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本章学习目标

※ 理解决策的内涵和特点

※ 了解决策的类型

※ 掌握决策的程序

※ 了解决策的影响因素

※ 掌握决策的方法



【导入案例】 老干妈的决策

⚫ “老干妈”系列调味酱创始人陶华碧，没上过一天学，却在短短的6年时间

内，创办出一家资产达13亿元的企业。

⚫ 起初，她用省吃俭用积攒的一点钱，开了一家简陋的“实惠饭店”，专卖

凉粉和冷面，用特制的麻辣酱、风味豆豉等做调料，生意十分兴隆。

⚫ 一天，她因身体不适没有制作调味酱，结果许多顾客到店里吃饭，一听说

没有调味酱，转身就走，她才知道是店里的调味酱吸引了大家。更有许多

顾客到店里来只为买调料，风味豆豉更是供不应求。

⚫ 陶华碧遇到了难题：如果卖就满足不了进店吃饭的顾客。如果不卖又使为

此而来的顾客怨声载道。反复思考之后，决定将精力和资金全部投入生产

麻辣酱、风味豆豉等调味料上。

⚫ 陶华碧在经营过程中身体力行，诚实守信，关心员工，体贴下属。员工都

不称呼她陶总，而是亲切地叫她“老干妈”。

⚫



第1节 决策的概念和类型

一、决策的概念

◆ 所谓决策，是指组织或个人为了实现某种目标而对未来
一定时期内有关活动的方向、内容及方式的选择或调整
过程。

◆ 理解

⚫ “谁”:组织或者个人；

⚫ “为了什么”：实现某种目标；

⚫ “做什么”：活动的选择或调整；

⚫ “对谁做”：活动的方向和内容等；

⚫ “用多长时间”：一定时期。
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三、决策的类型
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三、决策的类型
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第2节 决策的程序和影响因素

识别机会和
诊断问题

确定目标 拟定方案 分析方案

选择方案实施方案监督和评估

一、决策的程序



二、决策的影响因素

◆决策者自身

◆环境

◆过去的决策

◆组织文化

◆时间



◆集体决策方法

◆活动方向决策方法

◆活动方案决策方法



第三节 决策的方法

◆集体决策方法
⚫ 头脑风暴法

⚫ 德尔菲法

⚫ 名义小组技术

◆活动方向决策方法
⚫ 经营单位组合分析法

⚫ 政策指导矩阵

◆活动方案决策方法
⚫ 确定型决策方法

⚫ 风险型决策方法

⚫ 不确定型决策方法



头脑风暴法

◆原则：

⚫ 1 对别人的建议不作任何评价；

⚫ 2 建议越多越好，不考虑建议的质量，想到什
么就说什么；

⚫ 3 鼓励独立思考，广开思路，想法越新颖、奇
异越好；

⚫ 4 可以补充和完善已有的建议，以使它更具有
说服力。



德尔菲法

◆过程

邀请专家

关
键
内
容

独立思考
发表意见

反
馈

最
终
方
案

◆关键

⚫选择好专家

⚫适当人数：10─50人

⚫拟好意见征询表



名义小组技术

◆过程

召集人 关键内容 独立思考 陈述方案

投票

选择方案

◆适用条件

⚫成员对问题的性质不完全了解，意
见分歧严重

◆优点

⚫有效地激发个人创造力和想像力



政策指导矩阵

◆政策指导矩阵由荷兰皇家——壳牌公司创立
，用矩阵形式，根据市场前景和相对竞争地
位来确定企业不同经营单位的现状和特征。
◆市场前景由盈利能力、市场增长率、市场质量
和法规限制等因素决定，分为吸引力强、中等
和无吸引力三种；

◆相对竞争能力受到企业在市场上的地位、生产
能力、产品研究和开发等因素影响，分为强、
中、弱三类。

◆这两种标准、三个等级的组合，可把企业的
经营单位分成九种不同类型。



政策指导矩阵
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确定型决策方法

◆使用条件
◆决策问题所处的环境是确定的，每一个方案只有一个
结果，决策者只需从备选方案中选择经济效果最好的
方案。

◆例如：某公司决定向银行借贷一笔贷款，假设现有5家
银行愿意提供此笔贷款，其利率分别为8%、7.5%、7%
、6.9%、6.5%。

◆例如：有一个“货郎担”要到10个村庄去巡回售货，
那么选取哪条线路可以使所走的路程最短呢？

◆方法
◆线性规划法

◆量本利分析法



量本利分析法

◆含义

⚫量本利分析法，也称保本分析或盈亏平衡分
析，是通过分析成本、销售利润和产品数量
三者的关系，掌握盈亏变化的规律，指导企
业选择能够以最小的成本生产出最多产品并
可使企业获得最大利润的经营方案。

◆目标

⚫找出不盈不亏的产量，即保本产量。

◆方法

⚫图示法

⚫公式法



基本公式

◆基本公式
◆ 利润＝销售收入－生产成本

＝单价×销量－固定成本－单位变动成本×销量

＝（单价－单位变动成本）×销量－固定成本

◆当盈亏平衡时
保本产量×单价＝固定成本＋保本产量×单位变动成本

保本产量＝固定成本／（单价－单位变动成本）

保本收入＝保本产量×单价＝固定成本×单价／（单价－单位变动成本）

◆ 边际贡献（单价－单位变动成本）：表示单位产品得到的销售
收入在扣除变动费用后的剩余。

◆ 边际贡献率（1－单位变动成本／单价）：表示单位销售收入

可以帮助企业吸收固定费用或实现企业利润的系数。



求盈亏平衡点的方法——1 图解法
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产量 =
固定成本＋目标利润

单价－单位变动成本

固定成本

单价－单位变动成本
盈亏平衡产量 =

盈亏平衡价格 =
固定成本

产 量
＋单位可变成本

☺ 在一定目标利润条件下决策

价格 =
固定成本＋目标利润

产 量
＋单位可变成本

求盈亏平衡点的方法——2 公式法



例题 1

⚫ 某厂生产一种产品。其总固定成本为20000
元；单位产品变动成本为10元；产品销价为
15元。

⚫ 求：(1)该厂的盈亏平衡点产量应为多少?

(2) 要实现利润2000元时，产量应为多少?

解：
=

固定成本

单价－单位变动成本
盈亏平衡产量 =

产量 =
固定成本＋目标利润

单价－单位变动成本

20000
15－10

=4000（件）

20000+2000
15－10

=4400（件）=



例 2：某企业生产甲产品，单价为50元/件，年固定

费用总额为1000万元，变动费用总额亦为1000万元，

年生产量为 50万件，现增加固定费用125万元，可使

单位变动费用降低5元，问:企业原有利润多少元？现

在若要获得 975万元的利润，应生产多少甲产品？

解： 已知：单价P=50        固定成本 F=1000万
销售量Q= 50万 单位变动成本Cv=1000/50=20

原有利润Ｒ＝（Ｐ-Cv）×Ｑ－Ｆ

＝（50-20）×50万－1000万＝500万元

应生产产品数量Ｑ＝
Ｆ＋Ｒ
Ｐ－Cv

＝
（1000＋125）＋975
50－（20－5）

＝60万件



风险型决策方法

◆适用条件

⚫ 决策方案未来存在两种以上的自然状态

⚫ 无法知道哪种状态会发生

⚫ 能估计每种状态发生的概率

◆例如：某厨师打算用6只鸡蛋作蛋饼，已经向碗里打了5
只鸡蛋，现在作出了向碗里打第六只鸡蛋的决策。

⚫ 好蛋——没有损失 （90%）

⚫ 坏蛋——全部损失 （10%）

◆常用方法

⚫ 决策树法

自然状态



决策树法

决策点

方案枝

状态结点

概率枝

收益点

决策年限

风险型决策方法



⚫ 决策树法的基本模型

30

20

18

风险型决策方法



风险型决策方法

⚫ 决策树分析法的基本步骤 ：

(1)从左向右画出决策树图形；

(2)计算各种状态下的期望值；

(3)选择最佳方案。



例题

例：某厂进行技术改造，有两个方案备选：⑴从国外全套引

进技术，需要投资200万元；⑵引进部分国外关键技术，其余

由企业自行解决需要投资140万元。两方案投产后的使用期限

均为8年。未来市场需求的情况以及两方案在各种需求情况下

的收益值如下表所示。 求：⑴用决策树法进行决策；⑵若使

用期限延长到10年应如何决策？

投 资 畅销
0.3

一般
0.5

滞销
0.2

全套引进 200万元 120万元 70万元 20万元

部分引进 140万元 90万元 65万元 45万元



解：1.作图

8年

畅销0.3

一般0.5

滞销0.2

畅销0.3

一般0.5

滞销0.2

120万元

70万元

20万元

90万元

65万元

45万元

2.计算期望值：

全套引进收益＝（120×0.3＋70×0.5＋20×0.2）

×8－200＝400

400

408

部分引进收益＝（90×0.3＋65×0.5＋45×0.2）
×8－140＝408



不确定型决策方法

◆适用条件
⚫ 方案存在两种或两种以上的自然状态

⚫ 各状态发生的概率无法预先估计

◆决策原理

⚫ 未来结果不确定，决策时将根据决策者所持有的不同
决策准则进行决策。

◆决策方法
⚫ 1 等可能性法

⚫ 2 悲观原则

⚫ 3乐观原则

⚫ 4最小最大后悔值规则



不确定型决策方法

1 等可能性法
⚫假定各种自然状态发生的可能性是相同的，通
过比较每个方案的损益值的平均值来进行方案
的选择。

⚫在利润最大化目标下选择平均利润最大方案；

⚫在成本最小化目标下，选择平均最小的方案。



不确定型决策方法

2 小中取大法（悲观原则）
◆ 决策者对未来比较悲观，认为未来会出现最差的自然状

态，因此企业不论采取何种方案，均只能取得该方案的
最小收益值。

◆ 所以在决策时首先计算和找出各方案在各自然状态下的
最小收益值，然后进行比较，选择在最差自然状态下仍
能带来最大收益(或最小损失)的方案。

销路好 一 般 销路差 最小收益

大批量 120 50 -20 -20

中批量 85 60 10 10

小批量 40 30 20 20



不确定型决策方法

3 大中取大法（乐观原则）

◆ 决策者比较乐观，认为未来会出现最好的状态，所以不
论采用何种方案均可能取得最好效果，那么决策时就可
以首先找出各方案在各种状态下的最大收益值，然后进
行比较，找出在最好状态下能够带来最大收益的方案。

销路好 一 般 销路差 最大收益

大批量 120 50 -20 120

中批量 85 60 10 85

小批量 40 30 20 40



不确定型决策方法

4 最小最大后悔值法
◆选定方案实施后，如果遇到的自然状态表明采用
另外的方案会取得更好的收益，决策者就会感到
后悔。最小最大后悔值法就是一种力求使后悔值
尽量小的原则。

◆先算出各方案在各自然状态下的后悔值(用方案
在某自然状态下的收益值去与该自然状态下的最
大收益值相比较的差)，然后找出每一种方案的
最大后悔值，选择最大后悔值最小的方案作为实
施方案。



不确定型决策方法

销路好 一 般 销路差

大批量 120 50 -20

中批量 85 60 10

小批量 40 30 20

销路好 一 般 销路差 最大后悔值

大批量 0 10 40 40

中批量 35 0 10 35

小批量 80 30 0 80



本章小结

决策

WHAT

HOW

◆决策的定义和特点

◆决策的类型

◆决策的程序

◆决策的影响因素

◆集体决策方法

⚫头脑风暴法

⚫名义小组技术

⚫德尔非法

◆活动方向决策方法

⚫经营单位组合分析法

⚫政策指导矩阵

◆活动方案决策方法

⚫确定型决策方法

⚫风险型决策方法

⚫不确定型决策方法




