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NIEPEWNOSC I RYZYKO
W PODEJMOWANIU DECYZJI

Streszczenie

W zwiazku z trudnosciami w podejmowaniu decyzji w turbulentnym otoczeniu
menedzerowie winni dysponowaé wiedza o metodach ograniczania ryzyka podejmowanych
dziatan. W niniejszym artykule zostaly przeanalizowane pojecia oraz zalezno$ci miedzy
niepewnoscig 1 ryzykiem. Wyjasniono tez termin tolerancji niepewnosci. Zasadnicza czg$¢
rozwazan stanowi analiza obiektywnych metod redukcji niepewnosci, mozliwych do
wykorzystania w zarzadzaniu i przydatnych np. do przewidywania skuteczno$ci dzialan. Na ich
podstawie pokazano, ze wybdr decyzji zarzadczej w warunkach niepewnos$ci powinien byé
wsparty metodami analizy wartosci uzytkowej z wykorzystaniem klasycznych i sztucznych
kryteriow podejmowania optymalnych decyzji. Artykul ma charakter teoretyczny.

Rozwazania nad niepewnoscia i ryzykiem

Moéwige o podejmowaniu decyzji, w tym marketingowych, w warunkach
niepewnosci trzeba rozrozni¢ dwa pojecia; niepewnos¢ i ryzyko. Niektorzy teoretycy
uzywaja tych poje¢ zamiennie, inni zas odrdzniaja niepewnos¢ od ryzyka w ten sposob,
ze pierwsze z nich definiuja jako sytuacje, w ktédrej decydent nie jest w stanie w zaden
racjonalny sposdb przewidzie¢ biegu zdarzen, drugie natomiast — jako sytuacje, w ktdrej
decydent moze przewidzie¢ z dajacym si¢ okresli¢ prawdopodobienstwem rdzne
warianty tych zdarzen (np. niski lub wysoki popyt na wytwarzane produkty). Jest to
zatem tez niepewnos, tyle ze bardziej ograniczona’.

Niepewnos¢ i ryzyko czesto wystgpujq razem, ale jak wspomniano kazda z tych
kategorii oznacza cos innego. Mozna powiedzie¢, ze ryzyko jest synonimem badz
funkcjq (skutkiem, rezultatem, konsekwencja) niepewnosci. Zjawisko niepewnosci,
uswiadomione sobie przez gospodarujace podmioty, przeksztalca si¢ w ryzyko. Tak
wigc ryzyko jest skladowq niepewnosci. Nalezy pamigtaé, ze niepewnos¢ jest
zjawiskiem niewymiernym i wystgpuje przewaznie w dlugich okresach, zas ryzyko jest
zjawiskiem mierzalnym i zwigzanym raczej z krotkim okresem. Niepewnos$¢, jak pisze
P. Gorny, jest ,nieodlagcznym elementem dzialaf i proceséw decyzyjnych, i chociaz
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wydaje si¢ kategorig stala, jednolita, powszechng i nieskomplikowana, jej opisanie
nastrecza wiele trudnosci™®. Niezaleznie jednak od teoretycznych rozwazan, mozna
mie¢ pewnos¢, ze niepewnos$¢ jest poczatkiem wielu przemyslen i rozwazan
w dziatalnosci gospodarcze;.

Na mocy przyjetych definicji poje¢ mozna ustali¢ nastepujace relacje”;

— niepewnosci nie mozna zmierzy¢, poniewaz nie mozna zastosowaé rachunku

prawdopodobienistwa; ryzyko zas mozna wyrazi¢ prawdopodobienstwemn,

— rdznica pomiedzy ryzykiem a niepewnoscia dotyczy stanu wiedzy.

Tak wigc pojecie niepewnosci stosuje sie wtedy, gdy w badaniu okreslonego
zjawiska lub tendencji nie da si¢ zastosowaé obliczen matematycznych w oparciu
o rachunek prawdopodobienstwa. Ryzyko dotyczy zdarzen powtarzalnych, ktdrych
mozliwos¢ zaistnienia mozna obliczy¢ statystycznie, dlatego mozna je skalkulowag,
przy czym prawdopodobiefistwo wystapienia lub niewystapienia okreslonych zdarzen
moze by¢ wymierne albo tylko odczuwane przez podejmujacego decyzje. Przyjmuje si¢
takze, ze niepewno$¢ dotyczy gléwnie uwarunkowan, w jakich decyzja bedzie
realizowana (czyli standw niezaleznych od decydenta), ryzyko zas zwiazane jest ze
skutkiem, jaki moze za soba pociagnaé niepowodzenie wybranego wariantu dziatania
(czyli dziatania podjgtego w przesziosci).

Niepewnos¢ uwarunkowan dzialania mozna redukowac, starajac si¢ jak najlepiej
rozpoznaé rzeczywistos¢ 1 zachodzace w niej zmiany, przejmujac nad nig kontrolg lub
z gbry zabezpieczajac sie, za$ ryzyko dzialan wlasnych — starannie kalkulujac oraz
porownujac koszty i zyski. Sposréd tak ocenionych wariantow dzialania decydent sam
wybiera, 1 moze wyszuka¢ wariant potencjalnie najbardziej zyskowny, choc
jednoczesnie obarczony niskim prawdopodobienstwem powodzenia, lub wariant
najbardziej prawdopodobny, cho¢ nie tak zyskowny, oraz taki, przy ktérym iloczyn
Lwarto$¢ konsekwencji x prawdopodobienstwo™ jest najwyzszy (optymalny)’. Ryzyko
wigc jest nierozerwalnie zwigzane z konkretnym dziataniem, podczas gdy niepewno$é
tkwi w uwarunkowaniach tego dziatania.

Mozna tez zauwazy¢, ze poziom niepewnosci nie wynika z woli decydenta,
podczas gdy poziom ryzyka w znacznym stopniu zalezy jego woli. Oczywiste jest, iz im
wyzsza jest niepewnos¢, tym wigksze jest ryzyko zwigzane z podejmowaniem
dzialania, jednak decydent moze wplywac na poziom ryzyka poprzez dokonywanie
wlasnych wyborow. Przedsigbiorca moze wigc to ryzyko zmniejsza¢ lub zwigkszac, nie
zmniejszajac niepewnosci. Dlatego tez mozna moéwi¢ o wigkszej lub mniejszej
sktonnosci decydentow do podejmowania ryzyka.

3 P. Gorny, Elementy analizy decyzyjnej, Akademia Obrony Narodowej, Warszawa 2004, s. 22-23.
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Stopien niepewnosci zalezy od dwoéch grup czynnikow niezaleznych od decydenta.
Sq to: uwarunkowania zewnetrzne i horyzont czasowy oraz sfera podejmowanych przez
niego dzialan. Niepewno$¢ zwiazana z uwarunkowaniami zewngtrznymi wzrasta
w miarg, jak:

— warunki dzialania stajq si¢ bardziej zlozone i wzajemnie wspoélzalezne,

— warunki dzialania szybciej si¢ zmieniaja,

— zmiennos¢ warunkdéw dzialania jest trudniejsza do przewidzenia,

— wzrasta uzaleznienie decyzji od warunkéw zewnetrznych,

— kontrola decydenta nad uwarunkowaniami zewngtrznymi maleje.

Najwigkszy jednak stopien niepewnosci wystepuje wowcezas, gdy decydent nie jest
w stanie okresli¢, jakie czynniki powinien uwzglednic, a jesli moze to zrobic, to splot
ich wzajemnych wspoélzaleznosci jest tak skomplikowany, ze nigdy nie wiadomo, jaka
ich konfiguracja wystapi i jaki mie¢ bedzie wplyw na skutki dokonywanego wyboru.
Niepewnos¢ zwiazana jest tez z charakterem podejmowanych decyzji i wzrasta, gdy:

— wydluza si¢ horyzont czasowy realizacji decyzji,

— wydhuza si¢ horyzont czasowy skutkéw dokonywanych wybordw,

—  poszerza si¢ zasigg skutkdw tych wybordw.

Poprzez  wydluzenie  horyzontu  czasowego  trudniej jest  okresli¢
prawdopodobienstwo sukcesu. Stopiefi niepewnosci jest wigc najwyzszy przy
podejmowaniu decyzji strategicznych w firmach, ktoérych otoczenie ma charakter
Lourzliwy”. Sa to jednoczesnie decyzje najbardziej ryzykowne, poniewaz poziom
ryzyka wzrasta, gdy wzrasta niepewnos¢, a wraz z nig mozliwos¢ okreslenia
prawdopodobiefistwa sukcesu. Rosnie cena decyzji, tzn. zwigksza si¢ wartos¢
ewentualnej straty w przypadku niepowodzenia.

Decyzje menedzerskie, w tym marketingowe, zawsze bedq obcigzone ryzykiem,
poniewaz calkowita pewnos¢ osiagnigcia zamierzonych skutkow wybranego dzialania
wystepuje sporadycznie, a wszelkie szacunki prawdopodobienstwa wcale nie musza
zmniejszaé ryzyka, poniewaz nawet przy minimalnym prawdopodobienstwie porazki
moze ona nastapi¢. Tak wiec w sensie obiektywnym niepewno$¢ oznacza trudnosé
poznania 1 przewidzenia przyszlosci wynikajacej ze zlozonosci i dynamiki
rzeczywistosci otaczajacej decydenta; w sensie subiektywnym przeklada si¢ to na
poczucie zagrozenia, obawy, a czasem nawet bezradnosci.

Podejmujac decyzje, menedzer pragnie zapewni¢ mozliwos¢ realizacji celu
wytyczonego przez organizacje. W praktyce moze chcie¢ on osiggna¢ nawet wiele
celow jednoczesnie, a wige bedzie zmierzal do uzyskania mozliwie najwyzszej wartosci
oczekiwanej, rozumianej jako iloczyn wartosci wyniku 1 prawdopodobienstwa jego
osiagniecia. Decydent kieruje si¢ oczywiscie zasada ekonomicznosci dziatania, zgodnie
z ktérg powinno si¢ dazy¢ do realizacji najwyzszych wynikéw przy danych,
okreslonych naktadach $rodkow, lub osiagna¢ dane wyniki przy jak najmniejszym
zaangazowaniu zasobow. Zasad¢ t¢ powinno si¢ stosowaé w szczegolnosci przy
rozwigzywaniu problemow za pomoca metod badan operacyjnych, w ktorych sytuacje
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decyzyjna opisuje si¢ w jezyku matematycznym, a jednoczesnie problem wyboru
najlepszej decyzji sprowadza si¢ do rozwigzania okreslonego zadania matematycznego®.
Warto zauwazy¢, ze menedzer, cheae podjac decyzje optymalna, tj. najlepsza w danych
warunkach, najczesciej jednak podejmuje decyzje dopuszczalng, tj. mozliwg do
przyjecia w ramach istniejacych ograniczen.

Kazda decyzja zawiera w sobie element niepewnosci zwiazany z oceng przyszlych
zdarzen dokonang przez decydenta. Ocena ta moze rozciagac si¢ na skali od sytuacji,
ktére daja si¢ dos¢ doktadnie przewidzie¢, az do takich, ktdre nie daja si¢ przewidzied
lub ktore przewidzie¢ jest bardzo trudno. Rozne usytuowanie oceny na tej skali okresla
si¢ jako pewnos$¢, ryzyko i niepewnos¢. Kazda niepewno$¢ moze by¢ subiektywnie
odczuwana, co jest zwigzane ze zjawiskiem tolerancji niepewnosci, ktdra zalezy nie
tylko od osobowosci czlowieka, ale takze od stopnia otwartosci organizacji na
zachodzace zmiany. Na ogot wystepuja dwa typy niepewnosci: niepewno$¢ informacji,
na podstawie ktorych podejmuje sie decyzje, i niepewnos¢ efektdw podjetych decyzji.

Skuteczny menedzer powinien akceptowaé ryzyko tylko wtedy, gdy dokonal
dodatkowych analiz i ocen oraz gdy na ich podstawie przekonany jest, ze mozliwe sq do
uzyskania powazne korzysci. Podejmujac to ryzyko, menedzer musi:

— mie¢ $wiadomo$¢ wystapienia niepewnych zdarzen oraz umie¢ oceni¢ ich
wplyw na wyniki wlasnych dzialan;, co wigcej, po uwzglednieniu czynnika
niepewnosci, menedzer musi takze potrafi¢ oceni¢ prawdopodobienstwo
skutkéw wyboru roznych wariantéw dzialan,

— zdoby¢ dodatkowe informacje na temat ryzyka przed podjeciem decyzji,
dotyczy to zwlaszcza identyfikacji, jak i rozmiaru decyzji,

— dokona¢ starannej oceny stosunku wlasnego przedsigbiorstwa do ryzyka, tj.
ustali¢ kryteria pozwalajace okresli¢ dopuszczalne przez firme poziomy
i rodzaje ryzyka; kryterium to moze stanowi¢ podstawg wyboru sposrod
réznych, obciazonych ryzykiem wariantow dziatania’.

W procesie decyzyjnym kazdy menedzer musi uwzglednia¢ roézne rodzaje ryzyka:
prawne, finansowe, personalne, rzeczowe, marketingowe (rynkowe), ekologiczne itd.
Powinien on mie¢ z jednej strony swiadomos¢ tego ryzyka, a z drugiej — zrozumieé
potrzeby, szanse i cele, jakie moze osiagna¢ w roznych sytuacjach oraz wiedzg, jak
wysokie jest prawdopodobienistwo nieuzyskania oczekiwanej wartosci.

Ryzyko menedzerskie jest stalym elementem funkcji kazdego przedsigbiorcy,
ktérego przedsiebiorczos¢ wyraza si¢ poszukiwaniem zmian i checig zdobywania tego,
co jeszcze jest nieznane, ale mozliwe do osiagnigcia. Zmiany zawsze wigza si¢
z ryzykiem, ale sa warte wprowadzania, poniewaz bez nich nie ma poprawy
efektywnosci 1 postgpu. Doda¢ tu mozna, ze dobrze zarzadzane przedsigbiorstwo
osiagnie swoje cele pomimo niepewnosci.

¢ J. Penc, Decyzje menedzerskie — o sztuce zarzqdzania, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2001, s. 201.
7 W.F. Samuelson, S.G. Marks, Ekonomia menedzerska, PWE, Warszawa 1998, s. 322.
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Nowoczesny menedzer nie moze unikaé ryzyka, wrecz przeciwnie: powinien je
podejmowa¢ w celu pomnozenia potencjalnych korzysci i robi¢ wszystko w celu
zmniejszenia mozliwosci porazki, np. pozyskiwa¢ informacje umozliwiajace mu lepsze
rozwigzanie problemu. Zarazem powinien on unika¢ tych rodzajéw niepewnosci
w dziataniu, ktorych skutkdw przy aktualnym zasobie wiedzy nie jest w stanie
przewidziec.

Ryzyko jest przez menedzerdéw réznie odczuwane. Niektorzy z nich stale unikaja
ryzyka i preferuja rozwigzywanie probleméw, dla ktérych alternatywne rozwiazania
moga by¢ w duzym stopniu kwantyfikowane, a warunki przewidywalne. Natomiast inni
menedzerowie traktuja problemy jako szans¢ i podejmuja ryzyko, o ile mozliwe do
osiggniecia rezultaty sa wystarczajaco atrakcyjne. Niezaleznie od indywidualnych cech
menedzera jego stosunek do ryzyka powinien by¢ racjonalny. Dzialanie przedsigbiorcze
nie moze cechowac si¢ niechecig do ryzyka, gdyz powoduje to nie tylko utrate¢ szans
i marnotrawstwo zasobdéw, ale takze utrwalanie sklonnosci do unikania wszelkich
niepowodzen i rozwijania dziatan asekuracyjnych w celu zabezpieczenia si¢ przed
spodziewana, a czgsto nawet wyimaginowang strata. Wielu menedzeréw z obawy przed
ryzykiem unika odwaznych decyzji, odwolujac si¢ do tzw. trudnosci obiektywnych
i nimi tlumaczac swoje niezdecydowanie lub/i brak kompetencji. Jednak we
wspolczesnym decydowaniu nie powinno by¢ takiej bariery, jezeli bowiem trudnosé
obiektywna istnieje, to zrozumienie jej istoty zalezy od decydenta, a wigc jest ona
subiektywna®. Oznacza to, ze inny menedzer moglby dang sytuacje oceni¢ zupelnie
inaczej.

Zarzadzanie coraz bardziej zlozonymi systemami zwigksza ryzyko. Jednoczesnie
obserwuje si¢ rozwoj infrastruktury informacyjnej i wdrazanie nowych technik
utatwiajacych wykrywanie nietrafnych decyzji oraz zapobieganie im. Mimo zlozonosci
wydaje si¢, ze coraz latwiejsze jest zidentyfikowanie istoty bledu i mozna znalezé
sposoby jego zredukowania lub wyeliminowania. Do tego potrzebne sa jednak
odpowiednie kompetencje, w praktyce bowiem czesto przeszkoda w podejmowaniu
rozsadnych decyzji nie jest obiektywne ryzyko, lecz wlasnie niekompetencja. Taka
niefachowos¢ moze udaremni¢ realizacj¢ dobrego projektu, znieksztalci¢ system
pozytecznej informacji, zniweczy¢ inwencj¢ i wysilek pracownikow i w konsekwencji
podwazy¢ wiarygodnos¢ organizacji, a nawet zagrozi€ jej istnieniu.

Metody redukcji niepewnosci

Metody minimalizacji niepewnosci mozna podzieli€ na obiektywne metody
redukcji niepewnosci oraz na metody ograniczania ryzyka’. Z kolei obiektywne metody
redukcji niepewnosci decyzyjnej dzielq si¢ na trzy grupy: poznawcze, wladcze
i asekuracyjne'.

8 Upravlenie sel’skohozjastvennym proizvodstvom, red. V.K. Bugi, Wyd. Uradzaj, Minsk 1988, s. 24.
® 8. Nahatko, op. cit., s. 40.
1"M. Luczak, op. cit., s. 12.
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Metody poznawcze polegaja na przewidywaniu zmian zachodzacych
w rzeczywistosci, aby moc si¢ lepiej do nich dostosowaé. Metody te odnoszq si¢ do
redukcji niepewnosci zwigzanej z tymi elementami otoczenia, nad ktérymi decydent nie
ma i nie moze sprawowa¢ kontroli (procesy w skali makro), ale ktérych zmiennosé
(przynajmniej kierunkowo i szacunkowo) jest w stanie przewidzie¢. Do tej grupy
mozna zaliczy¢ nastgpujace procedury: statystycznego obliczenia prawdopodobienstwa
zdarzen, prognozowania trendoéw zmian, przewidywanego rozumienia oraz tworzenia
scenariuszy przyszlosci.

Metody wladcze, polegajace na przejmowaniu kontroli nad funkcjonowaniem
réznych elementéw rzeczywistosci, dotycza glownie redukcji niepewnosci zwiazanej
z funkcjonowaniem wewngtrznych elementéw organizacji. Do tej grupy mozna
zaliczy¢: rozwijanie bezosobowych systemow kontroli (wladza formalna),
przejmowanie kontroli osobistej nad zasobami organizacji (wladza nieformalna),
rozwijanie sieci stosunkow ,,wymiany spolecznej”.

Metody asekuracyjne mowigq natomiast o wyprzedzajacym stosowaniu réznych
zabezpieczen i ubezpieczefl, sluzacych albo minimalizowaniu mozliwosci zaistnienia
niekorzystnych zdarzen, albo ograniczaniu strat. Metody te moga by¢ stosowane
glownie przy zaistnieniu zdarzen naglych, nieoczekiwanych, trudnych lub
niemozliwych do przewidzenia. Sg to metody =zapobiegawcze, polegajace na:
wielokrotnym testowaniu niepewnych obiektéw (sprawdzanie ich przydatnosci,
niezawodnosci, trafnosci  doboru), zabezpieczaniu si¢  (przeciwpozarowym,
przeciwpowodziowym, przeciwwlamaniowym), ubezpieczeniu (ludzi, mienia,
transakcji handlowych itp.).

Z podejmowaniem decyzji w warunkach niepewnosci mamy do czynienia, gdy
nieznane jest prawdopodobienistwo wystapienia poszczegolnych stanéw natury. Wyboru
dokonuje si¢ za pomocg szczegdlowych metod analizy wartosci uzytkowej
z wykorzystaniem kilku klasycznych kryteridw: pesymizmu (Walda), zawodu
(Savage’a), subiektywizmu (Laplace’a) oraz tzw. kryteridw sztucznych: optymizmu
(Gurwicza), a takze kryterium liczbowomnozeniowego.

Tworzac kryterium maksymalnej uzytecznosci, Wald stwierdzil, ze natura znajduje
si¢ w catkowitej opozycji wobec decydenta, ktéry w zwiazku z tym powinien by¢
nastawiony pesymistycznie do potencjalnych efektéw swojego wyboru. Wedlug tego
kryterium powinno si¢ dokonywa¢ identyfikacji najgorszego z mozliwych wynikow
(minimalna wygrana), zwiazanego z kazda mozliwa decyzja, w tych potencjalnie
niesprzyjajacych warunkach decydent powinien dokonaé¢ wyboru tak, aby nawet
w takich okolicznosciach osiagna¢ mozliwie korzystny wynik. Za najlepszy sposob
dziatania Wald uznaje wybor wariantu najmniejszej mozliwej straty lub najwyzszego
z minimalnych zy skow.,

Kryterium Walda przyjmuje si¢ w sytuacji, kiedy konsekwencje nieprawidlowego
wyboru mogq okazaé si¢ zbyt grozne badz dysponuje si¢ ograniczonymi zasobami. Jest
to kryterium ,dla biednych”, ktdrzy obawiajq si¢ utraci¢ to, co mogliby zyskac.
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Zatozenie Walda odpowiadajace, jak wida¢, postawie skrajnej ostroznosci, opiera si¢ na
tym, ze za optymalng uznaje si¢ alternatywe, przy ktérej minimalny wynik jest
maksymalnym, tzn. minimalne przychody koncowe uwaza si¢ za maksymalne
(kryterium minimaksu).

Kryterium zawodu Savage’a wynika z faktu, ze po podjeciu i zrealizowaniu decyzji
decydent, analizujac wynik swojego wyboru, moze odczuwaé zawdd, gdyz znajac juz
rzeczywisty stan natury, moze on zalozy¢; ze nie podjal trafnej decyzji. Zawdd ten
wynika wigc z faktu, ze dla znanego juz stanu rzeczy mogla nie zosta¢ wybrana
najlepsza decyzja (koszt utraconych korzysci). Savage twierdzi, ze decydent powinien
dazy¢ do minimalizowania potencjalnego zawodu, co mozna osiagnat przez
asekurowanie si¢. Oznacza to oczywiscie dziatania majace na celu zabezpieczenie si¢
przed niekontrolowang zmiennoscia czynnikow zewngtrznych.

Kryterium Savage’a opiera si¢ na omdwionym wczesniej pojeciu ryzyka, a ryzyko
jest zwiazane z sytuacjq nieokreslonosci i z mozliwoscia niepomyslnych konsekwencji
w wypadku niepowodzenia. Wedlug kryterium Savage’a, za optymalng uznaje si¢
alternatywe, przy ktorej maksymalne ryzyko jest minimalne. Jest to kryterium ,,dla
bogatych” i1 przyjmuje si¢ je w sytuacji, kiedy najbardziej niepozadanym jest strata
mozliwej wygranej (mozliwego zysku).

W praktyce kryteria Walda i Savage’a wykorzystuje si¢ jednoczesnie, przy czym
wybiera si¢ taka alternatywe, ktéra jest optymalna wedtug obu kryteriow. Jednak trzeba
zauwazy¢, ze wykorzystanie tych metod nie gwarantuje uwzglednienia postawionych
celow oraz wplywajacych na ich osiggnigcie czynnikow, dlatego nalezy rozwazal
kolejne kryteria'',

Kryterium subiektywistyczne Laplace’a to jedyne kryterium biorace pod uwage
prawdopodobiefistwo wystapienia poszczegdlnych standw natury. Zaklada ono, ze
decydent posiada zasdéb (rodzaj) informacji oparty na wewnetrznym przekonaniu
o mozliwosci wystapienia pewnego czynnika (stanu natury) i wowczas problem
sprowadza si¢ do podjecia decyzji w warunkach ryzyka. Na przyklad jezeli przy
wyborze jednej z czterech strategii Sti wiadome sq prawdopodobienstwa Pj wystapienia
trzech warunkéw Rj dla kazdej strategii:

Vi= P_] X DSTiRj,

gdzie:

Vi — sredni dochod ze strategii,

Dgrirj — oczekiwany dochdd przy wykonaniu kazdego z trzech warunkow,

to za optymalng strategi¢ uznaje si¢ alternatywe, przy ktdrej sredni dochod jest
maksymalny.

Niech P; = 0,3, P, = 0,6; P; = 0,1. Wtedy sredni dochdd Vi dla kazdej z czterech
strategii bedzie wynosil:

1. Worobjow, Menedzment przedsiebiorstwa, Wyd. Akademii Rolniczej w Szczecinie, Szczecin 2008,
s. 210, 283.
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V,=0,3x10+0,6x20+0,1x5=15,5
V,=0,3x12+0,6x18+0,1x9=15,3
V,=0,3x25+0,6x15+0,1x3=16,8
V.=0,3x18+0,6x6+0,1x23=11,3

Przy obranych prawdopodobienstwach warunkéw optymalna jest strategia ST5'2.

Subiektywisci przyznaja jednak, ze moze wystapi¢ problem podjecia decyzji
w warunkach niepewnosci — wystapi on wowczas, gdy decydent nie bedzie mial
zadnych informacji o szansach wystapienia roznych stanéw natury, a jego stopien
wewnetrznego przekonania bedzie réwne zero. Laplace proponuje w takim przypadku
zalozenie, ze wszystkie stany natury sa rowne, tzn. ze prawdopodobienstwo wystapienia
wszystkich z mozliwych sytuacji jest jednakowe.

Kolejne kryteria moga by¢ nazwane sztucznymi, poniewaz dos¢ czgsto nie mozna
da¢ im prostej 1 namacalnej interpretacji. Sq one wykorzystywane przy rozwigzywaniu
réznych zagadnien, w tym symulacyjnych, z szerszym zakresem uwzglednianych
czynnikow (faktorow).

Kryterium liczbowomnozeniowe to takie wedlug ktérego na poczatku oblicza si¢
iloczyny zatozonych wielkosci dochodow dla réznych alternatyw i iloczyny mnozen
oczekiwanych dochodéw przy wszystkich faktorach dla kazdej alternatywy.
Za optymalne uznaje si¢ takie rozwigzanie, dla ktorego iloczyny oczekiwanych
dochoddw sq maksymalne.

Cickawe wydaje si¢ kryterium optymizmu Gurwicza, ktéry nie uwaza, aby
racjonalnego decydenta mial charakteryzowa¢ skrajny pesymizm, nie zaleca
jednoczesnie pelnego optymizmu; uwaza, ze prawda lezy posrodku i nalezy podejsc do
problemu elastycznie. Uwzgledniajac t¢ potrzebe, decydent analizuje srednig wazona
dwoch elementdw: najwyzszej wyplaty pomnozonej przez wspdlczynnik optymizmu
oraz najnizszej wyplaty pomnozonej przez wspolczynnik pesymizmu, w ramach
konkretnej strategii. Sposrod otrzymanych wynikéw wybdr powinien pa$¢ na te
strategig, ktora charakteryzuje si¢ najwyzszym wynikiem. Podstawg wyboru optymalne;j
alternatywy jest tu maksimum $redniej zawieszonej wielkosci koniecznych dochoddw.

Zakonczenie

W artykule podkreslano, ze niepewnos¢ i ryzyko sq nierozlaczne. W procesie
decyzyjnym odgrywajq one znaczacq rolg, wplywajac na ostateczny wynik decyzji.
Dobry menedzer, podejmujac decyzje rynkowe, nie powinien lekcewazy¢ tych
zagadnien i umie¢ je analizowaé. Wykorzystujac swoje doswiadczenie, informacje
7z otoczenia czy tez przedstawione metody ograniczania niepewnosci, winien
podejmowac takie decyzje, ktére nie przyniosg niepotrzebnego zagrozenia (ryzyka) dla

12 Thidem, s. 240.
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przedsigbiorstwa, a wrecz dajq najlepsze z mozliwych efekty, co jest szczegdlnie istotne
np. w kwestii wydatkow na promocjg.

Swiadomo$¢ nieprzewidywalnej przyszlosci i czynnikow, jakie ja ksztaltuja,
a takze umiejetne wykorzystanie posiadanej wiedzy, pozwalaja ogranicza¢ ryzyko, lecz
nie redukuja do go minimum. Nigdy wigc nie mozna mie¢ pewnosci, ze wprowadzenie
nowego produktu na rynek czy tez zaplanowana kampania reklamowa odniosg sukces.
Tak wigc ryzyko jest nierozerwalnie zwiazane z prowadzeniem dziatalnosci
gospodarczej, w tym z podejmowaniem decyzji marketingowych. Stad wazne sa
umiejetnosci jego ograniczania przy zastosowaniu np. strategii zachowawczych.
W praktyce dziatalnosci kierowniczej podejmowanie decyzji w warunkach niepewnosci
dotyczy niewielkiej liczby dziatan, co wynika z faktu uchylania si¢ od podejmowania
trudnych decyzji albo tez niedostrzegania probleméw i odkladania ich rozstrzygnigcia
do czasu wuzyskania pewnych informacji. Dowodzi to braku profesjonalizmu
i niedostatecznej wiedzy teoretycznej menedzerow.

UNCERTAINTY AND RISK IN DECISION TAKING
Summary

In relation with difficulties with undertaking proper decisions in changing environment,
managers should have knowledge about methods of risk minimizing. In this paper terms
of uncertainty and risk are discussed as well as mutual dependences; the expression ,tolerance
of uncertainty” is explained. The main part of the article is an analysis of factual methods
of reduction uncertainty, possible to use in management. On this base it was shown that taking
decisions in unsure circumstances ought to be support by methods of analyzing utility value with
certain classic and artificial criteria of optimal decisions taking. The paper has theoretical
character.



