerare a difergn dintre valoarea rezultatului optim ce s-ar fiygwhine intr-

0 anumiii stare a naturgi valoarea celorlalte rezultate.

Pe lang aceste elemente din structura gerdeaalinui proces decizional mai fac parte
criteriile de deciziai obiectivele.

Criteriile de decizie sunt puncte de vedere luate in considerareitte decidefi in
evaluarea alternativelgr folosite in selectarea variantei celei mai adézva

Obiectivele evideniaza niveluri ale consectelor in raport cu care se evalugaz
calitatea unei variante ca fiind saligftoare sau nu.

in concluzie:

- Calitatea deciziei adoptate depinde de doaspecte:

. condtionari ale contextului decizional, referitoare la calga informailor

disponibile sub aspectul preciziei, riscul asumegtrigii de timp;

. competerele manageriale ale decidior, referitoare la personalitatea acesteira

modul de a percepe realitatea, abilitatea de apermformadile.
- Pentru fundamentargaadoptarea unor astfel de decizii se folosescitoanele criterii de
decizie:
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= Criteriul prudent sau pesimistal lui Wald) care utilizeaz numai in ceea ce
priveste strategiile decidentulgi se bazeazpe principiul maxi-min prezentat in
subcapitolul 5.1.

= Criteriul optimist (al lui Hurwicz) conform &ruia fiecirei strategii in parte
trebuie 4 i se aloce a probabilitate pge realizare a sittiai celei mai avantajoase
(coeficient optimist)si o probabilitate p de realizare a sittiai celei mai
dezavantajoase (coeficient pesimist), astfel incat:

pLtp=1

= Criteriul Laplace considei initial strile naturii ca fiind echiprobabilgi aplica
ulterior criteriul compadrii speranelor matematice.

= Criteriul regretului (al lui Savage) potrivit @uia strategia trebuie aleéaprin
luarea in considerare a difetendintre valoarea rezultatului optim ce s-ar ftyiu
ohtine Tntr-o anumit stare a naturii valoarea celorlalte rezultate.
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