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企业非确定型决策问题决策探讨
胡成江

（云南能源职业技术学院，云南 曲靖６５５００１）

摘　要：非确定型决策问题由于存在许多不确定因素，是企业中最难的决策。通过一个案例详细阐述了利用悲观法、
乐观法、乐观系数法、后悔值法和等可能法进行决策。
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　　决策是企业管理中最普遍最基础的工作，决策是衡量

企业管理水平高低的重要标志之一。企业管理的重心在经

营，企业经营的重心在决策，决策正确与否，直接关系到企

业的兴衰存亡，关系到企业的生存与发展。在企业的重多

决策问题中，非确定型决策问题又是企业最难的决策问题。

１　企业决策简介
企业的决策是指对企业未来的行为确定目标并从两个

或两个以上的可行方案中选择一个合理方案的分析判断过

程。决策贯穿于管理的各个方面和企业管理的全过程，比

如，企业生产什么，生产多少，亏损产品是否停产、零部件是

自制还是外购、固定资产是否更新、新产品是否开发等等，

都存在决策问题。正确的决策是企业正确经营活动的前提

和基础，决策是否正确，不仅关系到企业的经济效益，甚至

关系到企业的盛衰成败，因此，决策在企业管理中占有十分

重要的地位。企业的决策问题成千上万，但在众多的决策

问题中，按照决策问题所具备的条件不同分为三种。

（１）确定型决策：确定型决策要求同时满足以下四个条

件，一是存在决策人希望达到的一个明确目标，二是存在着

可供决策人选择的两个或两个以上的可行方案，三是只存

在着一种确定的自然状态，四是不同的可行方案在确定自

然状态下的损益值可以计算出来。

（２）风险型决策：风险型决策又称随机型决策，要求同

时具备以下五个条件，一是存在决策人希望达到的一个明

确目标；二是存在着可供决策人选择的两个或两个以上的

可行方案；三是存在着两种或两种以上的不以决策者的主

观意志为转移的自然状态；四是不同的可行方案在不同自

然状态下相应的损益值可以计算出来；五是今后出现哪一

种自然状态，决策者事先不能肯定，但每一种自然状态出现

的概率决策者事先可以大致估算出来。

（３）非确定型决策：非确定型决策又称不确定型决策，

要求同时具备以下五个条件，一是存在决策人希望达到的

一个明确目标；二是存在着可供决策人选择的两个或两个

以上的可行方案；三是存在着两种或两种以上的不以决策

者的主观意志为转移的自然状态；四是不同的可行方案在

不同自然状态下相应的损益值可以计算出来；五是今后出

现哪一种自然状态，决策者不但不能事先肯定，并旦每一种

自然状态出现的概率决策者事先也无法估算出来。

从定义看，确定型决策与风险型决策和非确定型决策
的主要区别在于自然状态的个数上，确定型决策只存着一
种确定的自然状态，而风险型决策和非确定型决策都存在
着两种或两种以上的不以决策者的主观意志为转移的自然

状态。而风险型决策和非确定型决策的主要区别在于自然
状态的概率上，风险型决策今后出现哪一种自然状态，决策
者虽然事先不能肯定，但每一种自然状态出现的概率决策
者事先可以大致估算出来；而非确定型决策，今后出现哪一

种自然状态，决策者不但不能事先肯定，并且每一种自然状
态出现的概率决策者事先也无法估算出来。显然三种决策
中最难的是非确定型决策，那对非确定型决策问题企业应
该如何决策，采用什么方法决策呢，下面通过一个案例详细

阐述。

２　非确定型决策问题的决策方法
益兴厂生产甲产品，现要确定２０１２年９月份的生产批

量，该厂对甲产品２０１２年９月份的销售情况没法预测，现只

预测出产品在采用大、中、小批量生产时，在各种自然状态
下的损益值，详见下表所示，试问甲产品应选择何种批量生
产，才能使企业获得最大的效益。

表１　益兴厂２０１２年９月份甲产品预计损益表　单位：万元

可行方案
产 品 销 路

好 一般 差 很差

最大

损益值

最小

损益值

大批量生产 ８０　４５ －４０ －５０　 ８０ －５０
中批量生产 ５０　２５ －２０ －３０　 ５０ －３０
小批量生产 ２０　１５ －５ －１０　 ２０ －１０

　　分析资料可知，益兴厂是希望通过决策使企业获得最
大的效益，但其提供的资料只有三点：一是可行方案（３个）、

二是自然状态（有４种）、三是不同的可行方案在不同自然
状态下相应的损益值，但是４种自然状态中今后出现哪一
种自然状态，决策者不能事先确定，并且每一种自然状态出
现的概率决策者事先也无法估算出来，显然益兴厂２０１２年

９月份甲产品生产批量的决策是一个标准的非确定型决策
问题。对于非确定型决策问题，目前主要有悲观法、乐观
法、乐观系数法、后悔值法和等可能法五种。

（１）乐观法：乐观法决策者的主导思想是认为世间的很
多事情只是想不到，若想到后通过努力都是有可能实现的，
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因此决策者总是把客观情况看得很美好，对客观事物总是

抱乐观态度，这是一种比较冒险的决策方法，一般只有在风

险较小，损失不太大或把握较大的问题时采用。其决策方

法是，首先找出各方案的最大损益值，然后选择其中最大者

所对应的方案为最优方案。

按照乐观法的决策方法，益兴厂生产甲产品应选择大批量

生产（因最大损益值８０万元对应的是大批量生产方案）。

（２）悲观法：这种方法的决策思路刚好与乐观法相反，

决策者对客观情况总是抱悲观态度，万事总觉得不会如意，

决策者缺乏冒险精神，主导思想是不求有功，但求无过，总

是把事情的结果估计得相当不利，因此，也把这种方法叫做

保守法。其决策方法是，首先找出各方案的最小损益值，然

后选择其中最大者所对立的方案为最优方案。

按照悲观法的决策方法，益兴厂生产甲产品应选择小

批量生产（因最小损益值中的最大者－１０万元对应的是小

批量生产方案）。

（３）乐观系数法：按照唯物辩证法，对待任何事物都应

该“一分为二”，既要看到事物的长处，也要看到事物的不

足；任何事物没有绝对的乐观，更没有绝对的悲观。乐观系

数法的决策思路就是对客观情况估计既不那么乐观，也不

那么悲观，主张在两者中平衡一下，用一个系数来表示乐观

程度，该系数称为乐观系数，常用α表示，为方便起见，规定

α的数字在０—１之间，即０≤α≤１。其决策方法是，首先确

定一个乐观系数α，然后计算各方案的折中损益值，选择折

中损益值最大者所对应的方案为最优方案。

折中损益值＝α×最大损益值＋（１－α）×最小损益值

益兴厂若考虑α＝０．７，则各方案折中损益值的计算如

下所示：

大批量生产的折中损益值＝０．７×８０＋（１－０．３）×
（－５０）＝４１（万元）

中批量生产的折中损益值＝０．７×５０＋（１－０．３）×
（－３０）＝２６（万元）

小批量生产的折中损益值＝０．７×２０＋（１－０．３）×
（－１０）＝１１（万元）

即按照乐观系数法的决策方法，益兴厂生产甲产品应

选择大批量生产（因最大的折中损益值４１万元对应的是大

批量生产方案）。

应该注意的是，采用乐观系数法其决策结果与乐观系

数α的大小有很大关系，不同的α，决策的结果可能就完全

不同。那如何确定α的大小呢？α是根据乐观情况人为确

定的，情况好，α可以取大些，情况最好（α＝１）就变成了乐观

法；反之，若情况差，α可以取小些，情况最差（α＝０）就变成

了悲观法。

（４）后悔值法：此方法的决策者是根据预计决策后产生

的后悔值来进行决策的一种方法。后悔值是指在某一自然

状态下，应该采取而没有采取相应的最优方案，所造成的损

失值。某一方案在某一自然状态下的后悔值，就等于该自

然状态下的最大损益值与该方案的损益值之差（益兴厂

２０１２年９月份甲产品的后悔值计算结果如下表所示）。

表２　益兴厂２０１２年９月份甲产品的后悔值表　单位：万元

可行方案
产 品 销 路

好 一 般 差 很 差

最大

后悔值

大批量生产 ８０－８０＝０　 ４５－４５＝０ －５－（－４０）＝３５ －１０－（－５０）＝４０　 ４０
中批量生产 ８０－５０＝３０　４５－２５＝２０ －５－（－２０）＝１５ －１０－（－３０）＝２０　 ３０
小批量生产 ８０－２０＝６０　４５－１５＝３０ －５－（－５）＝０ －１０－（－１０）＝０　 ６０

　　后悔值法的决策方法是，首选找出各方案在各种自然
状态下的最大后悔值，然后选择其中最小者所对应的方案

为最优方案。

即按照后悔值法的决策方法，益兴厂生产甲产品应选

择中批量生产（因最小后悔值３０万元对应的是中批量生产
方案）。

（５）等可能法：这种方法的决策者认为事先不能肯定哪

一种自然状态容易出现，哪一种自然状态不容易出现，各种
自然状态出现的可能性（即概率）应该是相等的，若有ｎ种

自然状态，每一种自然状态出现的可能性应为１／ｎ，然后按

风险型决策的期望值法决策即可，这个想法是法国数学家
拉普拉斯首先提出来的，所以，又称此方法为拉普拉斯法。

其决策方法是，首选确定每一种自然状态出现的概率（若有

ｎ种自然状态，第一种自然状态出现的概率为１／ｎ），然后计
算各方案的期望值，选择期望值最大者所对应的方案为最

优方案。

期望值＝ 概率×相应损益值
益兴厂２０１２年９月份甲产品的销路有４种自然状态

（即ｎ＝４），则每一种自然状态出现的概率＝１／４，据此计算

每一个可行方案的期望值。

大批量生产的期望值＝１／４×８０＋１／４×４５＋１／４×
（－４０）＋１／４×（－５０）＝８．７５（万元）

中批量生产的期望值＝１／４×５０＋１／４×２５＋１／４×
（－２０）＋１／４×（－３０）＝６．２５（万元）

小批量生产的期望值＝１／４×２０＋１／４×１５＋１／４×
（－５）＋１／４×（－１０）＝５．００＝（万元）

即按照等可能法的决策方法，益兴厂生产甲产品应选
择大批量生产（因最大期望值８．７５万元所对应的是大批量

生产方案）。

从决策结果看，采用不同的决策方法，对益兴厂生产甲产
品９月份的决策结果并不完全相同。那企业究竟应该如何决

策呢，由于非确定型决策问题存在许多不确定因素，在实际工

作中，究竟应该采用哪种方法呢，没有统一的标准，关键是要根

据决策者对各种自然状态的看法而定。比如对自然状态持乐
观态度可采用乐观法，持悲观态度者可以采用悲观法，持中间

态度者可以采用乐观系数法，若重视决策错误可以采用后悔值

法，对未来发展的自然状态持等可能者，可以采用等可能法，当
然也可以将五种方法结合起来使用。
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