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CAPITOLUL 1 – DECIZIA ŞI DECIDENŢII  

 

  1.1. INTRODUCERE  

  

  Se pune, în mod firesc, întrebarea: Care tip de decizie este mai bună? 

Pentru a răspunde la această întrebare trebuie să analizăm mai multe situaţii: a) sunt situaţii în 

care este mai bine ca deciziile să fie luate în colectiv (este cazul problemelor complexe, 

nestructurate, care nu au o soluţie care poate fi găsită printr-un algoritm logic; în această 

situaţie gândirea colectivă este mai eficace decât cea individuală, grupul putând aduce în 

discuţie o cantitate mai mare de informaţii relevante, eliminându-se, astfel, unele estimări 

eronate; b) în alte situaţii, este mai indicat ca deciziile să fie luate în mod individual (cazul 

problemelor mai simple, structurate, cu o singur soluţie). 

 Se impune încă o precizare: pe fondul unor decizii de tip colectiv, orice act de conducere 

implică o mulţime de decizii individuale. Problema este de a distinge corect între condiţiile în 

care deciziile trebuie supuse unor dezbateri colective şi deciziile care trebuie luate în mod 

individual.  Este preferabil ca deciziile colective să se refere la activitatea colectivă, iar cele 

individuale la activitatea individuală. Aceasta nu este o regulă absolută, dar pare a fi justificată 

în cele mai multe cazuri. 

 Psihologia socială şi organizaţională este interesată în aceeaşi măsură de ambele 

categorii de decizii, însă diferenţiat. De categoria deciziilor individuale se interesează în măsura 

în care acestea apar ca rezultat al acţiunii asupra individului a unor variabile organizaţionale ce 

conduc spre o decizie individuală. De categoria deciziilor colective este interesată pentru că 

deciziile colective sunt de regulă mai puternice, mai greu de zdruncinat şi totodată mult mai 

eficace, mai ales atunci când sunt corecte. Deciziile colective sunt mult mai intim legate de 

problema participării, dând sentimentul contribuţiei din plin a celor care le iau, chiar dacă aportul 

lor afectiv la definitivarea deciziei a fost relativ mic sau chiar nul. 

 N. Maier, într-un studiu dedicat capacitaţii grupului de rezolvare a problemei, arată că o 

comparaţie între avantajele grupului şi ale individului în rezolvarea problemei depinde de natura 

problemei, scopul ce trebuie realizat (soluţie de înaltă calitate, soluţie cu un grad înalt de 

acceptare, comunicare eficientă şi înţelegerea soluţiei, inovaţie, o soluţie ce trebuie rapid găsită) 

şi capacitatea conducătorului discuţiei [Vlăsceanu, 1993, p. 262]. 

În continuare, acest capitol prezintă o sinteză a principalelor elemente care 

descriu activităţile decizionale, urmând linia expunerii din [Filip, 2005]. 
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În subcapitolul 1.2 se prezintă noţiunea de decizie, atributele esenţiale ale unei 

decizii, exemple de decizii,  noţiunea  de decident.  

Subcapitolul 1.3 conţine un număr de exemple de situaţii şi probleme decizionale 

privind viaţa personală şi profesională punctând caracteristicile şi dificultăţile activităţilor 

decizionale. 

Subcapitolul 1.4 prezintă câteva clasificări ale deciziilor efectuate din mai multe 

perspective precum: modul de abordare, contextul decizional, gradul  de structurare şi 

după numărul de participanţi şi modul de colaborare la activităţile decizionale. 

Subcapitolul 1.5 prezintă caracteristici privind rolurile şi funcţiile atribuite 

participanţilor la activităţile decizionale în contextul unei organizaţii.  

Subcapitolul 1.6 face o introducere scurtă a deciziilor colective punând accentul 

pe avantajele şi dezavantajele lor. 

Multumesc domnului Academician Florin Gh. Filip pentru ghidarea mea în acest 

interesant domeniu. 

 

  1.2. DECIZIA ŞI DECIDENTUL 

 

1.2.1. Decizia 
 

În literatura de specialitate sunt propuse mai multe definiţii ale deciziei, dar fiecare 

dintre aceste definiţii au multe elemente în comun şi în general diferenţele constau în 

accentul pus pe aceste elemente. Definiţia deciziei pe care o vom adopta în această 

lucrare este adaptată după cea dată în [Filip, 2005]. 

 Decizia reprezintă rezultatul unor activităţi conştiente de alegere a unei direcţii  de 

acţiune şi de urmare a acestei direcţie, fapt care conduce, de obicei, la alocarea unor 

resurse. Decizia,  în general, aparţine unei persoane sau unui grup de persoane, care 

dispun de autoritatea necesară şi care răspund pentru folosirea resurselor în anumite 

situaţii date. 

 Definiţia de mai sus conţine multe “cuvinte cheie”. Atributul principal care 

caracterizează decizia este cel de alegere între mai multe alternative şi care poate 

include cazul limită, în care cineva are de ales, numai între două alternative, dintre care 

una este cea banală de a nu lua nici o decizie şi, implicit, de a lăsa pe seama altora să 

hotărască în numele său, sau de a accepta ca lucrurile să se desfăşoare la voia 

întâmplării. 
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 Se observă că, în unele cazuri, alternativele trebuie doar identificate dintr-o listă 

existentă, de exemplu lista organizaţiilor care oferă un loc de muncă sau lista produselor 

existente pe piaţă, dar de cele mai multe ori aceste alternativele sunt proiectate (sau 

inventate), de exemplu stabilirea unor variante de programe de producţie care să 

rezolve o anumită necesitate. 

 În general, alegerea unei alternative implică o acţiune, care schimbă “starea 

lucrurilor”, chiar dacă se poate vorbi, la limită, de alegerea  acelei căi care înseamnă 

păstrarea stării actuale (“status quo”).  

 Decizia poate fi o activitate conştientă a unei fiinţe umane care urmăreşte anumite 

obiective propuse. Nu este o maşină (automat) care ia decizii, deşi unii autori sunt de 

acord cu acest lucru. Maşinii i se poate atribui de către om unele funcţii de a reacţiona la 

anumiţi stimuli conform unor reguli stabilite sau strategii create şi programate de către 

proiectant. De aceea nu se poate accepta că un animal poate lua decizii, deşi 

comportarea acestuia poate părea uneori inteligentă ca urmare a instinctelor şi reflexelor 

comportamentale transmise genetic sau formate în cursul vieţii [Boldur-Lăţescu, 1992], 

citat de [Filip, 2005]. 

 În general, angajarea într-o anumită direcţie de acţiune presupune de cele mai 

multe ori folosirea unor resurse. Acestea pot fi  resurse personale (timp, bani, libertate 

de acţiune, renume, cunoştinţe profesionale etc.) atunci când este vorba de deciziile 

care privesc viaţa privată a cuiva sau în cazul deciziilor manageriale, la care se referă 

majoritatea literaturii de specialitate, se au în vedere resursele organizaţiei, dintre care 

cele mai importante sunt considerate cele materiale, financiare, umane şi cunoştinţele 

acumulate în organizaţie [Holsapple, Whinston, 1996]. 

 

1.2.2. Decidentul 

Decidentul este persoana (grupul de persoane), care decide calea de acţiune şi 

care angajează folosirea resurselor. El trebuie să fie împuternicit sau autorizat să facă 

acest lucru. Dacă în deciziile care privesc viaţa privată această cerinţă nu ridică 

probleme, atunci când este vorba de resursele unei organizaţii guvernamentale sau 

nonguvernamentale lucrurile sunt mai complexe şi atunci este nevoie de o împuternicire 

însoţită de stabilirea răspunderii pentru folosirea eficientă a resurselor. În cele ce 

urmează, vom folosi termenul generic de decident (unitate decizională) pentru persoana 

(grupul de persoane) care este autorizată să aleagă o direcţie de acţiune şi să angajeze 

resursele în scopul îndeplinirii direcţiei de acţiune.  
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  1.3. SITUAŢII ŞI PROBLEME DECIZIONALE 

Nevoia de a lua decizii este necesară în anumite situaţii (momente de timp) şi 

contexte pe care le vom denumi în continuare situaţii decizionale. O situaţie decizională 

apare ca rezultat al apariţiei unor stimuli, create de evenimente sau de acţiuni ale unor 

factori care creează condiţii suficient de puternice pentru a determina nevoia de a “face 

ceva”. În cazul în care există cineva care sesizează situaţia respectivă şi doreşte (sau 

este are ca menire) să facă o alegere dintre mai multe căi de acţiune posibile pentru a 

atinge o anumită stare dezirabilă, se poate vorbi despre o problemă decizională. 

 În literatura de specialitate se pot identifica două situaţii decizionale de bază: 

“forţate” (provocate) şi “neforţate” (neprovocate).  

Situaţiile decizionale forţate (provocate) sunt acelea care sunt determinate de 

constatarea apariţiei unor simptome precum:  

a) abateri intolerabile faţă de o stare dezirabilă, normală, sau planificată (în 

sensul cel mai larg al termenului); 

b) informaţii noi; 

c) schimbări percepute în mediul extern; 

d) stări noi (nu neapărat defavorabile) ale sistemului asupra căruia decidentul are 

autoritate şi de a cărui bună funcţionare răspunde.  

Deci, situaţiile decizionale forţate presupun decizii reactive şi corective pentru 

“rezolvarea unor probleme” care constituie surse de preocupare şi sunt create de 

evenimente şi factori independenţi de voinţa decidentului. Astfel de situaţii sunt cel mai 

des întâlnite în literatura de specialitate. Constatarea apariţiei unei oportunităţi merită a fi 

exploatată şi constituie un stimul pentru situaţii decizionale “forţate” şi decizii reactive. 

O situaţie decizională neforţată este aceea în care se urmăreşte luarea din timp a 

unor măsuri pentru a evita pe viitor unele neplăceri posibile sau pentru a creşte 

prosperitatea şi a mări avansul faţă de ceilalţi competitori. Situaţia decizională neforţată 

poate fi determinată şi de schimbarea obiectivelor (aspiraţiilor) decidentului.  

În literatura de specialitate situaţiile decizionale neforţate sunt asociate cu deciziile 

proactive şi constituie soluţii pentru problemele de “căutare şi exploatare a 

oportunităţilor” determinate de iniţiativa sau voinţa decidentului. 
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  1.4. CLASIFICAREA DECIZIILOR 

Literatura de specialitate conţine numeroase clasificări le deciziilor deoarece nu 

toate deciziile sunt la fel. În cele ce urmează se prezintă unele clasificări ale deciziilor 

care prezintă interes pentru lucrarea de faţă.  

Clasificarea deciziilor se realizează după mai multe criterii:  

a) după modul de abordare şi de desfăşurare al activităţilor decizionale; 

b) după contextul decizional (nivelul decidenţilor, urgenţa şi gradul de concurenţă 

sau de simultaneitate al deciziilor); 

c) după structurabilitatea problemelor decizionale; 

d) după numărul de participanţi. 

 

1.4.1. După modul de abordare 

O decizie poate fi luată în moduri diferite ţinând cont de regulile stabilite în 

activităţile decizionale. Boldur Lăţescu (1992), citat de [Filip, 2005] identifică cinci tipuri 

de abordări, după cum urmează: 

 Decizia luată în urma desfăşurării la întâmplare a activităţilor decizionale; 

 Activităţile decizionale care se bazează pe rutină făcând ca decizia să fie luată 

prin folosirea unor analogii  “aproape mecanice” cu situaţii întâlnite în trecut; 

 Activităţile decizionale care se bazează pe învăţare (instruire) şi care se 

adaptează la deciziile anterioare în funcţie de asimilarea unor cunoştinţe 

(tehnici, experienţe) noi; 

 Activităţile decizionale paradigmatice care încearcă imitarea unor procese 

decizionale “exemplare” care au condus la rezultate deosebite; 

 Activităţile decizionale care se bazează pe analiza şi modelarea sistemică  şi 

previzională. 

   

1.4.2. După contextul decizional 

După Clemen (1996), contextul decizional este cadrul de împrejurări, care 

determină lista de obiective care contează efectiv pentru decident în momentul de timp 

al elaborării deciziei, chiar dacă sistemul de valori rămâne relativ neschimbat. De 

exemplu, o situaţie de avarie a unei maşini într-un atelier de producţie, poate face ca 

obiectivele deciziei să fie legate de managementul situaţiei de urgenţă şi nu de 

încărcarea optimă a maşinilor, cum ar fi fost cazul într-un regim de lucru normal. În cazul 
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schimbării locului de muncă, lista de obiective determinate de contextul decizional 

specific situaţiei sunt mărirea venitului şi a timpului liber pentru familie şi contează mai 

mult decât îmbogăţirea cunoştinţelor şi un mediu de lucru mai plăcut. 

 Holsapple şi Whinston (1996) detaliază conceptul de context decizional şi 

sistematizează o serie de rezultate anterioare utilizând o mulţime de criterii precum:  

- nivelul decizional; 

- urgenţa deciziei; 

- concurenţa; 

- cadrul organizaţional. 

 

 a) Nivelul decizional 

 Nivelul decizional asociat cu orizontul decizional de timp reprezintă un criteriu de 

clasificare a deciziilor. [Antony, 1965; citat de Gory, 1971; Holsapple, Whinston, 1996] a 

propus o clasificare a activităţilor manageriale definind trei categorii de nivele 

decizionale suficient de distincte pentru a fi considerate separat în definirea cerinţelor. 

 Acestea categorii de nivele decizionale sunt: Planificarea strategică, Planificarea 

tactică şi Conducerea operaţională. 

Planificarea strategică este realizată la nivelul conducerii de vârf a organizaţiei şi 

se referă la decizii care privesc:  

- stabilirea sau schimbarea obiectivelor organizaţiei; 

- resursele folosite pentru atingerea acestor obiective; 

- politicile care guvernează achiziţia, utilizarea sau renunţarea la resurse.  

Principalele caracteristici ale planificării strategice sunt:  

- implicarea unui număr redus de decidenţi care lucrează de obicei într-un mod 

nerepetitiv şi creativ;  

- considerarea unor aspecte care privesc viitorul organizaţiei şi al mediului său  

de lucru şi care pot fi incerte; 

- majoritatea informaţiilor utilizate de decidenţi sunt agregate şi provin, în mare 

măsură, din surse externe organizaţiei.  

Planificarea tactică, denumită de Antony “conducere managerială” se  realizează 

la nivelurile manageriale medii şi se referă la deciziile care privesc modul în care 

resursele sunt obţinute şi utilizate în mod eficient în concordanţă cu obiectivele 

organizaţie.  

Principalele caracteristici ale planificării manageriale sunt:  
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- prezenţa interacţiunilor interpersonale; 

- desfăşurarea sa în contextul fixat de politicile şi obiectivele stabilite la nivelul 

planificării strategice; 

- informaţiile necesare sunt agregate moderat, iar sursele acestora sunt atât 

interne cât şi externe organizaţiei. 

Conducerea operaţională urmăreşte ca procesele prin care se realizează sarcinile 

specifice să se desfăşoare eficient în condiţiile în care sarcinile şi resursele au fost 

stabilite la nivelul conducerii tactice.  

Principalele atributele folosite la acest nivel sunt:  

- aria lor de cuprindere este restrânsă şi bine definită; 

- sursele de informaţii sunt în majoritate interne organizaţiei; 

- precizia şi gradul de detaliere cerute sunt ridicate; 

- frecvenţa de utilizare este ridicată. 

 

 b) Gradul de urgenţă 

 Urgenţa unei decizii se stabileşte după mai multe criterii:  

- noutatea situaţiei şi însuşirea cunoştinţelor folosite în adoptarea deciziei; 

- dinamica evenimentelor asociată cu timpul avut la dispoziţie pentru a lua o 

decizie suficient de oportună. 

Holsapple şi Whinston (1996) diferenţiază deciziile pe baza abundenţei şi 

“completitudinii” cunoştinţelor care caracterizează o situaţie decizională.  Se spune că 

decizia se ia într-o situaţie stabilă atunci când există cunoştinţe suficiente şi o experienţă 

bogată privind decizii similare adoptate în momente de timp anterioare. La polul opus, se 

află deciziile care se iau în situaţii de urgenţă, care sunt caracterizate fie prin sărăcia 

cunoştinţelor disponibile relevante în momentul luării deciziei, fie prin apariţia 

surprinzătoare a unor evenimente şi cunoştinţe noi. Apariţia neaşteptată a unei companii 

noi şi neobişnuit de atrăgătoare din punct de vedere al salarizării, condiţiilor de lucru şi al 

tehnologiilor utilizate poate împinge decidentul la luarea unei decizii de schimbare a 

locului de muncă în condiţii de urgenţă, în timp ce planificarea unei rafinării cu instalaţii 

care funcţionează de multă vreme pe baza unor tehnologii  bine stăpânite comportă 

decizii şi situaţii relativ stabile. 

 Filip (1995) diferenţiază deciziile din punct de vedere al timpului disponibil în care 

deciziile trebuie luate de decident în conformitate cu dinamica evenimentelor. Deciziile 

luate de decident strict în timp real au ca scop gestionarea unor situaţii de criză. Dacă o 
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instalaţie tehnologică se opreşte din funcţionare din cauza unei avarii neaşteptate atunci 

întreg programul de producţie folosit de toţi angajaţii devine neoperant. În acest caz, o 

decizie corectă este de a lua măsurile adecvate  de compensare a perturbaţiei pentru a 

“gestiona criza” pe tot parcursul intervalului de timp şi de a adapta programul de 

producţie la noua situaţie. Dacă situaţia de criză a fost întâlnită şi tratată corespunzător 

în alt moment de timp precedent, o soluţie reactivă, “aproape automatizată”, bazată pe 

deciziile anterioare, memorate într-un sistem informatic, ar putea fi acceptată, validată şi 

lansată pentru execuţie. Transpunerea informatică a deciziilor bazate pe experienţa 

anterioară se realizează cu ajutorul unor tehnici bazate pe instruire precum reţelele 

neuronale şi inteligenţa artificială care vor fi descrise în capitolul 5. 

 Pe de altă parte, de regulă deciziile în timp diferit (care nu sunt condiţionate de un 

interval de timp limitat) se iau atunci când dinamica evenimentelor permite o analiză 

detaliată a lor şi când  se urmăreşte eventual o soluţie optimală a lor. 

 

c) Complexitatea şi gradul de concurenţă 

După gradul de complexitate al deciziilor, acestea pot fi: simple sau complexe.  

O decizie simplă se referă la alegerea de către decident a unei singure direcţie de 

acţiune care aparent este suficientă pentru atingerea obiectivelor. De exemplu, dacă 

decidentul îşi propune ca obiectiv obţinerea a unui venit necesar asigurării traiului atunci 

alegerea unui loc de muncă şi semnarea contractului cu angajatorul constituie o decizie 

simplă. 

Complexitatea unei decizii are mai multe faţete. Dacă este vorba de numărul de 

decizii care se iau aproape simultan pentru atingerea unui set de obiective atunci se 

poate vorbi de o colecţie sau de un fascicol de decizii. În acest caz, [Spradlin, 2000] 

vorbeşte despre  o strategie.  

O altă faţetă a complexităţii o constituie secvenţialitatea deciziilor în sensul că, 

după o decizie, poate urma o altă decizie, sau mai multe decizii. În acest caz unii autori 

[Sprague, Carlson, 1982] vorbesc de: 

- decizii independente, când decidentul (singur sau în echipă) este autorizat să 

ia o decizie complet implementabilă; 

- decizii dependent-secvenţiale când decidenţii îşi “pasează” în plan vertical, sau 

în plan orizontal, decizii parţiale;  
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- decizii interdependente atunci când mai multe decizii elaborate într-o primă 

fază, în mod independent de către decidenţi diferiţi sunt agregate într-o a doua 

fază.  

Un concept asociat cu complexitatea, văzut în principal ca multiplicitate, este 

concurenţa deciziilor. Adică, pe parcursul unui aceluiaşi interval de timp, anumite faze 

ale proceselor decizionale prin care se elaborează deciziile se pot întrepătrunde sau 

suprapune. Situaţia este tipică pentru managerii de vârf care sunt constrânşi să 

considere, mai mult sau mai puţin simultan, o mulţime de probleme decizionale 

independente. Procesele decizionale se întrerup pentru obţinerea de informaţii 

suplimentare sau pentru  reevaluări şi iteraţii. Deci, fazele sau subfazele unor procese 

decizionale diferite se întrepătrund sau chiar se suprapun. Holsapple şi Whinston (1996) 

au arătat că, un grad rezonabil de concurenţă a proceselor decizionale poate contribui la 

creşterea eficienţei acestora şi la optimizarea folosirii timpului alocat decidentului.  

 

1.4.3. După gradul de structurare 

Clasificarea deciziilor după gradul de structurare a problemelor de decizie 

abordează problematica sistemelor de asistare a deciziilor cu calculatorul (SSD - 

sisteme suport pentru decizii). Aceste sisteme de tip SSD vor fi tratate detaliat în 

capitolul 2 al lucrării. Această clasificare se bazează pe diferenţierea făcută de Simon 

(1960) între deciziile care pot fi programate (decizii descrise sub forma unui algoritm, a 

unor proceduri bine definite, care pot fi realizate automat) şi cele neprogramabile. 

Caracteristica de programabilitate a unei decizii este pusă în legătură cu punctul de 

vedere al unor psihologi (Forehand, 1966; Ebert, Mitchel, 1975, citaţi de Bonczek, 

Holsapple, Whinston, 1981), care afirmă că, “memoria omului conţine programe, sau 

strategii pentru prelucrarea informaţiilor, chiar dacă acesta este incapabil să descrie 

strategia folosită într-o situaţie decizională dată”. 

Gory şi Scott Morton (1971) preferă termenii de probleme structurate şi probleme 

nestructurate, deoarece aceştia sunt mai puţin dependenţi de terminologia sau de 

folosirea calculatorului şi reflectă mai bine ansamblul procesului de rezolvare a 

problemei de decizie.  

Principalele caracteristici ale problemelor decizionale structurate  sunt:  

a) “programabilitatea” abordării şi a implementării soluţiei; 

b) repetitivitatea apariţiei; 

c) manifestarea  în “situaţii stabilite”; 
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d) lipsa unor consecinţe excepţionale care să necesite un tratament deosebit. 

Principalele caracteristici ale problemelor decizionale nestructurate sunt:  

a) apariţia lor în situaţii cu caracter de urgenţă; 

b) necesitatea unei abordări creative, bazate în mod obligatoriu pe raţionamentul sau 

pe intuiţia decidentului.  

Dacă în cazul problemelor decizionale structurate automatizarea elaborării şi 

execuţiei deciziei este, în mare măsură, tehnic posibilă şi uneori, chiar dezirabilă din 

punct de vedere economic, în cazul problemelor decizionale nestructurate contribuţia 

decidentului uman este esenţială. Contribuţia decidentului se bazează pe o serie de 

metode şi tehnici, dintre care unele dintre cele mai importante sunt prezentate în 

Capitolul 3.  

 

1.4.4. După numărul de participanţi şi modul de colaborare 

Datorită faptului că decizia poate fi luată de către o persoană, sau de mai multe 

persoane vom vorbi în continuare de decidenţi individuali şi respectiv, de unităţi 

decizionale colective denumite uneori  unităţi decizionale de tip multiparticipant.  

Unele tipuri de decizii multiparticipant sunt luate în următoarele situaţii [Bui, 1987]: 

1) Situaţiile decizionale necooperatiste, de tip conflict sau competiţie, în care fiecare 

participant încearcă să-şi maximizeze câştigul în detrimentul adversarilor sau a 

concurenţilor.  

2) Situaţiile decizionale unilaterale unde deşi în procesul de elaborare a deciziei, 

participă şi alte persoane care joacă diverse roluri precum: asistenţi, susţinători 

sau opozanţi, numai o singură persoană îşi asumă responsabilitatea finală privind 

decizia adoptată. Holsapple şi Whinston (1996) denumesc aceste decizii ca fiind 

unilaterale, iar persoanele participante (decidentul final şi asistenţii săi) sunt 

considerate ca formând o echipă decizională. Rolul echipei decizionale este de a 

transpune în viaţă conceptele diviziunii muncii în procesul de elaborare a deciziei. 

Unii dintre asistenţii decizionali sunt specializaţi în rezolvarea unor sarcini pe care 

decidentul final nu le poate realiza, alţii efectuează sarcini realizabile de către 

decidentul final, pe care acesta le-a delegat pentru a se putea concentra asupra 

aspectelor mai dificile şi de cea mai mare răspundere.  

3) Situaţiile decizionale caracterizate printr-un mediu şi climat de cooperare, în care 

participanţii la procesul decizional urmăresc aceleaşi obiective principale (de 

exemplu, obiectivele dintr-o organizaţie sau dintr-o familie) îşi împart 
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responsabilităţile şi au încredere unul în altul pentru elaborarea şi adoptarea unor 

decizii participative denumite şi co-decizii. Pe lângă obiectivele principale 

participanţii pot avea aspiraţii şi obiective secundare  sau baze informaţionale şi 

cunoştinţe diferite. Pentru a se pune de acord participanţii fac apel la soluţii 

negociate, la scheme de vot sau de atingere a consensului . 

 

 1.5. DECIDENŢII ÎN CONTEXTUL UNEI ORGANIZAŢII 

În continuare, subiectul va fi dezvoltat prin prezentarea unor caracteristici privind 

rolurile şi funcţiile participanţilor la activităţile decizionale în contextul unei organizaţii. 

Moscarola în 1980, [citat de Boldur Lăţescu în 1992] identifică următoarele roluri ale 

celor care contribuie la elaborarea, adoptarea şi la execuţia unei decizii: 

 Iniţiatorii sunt cei care determină începerea activităţilor care compun procesul 

decizional şi care de regulă stăpânesc foarte bine domeniul de activitate.  

 Promotorii sunt cei care, de pe poziţii de autoritate superioare, susţin activităţile de 

elaborare, adoptare şi de execuţie a deciziei şi promovează activităţile propuse se 

iniţiatori. 

 Consilierii (asistenţii tehnici) stăpânesc diferite tehnici şi de multe ori utilizează 

instrumentele informatice adecvate pentru definirea şi clarificarea problemei, 

pentru identificarea/proiectarea şi evaluarea alternativelor de acţiune. 

 Realizatorii sunt cei care execută decizia adoptată. 

 Beneficiarii sunt cei care sunt afectaţi, într-un fel sau altul, de execuţia deciziei şi 

beneficiază de avantajele sau dezavantajele oferite de soluţie. 

 Opozanţii sunt persoanele care încearcă să se opună “pe faţă” sau “pe ascuns” 

adoptării unei decizii şi să împiedice execuţia ei. De obicei sunt persoanele care 

se opun schimbărilor. 

 Mediatorii sunt cei care au ca menire apropierea poziţiilor opuse. În general acest 

rol într-o organizaţie este îndeplinit de departamentul de resurse umane sau de o 

altă companie specializată în probleme de mediere. 

 Decidenţii obişnuiţi sunt participanţii la procesul decizional fără a avea vreun rol 

deosebit. 

Conceptul de promotor din clasificare se poate rafina pentru a pune în evidenţă două 

subcategorii distincte şi anume:  

a) campionul deciziei (decidentul efectiv) cel care îşi asumă responsabilitatea 

adoptării deciziei  
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b)  protectorul  (sponsorul), cel care împuterniceşte pe decidentul efectiv şi 

sprijină punerea în execuţie a deciziei.  

Perechea decident efectiv şi consultant trebuie pusă în corespondenţă cu diferenţa 

care se poate face între: a) elaborarea deciziei (decision-making) şi b) adoptarea 

deciziei (decision-taking). Wang şi Courtney (1984) arată că: consilierul (analistul sau 

asistentul decizional) este, de multe ori, specialistul sau expertul care elaborează şi 

recomandă o anumită decizie, în timp ce, decidentul efectiv (managerul) este de fapt 

persoana împuternicită care autorizează lansarea în execuţie a deciziei. 

 

1.6. DECIZII COLECTIVE 

Cercetările în domeniu au demonstrat superioritatea deciziilor colective faţă de 

cele individuale. Pentru a susţine avantajele grupului în rezolvarea problemelor 

decizionale s-au invocat următoarele aspecte: 

 – în grup există posibilitatea ca numărul variantelor decizionale să fie mai mare, 

dat fiind  numărul mai mare al membrilor componenţi; 

 – potenţialul creator al grupului este mai mare decât cel al individului, ceea ce 

permite soluţiilor decizionale să fie calitativ superioare celor furnizate de indivizi luaţi 

separat. În grup, prin schimb de opinii, se pot depăşi mai uşor tiparele intrate în rutină 

ajungându-se la soluţii noi. 

Pentru creşterea creativităţii gândirii şi a calităţii deciziei colective sunt utilizate 

mai multe metode şi tehnici (brainstorming-ul, metoda Delphi, tehnica Gordon, 

promovarea controversei etc.). 

 Grupul utilizează o cantitate mai mare de informaţii şi cunoştinţe. Fiecare 

participant deţine unele cunoştinţe pe care nu le deţin ceilalţi. Cumularea acestor 

cunoştinţe oferă o bază informaţională mult mai largă pentru decizie decât cea existentă 

în cadrul deciziei individuale. Sunt luate în consideraţie mai multe variante, sunt 

examinate mai multe consecinţe posibile în legătura cu fiecare variantă în parte. Astfel, 

este asigurată o mai mare probabilitate de a găsi o soluţie superioară din punct de 

vedere calitativ. 

 În probleme complexe, caracterizate printr-un grad ridicat de incertitudine, 

estimările produse de către grup sunt mai apropriate de estimarea corectă decât cele 

produse de fiecare individ în parte. 

 Decizia colectivă generează un grad mai ridicat de consens în raport cu decizia 

individuală, dar acest lucru se întâmplă mai ales în grupurile mari; în grupurile mici acest 
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aspect trebuie verificat. În estimarea calităţii unei decizii este necesar a se lua în 

consideraţie şi gradul de consens pe care ea îl creează. Toate cercetările au pus în 

evidenţă faptul că dezacordul blochează decizia, în timp ce consensul are efect 

facilitator. În plus, dezacordul generează tensiuni, conflicte, o stare de spirit negativă în 

grup. Grupul, datorită mecanismelor sale de interacţiune, dispune de posibilităţi de 

reglare şi compensare mult mai mari decât indivizii. 

 Subliniind superioritatea deciziilor colective faţă de cele individuale, nu trebuie să 

pierdem din vedere faptul că deciziile colective au şi o serie de dezavantaje, printre care 

cele mai importante sunt cele prezentate mai jos. 

 Blocarea deciziei. Sunt cazuri în care discuţia nu a reuşit să apropie opiniile 

diferite existente în colectiv, caz în care se impune o decizie comună ce urmează a fi 

luată cu greu sau nu poate fi luată deloc. Ca urmare a intrării în funcţiune a unor 

mecanisme psihosociale (mentalităţi, prejudecăţi, imitaţie sau contagiune, iluzii ale 

percepţiei sociale etc.) procesul decizional poate fi blocat. De aceea, în cadrul optimizării 

procesului decizional, trebuie avute în vedere astfel de procese de interacţiune. 

 Consumul excesiv de timp. Uneori discuţiile de grup consumă mult timp, datorită 

divagaţiilor şi insistenţelor excesive pentru susţinerea propriului punct de vedere de 

către participanţii la luarea deciziei colective.  

 Tensiunile şi conflictele generate de punctele de vedere diferite, de către 

participanţii la luarea deciziei colective,  în rezolvarea unei probleme sunt de cele mai 

multe ori păgubitoare.  

Compromisurile. Se poate accepta o aşa numita soluţie de compromis nu pentru 

că este considerată a fi soluţia cea mai bună, ci pentru că împacă puncte de vedere 

diferite ale participanţilor la luarea deciziei colective 

 Diferenţele de opinii exprimate fac să transpară adesea interese şi atitudini 

personale care duc de cele mai multe ori la scăderea calităţii deciziei colective 

 
  1.7. CONCLUZII 

În capitolul care s-a încheiat s-au punctat principalele elemente referitoare la 

activităţile decizionale urmând în general linia expunerii din [Filip, 2005]  cu scopul de a 

pregăti cititorul în parcurgerea celorlalte capitole care vor urma. 

Principalele idei care merită a fi reţinute sunt enumerate mai jos: 

 Decizia este rezultatul unor activităţi conştiente de alegere a unei direcţii  de 

acţiune şi de urmare a acestei direcţie, fapt care conduce, de obicei, la alocarea 
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unor resurse. Decizia poate aparţine unei persoane sau unui grup de persoane, 

care dispun de autoritatea necesară şi care răspund pentru folosirea resurselor în 

anumite situaţii date. 

 Decidentul este o persoană (un grupul de persoane), care decide calea de 

acţiune şi care angajează folosirea resurselor. El trebuie să fie împuternicit sau 

autorizat să facă acest lucru. 

 Situaţia decizională apare ca rezultat al apariţiei unor stimuli (schimbări), create 

de evenimente sau de acţiuni ale unor factori, care creează condiţii suficient de 

puternice pentru a determina nevoia de a “face ceva”. Există două tipuri de situaţii 

decizionale de bază: “forţate” (provocate) şi “neforţate” (neprovocate).  

 Situaţiile decizionale forţate sunt acele situaţii determinate de constatarea 

apariţiei unor simptome precum: abateri intolerabile faţă de o stare dezirabilă, 

normală, sau planificată (în sensul cel mai larg al termenului); informaţii noi; 

schimbări percepute în mediul extern; stări noi (nu neapărat defavorabile) ale 

sistemului asupra căruia decidentul are autoritate şi de a cărui bună funcţionare 

răspunde.  

 Situaţiile decizionale neforţate sunt acele situaţii în care se urmăreşte luarea din 

timp a unor măsuri pentru a evita pe viitor unele neplăceri posibile sau pentru a 

creşte prosperitatea şi a mări avansul faţă de ceilalţi competitori. În literatura de 

specialitate situaţiile decizionale neforţate sunt asociate cu deciziile proactive şi 

constituie soluţii pentru problemele de “căutare şi exploatare a oportunităţilor” 

determinate de iniţiativa sau voinţa decidentului. 

 Clasificarea deciziilor se realizează după mai multe criterii: după modul de 

abordare şi de desfăşurare al activităţilor decizionale; după contextul decizional 

(nivelul decidenţilor, urgenţa şi gradul de concurenţă sau de simultaneitate al 

deciziilor); după structurabilitatea problemelor decizionale; după numărul de 

participanţi. 

 Rolurile persoanelor care contribuie la elaborarea, adoptarea şi execuţia unei 

decizii pot fi clasificate în: iniţiatorii, promotorii, consilierii (asistenţii tehnici), 

realizatori,  opozanţii, beneficiarii, mediatorii, decidenţii obişnuiţi. 

 Superioritatea deciziilor colective faţă de cele individuale, lucru demonstrat 

de cercetările în domeniu care susţin următoarele avantaje ale grupului în 

rezolvarea problemelor decizionale: în grup există posibilitatea ca numărul 
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variantelor decizionale să fie mai mare, dat fiind  numărul mai mare al membrilor 

componenţi; potenţialul creator al grupului este mai mare decât cel al individului, 

ceea ce permite soluţiilor decizionale să fie calitativ superioare celor furnizate de 

indivizi luaţi separat. În grup, prin schimb de opinii, se pot depăşi mai uşor tiparele 

intrate în rutină ajungându-se la soluţii noi. Subliniind superioritatea deciziilor 

colective faţă de cele individuale, nu trebuie să pierdem din vedere faptul că 

deciziile colective au şi o serie de dezavantaje, printre care cele mai importante 

sunt: blocarea deciziei în cazul în care nu se poate lua o decizie; consumul 

excesiv de timp între membrii grupului; tensiunile şi conflictele generate de 

punctele de vedere diferite; diferenţele de opinii între membrii grupului. 



 
 

Tehnici de decizie si analiza de risc   
____________________________________________________________________________ 

 
17 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

Tehnici de decizie si analiza de risc   
____________________________________________________________________________ 

 
18 

 

 

CAPITOLUL 2  –  SISTEME SUPORT PENTRU DECIZII 

 

2.1. INTRODUCERE  

Sistemele suport pentru decizii sunt înrudite cu sistemele expert, Bussiness 

Intelligence, OLAP, Executive Information Systems  [Filip, 2005; Radulescu, 2005].  

Un sistem de tip SSD este foarte flexibil şi interactiv ca sistem informatic, fiind 

proiectat să sprijine activitatea de luare a deciziilor atunci când problema nu este 

suficient structurată. Acesta este, de obicei, un sistem interactiv care rulează pe un 

calculator şi care ajută decidenţii (persoanele care decid, managerii) să ia decizii şi să 

rezolve probleme şi sarcini complexe, folosind tehnologii de comunicaţii, de prelucrare a 

datelor, documentelor, a cunoştinţelor sau modele matematice.  

În continuare, acest capitol prezintă o sinteză a principalelor caracteristici ale  

sistemele suport pentru decizii, urmând linia expunerii din [Filip, 2007] astfel: 

Subcapitolul 2.2 prezintă pe scurt istoria sistemelor suport pentru decizii – SSD 

(“Decision Support Systems” – DSS) marcând principalele perioade. 

Subcapitolul 2.3 prezintă caracteristicile de bază ale sistemelor de tip SSD şi 

tipurile de sisteme de tip SSD cunoscute în literatura de specialitate. 

Subcapitolul 2.4 prezintă arhitectura clasică a unui sistem de tip SSD adoptată de 

majoritatea celor implicaţi în construirea unui astfel de sistem. 

Subcapitolul 2.5 prezintă principalele elemente avute în vedere la construirea unui 

sistem de tip SSD. 

Subcapitolul 2.6 răspunde la întrebări de genul: 1) Cine este clasa de utilizatorii 

care poate beneficia de un sistem de tip SSD?; 2) Ce fel de probleme sunt abordate cu 

ajutorul unui sistem de tip SSD? 3) Cum este utilizat un sistem de tip SSD? 4) Care este 

scopul unui sistem  de tip SSD? 5) care este tipul de suport furnizat? 

Subcapitolul 2.7 prezintă conceptul de Sistem de Suport Decizie în Grup (SSDG) 

care soluţionează procese de grup şi ajută echipele să formuleze şi să rezolve diferite 

probleme prin intermediul telecomunicaţiilor. 
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2.2. SCURTĂ ISTORIE  

Istoria sistemelor suport pentru decizii – SSD (“Decision Support Systems” – DSS) 

a început în jurul anului 1965, când construirea de sisteme informatice mari era destul 

de costisitoare. În dezvoltarea sistemelor de tip SSD se disting mai multe perioade [Filip, 

2007], [Url 1], [Boboşatu, Şerbănescu, 2007]:  

 în jurul anilor 60'  s-au pus bazele sistemelor de tip SSD orientate spre modele 

(”model-oriented DSS”).  

 dezvoltarea teoriei sistemelor de tip SSD în jurul anilor 1970. 

 implementarea sistemelor de planificare financiară şi sistemelor de tip SSD de 

grup  în anii 80' . 

 implementarea sistemelor de tip SSD orientate Web (”Web-based DSS”) după 

anul 1990. 

Se apreciază [Klein, Methlie, 1995; Power, 2000] că, originile mişcării sistemelor 

de tip SSD pot fi găsite în cercetările efectuate la Carnegie Institute of Technology în 

deceniile şase şi şapte de către H. Simon şi A. Newell în domeniul deciziilor 

organizaţionale şi în cele desfăşurate în anii ’60 la MIT în domeniul sistemelor interactive 

de calcul.  

 

 

2.3. CARACTERISTICILE UNUI SISTEM  DE TIP SSD 

Sistemele suport pentru decizie – SSD (“Decision Support Systems” – DSS) sunt 

mai mult decât nişte metode şi tehnici care se pot folosi “manual”, sau care pot avea o 

ipostază computerizată. Ele sunt adevărate sisteme informatice pentru asistarea 

deciziilor (SIAD) manageriale. În construcţia unui sistem  de tip SSD sunt integrate 

rezultatele obţinute din câteva discipline surse principale ca: bazele de date, cercetarea 

operaţională şi  ştiinţa conducerii, ştiinţele cognitive etc. 

Alte discipline care contribuie cu soluţii la realizarea unui sistem  de tip SSD sunt: 

interacţiunea om-calculator, ingineria programării, simularea şi, mai de curând, 

inteligenţa artificială şi comunicaţii bazate pe calculator [Keen, 1987; Power, 2000].  

Caracteristicile de bază ale unui sistem de tip SSD sunt: 

 Sistemele de tip SSD servesc la uşurarea efortului şi la amplificarea capacităţii 

decidentului şi nu au drept scop înlocuirea acestuia, sau transformarea lui într-un 

simplu agent care adoptă, în mod mecanic, soluţii fabricate de către calculator. 
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 Sistemele de tip SSD sunt gândite în special pentru abordarea problemelor 

semistructurate, în care porţiuni din efortul de analiză a deciziilor poate fi 

computerizate, în condiţiile în care decidentul îşi foloseşte propria judecată pentru 

a controla ansamblul activităţilor de elaborare a deciziei. 

 Aspectele noi legate de complicarea şi de diversificarea activităţilor decizionale, 

cât şi dezvoltările recente în tehnologia informaţiei, adaugă noi atribute sistemelor de tip 

SSD, precum sunt cele legate de funcţiile de analiză a volumelor mari de date 

acumulate în organizaţie, sau de comunicare între decidenţii organizaţi în echipe sau 

grupuri posibil virtuale. 

Sistemele suport pentru decizii pot fi privite din mai multe unghiuri de vedere 

precum:  

a) funcţia decizională principală (componenta tehnologică dominantă 

corespunzătoare); 

b) tipul de utilizator “ţintă” căruia sistemul SSD îi este destinat; 

c) gradul de aplicabilitate imediată,  de tip instrument informatic de uz general, 

sau specific unei anumite tipologii de aplicaţii); 

d) platforma informatică folosită. 

Multe clasificări privind arhitectura sistemelor de tip SSD sunt determinate de 

criteriile avute în vedere de diferiţi autori. Dintre aceste criterii amintim: 

a) funcţiile [Alter, 1980]; 

b) aplicabilitatea imediată [Sprague, 1980]; 

c) gradul de proceduralitate [Bonczek ş.a., 1984]. 

La sfârşitul anilor ’70, Alter propunea o clasificare a sistemelor de tip SSD din punct 

de vedere al funcţiilor care se bazează atât pe operaţiile generice principale realizate cât 

şi pe gradul în care acestea influenţează decizia, indiferent de tipul problemei 

decizionale, zona funcţională sau modul de luare a deciziei.  

Alter identifica şapte tipuri de sisteme de tip SSD, grupate, în funcţie de  

componenta tehnologică dominantă, în două clase după cum urmează: 

Sisteme de tip SSD orientate  pe date care au baza de date drept componentă 

tehnologică dominantă şi cuprind trei tipuri de sisteme de tip SSD corespunzătoare 

funcţiilor principale realizate. Acestea sunt: a) accesul imediat la date simple; b) 

realizarea unui mecanism pentru analize ad-hoc a datelor actuale sau cu caracter istoric; 

c) analiza informaţiilor, care extinde funcţia precedentă prin folosirea unor modele  

simple. 
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Deci, sistemele de tip SSD orientate pe date realizează regăsirea şi/sau analiza 

datelor. 

 

Sisteme de tip SSD orientate pe modele în care componentele tehnologice 

dominante sunt modelele matematice de simulare şi optimizare, şi cuprind patru tipuri de 

sisteme de tip SSD (în clasificarea originală a lui Alter  din 1977).  

Tipurile, corespunzătoare principalelor funcţii realizate, sunt: a) simularea efectelor 

deciziilor prin folosirea unor modele de calcul economic; b) estimarea consecinţelor 

deciziilor prin folosirea unor modele probabiliste şi a analizelor de risc; c) generarea unor 

alternative (în scopul utilizării lor ulterioare în analiza deciziilor) folosind optimizarea în 

prezenţa restricţiilor, în cazul problemelor bine structurate;d) sugerarea (prin folosirea 

regulilor de decizie sau a metodelor de optimizare) a unor soluţii aplicabile. 

Deci, sistemele de tip SSD orientate pe modele realizează simulare, optimizare 

şi/sau alte calcule care pot recomanda o alternativă. 

Criteriile de clasificare sunt flexibilitatea şi transportabilitatea [Sprague,1980], iar 

sistemele de tip SSD pot fi: 

- specifice (SSD de aplicaţie), care sunt folosite pentru rezolvarea 

problemelor particulare unui anumit mediu (unei aplicaţii); 

- generatoare de SSD, constând din complexe de instrumente software care 

permit construirea rapidă de sisteme de aplicaţie; 

- instrumente primare de construire a SSD, variind de la limbajul de 

programare, la biblioteci de algoritmi şi de grafică, SGBD, foi electronice, 

sisteme de gestiune a ecranelor, monitoare de tranzacţii etc. 

Clasificarea propusă de Alter a fost completată ulterior de Power [2000, 2002] cu 

alte trei noi clase pentru a ţine cont de apariţia şi utilizarea unor componente 

tehnologice: 

 Sistemele de tip SSD orientate pe cunoştinţe (de tip expert - SSDE), care au baza 

de cunoştinţe drept componentă tehnologică dominantă. Acestea include clasa 

sistemelor de tip SSD cu rol de sugerare a deciziilor (cuprinsă iniţial în taxonomia 

lui Alter, în clasa sistemelor de tip SSD orientate pe modele). 

 Sistemele de tip SSD orientate pe comunicaţii, care au comunicaţiile bazate pe 

calculator (inclusiv cele bazate pe interreţele şi extrareţele) drept componentă 

tehnologică dominantă şi servesc, în primul rând, la asistarea  co-deciziilor 

elaborate de mai mulţi participanţi din aceeaşi sau din mai multe organizaţii. 
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 Sistemele de tip SSD orientate pe documente (sisteme de administrare a 

cunoştinţelor), care servesc la regăsirea informaţiilor, la analiza documentelor 

nestructurate şi a paginilor web [Fedorowicz, 1993]. 

 Sistemele de tip SSD orientate pe tehnologia Web. De obicei, acestea folosesc 

arhitectura “three-tier” sau „four-tier” şi permit unui decident prin intermediul unui 

browser Web (Internet Explorer, Netscape, etc.) să trimită o cerere către serverul 

de Web folosind protocolul HTTP (Hipertext Transfer Protocol). Serverul Web 

procesează cererea folosind un program sau un script şi afişează rezultatul în 

browser-ul Web. [Power, Kaparthi, 2002] 

Iniţial sistemele suport pentru decizie au fost gândite pentru a fi utilizate de 

decidenţii individuali, direct sau prin intermediul unor analişti, denumiţi şi facilitatori, sau 

“şoferi” [Alter, 1980; Sprague, Carlson, 1982]. Odată cu mărirea numărului de decidenţi, 

cu diversificarea modurilor în care se elaborează deciziile şi cu nevoia crescută de 

asistare prin mijloace informatice a activităţilor decizionale, au apărut diverse alte tipuri 

de sisteme de tip SSD specializate în funcţie de caracteristicile şi cerinţele decidenţilor 

ţintă.    

Sistemele de tip SSD cunoscute în literatura de specialitate sunt: 

 Sisteme de tip SSD pentru managerii de vârf (“Executive Information / Support 

Systems” – EIS / ESS) [Rockart, 1979]. 

 Sisteme de tip  SSD de grup – SSDG (“Group DSS” – GDSS) pentru co-deciziile 

elaborate de către decidenţii de tip multiparticipant [Bui, 1987; Gray, 1987].  

Ulterior, în funcţie de autoritatea participanţilor la elaborarea şi luarea co-deciziilor, 

conceptul iniţial de SSDG a fost rafinat [Holsapple, Whinston, 1996; Turban, 

Aronson, 1998]. Termenul de SSDG rămâne rezervat pentru cazurile în care 

decidenţii au ranguri şi puteri decizionale apropiate. În plus, apar sistemele de tip 

SSD de organizaţie (“Organisational Support Systems” – OSS) pentru situaţiile în 

care nivelurile de autoritate decizională a participanţilor diferă, iar modurile de 

comunicare sunt oficializate şi restricţionate etc.  

 Sisteme de tip SIG (Sistem Informaţional Geografic). Acestea sunt sisteme de 

suport de asistare a deciziei proiectate cu scopul de a lucra cu informaţia spaţială. 

Informaţia spaţială reprezintă orice tip de informaţie care poate fi reprodusă sub 

forma unei hărţi. Un SIG ajută la luarea deciziei prin faptul că permite foarte uşor 

ca informaţia spaţială să fie manipulată, iar rezultatele să fie afişate sub forma 

unor grafice. 
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 2.4. ARHITECTURA GENERALĂ A UNUI SISTEM  DE TIP SSD 

Arhitectura “clasică” a unui sistem  de tip SSD, propusă de Sprague şi Carlson 

(1982), adoptată de majoritatea celor implicaţi în construirea unui sistem  de tip SSD, 

cuprinde trei componente funcţionale menite să realizeze: 

- gestiunea dialogului (interfaţa cu utilizatorul); 

- gestiunea modelelor (componenta cea mai specifică sistemelor de tip SSD); 

- gestiunea datelor. 

O altă clasificare  a lui Bonczek, Holsapple şi Whinston (1980, 1984) are în vedere 

gradul de proceduralitate sau neproceduralitate al regăsirii datelor şi construirii 

modelelor, permiţând numeroase trepte intermediare între cele două extreme.  

Cadrul conceptual propus de aceşti autori cuprinde trei subsisteme:  

a) SL – subsistemul  de limbaj/comunicare; 

b) STP– subsistemul  de tratare a problemei; 

c) SC – subsistemul  de înmagazinare a cunoştinţelor (Figura 2.1). 

SL cuprinde totalitatea facilităţilor puse la dispoziţia utilizatorului pentru a-şi 

exprima cererile către sistem (referitoare la regăsirea unor date şi/sau la efectuarea unor 

calcule şi mai nou, deducţii) şi pentru a încărca SC.  

În ultima vreme, un modul de “comunicaţii”, uşor încadrabil în SL, apare ca o 

componentă necesară, în special pentru deciziile de grup [Cariati, 1996], dar nu numai. 

Această apariţie este determinată de nevoile aplicaţiei, dar şi de dezvoltările în 

tehnologiile Internet/Intranet, Web, arhitectura client-server, noile medii de programare 

(de exemplu Java, C#, C++) şi în comunicaţiile mobile.  

SC cuprinde cunoştinţe “empirice” (date şi fapte provenind din mediul sau de la 

sistemele informatice adiacente), “de modelare” (modele primitive analitice şi algoritmi 

de rezolvare şi, mai nou, modele declarative), “derivate” (modele rezultate din 

compunerea modelelor primitive şi rezultate), “metacunoştinţe” (de exemplu reguli de 

compunere a modelelor, “lexicale” conţinând vocabularul unui sistem de tip SSD) şi de 

“prezentare” (privind formatele şi efectele grafice de prezentare).  

STP are ca scop realizarea tuturor capabilităţilor sistemului de tip SSD.  
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Figura 2.1. Arhitectura SSD– adaptată după [Sol,1983]. 

 

Dacă arhitecturii lui Sprague şi Carlson (1982) i se adaugă o bază de texte şi un 

subsistem de reguli, după cum propun Below (1995) şi Cariati ş.a. (1996), diferenţa faţă 

de cadrul conceptual propus de Bonczek, Holsapple şi Whinston (1984) nu mai este 

foarte mare. 

Alte propuneri de integrare a conceptelor lui Sprague şi Carlson (1982) şi a lui 

Bonczek, Holsapple şi Whinston (1984) sunt date de Sol (1983), Ariav şi Ginzberg 

(1985). 
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 2.5. CONSTRUIREA UNUI SISTEM DE TIP SSD 

Principalele elemente avute în vedere la construirea unui sistem de tip SSD se 

referă la:  

- Orientarea către schimbare (schimbările implicate); 

- implicarea utilizatorului; 

- orientarea sistemului; 

- metoda de proiectare; 

- implementarea şi alocarea resurselor. 

Orientarea către schimbare. Însăşi existenţa modelelor implică “orientarea către 

schimbare” a unui sistem de tip SSD, al cărui scop nu este păstrarea şi uşurarea 

practicilor anterioare de luare a deciziilor, ci de a implica schimbări care să conducă la 

îmbunătăţirea procesului de luare a deciziilor. 

Implicarea utilizatorului. Implicarea utilizatorului în proiectarea şi realizarea unui 

sistem de tip SSD nu este un lucru nou faţă de sistemele informatice tradiţionale, dar 

este mult mai importantă privită, prin prisma clarificării unor incertitudini ale utilizatorului.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

Figura 2.2. Proiectarea adaptivă - după [Keen, 1980] 

Metoda de proiectare. Privind metoda de proiectare folosită, concluziile sunt 

evidente de mai multă vreme. Se preferă o metodă evolutivă, de tip “prototip” [Nauman, 
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de folosire sunt substanţiale, sau una bazată pe “ciclul de viaţă”, dacă incertitudinile sunt 

mai reduse sau inexistente. 

Implementarea şi alocarea resurselor. Resursele (echipamente, software, date, 

cunoştinţe, calificarea personalului) avute la dispoziţie joacă un rol important în strategia 

de construcţie a unui sistem  de tip SSD. Dacă ele sunt modeste, o abordare 

“procustiană” este inevitabilă. În cazul abundenţei şi al posibilităţii de alegere, o 

abordare sistemică “din afară către înăuntru” devine posibilă. Esenţa abordării sistemice, 

ale cărei elemente incipiente au fost propuse de Ariav şi Ginzberg (1985), porneşte de la 

considerarea unui sistem  de tip SSD ca un sistem caracterizat de:  

a) mediu (setul de entităţi externe şi condiţiile în care sistemul SSD le poate 

afecta); 

b) rol (impactul intenţionat asupra mediului); 

c) servicii oferite şi scop urmărit; 

d) arhitectură (componentele funcţionale şi legăturile); 

e) resurse (elementele existente în afara sistemului, care sunt folosite în 

construcţie).  

Pe baza clarificării aspectelor externe legate de mediul decizional, de tipul sarcinii 

(faza, zona funcţională, structurabilitatea) şi de forma de acces (tipul interacţiunii cu 

utilizatorul şi cu alte sisteme informatice, categoria de utilizatori) şi a celor legate de rol 

(scop, generalitatea, orientarea către date sau modele), e de dorit să se adopte o 

arhitectură sau alta, care să materializeze alocarea corespunzătoare a unor resurse. 

 

 2.6. UTILIZAREA UNUI SISTEM DE TIP SSD 

Acest subcapitol îşi propune să răspundă la următoarele cinci întrebări:  

a) cine este clasa de utilizatorii care poate beneficia de un sistem de tip SSD?  

b) ce fel de probleme sunt abordate  cu ajutorul unui sistem  de tip SSD ?  

c) cum este utilizat un sistem de tip SSD?  

d) care este scopul unui sistem  de tip SSD?  

e) care este tipul de suport furnizat. 

 

2.6.1. Utilizatorii 

În literatura mai veche în care se abordează probleme legate de sistemele de tip 

SSD,  utilizatorii sunt conducătorii de întreprinderi (“directorii”), cei care au de luat decizii 

foarte importante.   
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În realitate, sistemele de tip SSD sunt folosite de fapt de către toţi decidenţii plasaţi 

pe diferite niveluri de competenţă. Mai mult, în cazul deciziilor de foarte mare anvergură, 

utilizatorii reali sunt, de foarte multe ori, specialişti care au nevoie să analizeze mai 

multe variante de decizie, pentru a înţelege modalităţile de acţiune şi implicaţiile 

acestora, în scopul de a le recomanda adevăraţilor conducători cu putere de decizie. 

Aceştia, din urmă validează deciziile propuse de către specialişti. În ultima decadă, 

categoriei “directorilor” i s-a dedicat un tip special de sistem informatic, şi anume 

sistemele de tip ESS (Executive Support Systems) [Watson, Rainer, Koh, 1991], 

[Carlson, 1996].  Sistemele de tip ESS asigură capabilităţi specifice şi sunt mai extinse 

decât sistemele de tip SSD şi conţin: 1) comunicaţia electronică (E-mail, teleconferinţă); 

2) birotica; 3) analiza datelor (care includ sisteme de tip SSD). 

Sistemul de tip ESS şi varianta sa mai redusă, orientată pe informaţii, adică EIS 

(Executive Information System), deşi s-a bucurat de o mare atenţie, constituie un 

domeniu aparte, mai puţin relevant pentru lucrarea de faţă, orientată cu precădere către 

nivelurile conducere mai apropiate de procesele industriale de producţie.  

O categorie distinctă de sisteme care va fi detaliată în subcapitolul 2.7. o constituie 

cele de tip SSD de grup (SSDG) [De Sanctis şi Gallupe, 1987], [Bui, 1987] care asistă 

cu mijloace informatice co-deciziile [De Michelis, 1996] sau deciziile de grup/echipă.  

 

 

2.6.2. Clasele de probleme 

O trecere în revistă a produselor de tip SSD, de succes, poate susţine afirmaţiile 

anterioare şi permite trecerea la analiza legată de întrebarea: “ce (fel de) probleme” sunt 

abordate cu ajutorul sistemelor de tip SSD? Se pot enumera următoarele domenii (zone 

funcţionale) şi produse mai vechi sau mai noi [Filip, 2007]: 

- planificarea Simplan [Mayo, 1979], Gplan [Hasseman, 1977], IFPS [FN1, 

1979], HYMS [Burrell, Duan, Boskovic, 1996]; 

- marketing şi finanţe: Express [Shee ş.a., 1977]; 

- planificarea energiei [Donovan, 1976]; 

- conducerea producţiei cu prelucrări discrete: MDSS [Nof şi Gurecki, 1980], 

CADIS [Filip, Neagu, Donciulescu, 1983], CASES [Biswas, Oliff şi Sen, 1988], 

MacMare [Hsu, Prietula, Thompson, Ow, 1993]; 

- planificarea resurselor de apă: [Fedra, 1985] şi DISPECER-H [Donciulescu, 

Filip, 1985]; 
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- conducerea producţiei cu caracter continuu: [Dourado-Correia şi Santos, 

1993], DISPECER [Filip, 1995], [Guran ş.a., 1985]; 

- alocarea resurselor: Rally [Rădulescu şi Gheorghiu, 1992]; 

- planificarea sistemelor: GSM [Loebecke, 1996]; 

- asistarea deciziilor de grup: Big Blue, IBM, Team Focus, Grup Systems, Vision 

Quest [Kierkpatrick, 1993]. 

Luarea deciziei în aplicaţiile de “control” (supervizare, coordonare şi conducere 

operativă a proceselor de producţie) se caracterizează [Charturverdi ş.a., 1993) prin 

următoarele aspecte distinctive:  

- implică o monitorizare continuă într-un mediu cu o dinamică semnificativă; 

- vizează orizonturi de timp relativ limitate şi se realizează pe o bază repetitivă; 

- se face de obicei sub presiunea timpului; 

- poate avea efecte pe termen lung, uneori greu de prevăzut, care pot fi uneori 

catastrofale dacă decizia a fost greşită. 

În aceste cazuri, chiar şi soluţiile “satisfăcătoare” (satisfycing), obţinute prin 

reducerea spaţiului de căutare pe seama calităţii (optimalităţii) deciziei, sau sistemele 

automate corespunzând gradului de automatizare numărul 10 pe scala lui Sheridan 

(1992) [Bărbat şi Filip, 1997] ar putea să nu fie totdeauna recomandabile (în special 

datorită aspectului de presiune a timpului semnalat anterior). 

În acelaşi timp, se poate observa că problemele de decizie “strict în timp real” pot fi 

întâlnite numai în situaţii acute (“de criză”).  

În consecinţă, definiţia generală a SSD formulată la începutul subcapitolului poate fi 

completată pentru cazul specific al SSD în timp real pentru mediu industrial  (SSD-TR-I). 

Un sistem de tip SSD-Tr-I trebuie să sprijine prin mijloace informatice deciziile de 

producţie (fabricaţie, întreţinere, logistică) optimale şi în acelaşi timp precaute [Filip, 

1995]. 

  

 2.7. SISTEME DE TIP SSDG 

În general, dezvoltarea şi utilizarea unui sistem de tip SSD necesită o participare 

activă. Pentru luarea unei decizii în echipă se utilizează conceptul de Sistem de Suport 

Decizie în Grup (SSDG) care soluţionează procese de grup şi ajută echipele să 

formuleze şi să rezolve diferite probleme prin intermediul telecomunicaţiilor. În general, 

sistemele de tip SSDG şi telecomunicaţiile variază în funcţie de natura întâlnirii de lucru.  
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În general, în activitatea unei echipe există trei faze de luare a deciziei: gândire de 

început, analiza şi ordonarea categoriilor de rezolvare a problemei şi votare. 

Şedinţele de lucru folosite în activităţile decizionale de grup pot fi: 

� Şedinţele de lucru în acelaşi timp (şedinţe sincrone) – sunt şedinţe în care 

membrii echipei interacţionează, oferind idei şi sugestii pe durata unei perioade. Membrii 

echipei se află într-o sală unde se pot vedea unul cu altul sau pot fi în locuri diferite, 

probabil conectaţi în cadrul unei videoconferinţe. În acest caz, tipul de suport IT variază 

în funcţie de situaţie. 

� Întâlnire de lucru la momente de timp diferite (întâlnire asincronă) – are loc 

după o perioadă de timp stabilită (zile, săptămâni, etc.), iar membrii echipei de lucru nu 

interacţionează direct, dar realizează un schimb de idei şi sugestii prin transmiterea lor 

într-un loc central, cum ar fi: buletin de bord, bază de date, în funcţie de modul stabilit  

de membrii echipei. 

 

 2.8. CONCLUZII 

În capitolul care s-a încheiat s-au punctat principalele elemente referitoare 

sistemele suport pentru decizii (SSD) urmând în general linia expunerii din [Filip, 1999, 

2005]  şi [Url 1, data accesării martie 2007] cu scopul de a transmite cititorului informaţii 

utile şi de a-l ajuta să înţeleagă cum s-a ajuns la proiectarea unui sistem experimental 

de asistare a deciziilor. Principalele idei care merită a fi reţinute sunt enumerate mai jos: 

 Perioadele de dezvoltare a sistemelor de tip SSD  sunt  următoarele: în jurul anilor 

60'
 s-au pus bazele sistemelor de tip SSD orientate spre modele (model-oriented 

DSS); în jurul anilor 70' s-a dezvoltat teoriei sistemelor de tip SSD; în anii 80'  s-

a  realizat implementarea sistemelor de planificare financiară şi a sistemelor de 

tip SSDG; după anul 1990 s-a realizat  implementarea sistemelor de tip SSD 

orientate Web (Web-based DSS). 

 Un sistem de tip SSD este un sistem informatic folosit în asistarea activităţii 

de luare a deciziilor (de conducere) şi care a fost proiectat cu scopul de a 

sprijini activitatea de luare a deciziilor atunci când problema nu este suficient 

structurată. 

 Caracteristicile de bază ale unui sistem de tip SSD sunt: uşurează efortul, 

amplifică capacităţii decidentului şi nu au drept scop înlocuirea acestuia, sau 

transformarea lui într-un simplu agent care adoptă, în mod mecanic, soluţii 
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fabricate de către calculator; sunt gândite în special pentru abordarea 

problemelor semistructurate, în care porţiuni din efortul de analiză a deciziilor 

pot fi computerizate, în condiţiile în care decidentul îşi foloseşte propria 

judecată pentru a controla ansamblul activităţilor de elaborare a deciziei. 

 Sistemele de tip SSD cunoscute în literatura de specialitate sunt: SSD pentru 

managerii de vârf (“Executive Information / Support Systems” – EIS / ESS); 

SSDG (“Group DSS” – GDSS) pentru co-deciziile elaborate de către decidenţii 

de tip multiparticipant; Sistem Informaţional Geografic (SIG) proiectat în mod 

special să lucreze cu informaţie spaţială şi să ajute decidentul la luarea deciziei 

prin faptul că permite foarte uşor ca informaţia spaţială să fie manipulată, iar 

rezultatele să fie afişate sub forma unor grafice. 

  Arhitectura “clasică” a unui sistem  de tip SSD cuprinde trei componente 

de bază menite să realizeze: gestiunea dialogului (interfaţa cu utilizatorul); 

gestiunea modelelor (componenta cea mai specifică sistemelor de tip SSD); 

gestiunea datelor. 

 Dezvoltarea explozivă a Internetului şi a tehnologiilor Web a creat premisele 

unor oportunităţi şi unor noi provocări pentru relaţiile dintre oameni. În această 

nouă economie digitală există pericolul ca o instituţie să constate că nu poate 

face faţă avalanşei de informaţii şi că propria reţea Intranet a ajuns la un nivel 

de saturare, care  nu îi mai poate asigura gestionarea eficientă a datelor. 

Pentru a rămâne în “business”, o astfel de organizaţie nu trebuie decât să 

implementeze un portal care să îi permită optimizarea sigură şi scalabilă a 

accesului la informaţie, precum şi o administrare centralizată a tuturor 

serviciilor prin intermediul unui simplu Browser. Deja companiile mari şi de 

mărime medie şi-au construit propriile portaluri. Astfel sistemele de tip SSD vor 

deveni mai viabile şi mai utile. 
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CAPITOLUL 3  –  SSD SI INTELIGENTA ARTIFICALA 

 

3.1. INTEGRAREA INTELIGENTEI ARTIFICIALE  CU 

SISTEMELE DE TIP SSD  

Acest domeniu al ştiinţei, Inteligenţa Artificială (IA) permite realizarea 

unor maşini care imită procesele gândirii umane. În prezent, în practică 

există patru tipuri de tehnologii informatice bazate pe IA care sunt, de 

altfel, foarte mult utilizate în procesele economice. Acestea sunt: sisteme 

expert, reţele neurale, algoritmi genetici şi agenţi inteligenţi.  În continuare 

vor fi trecute în revistă principalele elemente folosite de aceste tehnologii 

informatice bazate pe IA pentru a facilita integrarea cu sistemele de tip 

SSD urmând linia expunerii conţinută în [Zamfirescu, 200]. 

 

3.1.1. Sisteme expert 

Un sistem expert (SE) este un sistem de inteligenţă artificială care 

aplică facilităţile de a raţiona (gândi) pentru a obţine o concluzie. Un SE 

capturează şi pune la dispoziţia utilizatorului cunoştinţele unui expert 

uman. 

 Sistemele expert rezolvă probleme prin imitarea procesului de 

gândire a expertului uman cu scopul de a ajunge la o concluzie. Pentru a 

ajunge la o concluzie este nevoie de cunoştinţele celor ce lucrează în 

domeniu privind aspectele şi simptomele problemei, interfaţă utilizator, 

interfaţa maşină (sau proces), motivele privind rezolvarea problemei şi 

domeniul expertizei din baza de cunoştinţe.  

 Sistemele expert (SE) şi-au găsit o largă  aplicabilitate într-o 

varietate de domenii servind ca adevăraţi experţi în cadrul procesului 
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decizional. Integrarea SE cu sistemele de tip SSD a urmărit şi realizat 

îmbunătăţirea calităţii procesului de producţie, eficienţa comunicării în 

cadrul grupului, a negocierii şi lucrului colaborativ. Fără îndoială, IA este 

zona tehnologică cu cel mai mare potenţial în ceea ce priveşte viitoarele 

contribuţii la dezvoltarea de sisteme de tip SSD. SE pot transforma 

sistemele de tip SSD din instrumente pasive, care procesează şi prezintă 

informaţii, în agenţi activi, care îmbunătăţesc interacţiunea cu sistemul. 

Totuşi, scopul este acela de proiectare a unor sisteme integrate care să 

îmbunătăţească procesul decizional şi social al grupului.  Această tendinţă 

a dus la integrarea expertizei cu scopul de  a simplifica utilizarea şi 

operarea sistemelor de tip SSDG (figura 3.2). Până în prezent, efortul cel 

mai laborios s-a concentrat în special asupra aplicării SE la procesarea 

tradiţională a datelor (PD). [Turban,1993] au extins scopul cercetării SE 

prin dezvoltarea unui cadru folosit la aplicarea acestei tehnologii la 

sistemele de tip SSD. Următorul pas logic a fost  extinderea acestui cadru 

la SSDG [Aiken, Sheng şi Vogel, 1991]. Integrarea acestor tehnologii a 

dus la creşterea eficienţei şi eficacităţii sistemelor de tip SSD într-o 

varietate de medii de suport decizional. Totuşi, dezvoltarea acestor 

sisteme integrate ar trebui să fie ghidată mai puţin de tehnologia 

disponibilă şi mai mult de nevoia de înţelegere a gradului de automatizare 

al suportului necesar în cadrul deciziilor colective.  

Un motiv în plus pentru integrarea SE cu sistemele de tip SSDG a fost 

oferit de [DeSanctis şi Gallupe, 1987] care au argumentat că cercetarea 

sistemelor SSDG merge pe calea unei ierarhii metodologice de creştere a 

capacităţilor tehnologice, (Ei au structurat conceptul legat de nivelul de 

suport, oferit de SSDG astfel: nivelul I - facilitează schimbul de informaţii 

între membrii grupului; nivelul II - oferă modelarea deciziei şi tehnici de 
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grup; nivelul III - sprijină sarcini mai complexe ale procesului de negociere 

putând include şi recomandările experţilor) şi aceasta ar trebui să înceapă 

cu studiul nivelelor de suport I şi II  ale sistemului, înainte de a continua cu 

cele de pe nivelele superioare. În acest context, cercetarea ar trebui să 

avanseze către nivelul III numai după ce impactul la nivelele inferioare a 

fost complet studiat. Investigaţiile pentru acest nivel au început cu mult 

timp în urmă şi în plus o serie de instrumente software pentru SSDG oferă 

deja suport pentru primul şi al doilea nivel. Cum, cercetările la aceste 

nivele trebuie să continue, câştiguri adiţionale în automatizarea conlucrării 

pot fi obţinute prin extinderea acestora la nivelele superioare. Integrarea 

SE cu sistemele de tip SSDG oferă suportul pentru baza de cunoştinţe de 

la nivelul III care poate controla cadrul, timpul sau conţinutul schimbului de 

informaţii, în cadrul grupului eliminând astfel multe dintre problemele de 

acceptanţă în cadrul organizaţiilor în ceea ce priveşte tehnologia 

sistemelor de tip SSDG. Una din primele încercări de integrare a SE cu 

sistemele de tip SSDG  a fost realizată de [Stodolsky , 1981] care a 

dezvoltat un prototip pentru automatizarea rezolvării conflictelor de grup. 

Mai târziu, [Hiltz şi Turoff, 1985] au descris un sistem care filtrează şi 

structurează schimbul de informaţii în mod activ. Încercări similare pentru a 

adăuga suport inteligent la schimbul de informaţii în cadrul grupului au fost 

realizate de [Chang şi Leung, 1987] şi mai recent de [Kaski s.a.,1997].  
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Majoritatea SE sunt doar nişte aplicaţii independente care asistă 

decidentul în luarea deciziei într-un domeniu specific. În cadrul IA există o 

tendinţă de a dezvolta sisteme tot mai complexe care să includă aceste 

aplicaţii independente, iar integrarea SE cu sistemele de tip SSD a condus 

la realizarea unor sisteme informatice puternice şi în acelaşi timp foarte 

utile. Totuşi, o tendinţă de integrare a unor sisteme relativ distincte a 

condus la efecte sinergetice benefice indisponibile anterior. Aceste 

tendinţe, de integrare a SE cu sistemele de tip SSD, sunt variate şi 

numeroase. Având în vedere reprezentarea de natură euristică a 

expertizei oferite de SE, capabilităţile de comunicare şi structurare a 

procesului decizional de grup oferite de sistemele de tip SSDG, se 

evidenţiază o serie de avantaje care pot fi obţinute în urma acestei 

integrări (de la managementul bazelor de date şi al modelelor până la 

monitorizarea procesului de interacţiune al decidenţilor (Tabelul 3.1 şi 

Figura 3.3).  

 

Tabelul 3.1. Sinergia SE cu SSD adaptată după [Zamfirescu, 2000] 

Zona de sinergie Contribuţia SSD  Contribuţia SE 

Managementul bazelor de date Oferă baze de date distribuite Îmbunătăţeşte construcţia, operarea şi întreţinerea 

bazei de date 

  

SE 

PD 

SSD 

SSDG  

Dimensiunea numărului de 

utilizatori sprijiniţi  Puţini Mulţi 

St
ru

ct
ur

at
e 

N
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Figura 3.2.  Integrarea SE cu SSD şi SSDG (Aiken, Sheng şi Vogel, 1991) 
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Managementul bazei de 

modele  

Oferă modele standard Îmbunătăţeşte construcţia, operarea şi întreţinerea 

modelelor 

Interfaţa Interfaţa utilizatorului Oferă explicaţii şi interfeţe prietenoase 

Interacţiunea comunicării Permite grupuri de utilizatori 

dispersaţi geografic 

Îmbunătăţeşte performanţa comunicării utilizatorilor 

Sinergia generală Oferă instrumente pentru a facilita 

comunicarea din interiorul grupului  

Oferă suport inteligent, extinde capabilităţile sistemului 

 

Un sistem de tip SSD poate fi descris ca un sistem format din cinci 

componente principale:  

 baza de date 

 baza de modele 

 reţeaua 

 interfaţa 

 facilitatorul şi grupul de utilizatori.  

 

3.1.2. Algoritmi genetici 

 În literatura de specialitate algoritmii genetici sunt algoritmi generali de 

căutare conduşi de principiile de bază ale darwinismului natural: selecţia şi 

evoluţia. Căutarea este realizată în general, dintr-o mulţime de agenţi 

neavând un punct unic de început. Această mulţime de agenţi, denumită 

şir, mulţime de puncte sau de cromozomi, explorează un spaţiu de căutare 

utilizând trei cazuri de bază. În primul caz, şirul este evaluat în 

concordanţă cu o funcţie de modelare a obiectivului. Această evaluare, 

influenţează probabilitatea ca o anumită parte din şir să facă parte din 

următorul şir generat la următoarea serie de timp. În general, şirurile 

generate au o şansă mai mare de a fi, din punct de vedere probabilistic, 

selectate pentru următoare generaţie. În al doilea caz, şirurile selectate 

sunt recombinate sau încrucişate, în speranţa de a descoperi şirurile mai 
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bune prin combinarea materialului genetic. În al treilea caz, şirurile 

selectate în mod aleator sunt modificate cu scopul de a înlocui orice 

pierdere de varietate după procesul de selecţie şi încrucişare. Deci, se 

poate spune că algoritmii genetici sunt tehnici de căutare stocastice. 

Selecţia intervine într-un mod similar cu cea a reproducerii sexuale din 

lumea naturală, iar cromozomii sunt estimaţi cu ajutorul unei funcţii 

predefinite de optimalitate ca fiind buni şi sunt mai probabili în a fi 

reprezentaţi în cadrul populaţiilor viitoare, din punct de vedere stocastic. 

Şirurile sunt construite prin înlocuirea din generaţia curentă ţinând cont de 

măsura de optimalitate urmând ulterior să fie plasate în următoarea 

generaţie. Această metodă poartă numele de contorizare stocastică cu 

înlocuire (“selecţia ruletei”). Alte scheme de selecţie pot include selecţia 

competiţiei şi selecţia ordonării. În cazul selecţie competiţie, şirurile sunt 

construite din cadrul populaţiei utilizând în perechi metoda, de mai sus, iar 

şirul cu cea mai mare valoare de optimalitate este plasat în noua populaţie. 

În cazul selecţiei ordonate se începe mai întâi cu sortarea populaţiei în 

concordanţă cu funcţia de optimalitate. Fiecare şir primeşte elemente noi 

care sunt plasate în noua populaţie în concordanţă cu funcţia de 

optimalitate. O serie de metode de selecţie se pot găsi în [Goldberg, 1989]. 

Încrucişarea foloseşte o strategie de unificare pentru combinarea 

materialului genetic promiţător din părinţii selectaţi. Când procedura de 

selecţie este completă, încrucişarea se aplica cu o probabilitate fixă 

predeterminată, denumită rată de încrucişare. Membrii se vor selecta 

ulterior cu o anumită probabilitate care este dată de rata de împerechere.  

Încrucişarea la punct fix este cea mai comună schema de încrucişare şi 

constă în selectarea cu o probabilitatea de  1/1 l  a unei singure părţi 
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(unde l  = lungimea şirului), iar subşirul părintelui este schimbat pe partea 

dreaptă a punctului de încrucişare.  

Încrucişarea pe două puncte lucrează similar, şirul fiind privit, totuşi ca 

un inel, iar cele două puncte de încrucişare sunt selectate în mod aleator şi 

uniform, în timp ce  subşirurile demarcate de cele două puncte sunt 

interschimbate. 

Încrucişarea uniformă lucrează într-o manieră diferită, fiecare şir este 

selectat pentru încrucişare, la fel ca la încrucişarea cu punct fix, însă de 

această dată la selectarea părţii de încrucişare fiecare bit din şir este 

schimbat cu o anumită probabilitate cu bitul corespunzător dintr-un alt şir. 

Alte scheme de încrucişare au fost discutate în [Goldberg, 1989]. 

Încrucişarea şi mutaţia joacă un rol important în procesul de căutare din 

următoarele motive: 1) Încrucişarea acţionează ca operator de focalizare 

prin combinarea elementelor şirurilor determinate a fi mai promiţătoare în 

urma  operaţiei de selecţie (Ideea constă în combinarea a două şiruri care 

au soluţii relativ bune pentru a crea noi şiruri care să conţină elemente de 

la ambii părinţi). 2) Mutaţia acţionează pentru a introduce un nou şir de 

căutării şi, de a recupera şirurile eliminate anterior. Funcţia de mutaţie, în 

sens matematic, abate căutarea de la un optim local.   

O serie de probleme abordate în cadrul grupurilor asistate de un sistem 

de tip  SSD pot fi văzute ca o problemă de căutare în cadrul unui spaţiu al 

posibilelor soluţii. Cum acest spaţiu de căutare este mult mai complex se 

impune găsirea soluţiei la o problemă destul de complexă, pentru care nu 

se poate garanta utilizarea exclusivă a unui sistem computerizat. De 

asemenea, problema sau situaţia pot necesita diverse competenţe pentru 

a adresa în mod eficient problema. Pentru aceste tipuri de probleme, 

[Rees, Koehler, 1999] au detaliat un model de generare a ideilor, 
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negociere şi învăţare şi sugerează faptul că utilizarea  sistemelor de tip 

SSD se comportă ca un simplu algoritm genetic în măsura în care soluţiile 

posibile sunt generate, îmbunătăţite şi modificate în căutarea soluţiei 

decizionale sau consensului. Cum procesul decizional în grup este el 

însuşi un proces evoluţionar [Hirokawa, Johnson, 1989], abstractizarea 

unei sesiuni foarte simplă pentru un sistem de tip SSD ar putea să implice 

următoarele faze. Fiind dată o problemă în care participanţii propun 

anumite idei sau posibile soluţii. Ideile promiţătoare sunt interschimbate 

între participanţi, iar propunerile sunt rafinate ulterior până în momentul în 

care grupul ajunge la un acord în ceea ce priveşte soluţia finală. Cum idei 

propuse sau soluţii diferită substanţial, propunerea unei idei sau procesul 

de generare poate fi descris ca o selecţie, iar generarea ideilor presupune 

încrucişare. Deci, generarea aleatoare a ideilor sau a soluţiilor (variaţia de 

la linia discuţiilor curente) implică o mutaţie. Este evident că analogia este 

una simplistă şi nu încorporează toate nuanţele diferitelor elemente ale 

sistemelor de tip SSD, însă ilustrează procesele de bază din cadrul lor. În 

concluzie, rezolvarea unei probleme de către un grup asistat de un sistem 

de tip SSDG, poate fi modelată cu un algoritm genetic utilizând selecţia, 

încrucişarea şi mutaţia. Fiecare grup poate fi reprezentat de o populaţie 

de şiruri, fiecare şir din populaţia la un moment t  reprezentând soluţia 

propusă de membrii grupului în acel moment. La baza acestui model 

există următoarele motive:  

1) algoritmul genetic este adaptiv (se schimbă în timp ca răspuns la 

modificările din mediu incluzând funcţia de optimalitate împreună 

cu alte restricţii); 
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2) algoritmul genetic are un fundament formal solid (teoria 

matematică a fost dezvoltată pentru a descrie comportamentul 

aşteptat printr-un algoritm genetic).  

Dacă grupurile ce utilizează sisteme de tip SSDG pot fi modelate ca un 

algoritmul genetic, acest model  va deveni benefic aprofundării procesului 

decizional de grup în care variabilele şi diferitele restricţii de mediu care 

influenţează în mod natural procesul depind de parametrii algoritmului 

genetic, iar aspecte precum, comportamentul previzibil al sistemului, pot fi 

determinate şi optimizate. Un motiv în plus pentru folosirea algoritmilor 

genetici pentru modelarea procesului SSD constă în baza de calcul care 

include atât proprietăţi stohastice, cât şi deterministe. Dezvoltarea unor 

astfel de modele în simularea procesului decizional de grup pot fi utilizate 

ulterior pentru a examina combinaţiile diferitelor variabilele ale sistemelor 

de tip SSD a priori experimentelor de laborator sau în mediile reale, 

probabil pentru a identifica variabile necunoscute anterior. 

 

3.1.3. Agenţi inteligenţi 

 În literatura de specialitate, agenţii software inteligenţi sau nu sunt 

programe care execută o sarcină specifică, independent sau cu ghidare 

minimă. Agentul software realizează într-o manieră reactivă sau proactivă, 

sarcini interactive fără a necesita intervenţia explicită a unui alt agent sau 

utilizator. Pentru realizarea acestor sarcini, agentul software trebuie să 

îndeplinească următoarele caracteristici:  

1) autonomie (agentul operează fără intervenţia directă a unui om 

sau agent şi deţine un anumit control asupra acţiunilor şi stărilor 

interne);  
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2) capacitate de comunicare (agenţii software interacţionează cu alţi 

agenţi sau oameni printr-un anumit limbaj de comunicare 

interagent);  

3) reactivitate (agenţii software percep mediul şi reacţionează la 

schimbările lui);  

4)  proactivitate (agenţii software nu acţionează numai ca răspuns la 

stimuli, ci pot manifesta comportament teleologic, având  chiar 

iniţiativă);  

5) continuitate în timp (agenţii software sunt activi tot timpul);  

6) mobilitate (agenţii software au capacitatea de a se deplasa în 

cadrul unei reţele);  

7) bunăvoinţă  (agenţii software nu au scopuri antagonice şi vor 

încerca să facă numai ce li s-a cerut);  

8) raţionalitate (presupunerea că un agent va acţiona în scopul atingerii 

propriului interes şi nu sã împiedice atingerea lui);  

9) adaptivitate; 

10)  cooperare;  
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Figura 3.4. Emergenţa paradigmei de construire a SSD bazate pe tehnologia agenţilor [Zamfirescu, 2000] 

Partajarea 

obiectelor 

Partajarea 

cunoştinţelor 

Partajarea 

intenţiilor 

Partajarea 

expertizei 

Partajarea obiectelor, procedurilor  

şi structurilor de date 

(e.g. RPC, CORBA) 

Partajarea faptelor, regulilor, 

constrângerilor, procedurilor  şi 

cunoştinţelor 

(e.g. KQML, KIF, FIPA) 

Partajarea planurilor,  

scopurilor şi intenţiilor 

(e.g. AgentTalk) 

Partajarea experienţei şi startegiei 

 



 
 

Tehnici de decizie si analiza de risc   
________________________________________________________________

____________ 

 41 

11)  emotivitate.  

 

Mai multe detalii ale caracteristicilor agenţilor software şi încercări de 

formalizare şi reprezentare a lor au fost descrise de [Filip, Bărbat, 1999]. 

Concluzia este că toate aceste caracteristici au condus la emergenţa 

sistemelor de tip SSD bazate pe agenţi software inteligenţi (Figura 3.4). 

Analiza şi apoi proiectarea unui sistem de tip SSD bazat pe agenţi 

inteligenţi necesită o abordare diferită. [Bui, Lee, 1999] au propus un 

sistem de tip  SSD bazat pe agenţi inteligenţi structurat pe două nivele 

(Figura 3.5). Primul nivel este format din nucleul de atribuire şi constă în 

căutarea, identificarea şi selectarea agenţilor cei mai adecvaţi pentru 

rezolvarea problemei (primele trei faze ale ciclului de dezvoltare ale unui 

sistem de tip SSD). Al doilea nivel sprijină divizarea strategiei de 

coordonare şi colaborare pentru toţi agenţii implicaţi (ultimele două faze 

ale ciclului de dezvoltare ale unui sistem de tip SSD). Fiecare dintre aceste 

faze sunt descrise astfel: 1) analiza problemei - constă în analiza 

suportului decizional necesar împreună cu structurarea detaliilor procesului 

decizional (procesele reprezintă seturi de paşi secvenţiali având un scop 

bine definit); 2) Specificarea funcţionalităţii agenţilor – constă în căutarea 

agenţilor potriviţi sau crearea de noi agenţi folosind cadrul determinat 

anterior (criteriile de selecţie includ pe cele de competenţă, fiabilitate şi 

cost); 3) specificarea comportamentului agentului (identificare, standarde 

de execuţie, utilizarea eficientă a resurselor, problemele etice etc.); 4) 

coordonarea agenţilor în cadrul fluxului de rezolvare a problemei - diferite 

sarcini, mecanisme de notificare şi protocoale de sincronizare sunt 

atribuite agenţilor selectaţi.  
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În cazul sistemelor de tip SSD, agenţii software pot anticipa informaţia 

necesară membrilor echipei, pot să pregătească şi să comunice 

informaţiile legate de problemă, să se adaptează situaţiilor şi capabilităţilor 

celorlalţi membrii ai echipei şi să sprijine în mod eficace mobilitatea 

acestora. Astfel, agenţii software pot să [Zamfirescu, Bărbat, Filip, 1998]:  

1) să integreze căutarea informaţiei necesare cu rezolvarea problemei 

curente;  

2) să monitorizeze în mod activ mediul informaţional;  

3) să formeze echipe umane sau de agenţi, adaptate în funcţie de 

necesitate, problemă şi disponibilitatea informaţiilor necesare;  

4) să dezvolte capabilităţi sporite pentru modelarea utilizatorilor, situaţiilor 

în funcţie de preferinţele şi necesităţile acestora;  

5) să ia în considerare interdependenţele dintre problemă, situaţie şi 

membrii echipei în scopul îmbunătăţirii procesului decizional.  

Cum fiecare echipă formată are un scop implicit, este crucială 

reprezentarea formală şi explicită a echipei împreună cu a sarcinilor 

individuale alocate, asigurând astfel, integrarea agenţilor în cadrul echipei. 

În general, activităţile cheie constau din identificarea sarcinilor individuale 

împreună cu cele ale echipei, alocarea rolurilor şi funcţiilor pentru 

îndeplinirea acestor sarcini şi definirea modelelor de reprezentare a lor.  
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Figura 3.5. Ciclulul de dezvoltare al unui SSD bazat pe agenţi inteligenţi [Bui şi Lee, 1999] 
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Cercetările privind factorul uman în cazul lucrului în echipe au 

identificat următoarele dimensiuni referitoare la eficienţa echipei: evaluarea 

situaţiilor partajate, sprijinirea comportamentelor, conducerea echipei şi 

comunicarea. Alocarea flexibilă a rolurilor între agenţi şi membrii echipei 

este un element crucial în sprijinirea efectivă a echipei. Agenţii inteligenţi 

sprijină toate aceste dimensiuni în maniere multiple: 1) evaluarea situaţiei 

decizionale de grup; 2) acţionează ca furnizori de informaţii; 3) asigură 

schimbul informaţiilor şi cunoştinţelor relevante între membrii echipei; 4) 

oferă o reprezentare comună a situaţiei decizionale în scopul partajării 

cunoştinţelor comune; 5) reamintesc decidenţilor dacă sunt omise 

informaţii pertinente; 6) comunică decidenţilor dacă există surse 

informaţionale disponibile; 7) sprijină comportamentul de echipă; 8) fac 

transparente acţiunile şi deciziile celorlalţi decidenţi astfel încât să poată fi 

detectate  uşor, în timp util potenţiale erorile; 9) identificare deviaţiilor de la 

planul în curs; 10) atenţionarea decidenţilor în legătură cu potenţialele 

erori, restricţii sau conflicte; 11) sprijină autoreflexia şi autocorecţia 

grupului; 12) sprijină iniţiativa liderului echipei; 13) comunică intenţiile 

dincolo de cele afişate în mod public ajutând la coordonarea intenţiilor în 

condiţii de evaluare; 14) comunică priorităţile şi anunţă membrii echipei 

atunci când acestea se schimbă; 15) sprijină traducerea terminologiei între 

subgrupuri diverse; 16) permit mineritul datelor şi învăţarea; 17) sprijină 

autoevaluarea. Cercetări în această direcţie se pot găsi în [Elofson, 

Beranek, Thomas, 1997]. 
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3.1.4. Reţele neuronale 

 În literatura de specialitate reţelele neurale artificiale au la bază 

două concepte, în esenţă: operarea la nivelul unor unităţi de procesare 

independentă şi învăţarea. Algoritmii bazaţi pe reţele neurale sunt algoritmi 

paraleli datorită faptului că conexiunile multiple dintre noduri permit 

operarea paralelă în mod independent. Tehnicile bazate pe reţele neurale 

se clasifică în tehnici supervizate şi nesupervizate. În cazul tehnicilor 

supervizate, o mulţime de exemple antrenante prezintă secvenţial reţeaua 

în care se calculează ieşirile pe baza intrărilor curente. Rezultatele 

obţinute se  compara ulterior cu cele dorite, importanţele nodurilor fiind 

ajustate în scopul minimizării diferenţierilor dintre ieşirile curente şi cele 

dorite. În cazul tehnicilor nesupervizate, există un vector de intrare dintr-o 

mulţime de intrări posibile, iar regula de învăţare a reţelei ajustează 

importanţele nodurilor astfel încât mulţimea de exemple de intrare să fie 

grupată şi clasificată pe baza proprietăţilor statistice. În cazul sistemelor de 

tip SSD, reţelele neurale au fost folosite la construirea şi rezolvarea 

modelelor. 

Dintre metodele de învăţare nesupervizate folosite în sistemele de tip 

SSD, hărţile autoorganizabile Kohonen constituie o metodă ideală pentru 

gruparea documentelor textuale. Orwig,  Chen, Nunamaker [1997] au 

aplicat aceşti algoritmi pentru clasificarea rezultatelor unei sesiunilor de 

generare a ideilor în cadrul sistemelor de tip SSD. Participanţii examinează 

lista sugerată împreună cu comentariile aferente fiecărui concept în parte 

şi pot să revizuiască lista produsă în scopul realizării consensului final. Din 

punct de vedere cognitiv şi vizual hărţile autoorganizabile au două 

caracteristici distinctive foarte atractive: 1) subiectele asemănătoare sunt 

grupate împreună (ipoteza de proximitate) şi 2) regiunile mai largi prezintă 
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elemente mai importante în cadrul colecţiei de date (ipoteza dimensiunii). 

Caracteristicile descrise mai sus au implicaţii deosebite în ergonomia 

analizei textului din punctul de vedere al interacţiunii om-calculator.  

Kohonen şi-a structurat reţeaua pe asociativitatea neuronilor cerebrali şi 

constă din două straturi de noduri: un strat de intrare şi un strat de mapare 

sub forma unei grile bidimensionale în care stratul de ieşire acţionează ca 

un strat de distribuţie. Numărul de noduri din stratul de intrare este egal cu 

numărul de elemente asociate intrării, iar fiecare nod al stratului de mapare 

conţine acelaşi număr de elemente. Stratul de intrare împreună cu fiecare 

nod al stratului de mapare poate fi reprezentat ca un vector ce va conţine 

numărul elementelor de intrare. Reţeaua este conectată complet, adică 

fiecărui nod din stratul de corespondenţă îi corespunde un nod de intrare 

(Figura 3.6). Aplicaţiile software tipice includ pe cele de vizualizare a 

stărilor procesului sau a rezultatelor financiare folosind reprezentarea 

dependenţelor dintre date. Un model al observaţiilor multidimensionale 

(eventual un vector al trăsăturilor) este asociat fiecărei unităţi în parte. 

Harta încearcă să arate toate observaţiile disponibile cu o acurateţe optimă 

folosind o mulţime restrânsă de modele. Modelele se ordonează pe grilă 

astfel încât modele similare să fie apropiate unul de altul, iar cele mai puţin 

similare sunt mai îndepărtate. Corespondenţa vectorilor modelului este 

realizată printr-un proces de regresie secvenţială, unde t = 1, 2, ... ,n este 

pasul indexului. Pentru fiecare mostră x(t), indexul de câştig c   (pentru 

corespondenţa cea mai bună) este identificat de condiţia  

i, || x(t) – mc(t) ||  || x(t) – mi(t) ||. 

Iar, toţi vectorii modelului sau o submulţime a lor ce aparţin nodurilor 

centrate în jurul nodului c = c(x) sunt modificaţi folosind formula de mai jos  

mi(t+1) = mi(t) + hc(x),i(x(t) – mi(t)),  
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unde   ixch ,  este funcţia de vecinătate (o funcţie descrescătoare a 

distanţei dintre nodurile i  şi c  de pe grila hărţii).  

Această regresie este reiterată pentru exemplele disponibile.  

În literatura de specialitate există o serie de studii recente care au 

adaptat aceste caracteristici pentru analiza şi clasificarea textului care  au 

o importanţă deosebită mai ales pentru cazul SSDG distribuite, în cadrul 

cărora imposibilitatea comunicării verbale conduce inerent la o ineficienţă 

a structurării şi la o focalizare mai laxă a procesului decizional.  [Kaski s.a., 

1996] au realizat sistemul WEBSOM care era folosit pentru clasificarea 

textului şi gruparea mesajelor trimise pe grupurile de ştiri.  

 

 

 

 

Nivelul de intrare reprezentând N termeni 

Fiecare nod de ieşire este un vector de N importanţe 

Nivele 

Kohonen 

Figura 3.6. Topologia hărţilor autoorganizabile Kohonen 
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3.2. CONCLUZII 

În capitolul care s-a încheiat s-au detaliat principalele modele de 

decizie multicriterială folosite de sistemul experimental de asistare a 

deciziilor cu aplicabilitate în ecologie cu scopul de a pregăti baza teoretică 

necesara pentru prezentarea capitolului 4 al tezei. 

Principalele idei care merită a fi reţinute în urma parcurgerii acestui 

capitol sunt enumerate mai jos: 

 Principalele clase de modele utilizate în analiza seriilor de timp 

sunt: modele stohastice monovariabile (utilizate pentru reprezentarea 

dinamicii seriilor de timp monovariabile pe baza evoluţiilor lor 

anterioare); modele de tip funcţie de transfer (permit predicţia 

valorilor seriei, nu numai pe baza propriei sale evoluţii anterioare, 

ci şi pe baza evoluţiei anterioare a altor variabile independente 

incluse în model care influenţează valorile seriei pentru care se 

face predicţia); modele de intervenţie (permit includerea în 

modelul serie analizate a unor factori externi, naturali sau 

artificiali, cum ar fi schimbări în calitatea materiei prime, apariţia 

unor noi legi, acţiuni promoţionale, greve, sărbători, etc.); modele 

stohastice monovariabile (sunt serii de timp cu mai multe 

componente şi care surprind interacţiuni sau reacţii reciproce 

între acestea); modele de tip funcţii de transfer multivariabile 

(utilizate pentru reprezentarea interacţiunii dintre mai multe 

variabile de ieşire dependente şi mai multe variabile de intrare 

independente ale unui proces multivariabil); 

 Modele stohastice monovariabile reprezintă un instrument 

eficient de validare a datelor care poate fi folosit cu succes în 

primele etape ale analizei şi care poate fi folosit pentru luarea 
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unor măsuri adecvate, în cazul în care sunt identificate reziduuri 

de valoare semnificativă. Permit înţelegerea mecanismului 

general care stă la baza generării datelor seriei analizate. 

 Clasă de modele care utilizează diferenţele de ordinul d ale unui 

proces nestaţionar, iar diferenţele reprezintă un proces 

autoregresiv şi de medie alunecătoare, constituie clasa 

modelelor autoregresive integrate şi de medie alunecătoare 

(ARIMA). 

 Unul dintre obiectivele principale ale modelării seriilor de timp în 

sistemele ecologice îl constituie predicţia evoluţiei viitoare a lor. 

Predicţia poate fi privită ca elementul esenţial al conducerii şi 

reglării. Predicţia obţinută pe baza modelului ARIMA este 

optimală; Aceasta înseamnă că eroarea de predicţie medie 

pătratică,   2| tt IleE , determinată pe baza informaţiei (notata 

cu tI ) despre observaţiile disponibile ale seriei până la momentul 

t , este mai mică decât în cazul oricărui alt tip de predicţie. Acest 

lucru este valabil numai pentru un model corect ARIMA al seriei, 

liniar şi cu coeficienţi constanţi. 

 Deciziile multicriteriale apar atunci când alegerea unei 

alternative sau a unui plan de acţiune se realizează în condiţiile 

în care decidentul trebuie să considere, în acelaşi timp mai multe 

obiective. În literatura de specialitate există două tipuri de 

probleme bazate pe decizii multicriteriale: problemele cu număr 

limitat de alternative discrete (existente şi identificate sau 

proiectate) şi probleme cu spectru continuu de alternative 

(generate de un mecanism algoritmic de căutare-evaluare). 
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 Analiza de risc se ocupă cu: 1) Identificarea problemelor legate 

de sănătate, mediu, siguranţă şi găsirea de soluţii pentru a le 

putea rezolva; 2) Facilitarea luării deciziilor potrivite când se 

acceptă un risc (individual sau social); 3) Îndeplinirea cerinţelor în 

conformitate cu reglementările (reguli, legi, regulamente, etc.) în 

vigoare. Riscul poate fi definit ca probabilitatea producerii unui 

eveniment nedorit într-o anumită situaţie previzibilă  sau 

neprevizibilă. Managementul riscului presupune evaluarea 

riscului şi luarea măsurilor asiguratorii pentru evitarea lor. 

 OLTP (On-Line Transaction Processing) desemnează o categorie 

de instrumente şi tehnologii software care permit colectarea, stocarea, 

tratarea şi restituirea de date multidimensionale cu scopul de a fi 

analizate ulterior. Această categorie de instrumente permit analiştilor, 

decidenţilor (directorilor) să înţeleagă uşor esenţa datelor printr-un 

acces rapid, consistent şi interactiv şi să genereze o varietate de 

vederi ale informaţiilor obţinute din transformarea datelor primare astfel 

încât să reflecte corectitudinea rezultatelor.  În literatura de 

specialitate OLAP [Url 13] se cunosc două tehnologii analitice de 

bază: ROLAP (Relational Online Analytical Processing) şi 

MOLAP (Multidimensional Online Analytical Processing). HOLAP 

(Hybrid OLAP) este o  tehnologie care combină MOLAP şi  

ROLAP.  

 Un sistem expert (SE) este un sistem de inteligenţă artificială 

care aplică facilităţile de a raţiona (gândi) pentru a obţine o 

concluzie. Un SE capturează şi pune la dispoziţia utilizatorului 

cunoştinţele unui expert uman. 

 Algoritmii genetici sunt algoritmi generali de căutare conduşi de 

principiile de bază ale darwinismului natural: selecţia şi evoluţia. 
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Căutarea este realizată în general, dintr-o mulţime de agenţi 

neavând un punct unic de început. 

 Agenţii inteligenţi sunt programe software care execută o 

sarcină specifică cu ghidare minimă sau independent. Agentul 

software realizează într-o manieră reactivă sau proactivă, sarcini 

interactive fără a necesita intervenţia explicită a unui alt agent 

sau utilizator.  

 Reţelele neurale artificiale au la bază două concepte: operarea 

la nivelul unor unităţi de procesare independentă şi învăţarea. 

Algoritmii bazaţi pe reţele neurale sunt algoritmi paraleli datorită 

faptului că conexiunile multiple dintre noduri permit operarea 

paralelă în mod independent. Tehnicile bazate pe reţele neurale 

se clasifică în tehnici supervizate şi nesupervizate. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 

Tehnici de decizie si analiza de risc   
________________________________________________________________

____________ 

 51 

 
 
 
 

CAPITOLUL 4. DECIZIILE  DE GRUP  SI ASITAREA 
LOR CU MIJLOACE INFORMATICE 
   
Deciziile de tip  “multiparticipant” 

Decizia este rezultatul unor activităţi conştiente, specifice omului, care constau în 

acumularea crearea şi prelucrarea  de cunoştinţe în cadrul procesului de 

rezolvare a unei probleme de alegere dintre mai multe alternative identificate sau 

proiectate anume, în vederea efectuării de acţiuni care implică alocarea unor 

resurse, în scopul realizării unor obiective. O serie de autori au remarcat, de 

multă vreme, necesitatea considerării deciziilor de grup (denumite si "de tip 

multiparticipant"). Astfel, P. Keen arăta că, este necesară o revizuire a „modelului 

fundamental al decidentului singuratic, care străbate cu paşi mari, culoarele 

organizaţiei, seara târziu, în încercarea de a lua o decizie”. Keen arăta că „ cele 

mai multe dintre deciziile sunt luate după consultări intense”. Pe aceeaşi linie, 

cunoscutul economist  J. K. Galbraith descria luarea deciziilor de către decidenţi 

de tip multiparticipant astfel: „Organizaţia modernă, sau acea parte a ei care 

necesită conducere  şi ghidare, constă dintr-un număr de indivizi care sunt 

angajaţi, în fiecare moment, în acţiunile de dobândire, sintetizare, schimb şi 

testare de informaţii….. Procedura cea mai răspândită este lucrul în comitete şi 

în şedinţele acestor comitete... O decizie în întreprinderea modernă este 

produsul grupurilor nu al indivizilor.”. 

 Avantajele implicării mai multor participanţi în elaborarea şi adoptarea 

deciziilor sunt numeroase si diverse: a) bagajul de cunoştinţe al grupului este în 

mod evident mai bogat decât al oricărui participant component al grupului, care,  

la rândul său, are posibilitatea şi este stimulat să dobândească mai multe 

elemente de cunoaştere de la ceilalţi participanţi, b) grupul are performanţe 

superioare în ceea ce priveşte calitatea soluţiei şi poate detecta mai uşor 
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eventualele erori, c) membrii grupului se simt coautori ai soluţiei adoptate şi, în 

consecinţă, o vor sprijini şi, dacă e cazul, se vor angaja în transpunerea acesteia 

în execuţie. 

Limitele şi dezavantajele implicării mai multor participanţi în elaborarea şi 

adoptarea unei decizii sunt: a) performanţa grupului poate să fie afectată negativ 

de o  planificare necorespunzătoare şi de nerespectarea agendei de lucru, b) unii 

membri ai grupului tind să se alinieze la părerea altora, din cauză că, fie îşi pierd 

interesul, fie că se tem să exprime păreri discordante, sau care ar putea „încinge 

spiritele” (aceasta poate conduce la o gândire de grup, într-o adunare dominată 

de o personalitate sau de o coaliţie prea puternică), c) monopolizarea  discuţiilor 

de un număr restrâns de persoane poate cauza blocaje, d) se pot manifesta 

tendinţe de adoptare comodă (sau, cu orice preţ, prin consens) a unor soluţii de 

compromis, care, uneori, nu sunt şi de calitate, e) supraîncărcarea informaţională 

a participanţilor poate conduce la pierderea atenţiei sau la ignorarea aspectelor 

esenţiale , f) sunt posibile pierderi de informaţie cauzate de receptarea greşită  a 

intervenţiilor orale, omisiuni şi distorsiuni de consemnare în documentele ( 

procese verbale, minute) întâlnirii, g) se produce un consum exagerat de resurse 

( timpul pierdut în dezbateri sterile , în divagaţii, sau în activităţi sociale conexe,   

costurile ridicate  pentru organizarea şi desfăşurarea unor întâlniri „faţă în faţă”). 

Sisteme suport pentru decizii de tip multiparticipant 

Menirea sistemelor suport pentru decizii de grup (de tip “multiparticipant”) 

(SSDM) este ca, prin intermediul unor sesiuni asistate prin SSDM, să exploateze 

şi să amplifice avantajele arătate mai sus şi să atenueze efectul limitelor şi al 

dezavantajelor descrise. SSDM au o răspandire relativ mare in SUA şi credem 

că ele ar putea fi de folos si managerilor de la noi. 

Un SSDM tipic şi complet este  menit să asiste următoarele activităţi decizionale 

de bază: 

1. Generarea de idei, care pot servi la abordarea problemei decizionale. Aici, 

„idee” este un termen generic, care poate desemna fie un plan de acţiune, fie 

setul de alternative decizionale identificate sau proiectate, fie mulţimea criteriilor 
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de evaluare etc. Componentele programelor software ale SSDM  (denumite şi 

instrumente  în literatura despre SSDM) care pot fi folosite pentru asistarea 

generării de idei sunt date în continuare în ordinea crescătoare a gradului de 

structurare: a)brainstorming electronic, prin care participanţii pot introduce în 

sistem, în paralel şi sub protecţia anonimatului, texte care conţin propriile idei 

privitoare la un subiect dat. La sfârşitul sesiunii, care se recomandă să dureze 

30-45 de minute , sistemul produce un raport care conţine ideile propuse, 

b)comentarea subiectelor , cu ajutorul căreia, fiecare participant are acces la o 

listă de subiecte în vederea introducerii comentariilor proprii la subiectele 

selectate. Pentru aceasta, el  poate să aleagă oricare subiect şi să citească 

comentariile primite deja de la alţi participanţi, c)conturarea de grup, forma cea 

mai structurată de formulare şi comentare a ideilor, serveşte la prezentarea 

subiectelor sub forma  unui arbore sau a unei liste multinivel, la care participanţii 

îşi pot asocia, în mod ordonat, comentariile. 

2. Organizarea ideilor deja generate prin plasarea acestora sub câteva idei 

„cheie”, centrale. De obicei, această activitate, care se recomandă să dureze 45-

90 de minute , reduce mulţimea de idei iniţiale la un număr de cca 20 ori mai mic 

de idei centrale. Componentele software (instrumentele) care pot fi folosite 

pentru organizarea ideilor sunt: a)gruparea ideilor, cu ajutorul căreia se crează 

un număr de categorii de idei (uneori pe baza acelor idei care par a fi cele mai 

importante sau a avea un caracter mai general), în  care participanţii pot plasa 

ideile deja generate, b)analiza apariţiilor , care îi asistă pe participanţi să 

identifice apariţiile cele mai importante din lista de idei deja generate şi să 

finiseze comentariile anexate acestor elemente. 

3. Prioritizarea, prin  care se stabileşte importanţa fiecărei idei cheie reţinute. 

Componentele software (instrumentele) cu ajutorul cărora se obţine, în cca. 10-

20 de minute o listă de priorităţi sunt: a) votarea, prin care se realizează: 

asistarea selecţiei unei metode de votare (prin „da” sau „nu”, sau prin acordarea 

de note sau de poziţii într-un clasament), exercitarea votului şi elaborarea 

raportului privind rezultatele, b) chestionarul on-line, care serveşte la crearea de 
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către facilitatorul (sau moderatorul) SSDM a unui set de întrebări şi permite 

realizarea sintezei răspunsurilor introduse on-line de către participanţi, c) 

dicţionarul grupului, care ajută la crearea interactivă a definiţiilor pentru 

elementele utilizate în procesul decizional. 

4. Elaborarea unor politici, prin care participanţii creează şi adoptă decizii, 

planuri şi politici decizionale. Componentele software (instrumentele) sunt: a) 

formularea politicilor, care facilitează elaborarea în comun de către participanţi a 

unor documente referitoare la politici sau misiuni. Aceasta se realizează cu 

ajutorul unor versiuni succesive ale documentului – din care prima este elaborată 

de către facilitatorul (sau moderatorul) grupului – până la atingerea consensului 

de către participanţi. b) analiza  , prin care se evaluează, în mod sistematic, 

implicaţiile planurilor şi politicilor. 

În cadrul unei sesiuni de lucru asistat de SSDM, activităţile descrise mai sus se 

desfăşoară iterativ, în cicluri, până când (în cazul sesiunii decizionale) o idee 

(alternativă decizională) este selecţionată ca soluţie a problemei de decizie, sau 

atunci când (în sesiunile cu caracter exploratoriu) un set de idei (alternative, 

criterii de evaluare) sunt reţinute în vederea unor analize ulterioare. 

Activităţile de suport  care pot fi asistate cu ajutorul unui SSDM privesc: 

5. Managementul sesiunilor , care constă în: pregătirea ordinii de zi , controlul 

desfăşurării sesiunii şi prelucrarea rezultatelor. 

6. Gestionarea resurselor comune de grup, pentru care  se pot folosi 

următoarele componente (instrumente): a) lista participanţilor, b) planşeta de 

desen, care este un instrument pentru realizarea în comun a unor desene şi a 

adnotării lor, c) calibrarea opiniilor , care este o formă simplă de votare care are 

menirea de a uniformiza apreceriele, d) materialele de referinţă menite să fie 

văzute de toţi participanţii. 

7. Gestionarea resurselor individuale, pentru care  se pot folosi următoarele 

componente (instrumente): a) monitorul de evenimente, care are ca menire 

informarea participanţilor asupra activităţilor, b) jurnalul individual, care îi permite 
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fiecărui participant să-şi ia notiţe, c) servieta , care conţine o serie de programe 

de aplicaţie foarte des folosite: poştă electronică, editor de texte, calculator etc.  

Cele mai cunoscute firme si produse din categoria SSDM sunt: 

 GroupSystems.com (www.groupsystems.com  ) este firma elaboratoare de 

produse informatice din clasa SSDM care se bucură de cea mai mare 

notorietate. De altfel, prezentarea funcţiunilor şi componentelor (denumite 

“instrumente ” în terminologia folosită în domeniul SSDM), care a fost 

realizată mai înainte s-a bazat pe modelul oferit de produsele 

GroupSystems.com. Firma a fost fondată în anul 1989, sub numele de 

Ventana Corporation, pentru a valorifica rezultatele obţinute la Universitatea 

statului Arizona. 

 Banxia Software (www.banxia.com ) oferă o serie de produse pentru 

asistarea deciziilor şi pentru facilitarea întâlnirilor (şedinţelor) prin mijloace 

informatice. Dintre acestea Impact Explorer TM, care a fost menit la început 

pentru a facilita înţelegerea riscurilor derulării unor proiecte, a fost apoi extins 

pentru a putea asista activităţi de tip prioritizarea alternativelor pe baza 

colectării opiniilor de la mai mulţi participanţi (de la 3 la 250) prin mijloace 

comode. Principalele instrumente de suport al activităţilor sunt: a) formularele 

cu întrebări şi meniuri de răspunsuri; b) matricile de apreciere a unor perechi 

de atribute de exemplu: (riscuri si câştiguri),(costuri si beneficii), (efort 

investiţional si valoare adăugată); c) procedurile de votare asupra unor 

alternative sau idei, folosind diferite scări de măsură a preferinţelor cardinale 

(de la 1 la 10, de la A la E) sau ordinale ( locul I, locul II …).  
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Programarea liniară ca instrument de asistare a deciziilor 

 

1.1. Introducere 

 

Programarea liniară (PL) este o metoda matematica de optimizare cu aplicatii în diverse domenii 

ca: industrie, agricultură, probleme de transport și repartitie, investitii, reclame, finante. Scopul 

principal consta în determinarea alocarii optime a unor resurse, de care se dispune în cantitati 

limitate, pentru a se obtine valoarea optima a unui anumit obiectiv, de exemplu minimizarea 

costurilor de productie sau maximizarea profitului. 

Pentru rezolvarea oricarei probleme de programare liniara trebuie creat un model matematic. 

Programarea liniara este o tehnica a cercetarii operationale. Cercetarea operationala furnizeaza 

metode stiintifice si tehnice de luare a deciziilor optime în management, prin care se pot 

determina cele mai bune cai de utilizare/functionare ale unui sistem. 

 

1.2. Exemplu 

O firma importa componente pentru asamblarea a doua modele de computere personale: PC 1 si 

PC 2 . În urma vânzarii unui produs PC 1 firma obtine un profit de 50 u.m (unitati monetare – lei, 

euro, $ etc) iar în urma vânzarii unui produs PC 2 firma obtine un profit de 40 u.m. În saptamâna 

urmatoare de productie sunt disponibile 150 de ore pentru asamblare. Asamblarea unui PC 1 

dureaza 3 ore iar a unui PC 2 dureaza 5 ore. Firma are în stoc numai 20 de monitoare pentru PC 

2,adica, pot fi asamblate saptamânal cel mult 20 calculatoare PC 2; Spatiul total de depozitare 

este de 30 m2. Un PC 1 ocupa 0,8 m2 iar un PC 2 ocupa 0,5 m2 

Conducerea firmei doreste sa stabileasca planul de productie pentru saptamâna urmatoare 

(adica sa determine numarul calculatoarelor PC 1 si PC 2 care se vor asambla) astfel ca profitul 

total sa fie maxim. Se considera ca toate calculatoarele asamblate vor fi vândute, iar restul 

resurselor (ambalaje, monitoarepentru PC1, etc. ) sunt disponibile la firma. Pentru obtinerea 

modelului matematic este utila sintetizarea datelor din exemplu în Tabelul 1. 
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Etapa 1. Identificarea variabilelor si a unitatilor de masura 

Variabilele de decizie sunt necunoscutele problemei. 

În problema se cere planul de productie adica numarul calculatoarelor de fiecare fel care se vor 

asambla. Deci variabile de decizie (VD) sunt: 

x1= numarul de calculatoare PC1 

x2= numarul de calculatoare PC2 

care se vor asambla saptamâna urmatoare. 

Cu ajutorul VD se construieste modelul matematic. 

Etapa 2. Exprimarea profitului total, ce trebuie maximizat, printr-o functie numita functia 

obiectiv (FO), deci, criteriul de performanta. 

Deoarece profitul pentru un PC1 este 50 um iar firma produce un numar x1 calculatoare PC1, 

profitul pentru toate cele x1 calculatoare este 50x1. Similar, profitul pentru toate cele x2 

calculatoare PC2 este de 40x2. 

Deci functia obiectiv FO este: 

f (x) = 50x1+ 40x2 = MAX 

Etapa 3. Exprimarea restrictiilor 

Restrictiile sau constrângerile sunt conditii ce trebuie satisfacute privind resursele, conditii de 

fabricatie, de vânzare etc, adica exprima conditiile în care se desfasoara procesul studiat. 

• Restrictia privitoare la asamblare (resursa 1) 

3x 5x 150 ore 
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• Restrictia privind spatiul de depozitare (resursa 2) 

0.8x 0.5x 30 m2 

 

• Restrictia privind numarul de monitoare pentru PC2 (resursa 3), care conditioneaza nr de PC2 

ce se vor asambla: 

x2 20 

 

Etapa 4. Conditii de nenegativitate 

Acestea se impun pentru variabilele de decizie, atât datorita interpretarii lor (numar de 

calculatoare) cât si datorita metodei de aflare a solutiei optime. 

 x 0 , 2 x 0 
 

Rezulta ca modelul matematic al problemei, exprimat cu ajutorul variabilelor de decizie x1 si x2 

este format din: 

I. Functia obiectiv: 

II. Restrictii: 

III. Conditii de negativitate 

 

Se va arata ca solutia optima a acestei probleme este urmatoarea: 

Se vor fabrica un numar de 

X1=30 calculatoare PC1 

X2=12 calculatoare PC2 

iar profitul maxim este de 1980 um.  

Aceasta solutie optima arata ca pentru nici un alt plan de productie nu se poate obtine un profit 

mai mare decât 1980 um. 
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Aplicatie: 

O rafinarie trebuie sa produca 100 galoane1 de benzina si 160 galoane de motorina pentru a satisface 

cerintele clientului. Rafinaria doreste sa minimizeze costul petrolului rafinat cel mai ieftin costand 

80$ pe baril2 iar cel mai scump 95$ pe baril. Fiecare baril din petrolul nerafinat ieftin produce 10 

galoane de benzina si 20 galoane de motorina, fiecare baril din petrolul nerafinat scump producand 

15 galoane atat de benzina cat si de motorina. Calculati numarul de barili necesar din fiecare tip de 

petrol nerafinat, pentru a minimiza costul rafinarii, astfel incat sa se satisfaca cerintele clientului.  

  x >= 0 

  y >= 0 

 10*x + 15*y >= 100 

 20*x + 15*y  >= 160 

minimizare 80*x + 95*y 

A se vedea la: 

http://apmonitor.com/online/view_pass.php?f=refinery.apm 

 

De rezolvat: 

Sa se obtina solutia acestei probleme in trei moduri:  

 calculul matematic 

 rezolvarea modelului liniar folosind un software dedicat 

 metoda grafica 

 

                                                           
1
 1 galon=3,785 litrii 

2
 1 baril=42 galoane=158,98 litrii 

http://apmonitor.com/online/view_pass.php?f=refinery.apm
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Arbori de Decizie 

 

2.1. Introducere 

 

Arborii de decizie sunt instrumente grafice de reprezentare a deciziilor si evenimentelor aparute 

intr-o situatie decizionala. 

Arborele contine trei tipuri de noduri : de decizie (patrate), de sansa (cercuri), de utilitate/profit 

(trunghiuri). Arcele care unesc aceste noduri reprezinta succesiunea fireasca a evenimentelor 

unei situatii decizionale. In figura urmatoare este reprezentat un astfel de arbore decizional 

realizat cu un software specializat 

 

In cadrul laboratorului vom folosi pentru modelarea si simularea situatiilor decizionale soft-ul 

Palisade Precision Tree. 

Prin simulare arborele « se impacheteaza » prin procedura « Roll back » ceea ce permite calculul 

dinspre ramuri spre radacina a deciziei optime. 
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2.2. Exemplu 

O companie vrea să lanseze pe piaţă un nou dispozitiv antifurt. Pentru aceasta trebuie sa 

investeasca in fabricatia acestui dispozitiv aprox 500 mii euro. Echipa manageriala are de ales 

între 3 decizii majore: Să lanseze fabricaţia, să testeze mai întâi piaţa sau să renunţe la a fabrica 

acest produs. În cazul în care se hotărăşte să lanseze fabricaţia există 30% şanse ca produsele să 

aibă succes pe piata, caz în care compania câştigă 1000 mii euro; de asemenea, există şansa ca 

cererea să fie sub aşteptări (30%) caz în care compania va câştiga doar 250 mii euro. Dar dacă 

produsul nu va fi cerut pe piaţă (40% şanse) compania va pierde 750 mii euro. Similar, dacă 

echipa managerială se hotărăşte să testeze mai întâi piaţa există 2 posibilităţi cu sanse egale de 

producere: daca testul de piata este favorabil si compania decide lansarea în fabricaţie, 

probabilităţile, respectiv câştigurile cererilor sunt date în tabelul urmator: 

Cerere Probabilitate  Câştig/Pierderi  

Mare 70%   950 

Sub asteptari 20%        250  

Inexistentă 10%      -600 

Dacă testul de piaţă e nefavorabil, şi totuşi compania riscă lansarea în fabricaţie, datele se 

schimbă conform tabelului următor:  

Cerere Probabilitate  Câştig/Pierderi  

Mare 30%   800  

Sub asteptari 30%      150  

Inexistentă 40%     -750  

In cazul renuntarii la fabricatie in etapele intermediare se pierd 50 mii euro 

CERINTE: 

1) Care este decizia optima pe care trebuie sa o ia echipa manageriala astfel incat profitul obtinut sa fie maxim? 

 2) Sa se modeleze arborele decizional si sa se simuleze politica optima 

3) Sa se ruleze analiza de senzitivitate comentand graficele de senzitivitate si de regiune strategica 

4) Care este variabila cu impactul cel mai mare asupra rezultatelor deciziei? Realizati diagrama Tornado 

5) Analizati impactul cantitativ al diferitelor variabile asupra rezultatului decizional trasand graficele paianjen 

6) Trasati profilul de risc discret si cumulativ pentru investitia considerata, comentand rezultatele. 
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2.3. Rezolvare 

Pentru a rezolva problema se deschide Precision Tree 5.5 for Excel aflat pe Desktop-ul server-

ului pe care va conectati la distanta (FTP-ul si parola se vor da de la laborator) 

Acest soft permite instalarea de Add-ins-uri sub Excel pentru a reprezenta arbori de decisie si 

diagrame de influienta 

Din meniul Precision tree alegeti simboluril necesare pentru a va construi arborele asa ca in 

figurile urmatoare : 
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Aveti grija sa introduceti corect valorile din textul problemei. 

Dupa constructia arborelui se trece la simulare prin selectarea optiunii Policy Sugesstion 

 

Se obtine decizia potima reprezentata grafic, aici fiind « testare piata » 

Tema : Incercati sa schimbati valori ale datelor problemei si sa refaceti arborele. Decizia 

optima ramane aceeasi ? 
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Diagrame pentru analiza decizionala si de risc 

 

3.1. Introducere 

Graficele necesare analizei decizionale si de risc sunt urmatoarele: 

 Graficul de sensibilitate: arata cat de sensibila este decizia optima daca se variaza una 

sau mai multe variabile de intrare 

 Graficul de strategie: indica punctele de optim in cazul strategiei deciziei optime 

 Profilul de risc discret si cumulat: este graficul care arata care este riscul adoptarii unei 

anumite decizii (cat investim si cat castigam sau pierdem) 

 Diagrama Tornado: grafic ce demonstreaza influenta diferitelor variabile de intrare 

asupra deciziei optime 

 Diagrama paianjen: arata acelasi lucru ca diagrama Tornado dar din alta perspectiva, 

indicand si sensibilitatea deciziei la variatia intrarii 

3.2. Exemplu 

Preluati exemplul din laboratorul precedent si porniti simularea arborelui pentru a obtine 

diagramele de mai sus. Ele trebuie sa arate ca in figurile urmatoare.  

Discutati rezultatele obtinute si interpretati diagramele. 
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Metode Multicriteriale de asistare a deciziilor. 

Metoda Electre 

 

1. Introducere 

Metoda ELECTRE (Elimination et Choix Traduisant la Realité – metodă de clasament şi alegere în 

prezenţa unor puncte de vedere multiple) a fost concepută de Bertrand Roy în 1967. Aceasta constă 

în realizarea unei analize pe perechi a variantelor Vi  după mai multe criterii Cj. 

Aplicarea metodei Electre pentru departajarea variantelor implică parcurgerea următoarului 

algoritm: 

Stabilirea coeficienţilor de importanţă ai criteriilor (stabilirea criteriilor de minim şi de maxim); 

1.1 Atribuirea calificativelor peste tot unde criteriile diferitelor produse sunt exprimate 

valoric; 

1.2 Se asociază scale de notare pentru calificative la fiecare criteriu; 

1.3 Se calculează coeficienţii de concordanţă C(vg,vh) şi se completează tabelul (matricea) 

coeficienţilor de concordanţă; 

1.4 Se calculează coeficienţii de disconcordanţă d(vg,vh) şi se completează tabelul 

(matricea) coeficienţilor de disconcordanţă; 

1.5 Se construieşte graful de priorităţi al variantelor comparate  
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2. Studiu de caz:  

Se doreşte achiziţionarea unei linii de prelucrare a laptelui. Din studiul de piaţă efectuat s-au 

stabilit trei variante de instalaţii. Instalaţia va fi achiziţionată printr-un împrumut din bancă, ceea ce 

duce la luarea în considerare a următoarelor criterii:  

- mărimea garanţiilor solicitate de bancă; 

- perioada de rambursare a creditului, 

- rata dobânzii. 

Datele cunoscute din studiul de piaţă, discuţiile preliminare cu banca şi acordarea coeficienţilor 

de importanţă pentru fiecare variantă de instalaţie sunt trecute în tabelul de mai jos: 

 

kj 0,2 0,3 0,5 

   cj 

 

 

 

vj 

Mărimea garanţiilor 

solicitate 

(mii euro) 

Perioada de 

rambursare a creditului 

(luni) 

Rata dobânzii 

V1 110 14 20%  

V2 120 20 10%  

V3 100 16 15%  

 

Explicaţiile termenilor din tabel: 

Cj – criteriile de selecţie; 

Vj – variantele de instalaţii; 

kj – coeficienţii de importanţă, care au condiţia k1 + k2 + k3 = 1 

( calculul coeficienţilor de importanţă: 

- se dau note criteriilor de selecţie: K1 = 1, K2 = 2, K3 = 3; 

- se calculează coeficienţii de importanţă astfel: 

k1 = K1  / (K1 + K2 + K3) = 1/6 = 0,16 ≈ 0,2 

k2 = K2 / (K1 + K2 + K3) = 2/6 = 0,33 ≈ 0,3  
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k3 = K3 / (K1 + K2 + K3) = 3/6 = 0,5 ) 

Care este varianta optimă pentru care se va dori angajarea creditului bancar? 

 

3.1. Stabilirea criteriilor de minim şi de maxim (adică stabilirea efectelor dorite de condiţiile 

impuse de achiziţionarea instalaţiei): 

- mărimea garanţiilor solicitate – criteriu de minim; 

- perioada de rambursare a creditului – criteriu de maxim; 

- rata dobânzii – criteriu de maxim. 

3.2. Transformarea consecinţelor în utilităţii (folosind formulele de minim şi de maxim): 

 

- criteriul de minim:   uij =  

 

 

- criteriul de maxim: uij =  

 

3.2.1. Calculul utilităţilor după criteriul de minim: 

 

u11=                          =0,5 ;   u21=                         = 0;  u31=                          = 1; 

 

 

u13=                           =0 ;   u23=                         = 1;  u33=                          = 0,5; 

 

3.2.2 Calculul utilităţilor după criteriul de maxim: 

 

u12=                          =0 ;   u22=                           = 1;  u32=                           = 0,33; 

  

 

 

ajmax - aij 

ajmax - ajmin 

aij - ajmin 

ajmax - ajmin 

120 - 110 

120 - 100 

120 - 120 

120 - 100 

120 - 100 

120 - 100 

14 - 14 

20 - 14 

20 - 14 

20 - 14 

16 - 14 

20 - 14 

20 - 20 

20 - 10 

20 - 10 

20 - 10 

20 - 15 

20 - 10 



TDAR - Laborator 4 
 

Prof.dr. Luminita DUTA Page 4 
 

3.3. Întocmirea tabelului utilităţilor: 

 

3.4. Calculul indicatorilor de concordanţă 

 

 

C(vg,vh) =                                           =>   ugj  ≥ uhj (utilitatea variantei g în  

                                                                                  raport cu varianta j să fie  

                                                                                  mai mare sau egală cu  

                                                                                  utilitatea variantei h în  

                                                                                  raport cu criteriul j ) 

 

C(vg,vh) = criteriul de concordanţă între varianta g şi varianta h 

n = nr. de coeficienţi de importanţă. 

C(v1,v2)= 0,2 / (0,2 + 0,3 +0,5) = 0,2; 

C(v1,v3)= 0 / (0,2 + 0,3 +0,5) = 0 

C(v2,v1)= (0,3 + 0,5) / (0,2 + 0,3 +0,5) = 0,8 

C(v2,v3)= (0,3 + 0,5) / (0,2 + 0,3 +0,5) = 0,8 

C(v3,v1)= (0,2 + 0,3 + 0,5) / (0,2 + 0,3 +0,5) = 1 

C(v3,v2)= 0,2 / (0,2 + 0,3 +0,5) = 0,2 

  

kj 0,2 0,3 0,5 

   cj 

 

 

vj 

c1 c2 c3 

V1 0,5 0 0 

V2 0 1 1 

V3 1 0,33 0,5 

∑ kj 

j 
k1 + k2 + k3 ... + kn 
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3.5. Construcţia tabelului (matricei) indicatorilor de concordanţă 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

3.6. Calculul indicatorilor de discordanţă 

 

                       0, dacă ugj  ≥ ugj 

d(vg,vh) =                       

                       (1/E) X max| ugj - ugj |, dacă ugj  ≤ ugj 

 

E – ecartul maxim între utilităţi = uijmax - uijmin = 1 – 0 = 1 

 

d(v1,v2)= max ( | 0 - 1 | ; | 0 - 1 |) = 1 

d(v1,v3)= max ( | 0,5 - 1 | ; | 0 – 0,33| ; | 0 – 0,5 |) = 0,5 

d(v2,v1)= max ( | 0 – 0,5 |) = 0,5 

d(v2,v3)= max ( | 0 - 1 |) = 1 

d(v3,v1)= 0 

d(v3,v2)= max ( | 0,33 - 1 | ; | 0,5 – 1| ; | 0,5 – 1|) = 0,67  

 

 

 

 

Vi 

 

Vi 

V1 V2 V3 

V1 - 0,2 0 

V2 0,8 - 0,8 

V3 1 0,2 - 
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3.7. Construcţia tabelului (matricei) indicatorilor de discordanţă 

 

 

3.8. Construcţia grafului de priorităţi 

- se stabilesc pragurile de concordanţă-p şi de discordanţă-d astfel încât p+q=1; 

- se vor căuta acele variante ale căror indicatori de concordanţă şi discordanţă îndeplinesc 

condiţiile: C(vg,vh) ≥ 1 şi d(vg,vh) ≤ 0; 

- se vor trasa săgeţi de la vg la vh; 

- graful va încheiat dacă apar toate variantele relaţionate între ele; 

- varianta optimă este cea de la care ies mai multe săgeţi, 

- în cazul în care graful nu se închide, se dau alte valori pragurilor de concordanţă-p şi de 

discordanţă-d astfel încât p+q=1 şi se repetă algoritmul de construcţie al grafului; 

   

3.8.1. p = 1, q = 0 => C(v3,v1) ≥ 1 şi d(v3,v1) ≤ 0: 

      

 

                      

                                                                           graful nu s-a închis 

 

 

 

 

Vi 

 

Vi 

V1 V2 V3 

V1 - 1 0,5 

V2 0,5 - 1 

V3 0 0,67 - 

                V1 

V2 

V3 
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  3.8.2. p = 0,8, q = 0,2 => C(v3,v1) ≥ 0,8 şi d(v3,v1) ≤ 0,2 

 

 

 

                                                                          graful nu s-a închis 

 

 

  3.8.3. p = 0,2, q = 0,8 => C(v2,v1) ≥ 0,2 şi d(v2,v1) ≤ 0,8 

     => C(v3,v1) ≥ 0,2 şi d(v3,v1) ≤ 0,8 

     => C(v3,v2) ≥ 0,2 şi d(v3,v2) ≤ 0,8 

 

 

 

                       graful s-a închis 

 

    varianta optimă este V3 

 

 

3. Concluzie: 

Metoda ELECTRE este o metodă de calcul analitică în luarea deciziilor. 

Este o metodă laborioasă care presupune atenţie din partea celor care o utilizează.  

Folosind această metodă se vor obţine grafuri prin care se stabileşte varianta optimă, prin 

surclasarea tuturor variantelor de către aceasta. 

                V1 

V2 

V3 

                V1 

V2 V3 
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Deciziile de grup si asistarea lor cu mijloace informatice 

 

5.1. Introducere 

Decizia este rezultatul unor activităţi conştiente, specifice omului, care constau în 

acumularea crearea şi prelucrarea  de cunoştinţe în cadrul procesului de rezolvare a unei 

probleme de alegere dintre mai multe alternative identificate sau proiectate anume, în 

vederea efectuării de acţiuni care implică alocarea unor resurse, în scopul realizării unor 

obiective. O serie de autori au remarcat, de multă vreme, necesitatea considerării deciziilor 

de grup (denumite si "de tip multiparticipant"). Astfel, P. Keen arăta că, este necesară o 

revizuire a „modelului fundamental al decidentului singuratic, care străbate cu paşi mari, 

culoarele organizaţiei, seara târziu, în încercarea de a lua o decizie”. Keen arăta că „ cele mai 

multe dintre deciziile sunt luate după consultări intense”.  

Pe aceeaşi linie, cunoscutul economist  J. K. Galbraith descria luarea deciziilor de către 

decidenţi de tip multiparticipant astfel: „Organizaţia modernă, sau acea parte a ei care 

necesită conducere  şi ghidare, constă dintr-un număr de indivizi care sunt angajaţi, în fiecare 

moment, în acţiunile de dobândire, sintetizare, schimb şi testare de informaţii….. Procedura 

cea mai răspândită este lucrul în comitete şi în şedinţele acestor comitete... O decizie în 

întreprinderea modernă este produsul grupurilor nu al indivizilor.”. 

Avantajele implicării mai multor participanţi în elaborarea şi adoptarea deciziilor sunt 

numeroase si diverse: a) bagajul de cunoştinţe al grupului este în mod evident mai bogat 

decât al oricărui participant component al grupului, care,  la rândul său, are posibilitatea şi 

este stimulat să dobândească mai multe elemente de cunoaştere de la ceilalţi participanţi, b) 

grupul are performanţe superioare în ceea ce priveşte calitatea soluţiei şi poate detecta mai 

uşor eventualele erori, c) membrii grupului se simt coautori ai soluţiei adoptate şi, în 

consecinţă, o vor sprijini şi, dacă e cazul, se vor angaja în transpunerea acesteia în execuţie. 

Limitele şi dezavantajele implicării mai multor participanţi în elaborarea şi adoptarea unei 

decizii sunt:  

a) performanţa grupului poate să fie afectată negativ de o  planificare necorespunzătoare şi 

de nerespectarea agendei de lucru,  

b) unii membri ai grupului tind să se alinieze la părerea altora, din cauză că, fie îşi pierd 

interesul, fie că se tem să exprime păreri discordante, sau care ar putea „încinge spiritele” 

(aceasta poate conduce la o gândire de grup, într-o adunare dominată de o personalitate sau 

de o coaliţie prea puternică),  

c) monopolizarea  discuţiilor de un număr restrâns de persoane poate cauza blocaje,  

d) se pot manifesta tendinţe de adoptare comodă (sau, cu orice preţ, prin consens) a unor 

soluţii de compromis, care, uneori, nu sunt şi de calitate,  
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e) supraîncărcarea informaţională a participanţilor poate conduce la pierderea atenţiei sau la 

ignorarea aspectelor esenţiale ,  

f) sunt posibile pierderi de informaţie cauzate de receptarea greşită  a intervenţiilor orale, 

omisiuni şi distorsiuni de consemnare în documentele ( procese verbale, minute) întâlnirii,  

g) se produce un consum exagerat de resurse ( timpul pierdut în dezbateri sterile , în 

divagaţii, sau în activităţi sociale conexe, costurile ridicate  pentru organizarea şi 

desfăşurarea unor întâlniri „faţă în faţă”). 

5.2.. Sisteme suport pentru decizii de tip multiparticipant 

Menirea sistemelor suport pentru decizii de grup (de tip “multiparticipant”) (SSDM) este ca, 

prin intermediul unor sesiuni asistate prin SSDM, să exploateze şi să amplifice avantajele 

arătate mai sus şi să atenueze efectul limitelor şi al dezavantajelor descrise. SSDM au o 

răspandire relativ mare in SUA şi credem că ele ar putea fi de folos si managerilor de la noi. 

Un SSDM tipic şi complet este  menit să asiste următoarele activităţi decizionale de bază: 

1. Generarea de idei, care pot servi la abordarea problemei decizionale. Aici, „idee” este un 

termen generic, care poate desemna fie un plan de acţiune, fie setul de alternative 

decizionale identificate sau proiectate, fie mulţimea criteriilor de evaluare etc. 

Componentele programelor software ale SSDM  (denumite şi instrumente  în literatura 

despre SSDM) care pot fi folosite pentru asistarea generării de idei sunt date în continuare în 

ordinea crescătoare a gradului de structurare: a)brainstorming electronic, prin care 

participanţii pot introduce în sistem, în paralel şi sub protecţia anonimatului, texte care 

conţin propriile idei privitoare la un subiect dat. La sfârşitul sesiunii, care se recomandă să 

dureze 30-45 de minute , sistemul produce un raport care conţine ideile propuse, 

b)comentarea subiectelor , cu ajutorul căreia, fiecare participant are acces la o listă de 

subiecte în vederea introducerii comentariilor proprii la subiectele selectate. Pentru aceasta, 

el  poate să aleagă oricare subiect şi să citească comentariile primite deja de la alţi 

participanţi, c)conturarea de grup, forma cea mai structurată de formulare şi comentare a 

ideilor, serveşte la prezentarea subiectelor sub forma  unui arbore sau a unei liste multinivel, 

la care participanţii îşi pot asocia, în mod ordonat, comentariile. 

2. Organizarea ideilor deja generate prin plasarea acestora sub câteva idei „cheie”, centrale. 

De obicei, această activitate, care se recomandă să dureze 45-90 de minute , reduce 

mulţimea de idei iniţiale la un număr de cca 20 ori mai mic de idei centrale. Componentele 

software (instrumentele) care pot fi folosite pentru organizarea ideilor sunt: a)gruparea 

ideilor, cu ajutorul căreia se crează un număr de categorii de idei (uneori pe baza acelor idei 

care par a fi cele mai importante sau a avea un caracter mai general), în  care participanţii 

pot plasa ideile deja generate, b)analiza apariţiilor , care îi asistă pe participanţi să identifice 

apariţiile cele mai importante din lista de idei deja generate şi să finiseze comentariile 

anexate acestor elemente. 

3. Prioritizarea, prin  care se stabileşte importanţa fiecărei idei cheie reţinute. Componentele 

software (instrumentele) cu ajutorul cărora se obţine, în cca. 10-20 de minute o listă de 

priorităţi sunt: a) votarea, prin care se realizează: asistarea selecţiei unei metode de votare 
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(prin „da” sau „nu”, sau prin acordarea de note sau de poziţii într-un clasament), exercitarea 

votului şi elaborarea raportului privind rezultatele, b) chestionarul on-line, care serveşte la 

crearea de către facilitatorul (sau moderatorul) SSDM a unui set de întrebări şi permite 

realizarea sintezei răspunsurilor introduse on-line de către participanţi, c) dicţionarul 

grupului, care ajută la crearea interactivă a definiţiilor pentru elementele utilizate în procesul 

decizional. 

4. Elaborarea unor politici, prin care participanţii creează şi adoptă decizii, planuri şi politici 

decizionale. Componentele software (instrumentele) sunt: a) formularea politicilor, care 

facilitează elaborarea în comun de către participanţi a unor documente referitoare la politici 

sau misiuni. Aceasta se realizează cu ajutorul unor versiuni succesive ale documentului – din 

care prima este elaborată de către facilitatorul (sau moderatorul) grupului – până la 

atingerea consensului de către participanţi. b) analiza  , prin care se evaluează, în mod 

sistematic, implicaţiile planurilor şi politicilor. 

În cadrul unei sesiuni de lucru asistat de SSDM, activităţile descrise mai sus se desfăşoară 

iterativ, în cicluri, până când (în cazul sesiunii decizionale) o idee (alternativă decizională) 

este selecţionată ca soluţie a problemei de decizie, sau atunci când (în sesiunile cu caracter 

exploratoriu) un set de idei (alternative, criterii de evaluare) sunt reţinute în vederea unor 

analize ulterioare. 

Activităţile de suport  care pot fi asistate cu ajutorul unui SSDM privesc: 

5. Managementul sesiunilor, care constă în: pregătirea ordinii de zi , controlul desfăşurării 

sesiunii şi prelucrarea rezultatelor. 

6. Gestionarea resurselor comune de grup, pentru care  se pot folosi următoarele 

componente (instrumente): a) lista participanţilor, b) planşeta de desen, care este un 

instrument pentru realizarea în comun a unor desene şi a adnotării lor, c) calibrarea opiniilor 

, care este o formă simplă de votare care are menirea de a uniformiza apreceriele, d) 

materialele de referinţă menite să fie văzute de toţi participanţii. 

7. Gestionarea resurselor individuale, pentru care  se pot folosi următoarele componente 

(instrumente): a) monitorul de evenimente, care are ca menire informarea participanţilor 

asupra activităţilor, b) jurnalul individual, care îi permite fiecărui participant să-şi ia notiţe, c) 

servieta , care conţine o serie de programe de aplicaţie foarte des folosite: poştă electronică, 

editor de texte, calculator etc.  

Cele mai cunoscute firme si produse din categoria SSDM sunt: 

 Powernoodle este o platforma integrata pentru asistarea deciziilor de grup. 

Facilitatorul isi creaza propriul spatiu decisional unde invita grupul sa-si spuna 

parerile despre un anumit subiect sis a realizeze evaluari, voturi, comparatii, etc. 

Powernoodle isi bazeaza functionarea pe un anonimat “intelligent”, creatorul 

spatiului decisional stiind numele participantilor, dar neputand atribui raspunsurile; 

fiecare idee poate devein un nou subiect de discutie sau vot 

(www.powernoodle.com) 

http://www.powernoodle.com/
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• GroupSystems.com (www.groupsystems.com  ) este firma elaboratoare de produse 

informatice din clasa SSDM care se bucură de cea mai mare notorietate. De altfel, 

prezentarea funcţiunilor şi componentelor (denumite “instrumente ” în terminologia folosită 

în domeniul SSDM), care a fost realizată mai înainte s-a bazat pe modelul oferit de produsele 

GroupSystems.com. Firma a fost fondată în anul 1989, sub numele de Ventana Corporation, 

pentru a valorifica rezultatele obţinute la Universitatea statului Arizona. 

• Banxia Software (www.banxia.com ) oferă o serie de produse pentru asistarea deciziilor şi 

pentru facilitarea întâlnirilor (şedinţelor) prin mijloace informatice. Dintre acestea Impact Explorer 

TM, care a fost menit la început pentru a facilita înţelegerea riscurilor derulării unor proiecte, a fost 

apoi extins pentru a putea asista activităţi de tip prioritizarea alternativelor pe baza colectării 

opiniilor de la mai mulţi participanţi (de la 3 la 250) prin mijloace comode. Principalele instrumente 

de suport al activităţilor sunt: a) formularele cu întrebări şi meniuri de răspunsuri; b) matricile de 

apreciere a unor perechi de atribute de exemplu: (riscuri si câştiguri),(costuri si beneficii), (efort 

investiţional si valoare adăugată); c) procedurile de votare asupra unor alternative sau idei, folosind 

diferite scări de măsură a preferinţelor cardinale (de la 1 la 10, de la A la E) sau ordinale ( locul I, locul 

II …). 

Tema 1: Jucati roluri de participan in una dintre metodele decizionale de grup invatate la curs : 

Brainstorming, avocatul diavolului, metoda Delphi 

Tema 2 : Cautati pe Internet un SSDM free pe care sa simulati activitatea decizionala de grup 
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SAP și SQL Server 2008 

SAP BussinessObjects generează codul SQL pentru a obținele datele din baza de date.  

În cazul în care se dorește optimizarea codului SQL pentru obținerea unui anumit raport, se poate apela o 

procedură stocată sau se poate scrie codul SQL pentru obținerea informațiilor. 

În continuare vom crea un raport complex ce va afișa situația angajaților pe departamente. Deoarece 

interogările sunt scrise în limbajul SQL, vom folosi interfața Desktop SQL Server Management Studio 

pentru a ne conecta la server-ul de bază de date SQL Server 2008 R2. Din meniul Start->All Programs-

>Microsoft SQL Server 2008 R2 se lansează aplicația SQL Server Management Studio. Parametrii de 

conectare la server-ul de baze de date SQL Server 2008 R2 sunt cei din figura de mai jos: 

 

unde în câmpul Password  se scrie parola student. Se apasă butonul Connect. 

Din meniul File se selectează opțiunea : New->Query with Current Connection  sau se apasă butonul New 

Query  de pe toolbar. Se selectează baza de date Motor2000 conform figurii de mai jos: 
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Pentru a vedea tabelele din baza de date Motors2000 şi câmpurile acestora, se vor expanda nodurile 

corespunzătoare din arborele Object Explorer conform figurii de mai jos: 

 

 

Vom rula următoarele interogări SQL, pe care le vom utiliza în SAP Desktop Intelligence în vederea 

creării raportului. 
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1. Informaţii despre angajaţi folosind tabela Employee 

 
select e.emp_id, e.emp_firstname+' '+e.emp_lastname as [Full Name] from employee e 

Pentru rularea interogării SQL apasă butonul !Execute de pe toolbar sau din meniul Query se alege 

opțiunea Execute. Pentru interogările următoare vom înlocui interogarea curentă cu noua interogare SQL. 

2. Să se adauge departamentul în care lucrează fiecare angajat 

 

Vom crea un join între tabelele Employee și Department pe baza câmpului Dept_ID: 

select e.emp_id, e.emp_firstname+' '+e.emp_lastname as [Full Name], d.dept_name from 

employee e inner join department d on e.dept_id=d.dept_id 

3. Numele departamentului și codul angajatului care lucrează în department 

 
select d.dept_name as [Deparment],e.emp_id from employee e inner join department d on 

e.dept_id=d.dept_id  

4. Numărul de angajați din Departament 

 

Vom folosi funcția de agregare count  

select d.dept_name as [Deparment],count(e.emp_id) as NrAngajati from employee e inner 

join department d on e.dept_id=d.dept_id group by d.dept_name 

Afișarea numărului de angajați pe Departament în SAP Desktop Inteligence  

 

5. Se deschide programul Desktop Inteligence din meniul SAP BussinessObjects XI 3.1 . Se 

conectează cu contul studX (stud1 pentru contul stud1 sau studET1,etc.) și parola student.  

6. Din mniul File  se alege opţiunea New.. 

7. Se alege opţiunea Generate a standard report şi se apasă butonul Begin 

8. Se alege opțiunea Others  şi se selectează Free Hand SQL. Se apasă butomul Finish. 
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9. Vom crea o nouă conexiune cătra server-ul SQL Server 2008 R2. Daca aceasta există, atunci ea 

poate fi selectată. Se apasă butonul Create New Connection: 

 

 

10. Apare wizard-ul Define New Connection. Se apasă butonul Next 

11. Se completeză conform figurii de mai jos unde X se înlocuieşte cu 1 sau ET1 dacă conectarea a 

fost efectuată cu contul studET1, etc. Se alege server-ul de baze de date SQL Server 2008 R2, 

driver-ul OLE DB Provider şi se apasă butonul Next. 
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12. Se introduc parametrii de conectare: 

 

User name: sa 

Password: student 

Server: 192.168.168.109 

Database Motors2000 

 

 

13. Se apasă butonul Next de două ori și apoi butonul Finish. Se copiază interogarea de la pasul 3: 

 
select d.dept_name as [Deparment],e.emp_id from employee e inner join department d on 

e.dept_id=d.dept_id  

 

 
 

și  se apasă butonul View… 
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14. Se alege câmpul emp_id și se selectează tab-ul Definition 

 

 
 

 

15. Deoarece dorim să afișăm numărul de angajați pe Departament allegem în loc de funcția Sum 

funcția Count. Deoarece aceasta nu există vom alege la Qualification ca variabila să fie de tip 

Dimension. O variabilă de tip Dimensiune poate fi ulterior agregată. Pe variabilele de tip 

Dimensiune  se pot efectua calcule de agregare (ex. Lista orașelor pentru a face totolul vanzărilor 

pe orașe: Orașe este de tip Dimensiune iar prețul de varnzare este coloana pe care se aplică funcția 

de agregare, adică măsurăm media vânzărilor, totalul acestora etc., dar totul în funcţie de Oraş). Se 

apasă butonul OK 

 

 
 

 

16. Se selectează coloana emp_id din tabel și se dă click dreapta. Se alege opțiunea Delete pentru a 

șterge coloana emp_id 
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17. Din meniul Data se alege opțiunea Variables… Apare fereastra de mai jos. Se apasă butonul 

Add… 

18.  

 
 

19. Vom crea o variabilă de tip măsură NrAngajati: 
 

 
 

 

 

 

 



  8  

 

 

20. Se selectează tab-ul Formula. Se scrie următoarea formulă: 
=Count(<emp_id>) 

 

 

Se apasă butonul OK, apoi butonul Close. 

21. Prin drag and drop se adauga la tabel variabila NrAngajati . Se obține tabelul de mai jos 

 

 
 

22. Se dă click dreapta pe o celulă din coloana NrAngajati și se alege opțiunea Format Cell…. 

La categorie se alege Number și se selectează 0 (fără zecimale) . Se apasă butonul OK. 
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Se salvează raportul și se exportă în SAP ca raportul din laboratorul anterior. Se vizualizează apoi în 

aplicația InfoView. 

Raportul ar fi fost creat mai simplu dacă ar fi fost creat pe baza interogării SQL de la pasul 4: 

select d.dept_name as [Deparment],count(e.emp_id) as NrAngajati from employee e inner 

join department d on e.dept_id=d.dept_id group by d.dept_name 

unde agregarea are loc pe partea de server (în cazul de faţă server-ul SQL Server 2008 R2) şi nu pe partea 

de client unde se generează raportul. 
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Criterii de soluţionare a modelelor decizionale în condiţii de incertitudine 

7.1. Generalități 

Analiza unei probleme decizionale identificate la nivelul unei firme are ca scop construirea 

unui model care să permită determinarea strategiei optime, atunci când decidentul se 

confruntă cu un număr mare de alternative, în contextul acţiunii unor evenimente viitoare, 

caracterizate de nedeterminare. 

Complexitatea unei astfel de probleme este dată de faptul că fiecărei variante sau strategii, 

pentru care decidentul poate opta, îi va corespunde un vector de rezultate posibile, care depind 

de un ansamblu de factori (condiţii) necontrolabili, reprezentaţi de aşa numitele evenimente 

sau stări ale naturii. 

Prima misiune a decidentului confruntat cu o astfel de problemă constă în definirea mulţimii 

finite, posibil infinite, a variantelor decizionale (alternativelor) de care dispune, desemnate 

prin vectorul .  

Elementele vectorului V  pot reprezenta o mulţime predeterminată de variante de acţiune, şi în 

acest caz ea nu poate fi modificată de-a lungul procesului decizional sau, dimpotrivă, ea este o 

listă deschisă de astfel de variante decizionale, construite de către decident în funcţie de 

informaţiile care îi sunt disponibile, în funcţie de alţi factori de natură psihologică 

(comportamentală) ş.a.m.d. 

O problemă decizională este în general multicriterială, datorită punctelor de vedere multiple 

care stau la baza alegerii. Fie  vectorul criteriilor decizionale. Fără a micşora 

generalitatea vom considera mai departe posibilitatea agregării acestor criterii într-unul de tip 

monetar.  

Un alt element important al problemei decizionale îl constituie mulţimea stărilor naturii (sau 

evenimentelor) notată cu . Elementele acestei mulţimi sunt, de asemenea, 

rezultatul investigaţiei făcute de analist asupra problemei concrete de decizie, care face 

obiectul studiului său. 

Cazul pe care îl studiem în această secţiune este cel nedeterminist, deci vom avea N >1.  

Dacă decidentul poate interveni asupra elementelor mulţimii V, apare evident faptul că 

elementele lui N, numite şi strategii ale naturii, nu-i sunt accesibile acestuia. Oricum, 

identificarea cât mai aproape de realitate a stărilor naturii reprezintă o altă condiţie a 

eficientizării procesului decizional al firmei. 

Rezultatul alegerii unei anumite variante decizionale şi al producerii ulterioare a unei 

anumite stări a naturii, desemnat prin Analiza unei probleme decizionale identificate la nivelul 

unei firme are ca scop construirea unui model care să permită determinarea strategiei optime, 

atunci când decidentul se confruntă cu un număr mare de alternative, în contextul acţiunii 

unor evenimente viitoare, caracterizate de nedeterminare. 



TDAR - Laborator 7 
 

Prof.dr. Luminita DUTA Page 2 
 

 Complexitatea unei astfel de probleme este dată de faptul că fiecărei variante sau 

strategii, pentru care decidentul poate opta, îi va corespunde un vector de rezultate posibile, 

care depind de un ansamblu de factori (condiţii) necontrolabili, reprezentaţi de aşa numitele 

evenimente sau stări ale naturii. 

Prima misiune a decidentului confruntat cu o astfel de problemă constă în definirea 

mulţimii finite, posibil infinite, a variantelor decizionale (alternativelor) de care dispune, 

desemnate prin vectorul .  

Elementele vectorului V  pot reprezenta o mulţime predeterminată de variante de 

acţiune, şi în acest caz ea nu poate fi modificată de-a lungul procesului decizional sau, 

dimpotrivă, ea este o listă deschisă de astfel de variante decizionale, construite de către 

decident în funcţie de informaţiile care îi sunt disponibile, în funcţie de alţi factori de natură 

psihologică (comportamentală) ş.a.m.d. 

O problemă decizională este în general multicriterială, datorită punctelor de vedere 

multiple care stau la baza alegerii. Fie  vectorul criteriilor decizionale. Fără a 

micşora generalitatea vom considera mai departe posibilitatea agregării acestor criterii într-

unul de tip monetar.  

Un alt element important al problemei decizionale îl constituie mulţimea stărilor 

naturii (sau evenimentelor) notată cu . Elementele acestei mulţimi sunt, de 

asemenea, rezultatul investigaţiei făcute de analist asupra problemei concrete de decizie, care 

face obiectul studiului său. 

Cazul pe care îl studiem în această secţiune este cel nedeterminist, deci vom avea N 

>1.  

Dacă decidentul poate interveni asupra elementelor mulţimii V, apare evident faptul că 

elementele lui N, numite şi strategii ale naturii, nu-i sunt accesibile acestuia. Oricum, 

identificarea cât mai aproape de realitate a stărilor naturii reprezintă o altă condiţie a 

eficientizării procesului decizional al firmei. 

Rezultatul alegerii unei anumite variante decizionale şi al producerii ulterioare a unei 

anumite stări a naturii, desemnat prin  este denumit consecinţă sau plată. În termeni 

monetari matricea plăţilor poate conţine profituri, sau dimpotrivă costuri ale firmei, semnul 

algebric al acestora desemnând sensul fluxului bănesc (intrări/ieşiri) pentru firmă. 

Determinarea elementelor matricei A depinde de o serie întreagă de factori obiectivi şi 

subiectivi având oricum o importantă încărcătură informaţională. Modelul decizional poate 

îmbrăca forma matricială sau forma unui arbore decizional. Acest ultim caz este indicat a fi 

utilizat în modelarea proceselor decizionale secvenţiale (dinamice).  

Un arbore decizional va avea întotdeauna ca nod-rădăcină un nod decizional. Arcele 

care pornesc din astfel de noduri sunt în fapt arce-decizii, nodurile de acest tip fiind 

controlate  de decident. Adresa fiecărui arc-decizie o constituie o stare a naturii (eveniment). 
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Arcele care pornesc din aceste din urmă noduri sunt arcele-evenimente, necontrolabile de 

către decident.  

Reprezentarea problemei decizionale, sau a succesiunii temporale de probleme 

decizionale, în care fiecare secvenţă decizională va cuprinde arcuri şi noduri de tip decizii-

evenimente, are ca terminaţii (frunzele arborelui) o mulţime de valori reprezentând 

consecinţele (monetare în cazul nostru) ale parcurgerii fiecărui drum ce leagă nodul rădăcină 

cu fiecare terminaţie posibilă în parte. 

Dacă în matricea decizională elementele acesteia din urmă sunt exprimate monetare, 

arcele arborelui decizional vor fi valorizate în procesul de modelare în acelaşi mod. Pe de o 

parte, arcele vor fi valorizate, pentru fiecare moment decizional cu sumele băneşti ataşate, 

reprezentând câştigurile/pierderile adoptării unei variante decizionale şi respectiv realizării 

unei anumite stări a naturii. 

În plus, arcele-evenimente vor putea fi valorizate (în cazul problemelor decizionale în 

condiţii de risc) cu probabilităţile subiective (apriorice) ale producerii respectivelor stări ale 

naturii, atunci când decidentul poate recurge la un astfel de demers.  

În funcţie de elementele cu care au fost valorizate arcele, prin parcurgerea fiecărui lanţ 

care leagă nodul iniţial de fiecare terminaţie se determină un bilanţ al fluxurilor băneşti, care 

determină în final mulţimea consecinţelor (rezultatelor) fiecărei succesiuni de acţiuni 

(decizii), în fiecare din posibilele stări ale naturii, care pot fi identificate. Evident că simpla 

comparare a acestor rezultate nu este relevantă pentru adoptarea unei strategii.  

Soluţionarea unei astfel de probleme, atunci când ea conţine cel puţin două momente 

(etape) decizionale, se face pe baza unei proceduri de parcurgere a arborelui în sens invers 

construcţiei sale (metoda inducţiei inverse). 

Soluţionarea unei probleme decizionale nedeterministe se face apelând la o serie de 

criterii (reguli) care au un caracter general, fiind în acest sens expresia atitudinii 

(comportamentului) decidentului în raport cu factorul risc; de asemenea, există o serie de 

reguli decizionale care sunt specifice doar unor anumite domenii sau probleme (decizii pe 

piaţa de capital, decizii în asigurări ş.a.) 

 Pentru prezentarea câtorva reguli decizionale utilizate în soluţionarea modelelor în 

condiţii de incertitudine, vom considera cazul problemei care vizează o singură perioadă de 

timp, pentru care presupunem cunoscută matricea plăţilor estimate, de elemente 

. 

 În absenţa unor informaţii referitoare la probabilităţile de realizare a stărilor naturii, un 

decident poate apela la un anumit criteriu de decizie, în mare parte determinat de 

comportamentul său faţă de risc. 

Un criteriu este bine definit dacă şi numai dacă el conduce la alegerea fără ambiguităţi 

a unei (unor) acţiuni. Dacă vom considera, pentru simplificarea notaţiei că plata asociată 

alegerii variantei decizionale Vi şi a realizării ulterioare a stării naturii Nj este Analiza unei 
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probleme decizionale identificate la nivelul unei firme are ca scop construirea unui model care 

să permită determinarea strategiei optime, atunci când decidentul se confruntă cu un număr 

mare de alternative, în contextul acţiunii unor evenimente viitoare, caracterizate de 

nedeterminare. 

 Complexitatea unei astfel de probleme este dată de faptul că fiecărei variante sau 

strategii, pentru care decidentul poate opta, îi va corespunde un vector de rezultate posibile, 

care depind de un ansamblu de factori (condiţii) necontrolabili, reprezentaţi de aşa numitele 

evenimente sau stări ale naturii. 

Prima misiune a decidentului confruntat cu o astfel de problemă constă în definirea 

mulţimii finite, posibil infinite, a variantelor decizionale (alternativelor) de care dispune, 

desemnate prin vectorul .  

Elementele vectorului V  pot reprezenta o mulţime predeterminată de variante de 

acţiune, şi în acest caz ea nu poate fi modificată de-a lungul procesului decizional sau, 

dimpotrivă, ea este o listă deschisă de astfel de variante decizionale, construite de către 

decident în funcţie de informaţiile care îi sunt disponibile, în funcţie de alţi factori de natură 

psihologică (comportamentală) ş.a.m.d. 

O problemă decizională este în general multicriterială, datorită punctelor de vedere 

multiple care stau la baza alegerii. Fie  vectorul criteriilor decizionale. Fără a 

micşora generalitatea vom considera mai departe posibilitatea agregării acestor criterii într-

unul de tip monetar.  

Un alt element important al problemei decizionale îl constituie mulţimea stărilor 

naturii (sau evenimentelor) notată cu . Elementele acestei mulţimi sunt, de 

asemenea, rezultatul investigaţiei făcute de analist asupra problemei concrete de decizie, care 

face obiectul studiului său. 

Cazul pe care îl studiem în această secţiune este cel nedeterminist, deci vom avea N 

>1.  

Dacă decidentul poate interveni asupra elementelor mulţimii V, apare evident faptul că 

elementele lui N, numite şi strategii ale naturii, nu-i sunt accesibile acestuia. Oricum, 

identificarea cât mai aproape de realitate a stărilor naturii reprezintă o altă condiţie a 

eficientizării procesului decizional al firmei. 

Rezultatul alegerii unei anumite variante decizionale şi al producerii ulterioare a unei 

anumite stări a naturii, desemnat prin  este denumit consecinţă sau plată. În termeni 

monetari matricea plăţilor poate conţine profituri, sau dimpotrivă costuri ale firmei, semnul 

algebric al acestora desemnând sensul fluxului bănesc (intrări/ieşiri) pentru firmă. 

Determinarea elementelor matricei A depinde de o serie întreagă de factori obiectivi şi 

subiectivi având oricum o importantă încărcătură informaţională. Modelul decizional poate 

îmbrăca forma matricială sau forma unui arbore decizional. Acest ultim caz este indicat a fi 

utilizat în modelarea proceselor decizionale secvenţiale (dinamice).  
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Un arbore decizional va avea întotdeauna ca nod-rădăcină un nod decizional. Arcele 

care pornesc din astfel de noduri sunt în fapt arce-decizii, nodurile de acest tip fiind 

controlate  de decident. Adresa fiecărui arc-decizie o constituie o stare a naturii (eveniment). 

Arcele care pornesc din aceste din urmă noduri sunt arcele-evenimente, necontrolabile de 

către decident.  

Reprezentarea problemei decizionale, sau a succesiunii temporale de probleme 

decizionale, în care fiecare secvenţă decizională va cuprinde arcuri şi noduri de tip decizii-

evenimente, are ca terminaţii (frunzele arborelui) o mulţime de valori reprezentând 

consecinţele (monetare în cazul nostru) ale parcurgerii fiecărui drum ce leagă nodul rădăcină 

cu fiecare terminaţie posibilă în parte. 

Dacă în matricea decizională elementele acesteia din urmă sunt exprimate monetare, 

arcele arborelui decizional vor fi valorizate în procesul de modelare în acelaşi mod. Pe de o 

parte, arcele vor fi valorizate, pentru fiecare moment decizional cu sumele băneşti ataşate, 

reprezentând câştigurile/pierderile adoptării unei variante decizionale şi respectiv realizării 

unei anumite stări a naturii. 

În plus, arcele-evenimente vor putea fi valorizate (în cazul problemelor decizionale în 

condiţii de risc) cu probabilităţile subiective (apriorice) ale producerii respectivelor stări ale 

naturii, atunci când decidentul poate recurge la un astfel de demers.  

În funcţie de elementele cu care au fost valorizate arcele, prin parcurgerea fiecărui lanţ 

care leagă nodul iniţial de fiecare terminaţie se determină un bilanţ al fluxurilor băneşti, care 

determină în final mulţimea consecinţelor (rezultatelor) fiecărei succesiuni de acţiuni 

(decizii), în fiecare din posibilele stări ale naturii, care pot fi identificate. Evident că simpla 

comparare a acestor rezultate nu este relevantă pentru adoptarea unei strategii.  

Soluţionarea unei astfel de probleme, atunci când ea conţine cel puţin două momente 

(etape) decizionale, se face pe baza unei proceduri de parcurgere a arborelui în sens invers 

construcţiei sale (metoda inducţiei inverse). 

Soluţionarea unei probleme decizionale nedeterministe se face apelând la o serie de 

criterii (reguli) care au un caracter general, fiind în acest sens expresia atitudinii 

(comportamentului) decidentului în raport cu factorul risc; de asemenea, există o serie de 

reguli decizionale care sunt specifice doar unor anumite domenii sau probleme (decizii pe 

piaţa de capital, decizii în asigurări ş.a.) 

 Pentru prezentarea câtorva reguli decizionale utilizate în soluţionarea modelelor în 

condiţii de incertitudine, vom considera cazul problemei care vizează o singură perioadă de 

timp, pentru care presupunem cunoscută matricea plăţilor estimate, de elemente  

. 

 În absenţa unor informaţii referitoare la probabilităţile de realizare a stărilor naturii, un 

decident poate apela la un anumit criteriu de decizie, în mare parte determinat de 

comportamentul său faţă de risc. 
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7.2. Criterii decizionale în situații de incertitudine 

 Criteriul maximin 

 Fiecărei decizii posibile  îi este ataşat un index care reprezintă minimul plăţilor asociate liniei i 

. Criteriul, numit şi criteriul prudent sau conservator (Wald), recomandă alegerea 

variantei al cărui index maximizează plăţile minime. Deci, fiecare acţiune este privită prin prisma celei 

mai nefavorabile stări a naturii pentru acţiunea respectivă, iar alegerea optimă este cea căreia îi 

corespunde cea mai bună, dintre cele mai puţin bune plăţi. Formal avem: 

. 

Potrivit acestui demers problema decizională poate fi considerată ca un joc de sumă nulă 

între doi parteneri: decidentul şi natura (mediul decizional). Strategia maximin este cea mai 

bună replică a decidentului în raport cu strategia minimax a naturii, respectiv împotriva celei 

mai nefavorabile distribuţii de plăţi pe care o poate produce natura. Strategia maximin are 

sens din mai multe puncte de vedere: maximizează nivelele de securitate ale decidentului 

(primul jucător) şi, în acelaşi timp, ea este cea mai bună în raport cu strategia minimax a 

naturii (cel de-al doilea jucător). Această din urmă strategie, a celui de-al doilea jucător, 

putem accepta că, în acest context nu e caracterizată de un efect ciclic. Criteriul prezentat mai 

este catalogat şi ca un criteriu pesimist, datorită faptului că decidentul presupune că se va 

realiza cea mai nefavorabilă situaţie şi va acţiona în conformitate cu această supoziţie. Dacă 

matricea decizională are în componenţa sa costuri şi nu profituri (venituri), criteriul poate fi 

uşor modificat pentru decident în sensul de minimax. 

  

     Criteriul optimist (maximax) 

 Spre deosebire de criteriul maximin care, pentru fiecare acţiune, ia în considerare cea mai 

nefavorabilă stare a naturii, criteriul optimist priveşte fiecare variantă de acţiune prin prisma celei mai 

favorabile stări posibile a naturii. În această metodă, fiecărei acţiuni(decizii) posibile Vi i se asociază 

un index dat de maximul plăţilor . Se va alege acţiunea al cărei index maximizează 

plăţile maxime. Formal avem: 

  

      Criteriul regretelor minime (Savage) 

 Criteriul lui Savage reprezintă o îmbunătăţire a criteriului maximin. Astfel, dacă Nj este starea reală a 

naturii (deci cea care se va produce efectiv), atunci nu ne vom asuma nici un risc, sau, altfel spus, nu 

vom avea nici un regret monetar dacă vom alege chiar varianta optimă corespunzătoare ei. Regretele 

monetare apar dacă, alegând o anumită variantă decizională, acesta se va dovedi ulterior a nu fi cea 

optimă pentru starea naturii care se va produce.  
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Pentru o problemă decizională având drept intrări plăţile  se va construi astfel un nou tabel al 

regretelor monetare , în care  reprezintă practic suma ce trebuie adăugată lui  pentru a egala 

plata maximă din coloana j.  

In matricea regretelor se vor determina regretele monetare maxime corespunzătoare fiecărei variante. 

În final, se va alege ca variantă optimă acea acţiune care corespunde indexului care minimizează 

maximul regretelor pe linie. Să observăm că matricei regretelor monetare, care e o matrice de pierderi, 

i se va aplica un criteriu prudent de tip minimax. Formal avem: 

  

 iar alegerea va fi dată de: 

 

     Criteriul bazat pe principiul raţiunii insuficiente 

 Conform acestui criteriu dacă un decident relevă o ignoranţă totală referitoare la starea naturii care se 

va produce, atunci acesta ar trebui să se comporte ca şi cum stările naturii ar fi echiprobabile. Aceasta 

înseamnă translatarea problemei în condiţii de risc cu o distribuţie de probabilitate apriori uniformă. 

Fiecărei decizii Vi îi va fi ataşată o valoare aşteptată notată  dată de: 

  

Criteriul de alegere va fi dat de decizia care maximizează valoarea aşteptată: 

 . 

Principiul raţiunii insuficiente a fost formulat prima dată de J. Bernoulli şi el precizează faptul că dacă 

nu există nimic care să indice că un eveniment este mai probabil decât celelalte, atunci evenimentele ar 

trebui să fie considerate echiprobabile. Acest principiu este însă destul de vag, iar folosirea lui 

nediscriminată poate conduce la rezultate contradictorii. 

Inaintea aplicării unuia din criteriile prezentate decidentul poate să micşoreze dimensiunea problemei 

decizionale prin eliminarea variantelor dominate (neadmisibile) 

Prin definiţie vom spune că varianta decizională Vk este dominată şi implicit va fi eliminată din 

matricea decizională, dacă există cel puţin o altă variantă Vi pentru care avem: 

  şi    
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Această operaţie nu afectează evident soluţia problemei, dar aduce avantaje numerice.  

În general un proces decizional este considerat raţional dacă utilizează o analiză logică a cunoştinţelor 

relevante pentru a ajunge la selectarea deciziei celei mai bune. Modelul clasic al teoriei deciziei face 

abstracţie de incertitudinea care caracterizează fundamental fiinţa umană. 

Modelul probabilistic, deşi acceptă în principiu incertitudinea, caută să o elimine, resorbind-o prin 

atribuirea de probabilităţi. Chiar dacă se asumă incompletitudinea cunoştinţelor noastre la un moment 

dat, calculul decizional nu este afectat de o asemenea incertitudine. El are loc ca şi cum cunoştinţele 

noastre ar fi perfecte. Incertitudinea este deci luată în considerare ca o componentă esenţială şi 

permanentă a procesului decizional. 

7.3. Exemplu 

O companie dorește să cumpere un sistem informatic nou pentru management financiar. Pentru aceasta 

organizează licitatia de oferte. Unul dintre ofertanți propune trei variante interesante : 

1) instalarea unui sistem informatic fiabil, verificat anterior dar limitat in functionalitate 

2) instalarea unui sistem informatic avansat cu functionalitati complexe dar mai putin testat 

3) instalarea unui sistem informatic modular ca solutie de compromise intre primele doua variante 

Compania studiază oferta si constată ca are trei alternative: 

a) să respingă oferta 

b) să accepte una dintre variantele propuse 

c) să negocieze cu ofertantul arhitectura și prețul sistemului informatic 

Se dă următorul tabel al beneficiilor : 

 a b c Val medie 

1 0 20 11 10,3 

2 0 10 8 6 

3 0 15 12 9 

Sa se aplice toate cele 4 criterii de mai sus sis a se afle decizia optima in  fiecare caz. 

Rezolvare : 

Criteriul maximax :  Decizia optimă este 1b (maximul pe linie este 20) 

Criteriul maximin : Decizia optimă este 3c (minimul pe linie) 
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Criteriul regretelor : 

Se realizează tabelul regretelor prin calculul diferențelor între val maximă generală și valorile 

beneficiilor 

 a b c 

1 0 0 9 

2 0 10 12 

3 0 5 8 

Decizia optimă este data de regretul minim, adica cea mai mică valoare dintre diferențe: 3b 

Criteriul rațiunii insuficiente: Decizia optimă este 1b (media este maximă) 

7.4. Temă 

1. Chiar dacă crearea şi dezvoltarea unei staţii de benzină independente a devenit o afacere dificilă, 

Adriana s-a decis să-şi pornească o astfel de afacere. Problema pe care o are Adriana se referă la faptul 

că nu ştie cât de mare să fie staţia. Venitul anual pecare l-ar putea obţine depinde atât de mărimea 

staţiei cât şi un număr de factori ce depind de industria petrolului şi de cererea de produse petroliere, în 

special benzină şi motorină din zonă. După o analiză atentă, Adriana a ajuns să dezvolte tabelul de mai 

jos: 

 

De exemplu, dacă Adriana îşi construieşte o staţie mică şi piaţa este foarte bună, atunci ea realizează 

un profit de 50.000 u.m. 

a) Care este decizia maximax? 

b)Care este decizia maximin? 

c)Care este decizia în cazul în care probabilitatea de apariţie a stărilor este egală? 

d)Care este decizia aplicând criteriul regretelor? 

 



TDAR - Laborator 7 
 

Prof.dr. Luminita DUTA Page 10 
 

2. Proprietarii unui lanţ de restaurante tip Fast-Food încearcă să aleagă locaţia pentru un nou 

restaurant. Au de ales între a construi intr-o zonă comercială, într-un mall sau în piaţa agro-alimentară. 

În afara costului de construire de 100.000 u.m., indiferent de locaţie, chiria anuală pentru o perioadă de 

concesiune a spaţiului de 5 ani este de 30.000 u.m. pentru zona comercială, 50.000 u.m. pentru mall şi 

10.000 u.m. pentru piaţă.  

Probabilitatea ca vânzările pe următorii 5 ani să fie sub medie este estimată la 0,3, pentru vânzări 

medii probabilitatea este de 0,5, iar pentru vânzări peste medie probabilitatea este de 0,2. 

Departamentul de marketing a estimat proiectţiile veniturilor pentru cele trei locaţii diferite: 

 

Alegeti locatia noulul restaurant folosind urmatoarele metode : 

a) criteriul maximin 

b) criteriul maximax 

c) criteriul regretelor 

d) criteriul ratiunii insuficiente 

e) arborele de decizie 
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