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Le processus décisionnel d’une entreprise représente 1’ensemble des décisions adoptées et implémentées dans son
activité et structurées selon les objectifs et I’hiérarchie manageriale. Dans le cadre de ce processus chaque étape de la
prise d’une décision constitue elle-méme un processus décisionnel compliqué. L’activité de prise de décision dans la
banque commerciale est basée sur un algorithme rationnel de sélection qui implique quelques étapes. Lors de I’apparition
d’une tache nouvelle s’impose la nécessite de parcourir toutes les étapes du processus décisionnel. La totalité des docu-
ments normatifs et régulatoires internes crée le systéme de documentation interne. Les lacunes dans ce systéme de docu-
mentation soumettent la banque au risque opérationnel excessif, c’est pourquoi sa gestion et sa structuration correcte
constituent des priorités décisives pour la banque commerciale.

Considerand procesul decizional unul dintre punctele-cheie in dezvoltarea unei organizatii, am utilizat
principiile analizei tip cascad, care ar permite identificarea conceptului de decizie, precum si cercetarea pro-
cesului decizional, fiind urmata de analiza prin detaliere a modelelor de luare a deciziilor specifice sectorului
bancar, un rol aparte revenind, 1n special, sistemului de luare a deciziilor n bancile comerciale moderne.

1. Conceptul procesului decizional

Obiectivele unei organizatii pot fi realizate doar prin actiuni sustinute, adaptate la context si la conditiile
mediului, la resursele disponibile. Acest proces include, fara indoiala, luarea de decizii.

Decizia poate fi definita ca un proces rational de alegere a unei solutii, a unei linii de actiune dintr-un
numdr oarecare de posibilitati, in scopul de a ajunge la un anumit rezultat.

Din delimitarea conceptului de decizie vom retine cel putin urmatoarele elemente:
este privita ca un proces de alegere rationala specific umana;
se regaseste 1n toate functiile managementului;
reprezinta actul final in stabilirea obiectivului sau obiectivelor asumate de manager;
integrarea unitatii economice in mediul ambiant depinde de calitatea deciziilor;
actiunea poartd denumirea de decizie numai in masura in care corespunde unei situatii de alegere;
este un act de atragere, combinare si alocare a diverselor resurse in procesul de productie;
este un act de imbinare a intereselor componentilor unititii economice §.a.

Asadar, decizia reprezintd elementul central al activitatii manageriale, fiind instrumentul specific de expri-
mare a acesteia. In fond, decizia este expresia cea mai activa si dinamici prin care managementul isi realizeaza
functiile.

In unititile economice intr-o situatie decizionald acelasi obiectiv poate fi realizat pe mai multe cai; or,
existenta lor impune managerilor un set de competente in elaborarea variantelor decizionale, precum si in
evaluarea aplicarii acestora.

Variantele prin care se poate realiza acelasi obiectiv determind anumite consecinte cuantificabile prin nivelul
indicatorilor economici considerati si prezinta fiecare anumite deosebiri referitoare la:

- nivelul si structura factorilor de productie alocati;

- nivelul productivitatii muncii;

- randamentele obtinute s.a.

Existd cateva elemente esentiale In configurarea si solutionarea oricarei situatii decizionale: decidentul,
obiectivele, performantele curente, factorii de influentd a performantelor, problema identificata, criteriile de
decizie, solutiile alternative posibile, consecintele asteptate ale solutiilor alternative si solutia aleasa sau decizia
propriu-zisa.

Cunoasterea acestor elemente este indispensabila pentru identificarea diferitelor tipuri de decizii manageriale
si pentru intelegerea proceselor decizionale din organizatii.

Pentru a asigura elaborarea de variante decizionale viabile si evaluarea corecta a fiecareia, decidentii trebuie
sd dovedeasca un inalt grad de competenta, astfel incat rezultatele obtinute in urma aplicarii unei variante in
practica, consecintele ei reale, sd nu difere de cele prognozate decat in proportii acceptate. Cu cat mai mare
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este diferenta dintre rezultatele reale si cele prognozate, cu atdt mai mult se impune initierea deciziei de
corectie intr-un termen cét mai scurt.

Cele mai importante cerinte ce necesita a fi Indeplinite pentru ca o decizie sa fie congruentd scopului urmarit
sunt:

- Cunoasterea stricta a realitatii din unitatea economica;

- Oportunitatea deciziilor, adica adoptarea acestora in timp util;

- Adoptarea deciziilor sa se realizeze numai de catre organismele si persoanele investite cu acest drept si
numai in sfera lor de activitate;

- Formularea clara a deciziei;

- Coordonarea deciziilor asigura inlaturarea unor contradictii care pot aparea intre diferitele decizii refe-
ritoare la acelasi obiectiv;

- Eficienta economica a deciziilor, adicd consecintele fiecarei decizii In practicd trebuie sd asigure un
efect economic sporit;

- Este necesar sa se elaboreze mai multe variante care reflecta posibilitatile de realizare a obiectivului propus.

Deci, deciziile trebuie privite ca mijloace de a atinge niste scopuri, de realizare a unor obiective, ele fiind
rezultatul unui proces secvential de informare, analiza si deliberare, denumit proces decizional. in esentd,
prin procesul decizional al unei organizatii desemnam ansamblul deciziilor adoptate si aplicate in cadrul sau,
structurate corespunzator sistemului de obiective urmarite si configuratiei ierarhiei manageriale. Adica, luarea
deciziei nu se limiteaza la actul in sine de alegere dintre mai multe alternative posibile, ci presupune acest
proces de examinare si reflexie asupra conditiilor situatiei decizionale si a posibilitatilor de solutionare.

In cadrul procesului decizional, baza informationali isi are sursa in perioadele trecute, in timp ce procesul
propriu-zis de evaluare i comparare a variantelor vizeaza consecintele viitoare ce vor fi obtinute intr-un viitor
definit, denumit orizont decizional.

Incercand sa determindm originile termenului de proces decizional, putem aminti c¢i pe la mijlocul seco-
lului XX, Chester Barnard, directorul unei companii de telefonie, a importat termenul ,,proces de luare a
deciziilor” din administratia publicd in lumea afacerilor. Apoi a inceput sd inlocuiascid termenii apropiati,
precum ,,alocarea resurselor” si ,,construirea politicilor”, transformand modalitatea in care managerii gandesc
rolul lor ca pe un proces continuu spre o serie mai ,,fragmentata” de actiuni intreprinse si obiective atinse.

Importanta oferita procesului decizional releva functii ale acestuia:

- directionarea spre dezvoltarea de ansamblu a organizatiei si componentelor sale;

- armonizarea activitatii personalului;

- declansarea actiunii personalului la nivelul organizatiei si al componentelor acesteia.

Structura procesului decizional, respectiv numarul, continutul si legaturile dintre activitatile procesului,
ramane o problema contradictorie. Herbert Simon, intr-o succesiune de articole si lucrari din anii *60-’70, a
propus o schema a procesului decizional, suficient de generald pentru a putea fi considerata totusi un veritabil
model canonic al luarii deciziilor. Aceastd schema cuprinde patru faze: investigare, conceptie, selectie si
evaluare.

Prima faza presupune investigarea mediului pentru a releva conditiile care determina luarea unei decizii.
A doua faza, conceptia, include inventarea, dezvoltarea si analiza diferitelor moduri de actiune posibile. Cea
de-a treia faza, selectia, consta in alegerea unuia dintre aceste moduri de actiune. Ultima faza, evaluarea, pri-
veste supravegherea executarii deciziei.

Simon subliniaza faptul ca ,,fiecare faza a ludrii unei decizii date este ea Insasi un proces decizional com-
plicat”. Consimtim aici cd, de fapt, succesiunea fazelor parcurse in luarea unei decizii nu este strict secventiala,
procesul fiind adesea iterativ.

Studiile intreprinse in organizatii economice au condus la formularea unor conceptii sau module diferite
cu privire la maniera in care managerii se comporta in timpul luarii deciziilor, iau decizii. Respectiv, au putut
fi evidentiate urmatoarele doud modele:

a) Modelul rational al deciziei de afaceri 1si are radacinile In stiintele economice. Dezvoltand diferite teorii
cu privire la comportamentul companiilor in economia de piata, specialistii pornesc adesea de la o premisa
simplificatoare: managerii iau Intotdeauna cele mai bune decizii din punctul de vedere al interesului economic
al entitatilor administrate, adica decid si actioneaza doar in conformitate cu principiul rationalitatii utilizarii
resurselor pentru atingerea obiectivelor economice ale firmelor. Aceasta Inseamna ca o decizie este conside-
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ratd rationald doar atunci cand utilizarea preconizata a resurselor conduce la obtinerea unui efect economic
optim 1n conditiile date.

Pentru a sprijini luarea rationald a deciziilor au fost dezvoltate numeroase modele de cercetare operationala
si calcul economic. Bazele teoretice ale acestor modele pot fi gasite in teoria grafurilor, analiza matematica a
convexitdtii, programarea matematica, teoria probabilitatilor s.a.

b) Modelul rationalitatii limitate, al carui creator este H.Simon, sustine ca rationalitatea deciziilor luate
in organizatii este afectatd de doi factori mai importanti: capacitatile cognitive limitate ale decidentilor si con-
strangerile impuse de contextul organizational.

Ca urmare a influentei acestor factori, managerii renunta adesea la inventarierea tuturor alternativelor posibile
pentru a o gasi pe cea mai buna si se multumesc sd examineze un numar restrans de alternative, retindnd-o pe
prima care li se pare a fi satisfacatoare.

Ca urmare, orice proces decizional prevede realizarea unui algoritm, care poate fi elaborat dinainte sau in
procesul efectudrii procesului decizional (rezolvarii unei probleme), poate fi descris formal sau nu, poate fi
detaliat exhaustiv sau general, poate fi just sau flexibil, actual pe termen lung sau scurt.

Orice organizatie va decide in mod independent sistemul de algoritmi aplicati.

Arhitectura procesului de luare a deciziilor depinde in mare masura de urmaétorii factori care reflectd
specificul organizatiei:

— numarul de sarcini care necesita rezolvare;

— omogenitatea sarcinilor;

— complexitatea sarcinilor;

— volatilitatea mediului care determind parametrii sarcinilor.

Responsabilitatea adoptarii deciziilor revine in mod exclusiv managerilor. Ei pot adopta aceste decizii in
mod individual, in cadrul unor grupuri formale (consiliu, comitet, comisie) sau informale.

In conditiile cresterii permanente a complexititii problemelor decizionale deciziile in grup ocupa un loc
important. in mare miasura ele permit utilizarea cunostintelor si experientelor mai multor specialisti, contribuind
la conturarea unei decizii din mai multe puncte de vedere.

Luarea 1n grup a deciziilor are avantaje evidente (un volum mai mare de cunostinte si experientd poate
genera mai multe idei si creste calitatea ideii promovate; deciziile sunt mai bine intelese de oamenii care
participa la procesul de fundamentare). In anumite conditii, luarea de decizii in grup poate prezenta si incon-
veniente demne de luat in consideratie (subordonatii au tendinta de a se ralia la opiniile sefilor; presiunea
pentru consens manifestatd in cadrul grupului poate descuraja sustinerea unor puncte de vedere divergente;
consumul de timp este mai mare, de aceea aceste decizii sunt mai costisitoare s.a.).

Procesele decizionale efective din organizatii, prin numarul si continutul etapelor ce le compun, pot fi mai
mult sau mai putin rationale, n functie de gradul de structurare a situatiilor decizionale abordate, de persona-
litatea indivizilor care participa la luarea deciziilor si de personalitatea organizatiilor in care sunt luate deciziile.

Activitatea oricarei organizatii este caracterizatd de un sistem mai bun sau mai rau de luare a deciziilor.
Diversitatea sarcinilor, respectiv necesitatea luarii unei decizii depinde de marimea organizatiei si de gradul
de omogenitate a problemelor aparute.

Intr-o organizatie mica, gradul de diversificare a problemelor cognitive poate s fie mare, iar numarul lor
mic, complexitatea problemelor scazuta, iar selectarea modului de rezolvare a problemei poate sa fie episodica
si sd nu influenteze semnificativ eficienta organizatiei. In cazul dat, problemele pot fi rezolvate ad-hoc, la
momentul aparitiei lor. In practica aceasta se realizeazi prin emiterea documentelor reglatorii interne — ordine,
dispozitii etc.

Banca comerciala reprezinta un sistem complex, cu probleme de business care, in pofida diversitatii sar-
cinilor, pot fi divizate in grupe omogene repetabile.

Ca urmare, activitatea bancara poate fi examinata ca un sistem de procese legate reciproc care pot fi grupate
in patru categorii:

- operatiuni pasive;

- operatiuni active;

- servicii bancare;

- operatiuni proprii ale bancii.
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Fiecare din aceste procese poate fi considerat ca decizional, deoarece este bazat pe prelucrarea informatiei
in scopul rezolvarii anumitor probleme.

Reiesind din obiectivul de baza al sistemului bancar — asigurarea stabilitétii sistemului financiar — banca
trebuie sa lucreze stabil, previzibil si cu excluderea situatiilor exceptionale. In practicd acest obiectiv se
atinge prin implementarea mecanismului de luare a deciziilor bine axat, cu elemente clar definite si sarcini
bine intelese. Aceasta presupune crearea procedurilor detaliate de realizare a anumitor activitati si de luare a
deciziilor aferente.

1. Procesul de luare a deciziilor in banca comerciala contemporani

Majoritatea deciziilor in activitatea bancara sunt bazate pe alegeri rationale, care prevad parcurgerea eta-
pelor enumerate mai sus. Algoritmii aferenti proceselor decizionale se divizeaza in permanenti (cu termenul
de valabilitate nedeterminat) sau temporari (de o singura data).

In scopul implementirii algoritmilor permanenti se aplicd documente normative interne (norme, regula-
mente, instructiuni), iar a celor temporari — documente reglatorii interne (ordine, dispozitii etc.).

La momentul aparitiei unei sarcini noi (sau modificarii esentiale a celor existente) apare necesitatea
parcurgerii tuturor etapelor ale procesului decizional. In final apare o solutie — fie temporara, fie permanenti.

Totalitatea documentelor normative si reglatorii interne creeaza sistemul de documentatie interna, care
difera de la o banca la alta si determina in mare masura nivelul de competitivitate a institutiilor financiare.

Specificul sistemului de documentatie internd a bancilor din Republica Moldova este determinat de
articolul 17 al Legii institutiilor financiare, precum si de articolul 2.1. al Recomandarilor BNM cu privire la
sistemele de control intern in bancile din Republica Moldova.

Articolul 17. Statutul si regulamentele

(1) Banca trebuie sd aibd un statut in care se specificd denumirea, adresa, obiectul activitatii, functiile
consiliului bancii, cuantumul capitalului, tipul, numarul, valoarea nominala a actiunilor si drepturile de vot
legate de ele. Statutul bancii poate fi modificat doar cu aprobarea Bancii Nationale data in scris.

(2) Banca se conduce de regulamente interne, aprobate de consiliul sdu, care, in conformitate cu statutul
bancii, stabilesc:

a) structura organizatorica si functiile bancii, modul de formare §i competenta organelor de administrare
si de control;

b) functiile unitatilor din structura bancii, ale administratorilor lor si ale functionarilor bancii;

¢) limitele competentei administratorilor si ale functionarilor bancii de a se angaja in activitati financiare
in numele si In favoarea bancii;

d) functiile comisiei de cenzori si ale altor comisii permanente.

(3) Bancile prezinta Bancii Nationale copia autorizatd de pe statut si de pe regulamentele bancii, lista
persoanelor oficiale autorizate sa actioneze in numele ei, documentul care stabileste limitele competentei
acestora si specimenele semnéturilor lor.

Articolul 2.1.

Consiliul institutiei financiare este responsabil pentru aprobarea si revizuirea periodica, cel putin o data pe
an, a unor sisteme adecvate de control intern, de care depinde functionarea institutiei in conformitate cu le-
gislatia 1n vigoare, inclusiv exigentele Bancii Nationale fatd de raportare, precum si cu documentele norma-
tive interne. Consiliul institutiei financiare este responsabil pentru aprobarea reglementarilor interne in
toate domeniile de activitate a institutiei financiare

Drept rezultat, in vederea conformatrii la cerintele legislatiei autohtone, bancile din Republica Moldova au
elaborat un sistem de Regulamente interne, care acopera toate domeniile activitatii lor. Experienta demonstreaza
ca asemenea documente deseori:

- sunt destul de voluminoase si dificile in utilizare;

- 1n mare masura se limiteaza la repetarea prevederilor actelor normative ale BNM;

- contin detalii excesive privind unele aspecte, atunci cand celelalte raman nedescrise;

- sunt expuse intr-un limbaj sofisticat §i necesita o pregatire speciald si eforturi din partea personalului
bancii pentru a le intelege;

- permit diferite interpretari ale prevederilor documentelor;

- contin contradictii intre prevederile diferitelor documente normative interne;

- dificile din punctul de vedere al gestionarii (elaborarii/actualizarii) cadrului normativ.
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La momentul actual se observa slaba eficienta in aplicarea practicd a Regulamentelor. Lacunele in sistemul
de documente normative expune banca la riscul operational excesiv.

Totodata, la momentul actual creste gradul de constientizare a importantei sistemului de documentatie
internd nu doar in cadrul relatiilor cu organe de supraveghere, dar si in organizatii, pentru a eficientiza activi-
tatea institutiilor financiare §i a spori competitivitatea lor. Astfel, apare necesitatea de a transforma un numar
impundtor de documente interne intr-un instrument eficient de management.

In acest scop, propunem implementarea urmatorului concept al DNI care corespunde cerintelor legislatiei
si faciliteaza atat sporirea eficientii activitatii bancii, cat si diminuarea riscurilor operationale la care ea este
expusa.

2. Conceptul sistemului de documentatie normativa interna

Conceptul sistemului de DNI prevede urmatoarele:

a) Divizarea cadrului normativ intern in trei categorii: regulamente, proceduri, instructiuni.

b) Delegarea responsabilitatilor pentru elaborarea si aprobarea diferitelor tipuri de DNI.

c) Stabilirea responsabilitatilor pentru coordonarea diferitelor tipuri de DNI (implicarea diferitelor sub-
diviziuni care asigurd conformarea DNI atat normelor interne, cit si celor externe, precum si cerintelor mana-
gementului riscurilor).

d) Implementarea sistemului de harti tehnologice — prezentarea grafica a algoritmului de rezolvare a anu-
mitor sarcini (procesului decizional).

e) Crearea solutiilor automatizate pentru asigurarea gestionarii eficiente a cadrului normativ intern.

Avantajele noului sistem sunt:

v" Structura cadrului normativ devine mai deplind, echilibrata, laconica, clara;

v' Se asigura aprobarea aspectelor conceptuale la nivelul Consiliului bancii, iar a celor executorii — la
nivelul organului executiv;

v Documentele devin mai structurate, standardizate, simple in utilizare si reflecta specificul si perfor-
mantele bancii;

v’ Banca devine usor gestionabila, iar deciziile se iau in mod operativ;

v' Apare instrumentul pentru gestionarea riscurilor operationale.

Concluzii

Cercetarea procesului decizional in bancile comerciale este extrem de importanta pentru activitatea reusita si
stabila a bancii. Realizarea obiectivelor ei se face intr-un mod foarte complex, fiind necesara desfasurarea
unei activititi decizionale bine axate. Bineinteles, mediul in care functioneaza banca se modificd permanent,
ceea ce necesitd o permanenta ajustare si eficientizare a procesului decizional al bancii. El trebuie sa fie sub
controlul permanent al conducerii bancii, deoarece asigura competitivitatea ei. in scopul perfectionarii pro-
cesului decizional poate fi aplicat conceptul DNI descris in acest articol, deoarece anume de crearea si men-
tinerea lui depinde crearea /actualizarea arhitecturii proceselor decizionale ale bancii.
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