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INTRODUCERE 
 

În orice domeniu de activitate, fie el 

economic, social sau politic se pune problema 

riscurilor ce pot interveni distorsionând activitatea 
firmei. Astfel, luarea deciziilor manageriale este 

supusă unui număr mare de influenţe pe care 

decidentul nu le poate controla în totalitate. De 
aceea este important ca în procesul de luare a 

deciziei, decidentul să ia în calcul riscul producerii 

unor evenimente ce pot avea efecte nefavorabile 
asupra obiectivelor sale [7]. În general, indivizii 

încearcă să evite riscul sau, dacă nu pot, aceştia 

încearcă să-l minimizeze sau să îl transfere. Cu 

toate acestea, ei sunt dispuşi să îşi asume anumite 
riscuri dacă există o şansă de câştig, însă acest 

câştig trebuie corelat cu gradul de risc acceptat de 

persoana în cauză [11]. Optimizarea deciziilor în 
condiţii de risc şi incertitudine se poate realiza prin 

mai multe metode, după cum vom vedea în cele ce 

urmează, nu înainte însă de a ne familiariza cu 

conceptele de risc şi incertitudine. 

 

 

1. CE REPREZINTĂ RISCUL ŞI 

INCERTITUDINEA? 
 

Ideea potrivit căreia riscul şi incertitudinea 

pot fi relevante pentru analiza economică a fost 
sugerată în anul 1921 de Frank H. Knight în 

lucrarea sa intitulată „Risk, Uncertainty, and Profit” 

(Risc, incertitudine şi profit) [4]. Însă, includerea 
riscului şi incertitudinii în teoria economică a făcut 

imperios necesară definirea şi delimitarea 

conceptelor de risc şi incertitudine, distincţia între 

cele două fiind realizată de Frank H. Knight în 
capitolul 7 al aceleaşi lucrări. 

În interpretarea lui Knight, riscul se limitează 

la situaţiile în care decidentul poate ataşa 
probabilităţi matematice evenimentelor întâmplă-

toare care pot apărea; incertitudinea se referă la 

situaţii în care evenimentele nu pot fi exprimate în 
termenii unor probabilităţi matematice precise. 

Literatura de specialitate mai recentă ne oferă 

şi alte definiţii ale riscului, cele mai multe dintre 

acestea punând accent pe apariţia unor evenimente 

şi pe consecinţele ce decurg de aici. Spre exemplu, 

în accepţiunea Project Management Institute (UK), 

riscul reprezintă „un eveniment incert sau o condiţie 
care, dacă apare, are un efect pozitiv sau negativ 

asupra obiectivului proiectului”. 

Ioan Popa [10] defineşte riscul ca fiind 
„posibilitatea ca într-o tranzacţie să nu se 

înregistreze profitul (câştigul) scontat sau să apară 

o pierdere, ca urmare a evoluţiei nefavorabile a 
factorilor de care depind performanţele unui agent 

economic”. Într-o altă accepţiune, „riscul reprezintă 

un eveniment incert, dar posibil, originea lui 

aflându-se în incertitudine”.Riscul implică ideea de 
pierdere potenţială, pierdere provocată de evoluţia 

unor factori (denumiţi factori de risc) în sens contrar 

aşteptărilor [1]. 
Una dintre cele mai complete definiţii ale 

riscului o găsim în Merriam-Webster's Collegiate 

Dictionary, Eleventh Edition [5] unde riscul este 

definit după cum urmează: 
„1: posibilitatea de a pierde sau de a suferi un 

prejudiciu;  

  2: cineva sau ceva care creează sau sugerează 
un pericol (hazard); 

  3: şansă de pierdere sau de pericol pentru 

obiectul unui contract de asigurare; de asemenea, 
gradul de probabilitate al unei astfel de pierderi; 

 4: posibilitatea ca o investiţie (stoc sau marfă) 

să îşi piardă din valoare”. 

Observăm că în definiţiile riscului date de 
Frank H. Knight şi Merriam-Webster's Collegiate 

Dictionary apare noţiunea de probabilitate care, 

după cum vom vedea, joacă un rol deosebit de 
important în abordarea problematicii riscului. 

Prin urmare, există o distincţie netă între 

risc şi incertitudine: riscul presupune existenţa 
unui element de hazard cu anumite probabilităţi de 

apariţie în timp ce incertitudinea nu poate fi 

cuantificată prin legi de probabilitate, decidentul 

confruntându-se cu o necunoaştere a legii care 
acţionează [2]. Riscul şi incertitudinea reprezintă o 

caracteristică permanentă a mediului în care firmele 

îşi desfăşoară activitatea; ele se întâlnesc combinate 
în diferite proporţii, incertitudinea prezentând 

caracteristica de a nu putea fi eliminată. 
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2. CE REPREZINTĂ DECIZIILE 

LUATE ÎN CONDIŢII DE RISC ŞI 

INCERTITUDINE? 
 

Deciziile luate în condiţii de risc: sunt foarte 
des întâlnite; decidentul cunoaşte toate alternativele 

decizionale iar consecinţelor acestora le sunt 

asociate estimări probabilistice. O alternativă poate 

avea cel puţin două consecinţe, decidentul trebuind 
să calculeze pe baza experienţelor precedente 

probabilitatea de producere a fiecăreia dintre 

acestea.  

Deciziile luate în condiţii de incertitudine: 

sunt cel mai frecvent întâlnite în condiţiile 

dinamismului mediului economic actual în care 

firmele îşi desfăşoară activitatea. Decidentul nu 
cunoaşte toate alternativele, nu poate stabili 

probabilităţile asociate alternativelor cunoscute şi 

nu nici poate şti care sunt consecinţele pe care le pot 
avea acestea [9]. 

 

 

3. OPTIMIZAREA DECIZIILOR ÎN 

CONDIŢII DE RISC 
 

Se bazează pe teoria probabilităţilor iar între 
tehnicile de luare a deciziilor în condiţii de risc, 

arborele decizional ocupă un loc important. 

Probabilităţile de apariţie a unor evenimente 

viitoare pot fi determinate în mod subiectiv sau 
obiectiv [7]. 

Probabilitatea obiectivă reprezintă frecvenţa 

relativă de apariţie a unui eveniment calculată după 
formula: 

n

m
EP )( , 

unde: 
      m – numărul de apariţii ale evenimentului E, 

      n – numărul total al experimentelor efectuate. 

Probabilitatea subiectivă nu este 

determinată pe bază de calcule ci se bazează pe 
intuiţia şi flerul decidenţilor, pe experienţa lor 

privind rezultatele obţinute în condiţii similare. 

Indiferent de modul de stabilire a probabilităţilor, 
pentru alegerea variantei optime se va calcula 

valoarea aşteptată VA pentru fiecare alternativă luată 

în considerare: 
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unde: 

pi – probabilităţile de apariţie ale evenimentelor 

xj – valorile previzionate ale rezultatelor 
evenimentelor. 

Decidentul va alege alternativa cu valoarea cea mai 

mare. 
Metoda arborelui decizional este folosită 

atunci când situaţiile decizionale sunt complexe, 

putând fi descompuse într-un şir de decizii 

înlănţuite şi momente în care intervine hazardul [8]. 
Cu ajutorul aceste metode sunt reprezentate 

deciziile şi evenimentele aleatoare aşa cum sunt ele 

percepute de către decidenţi. Pentru fiecare 
eveniment viitor probabil (reprezentat sub formă de 

cerc) este prevăzută acţiunea (reprezentată sub 

formă de pătrat) ce poate fi adoptată de către 
decident, rezultând o structură arborescentă. 

Realizarea unui eveniment viitor poate implica 

adoptarea uneia sau mai multor căi de urmat, suma 

probabilităţilor aferente acestor posibile evoluţii 
fiind egală cu 1 [3]. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
D – punctul de decizie 

E – evenimentul probabil 
u – profitul corespunzător diferitelor grade de 

incertitudine. 

 
Deciziile d’

1 şi d’’
1 sunt luate în condiţii de 

incertitudine întrucât consecinţele opţiunii făcute 

depind de evenimentele probabile E din momentul 
2, evenimente a cărui apariţie exactă nu este 

cunoscută în momentul 1. Studiile efectuate prevăd 
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Figura 1. Arborele decizional [după 6]. 
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probabilităţile P(a) şi P(b) ca evenimentele E (cu 

variantele a şi b) din momentul 2 să apară (suma 
probabilităţilor pe fiecare ramură legată de o decizie 

trebuie să fie egală cu 1 [3]). Indiferent de alegerea 

din acest moment , managementul organizaţiei va 

trebui să decidă a doua oară în momentul 3 când va 
trebui să opteze pentru deciziile d’

2 şi d’’
2. Rezultatul 

acestei a doua decizii depinde de evenimentul din 

momentul 4, eveniment a cărui apariţie este incertă 
în momentul 3. Cele trei consecinţe finale le vom 

nota cu r,s şi t. În cazul în care în momentul 2 a avut 

loc evenimentul a, probabilităţile de a se produce 
consecinţele r, s şi t sunt p(r/a), p(s/a) şi p(t/a). Dacă 

se va produce evenimentul b, probabilităţile vor fi 

p(r/b), p(s/b) şi p(t/b) [6]. 
Prin arborele de decizie, decidentul poate să 

evalueze din punct de vedere cantitativ riscul 

asociat fiecărei decizii în condiţii de incertitudine. 

 
 

4. OPTIMIZAREA DECIZIILOR ÎN 

CONDIŢII DE INCERTITUDINE [6] [2] 
 
Adoptarea deciziilor în condiţii de incertitudine 

presupune că decidentul nu dispune de informaţiile 

necesare pentru stabilirea probabilităţii de 
manifestare a fenomenelor (stărilor) iar variabilele 

sunt parţial necunoscute. 

În acest caz pot fi utilizate mai multe metode şi 

tehnici cum sunt: tehnica pesimistă, tehnica 
optimistă (Abraham Wald), tehnica de optimalitate 

(Leonid Hurwicz), a proporţionalităţii (Bayes-

Laplace), a minimizării regretelor (Leonard 
I.Savage). 

 Tehnica pesimistă (Abraham Wald)  
Varianta optimă este aceea pentru care se 

obţin cele mai mari avantaje în situaţia în care 

condiţiile obiective se prezintă cel mai nefavorabil. 

Astfel, considerând o matrice decizională de 

forma: 
 

Tabelul 1. Matricea decizională 
 

Vi / Cj C1 C2....... Cn 

V1 R11 R12..... R1n 

V2 R21 R22..... R2n 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

Vn Rm1 Rm2..... Rmn 

   Sursa: [6] 
 

unde: Vi - varianta decizională 
          Cj - starea condiţiei obiective 

    Rij – consecinţa (rezultatul) decizională 

aferentă lui Vi şi Cj. 

Conform tehnicii pesimiste, varianta optimă va fi: 
 

i                
max     Voptim   ) (R  min ij 

j
 

 

        Prin urmare, managerul prudent va opta pentru 

acea alternativă decizională care îi va furniza 

satisfacţia maximă dintre satisfacţiile minime 
posibile. 

 Tehnica optimistă (Abraham Wald) 

Varianta optimă este aceea pentru care se obţin cele 
mai mari avantaje în cea mai favorabilă stare a 

condiţiilor obiective. 

Conform tehnicii optimiste, varianta optimă 
va fi: 

i                
max     Voptim   ) (R  max ij 

j
 

 

Prin urmare, managerul optimist va opta 

pentru acea alternativă decizională care îi va furniza 
satisfacţia maximă dintre cele mai mari satisfacţii 

posibile. 

 Tehnica de optimalitate (Leonid 

Hurwicz) 
Este o combinaţie între cele două metode prezentate 

anterior şi presupune introducerea unui coeficient 

de optimism, fiind necesar să se parcurgă următorii 
paşi: 

a) adoptarea coeficientului de optimism α  

    (0 < α < 1) 

b) determinarea elementelor Hi, după formula: 
 

Hi = α  Ai + (1- α)ai 
 

unde: 

Ai – reprezintă elementul cel mai favorabil al    

liniei i (Vi) = max Rij 
ai – reprezintă elementul cel mai nefavorabil al     

liniei i (Vi) = min Rij. 

      Varianta optimă este aceea cu cel mai mare Hi. 
 

i  optim  H 
            

max     V
i

  

 

Această tehnică este preferată de managerii 
care manifestă o anumită dorinţă pentru asumarea 

de riscuri. 

 Tehnica proporţionalităţii (Bayes-

Laplace) 
Are la bază ideea că fiecare stare a condiţiilor 

obiective are aceeaşi probabilitate de apariţie. 

Varianta optimă este aceea pentru care media 
aritmetică a rezultatelor corespunzătoare stărilor 

luate în considerare este cea mai favorabilă. 
 

Voptim =  


n

1j

ij
j

R
n

1
max  

 

unde:  
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        n – numărul stărilor condiţiilor obiective                    

        Rij – consecinţa (rezultatul) decizională. 

 Tehnica minimizării regretelor (Leonard 

I.Savage) 

În acest caz, se pleacă de la ideea că decidentul, 

după ce a luat decizia, observă că în anumite situaţii 
ar fi procedat altfel.  

Pentru determinarea lui Voptim se va întocmi 

matricea regretelor după modelul matricei 

decizionale cu deosebirea că elementele matriceale 
rij (regretele/pierderile)  se vor obţine scăzând din 

valoarea fiecărui element (rezultatul obţinut în 

varianta adoptată) rezultatul maxim care poate fi 
obţinut alegând o altă variantă, dată fiind o anumită 

stare Cj (pe coloană). 
 

ijij
ji

ij
RmaxR)C,(Vr

j
  

 

Prin urmare, această tehnică operează cu diferenţa 

dintre eficienţa maximă care poate fi folosită cu o 
strategie oarecare, dată fiind o anumită stare a 

condiţiei obiective şi eficienţa rezultată din strategia 

adoptată. 
Varianta optimă va fi aceea pentru care 

regretul este minim. 
 

i                
min     Voptim   ) (r   max ij 

j
 

 

Deci, pentru identificarea variantei optime se vor 

determina valorile maxime ale regretelor rij iar 

dintre acestea se determină valoarea minimă de pe 
fiecare linie/variantă. 

 

 

CONCLUZII 

 

Succesul unei decizii, fie că este managerială 
sau de altă natură, este indispensabil legat de 

asumarea unor riscuri, de aceea, luarea deciziei 

optime în circumstanţele date este esenţială. 

Specialiştii în domeniu recomandă ca în utilizarea 
acestor tehnici să se aibă în vedere şi situaţia 

economico-financiară a firmei în cauză: nivelul 

profitului, cifra de afaceri, ratele de lichiditate, 
poziţia firmei pe piaţă, etc. Cu cât firma se află într-

o situaţie economico-financiară mai bună cu atât 

este posibilă asumarea unor riscuri mai mari cu 
probabilităţi de obţinere a unor rezultate (câştiguri) 

superioare fiind însă necesară existenţa unor resurse 

de compensare în caz de eşec. Utilizarea tehnicilor 

de optimizare a deciziilor în condiţii de risc şi 
incertitudine oferă managerilor posibilitatea de a-şi 

asuma în mod conştient riscurile, selectându-le în 

funcţie de efectele, de consecinţele pe care le-ar 
putea genera aceste riscuri dacă s-ar manifesta. 
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