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第四章 决 策 
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   第一节 决策的概念及过程   
一、决策的定义  
  为了实现某一目标而从若干个可行方案中选 

 择一个满意方案的分析判断过程。 
 

  特点：  
     目的性—为了达到一定目标 

     未来性—现在决定未来的行动 

     择优性—在多种方案中选优 

    责任性—决策工作与抉择行动的责任 
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确定型决策 
 
风险型决策 
 
不确定型决策 

按决策性质分 

按决策重复程度分 

按决策 

条件分 

二、决策的类型   
 战略决策 

管理决策 
 
业务决策 

 常规决策 
  
非常规决策 
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 1992年之前，沃尔特·迪斯尼公司的主 

题公园业务始终是成功的。第一个迪斯尼乐园 

是1955年在加利福尼亚州阿纳海姆创立的。其 

主题歌《毕竟是一个小世界》倡导“一个理想 

化的美国梦境，加上些许温馨的异国文化的点 

缀，这一切都是为了促进人们产生一种能共同 

生活在一个幸福家庭中的欣慰的感受。有黑暗 

的隧道和坐骑冲撞，对儿童虽有一点惊吓，但 

并不是现实世界的恐怖，迪斯尼中 的人物是家 

喻户晓的卡通和喜 剧书中的角色，他们近在咫 

尺，引导游客购买米老鼠手表和小美人鱼纪念 

品”。阿纳海姆游乐园立即获得成功。  
 
 
 
  The Theme Park opens  
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  20世纪70年代，佛罗里达迪斯尼乐园的建立再次取得 
 
 成功。1983年，日本东京迪斯尼乐园的成功开放，使迪斯尼经 
 
 理们在1986年把注意力转向法国，更确切地说是被自我标榜为 
 
 欧洲高尚文化和风格之都的巴黎。许多人问：“为什么选择法 
 
 国”？当迪斯尼第一次说出要建造另一个国际主题公园时，全 
 
 世界有200多个地方要求建造迪斯尼，而最终选择了巴黎，是因 
 
 为人口统计和补贴的缘故。大约有有1700万欧洲人住在离巴黎不 
 
 到2小时车程的范围内，另外有3.1亿人可以在2小时内飞到巴黎， 
 
 当然，法国政府非常热心，向迪斯尼公司提供供10亿多美元的各 
 
 种不同优惠措施，期望该项目能创造 万个就业机会。 



幻灯片 6 

01 在美成功,但是在法 
0, 2006-10-19 
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  从一开始，迪斯尼在文化上的失态为这个定下了调子， 
 1986年末迪斯尼与法国政府进行深入的谈判。由乔·夏 
 皮罗（Joe Shapiro）领队的迪斯尼谈判小组简直忍无 
 可忍，谈判耗时比预期要长得多。法国谈判组负责人让 
 -勒内·贝尔纳（Jean-Rene Bernard）说，当夏皮罗先 
 生耐心耗尽，冲到房门前，以在法国人眼中很失礼的姿 
 势开始反复踢门，喊到“给我打开！”时，他感到非常 
 惊讶。 

   在法国的知识分子中也有一些人攻击迪斯尼梦幻世界 

 的翻版是对法国文化的威胁，一位著名的知识分子称之 
 为“一个文化上的切尔诺贝利”（切尔诺贝利为前苏联 
 的一个城市，在1986年4月26日发生核泄漏事件，后果 
 严重——译者注）。文化部长宣布他将抵制迪斯尼的开 
 放，声称这是美国陈腐思想和消费者社会的一个不受欢 
 迎的象征。迪斯尼平静地推进着项目，并按计划于1992 
 年夏天开放了这座耗资50亿美元的游乐园。 



幻灯片 7 

02 谈判耗时,法国人高傲,只说法语,法国文化人对文化不同,文化部长也要抵制,法国农民堵路,原因是法关系,农业不利于,规定 
不允许销售酒类饮料,欧洲休假就是休假如到海边,不会像美国人在酒店连吃带玩住,基本上一天就走了,本来周末多安排员 
工,但是法不是这样,还有法人不吃早餐,设计小,谁知等很久,同时工作模式与美一样,结果人走了.后来改了就好多了,这个例 
子说明在本士成功,在国外要思考选址\如香港满了又在上海, 
0, 2006-10-19 



在欧洲迪斯尼乐园开放后不久，法国农民就驾驶着拖拉机到 
入口处堵住了大门，这种全球电视转播的抗议目标不是针对 

迪斯尼，而是针对美国政府，美国政府一直要求法国政府削 

减农业补贴。不过，它仍然把世界注意力集中在没有爱情的 

迪斯尼与巴黎的婚姻上。后来又出现了一些营运上的错误。 

迪斯尼的服务方针包括不准在乐园内出售酒类，这引起了法 

国人的一阵惊讶，因为在法国，午饭时来一杯酒是必不可少 

的。迪斯尼认为周一是游客较少的一天，而周五是游客较多 

的一天，并按此配置职工，而事实上刚好相反。另一个出乎 

意料的不愉快是饭馆早餐引起的，“我们被告知‘欧洲人不 

用早餐’，所以公司缩小了餐厅的规模，”一位迪斯尼经理 

回忆道。“猜猜发生了什么？早饭时间人人到场，我们原打 

算在一些可容纳350个座位的餐厅中提供供2500份早餐，结果 

排起了可怕的长队。而且，他们不像我们所设想的那样要典 

型的法国早餐羊角面包和咖啡，而是要熏肉和鸡蛋。” 
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午餐成了另一个问题，“每个人都想在在12：30吃午餐，餐厅挤 
得厉害，我们的员工只能陪着笑脸打招呼，请他们作一些‘行 

为调整’，告诉人们在上午11:00或下午2:00都能来吃饭。” 

 主要问题还是职员问题。迪斯尼想利用与美国和日本一样的 

团队工作模式，这在法国遇到了麻烦。在欧洲迪斯尼开放的前9 

个星期，约1000名雇员（占总数的的10%）先后离开了。一名前雇 

员是附近医学院的学生，他签约周末来工作，经过2天的“洗脑” 

（他这样称呼迪斯尼的培训）后，他与主管因午餐时间问题争 

吵后离开。另一名雇员指出，“我想他们不知道欧洲人喜欢什 

么？我们提出问题，但思考方式不一样。” 

  然而，一个最大的问题是欧洲人在乐园的逗留时间不如迪 

斯尼期望得那么长，虽然迪斯尼成功地如预期的那样一年接待 

900万游客，但游客逗留时间只有一两天，很少有人如迪斯尼所 

期望的那样逗留四五天，似乎大多数欧洲人认为主题公园是一 

天活动的场所，一个主题公园不应该被看成一个长假日的目的 

地，这对迪斯尼震动很大。公司投资几十亿美元建造了豪华的 
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旅馆和公园，而旅馆大多数时间是半空的，更糟的是游客中 
法国人并没有预期得那么多，1994年只有40%的游客是法国人， 

令经理们感到奇怪的是许多游客都是住在欧洲的美国人和在 

欧洲度假的日本人。结果，到1994年末，欧洲迪斯尼乐园累 

计亏损20亿美元。 
 
 为此，欧洲迪斯尼乐园改变了它的策略，第一，公司改 

名为迪斯尼巴黎乐园，企图强化公园标志上的象征意义。第 

二，食品及提供方式有所改变，引用一位经理的话，“开始 

我们餐馆提供法国式食品服务，但我们发现顾客要求像美国 

乐园一样的自助服务。类似地，商店物品最初是法国市场的 

风格，但后来进行了改变，赋予它一种更鲜明的迪斯尼形 

象。”第三，一天门票和旅馆房间的价格削减减1/3，结果，游 

客从1994年的880万人上升到1996年的1170万人。 
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} 
 
 
 
 
 

} 
 
 
 
 
 
 
 
 

} 

 

} 

讨 论： 

迪斯尼对法国消费者的兴趣和偏好的假设是什么？ 
哪些假设是对的？哪些是错的？ 

迪斯尼怎样才能在法国有一个更为良好的开端？ 

采取什么步骤可使欧洲迪斯尼的午餐供应减少错 

误？ 

法国是否欧洲迪斯尼选址的 最佳选择？ 

你认为迪斯尼在香港大屿山竹篙湾选址是否最佳 

选择？为什么？ 
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发现 
分析 

问题 

确定 
目标 

组织 
实施 

评价 
反馈 

三、决策的过程 

搜集 
信息 

确定 
决策 

标准 

拟定 
方案 

确定 
方案 
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 方案 
 评估 
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 四、决策的作用     
1、决策贯穿于管理过程的始终 
  
2、决策正确与否直接关系到组织的生存与发展 
  
3、决策是各级管理者的主要职责 
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1.影响群体决策的因素  
► 心理定势  

►自尊、自信与观点表达  

►合理化动机  

►从众行为  

►权威效应与小团体意识  

►风险转移与责任扩散 

2. 如何实现有效的 

 群体决策  
►科学准备  

►方案的提出  

►方案的评价与完善 

下一页 上一页 



第二节 决策的普遍性和有限理性原则   
 一、决策的原则   
  情 况 明 了 原则 
  
  系 统 思 考 原则 
  
  科 学 可 行 原则  
   民主集中制 原则 
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管理决策的例子 
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   第三节 决策的方法和技巧 
 一、决策的方法 
 
决策树法---风险决策中应用最广、效果最显著 
  
博弈法--博奕论又叫对策论，分析的是两个或两个以 
  
  上的比赛者或参与者选择能够共同影响每一参加者 
  
  的行动或战略的方式 
  
矩阵汇总法—给各种因素以权数，通盘考虑 
  
优选理论---研究人们对风险的态度，分析人们愿意 
  
  或避免承担风险情况下的各种可能性 
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绘制决策树 计算期望损益值  

1  

 0.4万元  

开    2  
   

不开    3  

  0.2万元 

方案2:不开工  (0.2)*1=  

决策树法 

剪枝决策  

 天气好0.4  
  
天气不好0.6  
  
天气好坏1.0  

4万元 
 
 2万元 
  
  0.2万元  

方案1: (开工)         4*0.4+(2)*0.6=0.4万元  

0.2)*1=0.2万元 

利4 某公司下月开工方案：如果开工后天气好可以按期获利 万元， 
如果开工天气不好，则损失2万元，如果不开工，不论天气好坏 

都要支出费用0.2万元，下个月天气好的概率是是0.4，不好的概率 

是0.6。 
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方 案 投资 

万元 
获利(万元)  服务 

年限 
需求量大 需求量小  

扩建厂房更新设 
备  

700  300  亏损50  5  

更新设备  400  100  60  5  

先更新设备，发 
现需求量大于一 

年后扩建厂房增 

加设备  

800  300    4  

案 

例 

二 
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2  

 A  
    
更新设备 

销路好0.7  
 
 B  

 决策点 
     
扩建厂房更 

新设备 

状态 
结点 
    
 1  

(60*0.3*5+800*0.7+100*0.7*1)  

销路好0.7  
    
 销路差0.3  

300万元  
    
50万元  

销路差 0.3  

销路好1  
    
销路好1  

300  
万元  
    
 100  

万元  
60万元 

 一年后 

 扩建  3  
     
不扩建  4  

结点1：(300*0.7*5+(50)*0.3*5700=275 （万元） 
 
结点3：300*1.0*4400=800（万元） 结点4：100*1.0*4=400  
 
结点2：(60*0.3*5+800*0.7+100*0.7*1)400=320（万元） 
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 项目 
 
产品 

利润指 

数 

利润指 
数加权 

值  

市场占 
有率指 

数 

市场占有 
率指数加 

权值 

总分  

A  80  48  60  24  72  

B  100  60  47  19  79  

C  40  24  33  13  37  

D  72  43  100  40  83  

 产品 
 
项目  

A  B  C  D  

利润（万元）  200  250  100  180  

市场占有率  9%  7 %  5 %  15 %  

四种产品的矩阵汇总表 

四种产品的预计利润与市场占有率 

案 

例 

三  
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元, 

 优选理论 
  
方案A:预期利润为1000万元 成功率为0.2,不成功则 
 
损失100万元; 
 
方案B:预期利润为100万元,,成功概率为0.9,若不成功 
 
的话,既无收益也无损失. 
 
按决策树:A:1000*0.2+(-100)*0.8=120万元 
 
  B:100*0.9=90万元 
 
因此优选理论就是研究人们对风险的态度 



博弈法 
 
 囚徒困境： 

 在西方国家，一次严重的纵火案发生后，警察在现 

 场抓到两个犯罪嫌疑人。事实上正是他们为了报复 

 而一起放火烧了这个仓库，但是警方没有掌握足够 

 的证据。于是，警方把他们隔离囚禁起来，要求坦 

 白交代。如果他们都承认纵火，每人将入狱三年； 

 如果他们都不坦白，由于证据不充分，他们每人将 

 只入狱一年；如果一个抵赖而另一个坦白并且愿意 

 作证，那么抵赖者将入狱五年，而坦白者将宽大释 

 放。 
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结果 乙 

坦白 抵赖 

甲 坦白   3年  
     
3年 

 5年  
     
0年 

抵赖   0年  
     
5年 

 1年  
     
1年 
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二、决策的技巧     
 1.克服决策过程中的心理障碍 

 （1）优柔寡断。 

 （2）急于求成。 

 2.学会处理错误的决策 

 （1）承认 

 （2）检查。 

 （3）调整。 

 （4）改正 
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3.明智地把握决策时机 
 
4.准确地收集信息 
 
（1）不要轻信别有用心或与该决策有根本利害关 
 
 系的人提供的信息； 
 
（2）要注意平均水平与实际情况的差异； 
 
（3）不要轻易放弃相互矛盾或截然相反的意； 
 
（4）对专家意见要避免盲从； 
 
（5）要注意信息的时间性和获取信息的代价； 
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罗盘1个 航海图1张 
压缩饼干1箱 细缆绳1根 
剂1瓶 收音机1台 
钓鱼工具1套 刀1把 

 案例分析四  
一般轮船触礁即将沉没，船上六人准备马上逃到礁石上，此时 

船上有如下东西： 

淡水2公斤 巧克力2斤 
雨布1块 蚊帐1顶 驱鲨 

柴油11桶 剃须镜1面 救生圈1打 

轮船出事地点离最近的海岸有3000海里，此时船上6人除身上 

衣服、打火机之类东西外，须把上述最需要的东西抢到礁石上。 

问题： 

1.请你把上述物品按其重要性进行排序（也可分成若 
 干小组讨论）。 
2.通过排序决策，你领悟了哪些决策理论？ 
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