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UTILIZAREA TEHNOLOGIILOR INFORMATIEI iIN FUNDAMENTAREA
DECIZIILOR PRIVIND PROIECTELE COMPLEXE DIN DOMENIUL
TURISMULUI iN CONDITII DE RISC

Abstract

Sometimes, managers have to make decision
when they have little knowledge about the field
consequences of their action. If we imagine a scale, at
one of its ends one may say that a decision has been
made under certainty conditions and at the other end
decisions are made under uncertainty conditions.
When the certainty conditions are not present, but we
trust our intuition regarding the possibility of any
condition to appear, one may say that decision-
making is performed under risk condition.

If we refer only to economic decisional
processes, we actually come across risk conditions in
all fields. Thus, we have: estimate operation risk,
contractual operation risk, investment risk, insurance
risk, making risk, assets risk and so on. Managerial
situations involving a complex of interrelated
activities can be modeled as networks.

Of a special interest among the network models
are the Program Evaluation Review Technique
(PERT) and the Critical Path Method (CPM) and the
recently Microsoft Project. The paper presents some
aspects of decisional issues which appear within the
tourist field, based on the above mentioned tools.

Key words: economic decisional processes,
investment risk, network models.

JEL classification: C67, C87, D81, L&3.

Decizia defineste ansamblul proceselor prin
care se schimbd natura si continutul resurselor
sistemului contribuind la modificarea sistemului
obiectiv de nevoi si urmareste realizarea optimului
economico-social al acestuia.

Luarea deciziei inseamna, de fapt, procesul sau
activitatea de selectionare, in functie de anumite
criterii, a unui mod de actiune ce apartine multimii
alternativelor posibile. Un manager rationa va alege
din mai multe variante posibile, bazate pe informatii
semnificative, pe aceea care contribuie semnificativ la
realizarea obiectivelor organizatiei.

Estimarea efectelor pe care viitoarele schimbari
in mediu le pot avea asupra intreprinderii reprezinta o
sarcind esentiald in formularea strategiei. Acest proces
implica parcurgerea a doud etape: prima este aceea de
a aprecia cum se pot schimba factorii de mediu cei
mai importanti; a doua etapd se referd la estimarea din
punct de vedere strategic a implicatiilor pe care aceste
schimbari le au asupra firmei.
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1. CALITATEA
MEDIILE DECIZIONALE

INFORMATIEI SI

in desfasurarea proceselor decizionale un factor
cheie il reprezinta informatia de care dispune factorul
decizional in momentul adoptarii deciziei. Cantitatea
si calitatea informatiei privind evolutia viitoare a
evenimentelor este hotaratoare influentdnd puternic si
direct calitatea deciziei §i implicit performantele
obtinute.

Calitatea informatiilor implicite in luarea
deciziilor formeaza asa numitul ,mediu decizional ”
(nivelul de cunoastere) al problemei. Mai mult,
calitatea probabilitatilor estimate pentru  diversele
evenimente viitoare este esentiald in selectarea si
implementarea alternativelor de actiune. Din punct de
vedere al calitatii informatiilor disponibile o problema
decizionalda poate fi analizatd si rezolvatd 1In
urmdtoarele medii decizionale:
in conditii de certitudine (mediu cert);
in conditii de risc (mediu de risc);
in conditii de incertitudine (mediu incert).

in conditii de certitudine, analiza fiecarei
alternative duce la acelasi rezultat specific si aceasta
deoarece este posibil un singur eveniment viitor,
eveniment care se va produce cu siguranta. Pentru un
astfel de eveniment probabilitatea asociatd este 1
(100%).

Riscul existd atunci cand decidentul nu
cunoagte in avans rezultatul specific al unei decizii,
dar poate sa stabileasca o distributie de probabilitate
obiectiva a posibilelor stari ale naturii si rezultatelor
asociate acestora. In conditiile de risc fiecare
alternativd decizionald poate duce la mai multe
rezultate §i aceasta deoarece sunt posibile mai multe
evenimente viitoare, fiecare eveniment avand o
probabilitate de realizare cunoscutd sau presupusa
cunoscuta.

Esential in modelarea riscului este ca
evenimentele viitoare Tmpreund cu probabilitatile
producerii lor sa formeze un sistem complet de
evenimente:
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Din punct de vedere al momentului de
determinare probabilitatile asociate evenimentelor pot
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fi determinate obiectiv (la baza determinarii stand
procedurii de calcul riguroase) sau subiectiv (se
bazeazd pe anumite aprecieri §i numai partial pe
evaluari cantitative riguroase)

in conditii de incertitudine fiecare alternativa
decizionala poate duce la mai multe rezultate dar, spre
deosebire de mediul de risc, fie nu se cunosc toate
evenimentele posibile viitoare, fie daca se cunosc, nici
nu pot fi determinate probabilitatile acestora.

2. RISCUL iN DECIZIA MANAGERIALA

In activitatea manageriald, si nu numai,
situatiile care implicd un anumit grad de risc pot fi
clasificate in: pure, speculative.

Riscul pur apare atunci cand sunt sanse ca
decidentul sa nregistreze o pierdere in urma aplicarii
deciziei, fara sa existe sansa unui castig (riscul de
accident etc.). In cazul prezentei riscului pur,
decidentii recurg la diferite metode de reducere a
sanselor de a finregistra pierderi: incheierea de
contracte de asigurare, metode suplimentare de
protectie a bunurilor detinute etc.

In situatiile care implica riscuri speculative,
decidentii utilizeazd metode decizionale cu cele mai
mari sanse de castig si cele mai mici sanse de pierdere.

Potentialele pierderi economice aflate in atentia
decidentilor care opereaza in conditii de risc pot fi
grupate astfel:

e pierderi de proprietate cauzate de
distrugerea partiald sau totala sau de disparitia
proprietatilor firmei,

e obligatiile fata de alte persoane sau firme
datorate  stricdaciunilor  cauzate  proprietdtilor
acestora,

o pierderile de personal cauzate de obicei de
moartea, imbolnavirea, pensionarea sau somajul
angajatilor, proprietarilor sau membrilor de familie
ai acestora.

Existd doud abordiri de baza ale masurérii
obiective a gradului de risc. Una este apriori,
realizatd prin deductie, cealaltd este a posteriori,
bazatd pe analiza statistica a datelor empirice.

In cadrul metodei apriori, decidentul este
capabil sa determine probabilitatea aparitiei unui
rezultat fard experimentari sau analize ale experientei
trecute. In schimb, probabilitatile sunt determinate
deductiv in baza unor principii care statueaza
cunoasterea in avans a caracteristicilor starilor naturii
probabile. Aceasta metoda este adecvata ori de cdte
ori decidentul poate determina probabilitatea unui
rezultat fara a recurge la experimente, esantiondri sau
experiente anterioare.

Metoda a posteriori porneste de la ipoteza ca
performantele trecute sunt tipice si cd ele se vor
inregistra si in viitor. In scopul stabilirii unei masuri a
probabilitatii, decidentii incep prin a observa numarul
de aparitii ale rezultatului care intereseaza in numarul

total de observatii §i prin a construi o distributie de
frecventa pentru rezultatele analizate.

O data confruntati cu eventualitati sau cu
rezultate care implicd riscuri, o primd sarcind a
decidentilor este aceea de a dezvolta tehnici care sa ii
faca capabili sd calculeze (si implicit sa minimizeze)
riscurile inerente Intr-o problema particulara.

Una dintre metodele folosite in acest scop este
calculul distributiei de probabilitate a rezultatelor
posibile dintr-un set de observatii simple, si apoi
obtinerea valorii agteptate.

Valoarea asteptata (E;) este criteriul
decizional primar utilizat in conditii de risc. Calculul
acesteia se face in baza relatiei:

E =pcy+ Dyl .t P,y = ZP;‘} 2
J=l

unde,

E, - valoarea (monetard ) asteptatd a variantei
decizionale Vj;

i — valoarea platii pentru varianta Vi in
conditiile aparitiei starii naturii Nj;

pj — probabilitatea de aparitie a starii naturii Nj;

Din relatia (2) rezulta ca valoarea asteptatd este
o valoare medie ponderatd, drept ponderi avand
probabilitatile de aparitie a rezultatelor. Deci: daca
strategia V; va fi aplicatd de mai multe ori in stari ale
naturii similare, ne putem astepta s Inregistram un
rezultat mediu egal cu E; Desigur, in comparatia
dintre mai multe variante decizionale, decidentul o va
alege pe aceea careia 1i corespunde o valoare asteptata
maxima.

In situatia in care mai multe variante
decizionale au valori asteptate egale, pentru a putea
alege intre V, si V|, pentru care E,=E,, se utilizeaza
un indicator numit grad de risc. Deoarece valoarea
asteptatd este o masura a tendintei centrale, gradul de
risc poate fi interpretat ca gradul in care rezultatele
posibile deviaza de la valoarea asteptata, reprezentand
0 masura secundara sau auxiliara a valorii asteptate.

3. MANAGEMENTUL PROIECTELOR
DIN DOMENIUL TURISMULUI iN MEDIU DE
RISC

in managementul proiectelor o problema
deosebit de importantd este determinarea acelor
activitati ale unui proces ale caror nerealizari in timp
(in termenele stabilite) atrag dupd sine modificarea
duratei de desfasurare a procesului in ansamblul sau.
Aceste activitati formeaza o secvenfd “critica” (un
lant) asupra caruia managerul proiectului va trebui sa-
si concentreze cu precddere atentia.

Spre exemplificare voi considera cazul unei
intreprinderi de catering care intentioneaza sa-si
extinda atat piata cat si gama produselor si serviciilor
sale. Proiectul cuprinde 13 activitati:

Al Obtinerea finantarii;
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A2 Stabilirea necesarului de personal;

A3 Recrutarea personalului;

A4 Studiu de piatd (determinarea pietelor
potentiale);

AS Determinarea capacitatilor de productie;

A6 Angajarea personalului;

A7 Pregatirea personalului logistic;

A8 Pregatirea  personalului  pentru  direct
marketing si a agentilor comerciale proprii;

A9 Pregatirea si lansarea in fabricatie a
produsului;

A10 Amenajarea retelei de magazine;

A1l Pregatirea retelei de transport;

Al12 Aprovizionarea magazinelor;

A13 Promovare si reclama.

Deoarece derularea proiectului constituie o
premierd nu exista experienta necesard previziunii cu
certitudine a duratelor activitatilor sale. Din aceasta
cauzd managerul proiectului stabilit pentru fiecare

activitate @) trei durate: una optimistd, do @), una

pesimistdy p @) si una considerati de el cea mai
probabila dp, ©)-

Aceste durate precum si interdependentele
dintre activitatile proiectului sunt prezentate in tabelul
1. Avand in vedere ca durata planificata a proiectului
T p este de 27 saptimani se cere planificarea
activitatilor proiectului, identificarea drumului critic si
determinarea probabilitatii de realizare a termenului
planificat.

Tabelul 1. Duratele si conditionarile activitatilor

proiectului
Activitate |Conditionar Durata
i Optimista| Probabila | Pesimista

do©@) | gm©@) dp @)
Al - 2 6 10
A2 Al 1,5 3 10,5
A3 A2 2 3 10
A4 Al 4 6 8
AS A3,A4 1,5 2 2,5
A6 A3 2 3 4
A7 A5,A6 3 3,5 7
A8 A6 4 6 8
A9 A6 5 8 11
A10 A7 2 3 4
All A7 0,5 1,5 5,5
Al2  |A8,A9,A10, 0,5 1 1,5
Al3 A3 8,8 10 17,5

Pentru rezolvarea unor astfel de tipuri de
probleme se utilizeaza, de reguld, metoda CPM
(Critical Path Method) sau metoda MPM (Metra
Potential Method).

O situatie ca cea prezentatd mai sus este foarte
des intélnitd 1n practica deoarece rareori putem preciza
cu certitudine duratele activitatilor ce urmeaza a fi
efectuate, si acesta deoarece cle depind de diversi
factori aleatori exogeni si chiar endogeni. in aceste
conditii durata activitatilor constituie variabile
aleatoare, problema determindrii duratei minime a
unui proiect transformandu-se din deterministd in
stochasticad. Pentru solutionarea unor astfel de
probleme vom utiliza metoda PERT.

Metoda PERT (Program Evaluation and
Review Technique) permite planificarea activitatilor si
determinarea probabilitatii de realizare a duratei
planificate pentru un anumit proiect atunci cand
duratele activitdtilor nu se cunosc cu certitudine.
Metoda este deosebit de utild in situatiile in care
managerul este pus in situatia de a face in plus un
compromis intre durata de executie a proiectului si
costul sau. O astfel de relatie este ilustrata in figura 1.

A
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Figura 1. Relatia dintre costul unui proiect
si durata sa de executie

Pentru a prezenta succint metoda voi considera
un proiect oarecare format din mai multe activitati. Fie
M multimea activitatilor proiectului si o o activitate a
sa.

M=lojlj=1r@3)

Pentru fiecare activitate oo se estimeazd durata

optimist » (o) si, respectiv, durata cea mai probabila ;
m (). dO(OL), durata pesimista

Durata unei activitati este variabild aleatoare
cu distributie Beta (figura 2).
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Figura 2. Distributia de probabilitate Beta

tm
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Tinand seama de distributia variabilei aleatoare se
determina:
- durata medie de executie a activitaitii o

dot3dm*d
dio)= 0 m_ " dp (4
6
- dispersia:
. (d)-d @)Y
O'(Q)z‘w (5)

/

Durata totala de executie a proiectului x est
variabila aleatoare cu distributie normala(figura 3).

n(x;tn 9an

v

Figura 3. Functia densitate de probabilitate

normala de medie tn $1 dispersie on

Notand cu De multimea activitatilor de

pe drumul critic al proiectului Dc <M
determinam:
- durata totala medie a proiectului
tn ~ydo) (6)
U€Dc
- dispersia
2 - 2
cn Yo (@) ™
aep c
Pentru  determinarea  probabilititii = de

realizare a duratei planificate a proiectului 7p se
procedeaza astfel:
- se determind factorul de probabilitate z:

®)

se deduce utilizdind tabelul functiei
Laplace probabilitatea pgns Tp ).

(S

Valoarea gdsita are urmatoarele semnificatii:
. p([" < Tp)( 0.25: riscul de nerealizare a proiectului in termenul stabilit este foarte

mare; este necesard revizuirea duratelor activitatilor si alocarea de resurse suplimentare pentru
reducerea duratelor:
. p({u < Ty}EEVO‘ZSL 0,5): existd sanse de realizare a projectului in termenul stabilit:

acestea sunt cu afat mai mari cu cét p(fn < T;) este mai apropiat de limita superioard a

intervalului;
. p(fﬂ < Tp]e [0.5: 0.8): programarea activitatilor proiectului este justa: este asigurata o
buna corelare intre resursele utilizate si riscul asumat privind realizarea la termen a
proiectului:
. p([" < Ty) -0.8: sunt sanse foarte mari de realizare in timp a proiectului cu consum

corespunzitor (relativ ridicat) de resurse.

O modalitate de solutionare a problemei firmei de
catering

In solutionarea problemei firmei de catering
vom utiliza in principal metoda PERT (Program

Evaluation and Review Technique), iar 1n
determinarea activitatilor critice metoda CPM (Critical
Path Method).

Pentru exemplul considerat graficul

activitatilor proiectului §i drumul critic determinate
prin metoda CPM sunt ilustrate in figura 4.

o | [141s
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Figura 4. Graficul activititilor si drumul critic al
problemei firmei de catering

Drumul critic este format din activitatile
A1, A2, A3, Ag¢, A9 si A12 si are durata totald 26.
Deci durata totald medie a proiectului este:

tn=6+4+4+3+8+1=26s€1ptéméni.

Termenele minime $i maxime de incepere si
terminare ale activitatilor precum si rezervele totale
sunt prezentate in tabelul 2.
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Tabelul 2. Termenele de incepere si terminare ale
activititilor proiectului

ACTIV.  Wef T F R
oL CONDITIONARI tm \tm [tM|tn

A1 - 6 1061016 0
A2 A1 4 6 106 |10[0
A3 A2 4 (10114{10]1410
A4 A1 6 |6 |12|10]164
IAS IA3,A4 2 (14]16{16]182
A6 A3 3 |14(17|14]17|0
A7 |AS.A6 4+ [17R1[18R21
A8 |A6 6_|1723]19p3p
A9 A6 8 (172517250
AL0_ A7 3 Dip4ap2psl
ALL 17 > Rip3p3psk
A12 |A8,A9, A10,ATI[I |5R6R5R60
A13 |A3 11 142515041

Dacé determindm dispersia duratei de executie
a proiectului ca suma dispersiilor duratelor de executie
ale activitatilor de pe drumul critic (conform relatiei 5),
obtinem:

Program: CPM/PERT / PERT
Problem Title : Planificare proiect

Activity Start End Optimistic

) 410 ] |105 1<| ‘10—2‘-3 (4-27

<))
N A \ s (6)

‘ (11-5) ‘ | % | = 6.943sapfamani

.6

Factorul de probabilitate z va fi:

Ll 272360

[ [ (7)
Joo 6943

Pentru a obtine efectiv probabilitatea de
realizare a proiectului 7. = 2)yom tine seama de
faptul ca: ) \

oy 1 (T, 1
P(T.FTPJ:E—@ —

| a

(8)

1o Y o . :
j ¢ 2 dveste tocmai functia integrala a lui Laplace. Deci

unde @z ) =
A N2t

Plz,27)=0.5+0.14803 = 0.64803

Putem solutiona problema mult mai simplu
utilizand una din multiplele aplicatii software
destinate asistarii  deciziilor manageriale intr-o
varietate foarte largd de tipuri de probleme
decizionale. Am putea aminti aici batranul dar inca
utilul QM sau o variantd mut mai moderna a acestuia
WINQSB. Rezultatele problemei noastre ar fi aceleasi:

Likely Pessimistic
6.000 10.000
3.000 10.500
3.000 10.000
6.000 8.000
2.000 2.500
3.000 4._.000
3.500 7.000
6.000 8.000
8.000 11.000
3.000 4 .000
1.500 5.500
1.000 1.500
10.000 17.500

28



Journal of tourism

[No. 1]

*HxF* Program Output *****

Activity Activity Nodes Mean S.D. Variance

1= 1--—> 2 6.000 1.333 1.778
2 * 2 —--> 3 4.000 1.500 2.250
3= 3 --> 4 4.000 1.333 1.778
4 2 —--> 5 6.000 0.667 0.444
5 5 --—> 7 2.000 0.167 0.028
6 * 4 --> 6 3.000 0.333 0.111
7 7 --> 8 4.000 0.667 0.444
8 6 --> 9 6.000 0.667 0.444
9 * 6 -—> 9 8.000 1.000 1.000
10 8 --> 9 3.000 0.333 0.1112
11 8 --> 9 2.000 0.833 0.694
12 * 9 --> 10 1.000 0.167 0.028
13 4 --> 10 11.050 1.450 2.103
(* - Critical Path Activities)

Expected Completion Time :26.000
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Dupa cum se poate observa durata estimata a
proiectului este de 26 saptaméni. Probabilitatea
incadrarii in acest termen fiind de 64,8%.

Activitatile critice sunt: obtinerea finantarii,
stabilirea necesarului de personal, recrutarea
personalului, angajarea personalului, pregdtirea si
lansarea in fabricatie a produsului si respectiv,
aprovizionarea magazinelor. Orice intarziere in
derularea acestora activitati duce automat la
intarzierea  realizarii intregului  proiect. In
consecinta firma va trebui

sd-si concentreze atentia in mod deosebit
asupra lor.

Si totusi de ce nu am amintit aici de
Microsoft Project?

Cineva, pe buna dreptate, ar putea spune ca o
astfel de problemad poate fi solutionata utilizand
elegantul Microsoft Project care ne rezolva si o alta
problema neabordata aici, cea a eficientizarii utilizarii
resurselor limitate necesare desfasurarii fiecarei etape
a proiectului, un aspect mult mai delicat dar algoritmic
solutionabil al problemei managementului proiectelor.

De ce m-am rezumat la veteranul PERT? Din
acelagi motiv pentru care un medic adevarat nu se
rezuma la a studia cum poate trata o afectiune
utilizand un aparat ci va incerca sa studieze afectiunea
insasi.

In final, lansez o provocare: ce algoritmi, ce
tehnici decizionale se ascund in spatele lui Microsoft
Project? Cum percepe aceste lucruri un utilizator
nespecialist in informatica? Oare nu este util sa
descoperim mai mult din ascunsele rationamente ale
unor sisteme informatice pe care le utilizam i care se
deplaseaza relativ rapid spre sisteme expert?
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