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Le processus décisionnel d’une entreprise représente l’ensemble des décisions adoptées et implémentées dans son 

activité et structurées selon les objectifs et l’hiérarchie manageriale. Dans le cadre de ce processus chaque étape de la 
prise d’une décision constitue elle-même 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 l’apparition 
d’une tâche nouvelle s’impose la nécessite de parcourir toutes les étapes du processus décisionnel. La totalité des docu-
ments normatifs et régulatoires internes crée le système de documentation interne. Les lacunes dans ce système 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.   

 
 
Considerând procesul decizional unul dintre punctele-cheie în dezvoltarea unei organizaţii, am utilizat 

principiile analizei tip cascad, care ar permite identificarea conceptului de decizie, precum şi cercetarea pro-
cesului decizional, fiind urmată de analiza prin detaliere a modelelor de luare a deciziilor specifice sectorului 
bancar, un rol aparte revenind, în special, sistemului de luare a deciziilor în băncile comerciale moderne. 

1. Conceptul procesului decizional 
Obiectivele unei organizaţii pot fi realizate doar prin acţiuni susţinute, adaptate la context şi la condiţiile 

mediului, la resursele disponibile. Acest proces include, fără îndoială, luarea de decizii. 
Decizia poate fi definită ca un proces raţional de alegere a unei soluţii, a unei linii de acţiune dintr-un 

număr oarecare de posibilităţi, în scopul de a ajunge la un anumit rezultat. 
Din delimitarea conceptului de decizie vom reţine cel puţin următoarele elemente: 
• este privită ca un proces de alegere raţională specific umană; 
• se regăseşte în toate funcţiile managementului; 
• reprezintă actul final în stabilirea obiectivului sau obiectivelor asumate de manager; 
• integrarea unităţii economice în mediul ambiant depinde de calitatea deciziilor; 
• acţiunea poartă denumirea de decizie numai în măsura în care corespunde unei situaţii de alegere; 
• este un act de atragere, combinare şi alocare a diverselor resurse în procesul de producţie; 
• este un act de îmbinare a intereselor componenţilor unităţii economice ş.a. 
Aşadar, decizia reprezintă elementul central al activităţii manageriale, fiind instrumentul specific de expri-

mare a acesteia. În fond, decizia este expresia cea mai activă şi dinamică prin care managementul îşi realizează 
funcţiile.  

În unităţile economice într-o situaţie decizională acelaşi obiectiv poate fi realizat pe mai multe căi; or, 
existenţa lor impune managerilor un set de competenţe în elaborarea variantelor decizionale, precum şi în 
evaluarea aplicării acestora.  

Variantele prin care se poate realiza acelaşi obiectiv determină anumite consecinţe cuantificabile prin nivelul 
indicatorilor economici consideraţi şi prezintă fiecare anumite deosebiri referitoare la:  

- nivelul şi structura factorilor de producţie alocaţi;  
- nivelul productivităţii muncii;  
- randamentele obţinute ş.a.  
Există câteva elemente esenţiale în configurarea şi soluţionarea oricărei situaţii decizionale: decidentul, 

obiectivele, performanţele curente, factorii de influenţă a performanţelor, problema identificată, criteriile de 
decizie, soluţiile alternative posibile, consecinţele aşteptate ale soluţiilor alternative şi soluţia aleasă sau decizia 
propriu-zisă. 

Cunoaşterea acestor elemente este indispensabilă pentru identificarea diferitelor tipuri de decizii manageriale 
şi pentru înţelegerea proceselor decizionale din organizaţii. 

Pentru a asigura elaborarea de variante decizionale viabile şi evaluarea corectă a fiecăreia, decidenţii trebuie 
să dovedească un înalt grad de competenţă, astfel încât rezultatele obţinute în urma aplicării unei variante în 
practică, consecinţele ei reale, să nu difere de cele prognozate decât în proporţii acceptate. Cu cât mai mare 
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este diferenţa dintre rezultatele reale şi cele prognozate, cu atât mai mult se impune iniţierea deciziei de 
corecţie într-un termen cât mai scurt. 

Cele mai importante cerinţe ce necesită a fi îndeplinite pentru ca o decizie să fie congruentă scopului urmărit 
sunt: 

- Cunoaşterea strictă a realităţii din unitatea economică; 
- Oportunitatea deciziilor, adică adoptarea acestora în timp util; 
- Adoptarea deciziilor să se realizeze numai de către organismele şi persoanele învestite cu acest drept şi 

numai în sfera lor de activitate; 
- Formularea clară a deciziei; 
- Coordonarea deciziilor asigură înlăturarea unor contradicţii care pot apărea între diferitele decizii refe-

ritoare la acelaşi obiectiv; 
- Eficienţa economică a deciziilor, adică consecinţele fiecărei decizii în practică trebuie să asigure un 

efect economic sporit; 
- Este necesar să se elaboreze mai multe variante care reflectă posibilităţile de realizare a obiectivului propus. 
Deci, deciziile trebuie privite ca mijloace de a atinge nişte scopuri, de realizare a unor obiective, ele fiind 

rezultatul unui proces secvenţial de informare, analiză şi deliberare, denumit proces decizional. În esenţă, 
prin procesul decizional al unei organizaţii desemnăm ansamblul deciziilor adoptate şi aplicate în cadrul său, 
structurate corespunzător sistemului de obiective urmărite şi configuraţiei ierarhiei manageriale. Adică, luarea 
deciziei nu se limitează la actul în sine de alegere dintre mai multe alternative posibile, ci presupune acest 
proces de examinare şi reflexie asupra condiţiilor situaţiei decizionale şi a posibilităţilor de soluţionare. 

În cadrul procesului decizional, baza informaţională îşi are sursa în perioadele trecute, în timp ce procesul 
propriu-zis de evaluare şi comparare a variantelor vizează consecinţele viitoare ce vor fi obţinute într-un viitor 
definit, denumit orizont decizional. 

Încercând să determinăm originile termenului de proces decizional, putem aminti că pe la mijlocul seco-
lului XX, Chester Barnard, directorul unei companii de telefonie, a importat termenul „proces de luare a 
deciziilor” din administraţia publică în lumea afacerilor. Apoi a început să înlocuiască termenii apropiaţi, 
precum „alocarea resurselor” şi „construirea politicilor”, transformând modalitatea în care managerii gândesc 
rolul lor ca pe un proces continuu spre o serie mai „fragmentată” de acţiuni întreprinse şi obiective atinse. 

Importanţa oferită procesului decizional relevă funcţii ale acestuia: 
- direcţionarea spre dezvoltarea de ansamblu a organizaţiei şi componentelor sale; 
- armonizarea activităţii personalului; 
- declanşarea acţiunii personalului la nivelul organizaţiei şi al componentelor acesteia. 
Structura procesului decizional, respectiv numărul, conţinutul şi legăturile dintre activităţile procesului, 

rămâne o problemă contradictorie. Herbert Simon, într-o succesiune de articole şi lucrări din anii ’60-’70, a 
propus o schemă a procesului decizional, suficient de generală pentru a putea fi considerată totuşi un veritabil 
model canonic al luării deciziilor. Această schemă cuprinde patru faze: investigare, concepţie, selecţie şi 
evaluare. 

Prima fază presupune investigarea mediului pentru a releva condiţiile care determină luarea unei decizii. 
A doua fază, concepţia, include inventarea, dezvoltarea şi analiza diferitelor moduri de acţiune posibile. Cea 
de-a treia fază, selecţia, constă în alegerea unuia dintre aceste moduri de acţiune. Ultima fază, evaluarea, pri-
veşte supravegherea executării deciziei. 

Simon subliniază faptul că „fiecare fază a luării unei decizii date este ea însăşi un proces decizional com-
plicat”. Consimţim aici că, de fapt, succesiunea fazelor parcurse în luarea unei decizii nu este strict secvenţială, 
procesul fiind adesea iterativ. 

Studiile întreprinse în organizaţii economice au condus la formularea unor concepţii sau module diferite 
cu privire la maniera în care managerii se comportă în timpul luării deciziilor, iau decizii. Respectiv, au putut 
fi evidenţiate următoarele două modele: 

a) Modelul raţional al deciziei de afaceri îşi are rădăcinile în ştiinţele economice. Dezvoltând diferite teorii 
cu privire la comportamentul companiilor în economia de piaţă, specialiştii pornesc adesea de la o premisă 
simplificatoare: managerii iau întotdeauna cele mai bune decizii din punctul de vedere al interesului economic 
al entităţilor administrate, adică decid şi acţionează doar în conformitate cu principiul raţionalităţii utilizării 
resurselor pentru atingerea obiectivelor economice ale firmelor. Aceasta înseamnă că o decizie este conside-
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rată raţională doar atunci când utilizarea preconizată a resurselor conduce la obţinerea unui efect economic 
optim în condiţiile date. 

Pentru a sprijini luarea raţională a deciziilor au fost dezvoltate numeroase modele de cercetare operaţională 
şi calcul economic. Bazele teoretice ale acestor modele pot fi găsite în teoria grafurilor, analiza matematică a 
convexităţii, programarea matematică, teoria probabilităţilor ş.a. 

b) Modelul raţionalităţii limitate, al cărui creator este H.Simon, susţine că raţionalitatea deciziilor luate 
în organizaţii este afectată de doi factori mai importanţi: capacităţile cognitive limitate ale decidenţilor şi con-
strângerile impuse de contextul organizaţional. 

Ca urmare a influenţei acestor factori, managerii renunţă adesea la inventarierea tuturor alternativelor posibile 
pentru a o găsi pe cea mai bună şi se mulţumesc să examineze un număr restrâns de alternative, reţinând-o pe 
prima care li se pare a fi satisfăcătoare. 

Ca urmare, orice proces decizional prevede realizarea unui algoritm, care poate fi elaborat dinainte sau în 
procesul efectuării procesului decizional (rezolvării 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 organizaţie va decide în mod independent sistemul de algoritmi aplicaţi.  
Arhitectura procesului de luare a deciziilor depinde în mare măsură de următorii factori care reflectă 

specificul organizaţiei: 
− numărul de sarcini care necesită rezolvare; 
− omogenitatea sarcinilor; 
− complexitatea sarcinilor; 
− volatilitatea mediului care determină parametrii sarcinilor.  
Responsabilitatea adoptării deciziilor revine în mod exclusiv managerilor. Ei pot adopta aceste decizii în 

mod individual, în cadrul unor grupuri formale (consiliu, comitet, comisie) sau informale. 
În condiţiile creşterii permanente a complexităţii problemelor decizionale deciziile în grup ocupă un loc 

important. În mare măsură ele permit utilizarea cunoştinţelor şi experienţelor mai multor specialişti, contribuind 
la conturarea unei decizii din mai multe puncte de vedere. 

Luarea în grup a deciziilor are avantaje evidente (un volum mai mare de cunoştinţe şi experienţă poate 
genera mai multe idei şi creşte calitatea ideii promovate; deciziile sunt mai bine înţelese de oamenii care 
participă la procesul de fundamentare). În anumite condiţii, luarea de decizii în grup poate prezenta şi incon-
veniente demne de luat în consideraţie (subordonaţii au tendinţa de a se ralia la opiniile şefilor; presiunea 
pentru consens manifestată în cadrul grupului poate descuraja susţinerea unor puncte de vedere divergente; 
consumul de timp este mai mare, de aceea aceste decizii sunt mai costisitoare ş.a.). 

Procesele decizionale efective din organizaţii, prin numărul şi conţinutul etapelor ce le compun, pot fi mai 
mult sau mai puţin raţionale, în funcţie de gradul de structurare a situaţiilor decizionale abordate, de persona-
litatea indivizilor care participă la luarea deciziilor şi de personalitatea organizaţiilor în care sunt luate deciziile. 

Activitatea oricărei organizaţii este caracterizată de un sistem mai bun sau mai rău de luare a deciziilor. 
Diversitatea sarcinilor, respectiv necesitatea luării unei decizii depinde de mărimea organizaţiei şi de gradul 
de omogenitate a problemelor apărute. 

Într-o organizaţie mică, gradul de diversificare a problemelor cognitive poate să fie mare, iar numărul lor 
mic, complexitatea problemelor scăzută, iar selectarea modului de rezolvare a problemei poate să fie episodică 
şi să nu influenţeze semnificativ eficienţa organizaţiei. În cazul dat, problemele pot fi rezolvate ad-hoc, la 
momentul apariţiei lor. În practică aceasta se realizează prin emiterea documentelor reglatorii interne – ordine, 
dispoziţii etc. 

Banca comercială reprezintă un sistem complex, cu probleme de business care, în pofida diversităţii sar-
cinilor, pot fi divizate în grupe omogene repetabile.  

Ca urmare, activitatea bancară poate fi examinată ca un sistem de procese legate reciproc care pot fi grupate 
în patru categorii: 

- operaţiuni pasive; 
- operaţiuni active; 
- servicii bancare; 
- operaţiuni proprii ale băncii. 
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Fiecare din aceste procese poate fi considerat ca decizional, deoarece este bazat pe prelucrarea informaţiei 
în scopul rezolvării anumitor probleme.  

Reieşind din obiectivul de bază al sistemului bancar – asigurarea stabilităţii sistemului financiar – banca 
trebuie să lucreze stabil, previzibil şi cu excluderea situaţiilor excepţionale. În practică acest obiectiv se 
atinge prin implementarea mecanismului de luare a deciziilor bine axat, cu elemente clar definite şi sarcini 
bine înţelese. Aceasta presupune crearea procedurilor detaliate de realizare a anumitor activităţi şi de luare a 
deciziilor aferente. 

1. Procesul de luare a deciziilor în banca comercială contemporană 
Majoritatea deciziilor în activitatea bancară sunt bazate pe alegeri raţionale, care prevăd parcurgerea eta-

pelor enumerate mai sus. Algoritmii aferenţi proceselor decizionale se divizează în permanenţi (cu termenul 
de valabilitate nedeterminat) sau temporari (de o singură dată).  

În scopul implementării algoritmilor permanenţi se aplică documente normative interne (norme, regula-
mente, instrucţiuni), iar a celor temporari – documente reglatorii interne (ordine, dispoziţii etc.).  

La momentul apariţiei unei sarcini noi (sau modificării esenţiale a celor existente) apare necesitatea 
parcurgerii tuturor etapelor ale procesului decizional. În final apare o soluţie – fie temporară, fie permanentă.  

Totalitatea documentelor normative şi reglatorii interne creează sistemul de documentaţie internă, care 
diferă de la o bancă la alta şi determină în mare măsură nivelul de competitivitate a instituţiilor financiare.  

Specificul sistemului de documentaţie internă a băncilor din Republica Moldova este determinat de 
articolul 17 al Legii instituţiilor financiare, precum şi de articolul 2.1. al Recomandărilor BNM cu privire la 
sistemele de control intern în băncile din Republica Moldova.  

Articolul 17. Statutul şi regulamentele 
(1) Banca trebuie să aibă un statut în care se specifică denumirea, adresa, obiectul activităţii, funcţiile 

consiliului băncii, cuantumul capitalului, tipul, numărul, valoarea nominală a acţiunilor şi drepturile de vot 
legate de ele. Statutul băncii poate fi modificat doar cu aprobarea Băncii Naţionale dată în scris. 

(2) Banca se conduce de regulamente interne, aprobate de consiliul său, care, în conformitate cu statutul 
băncii, stabilesc: 

a) structura organizatorică şi funcţiile băncii, modul de formare şi competenţa organelor de administrare 
şi de control;  

b) funcţiile unităţilor din structura băncii, ale administratorilor lor şi ale funcţionarilor băncii; 
c) limitele competenţei administratorilor şi ale funcţionarilor băncii de a se angaja în activităţi financiare 

în numele şi în favoarea băncii; 
d) funcţiile comisiei de cenzori şi ale altor comisii permanente.  
(3) Băncile prezintă Băncii Naţionale copia autorizată de pe statut şi de pe regulamentele băncii, lista 

persoanelor oficiale autorizate să acţioneze în numele ei, documentul care stabileşte limitele competenţei 
acestora şi specimenele semnăturilor lor.  

Articolul 2.1. 
Consiliul instituţiei financiare este responsabil pentru aprobarea şi revizuirea periodică, cel puţin o dată pe 

an, a unor sisteme adecvate de control intern, de care depinde funcţionarea instituţiei în conformitate cu le-
gislaţia în vigoare, inclusiv exigenţele Băncii Naţionale faţă de raportare, precum şi cu documentele norma-
tive interne. Consiliul instituţiei financiare este responsabil pentru aprobarea reglementărilor interne în 
toate domeniile de activitate a instituţiei financiare 

Drept rezultat, în vederea conformării la cerinţele legislaţiei autohtone, băncile din Republica Moldova au 
elaborat un sistem de Regulamente interne, care acoperă toate domeniile activităţii lor. Experienţa demonstrează 
că asemenea documente deseori: 

- sunt destul de voluminoase şi dificile în utilizare;  
- în mare măsură se limitează la repetarea prevederilor actelor normative ale BNM;  
- conţin detalii excesive privind unele aspecte, atunci când celelalte rămân nedescrise; 
- sunt expuse într-un limbaj sofisticat şi necesită o pregătire specială şi eforturi din partea personalului 

băncii pentru a le înţelege; 
- permit diferite interpretări ale prevederilor documentelor; 
- conţin contradicţii între prevederile diferitelor documente normative interne;  
- dificile din punctul de vedere al gestionării (elaborării/actualizării) cadrului normativ. 
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La momentul actual se observă slaba eficienţă în aplicarea practică a Regulamentelor. Lacunele în sistemul 
de documente normative expune banca la riscul operaţional excesiv.  

Totodată, la momentul actual creşte gradul de conştientizare a importanţei sistemului de documentaţie 
internă nu doar în cadrul relaţiilor cu organe de supraveghere, dar şi în organizaţii, pentru a eficientiza activi-
tatea instituţiilor financiare şi a spori competitivitatea lor. Astfel, apare necesitatea de a transforma un număr 
impunător de documente interne într-un instrument eficient de management.  

În acest scop, propunem implementarea următorului concept al DNI care corespunde cerinţelor legislaţiei 
şi facilitează atât sporirea eficienţii activităţii băncii, cât şi diminuarea riscurilor operaţionale la care ea este 
expusă.  

 
2. Conceptul sistemului de documentaţie normativă internă 
Conceptul sistemului de DNI prevede următoarele: 
a) Divizarea cadrului normativ intern în trei categorii: regulamente, proceduri, instrucţiuni. 
b) Delegarea responsabilităţilor pentru elaborarea şi aprobarea diferitelor tipuri de DNI.  
c) Stabilirea responsabilităţilor pentru coordonarea diferitelor tipuri de DNI (implicarea diferitelor sub-

diviziuni care asigură conformarea DNI atât normelor interne, cât şi celor externe, precum şi cerinţelor mana-
gementului riscurilor). 

d) Implementarea sistemului de hărţi tehnologice – prezentarea grafică a algoritmului de rezolvare a anu-
mitor sarcini (procesului decizional). 

e) Crearea soluţiilor automatizate pentru asigurarea gestionării eficiente a cadrului normativ intern.  
Avantajele noului sistem sunt: 

 Structura cadrului normativ devine mai deplină, echilibrată, laconică, clară; 
 Se asigură aprobarea aspectelor conceptuale la nivelul Consiliului băncii, iar a celor executorii – la 

nivelul organului executiv; 
 Documentele devin mai structurate, standardizate, simple în utilizare şi reflectă specificul şi perfor-

manţele băncii; 
 Banca devine uşor gestionabilă, iar deciziile se iau în mod operativ; 
 Apare instrumentul pentru gestionarea riscurilor operaţionale.  

 
Concluzii  

Cercetarea procesului decizional în băncile comerciale este extrem de importantă pentru activitatea reuşită şi 
stabilă a băncii. Realizarea obiectivelor ei se face într-un mod foarte complex, fiind necesară desfăşurarea 
unei activităţi decizionale bine axate. Bineînţeles, mediul în care funcţionează banca se modifică permanent, 
ceea ce necesită o permanentă ajustare şi eficientizare a procesului decizional al băncii. El trebuie să fie sub 
controlul permanent al conducerii băncii, deoarece asigură competitivitatea ei. În scopul perfecţionării pro-
cesului decizional poate fi aplicat conceptul DNI descris în acest articol, deoarece anume de crearea şi men-
ţinerea lui depinde crearea /actualizarea arhitecturii proceselor decizionale ale băncii.  
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