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BAØI ÑOÏC THEÂM 
 

RA QUYEÁT ÑÒNH TRONG QUAÛN LYÙ 
 
1 GIÔÙI THIEÄU VEÀ RA QUYEÁT ÑÒNH TRONG QUAÛN LYÙ 
 
1.1 Toång Quaùt 
 

Trong cuoäc soáng haèng ngaøy, moãi ngöôøi trong chuùng ta ñeàu phaûi ra khoâng bieát bao nhieâu quyeát 
ñònh lieân quan ñeán caùc sinh hoaït caù nhaân töø aên gì uoáng gì, maëc gì, laøm gì khi naøo ôû ñaâu vôùi ai 
ñoù laø caùc quyeát ñònh raát bình thöôøng. Noäi dung chöông naøy muoán ñeà caäp ñeán caùc quyeát ñònh 
trong quaûn lyù. 

Vai troø ñaëc tröng chung cuûa nhaø quaûn lyù laø traùch nhieäm ra quyeát ñònh , töø caùc quyeát ñònh quan 
troïng nhö phaùt  trieån moät loaïi saûn phaåm môùi, giaûi theå coâng ty ñeán caùc quyeát ñònh thoâng thöôøng 
nhö tuyeån nhaân vieân, xaùc ñònh keá hoaïch saûn xuaát haøng thaùng, haøng quí. Ra quyeát ñònh thaâm 
nhaäp vaøo caû boán chöùc naêng cuûa nhaø quaûn lyù goàm hoaïch ñònh, toå chöùc, chæ ñaïo vaø kieåm tra, vì 
vaäy nhaø quaûn lyù ñoâi khi coøn ñöôïc goïi laø ngöôøi ra quyeát ñònh 
Caùc quyeát ñònh lieân quan ñeán boán chöùc naêng quaûn lyù thöôøng coù theå thaáy qua caùc ví duï sau:  
 Hoaïch ñònh:  
 Muïc tieâu daøi haïn cuûa coâng ty laø gì ? 
 Neân theo chieán löôïc naøo ñeå ñaït ñeán muïc tieâu ? 
 Toå chöùc : 
 Neân choïn caáu truùc toå chöùc naøo ? 
 Neân taäp trung thaåm quyeàn ñeán möùc naøo ? 
 Ai laøm vieäc gì, Ai baùo caùo cho ai ? 
 Chæ ñaïo: 
 Neân theo kieåu laõnh ñaïo naøo? 
 Laøm theá naøo ñeå ñoäng vieân nhaân vieân hieäu quaû? 
 Kieåm tra: 

Caàn kieåm tra ôû nhöõng khaâu naøo , khi naøo, baèng caùch naøo? 
Ai chòu traùch nhieäm kieåm tra? 

 
1.2 Ñònh nghóa 

Ra quyeát ñònh ôû moät quaù trình löïa choïn coù yù thöùc giöõa hai hoaëc nhieàu phöông aùn ñeå choïn ra 
moät phöông aùn vaø phöông aùn naøy seõ taïo ra ñöôïc moät keát quaû mong muoán trong caùc ñieàu kieän 
raøng buoäc ñaõ bieát. 

Löu yù raèng, neáu chæ coù moät giaûi phaùp ñeå giaûi quyeát vaán ñeà thì khoâng phaûi laø baøi toaùn ra quyeát 
ñònh. Vaø cuõng caàn löu yù raèng, phöông aùn “Khoâng laøm gì caû” (do nothing) cuõng laø moät phöông 
aùn, ñoâi khi ñoù laïi laø phöông aùn ñöôïc choïn. 
 
1.3 Giaû thuyeát veà söï hôïp lyù 

Tröôùc khi nghieân cöùu quaù trình ra quyeát ñònh cuûa caùc nhaø quaûn lyù, caàn phaûi thoâng hieåu moät 
giaû thuyeát quan troïng aån chöùa trong quaù trình. Ñoù laø giaû thieát veà "söï hôïp lyù".  
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Giaû thieát veà söï hôïp lyù cho raèng caùc quyeát ñònh ñöôïc ñöa ra laø keát quaû cuûa moät söï löïa choïn coù 
laäp tröôøng vaø vôùi muïc tieâu laø toái öu (cöïc ñaïi hay cöïc tieåu) moät giaù trò naøo ñoù trong nhöõng 
ngöôøi ñieàu kieän raøng buoäc cuï theå.  

Theo giaû thuyeát naøy. Ngöôøi ra quyeát ñònh hoaøn toaøn khaùch quan, coù logic, coù muïc tieâu roõ raøng 
vaø taát caû haønh vi trong quaù trình ra quyeát ñònh döïa treân moät laäp tröôøng duy nhaát nhaèm ñöôïc 
muïc tieâu cöïc trò moät giaù trò naøo ñoù ñoàng thôøi thoûa maõn caùc ñieàu kieän raøng buoäc.  

Cuï theå hôn, quaù trình ra quyeát ñònh hôïp lyù ñöôïc döïa treân caùc giaû thuyeát sau:  
• Ngöôøi ra quyeát ñònh coù muïc tieâu cuï theå.  
• Taát caû caùc phöông aùn coù theå coù ñeàu ñöôïc xaùc ñònh ñaày ñuû.  
• Söï öa thích cuûa ngöôøi ra quyeát ñònh caàn phaûi roõ raøng ,caàn löôïng hoùa caùc tieâu chuaån 

cuûa caùc phöông aùn vaø xeáp haïng caùc tieâu chuaån theo thöù töï öa thích cuûa ngöôøi ra 
quyeát ñònh. 

• Söï öa thích cuûa ngöôøi ra quyeát ñònh laø khoâng thay ñoåi trong quaù trình ra quyeát ñònh, 
nghóa laø caùc tieâu chuaån vaø troïng soá cuûa caùc tieâu chuaån laø khoâng ñoåi. 

• Khoâng coù söï haïn cheá veà thôøi gian vaø chi phí, nghóa laø coù ñuû ñieàu kieän ñeå thu nhaäp 
ñaày ñuû thoâng tin tröôùc khi ra quyeát ñònh. 

• Söï löïa choïn cuoái cuøng seõ laø toái öu muïc tieâu mong muoán 
 
2 CAÙC LOAÏI RA QUYEÁT ÑÒNH TRONG QUAÛN LYÙ 

Loaïi vaán ñeà maø ngöôøi ra quyeát ñònh gaëp phaûi laø moät yeáu toá quan troïng trong quaù trình ra 
quyeát ñònh. Ra quyeát ñònh trong quaûn lyù ñöôïc phaân loaïi döïa treân hai cô sôû : Caáu truùc cuûa vaán 
ñeà vaø tính chaát cuûa vaán ñeà. 
 
2.1 Ra quyeát ñònh theo caáu truùc cuûa vaán ñeà 
 

Theo caáu truùc cuûa vaán ñeà ngöôøi ta chia vaán ñeà laøm hai loaïi: 
 Vaán ñeà coù caáu truùc toát : Khi muïc tieâu ñöôïc xaùc ñònh roõ raøng thoâng tin ñaày ñuû,  baøi toaùn 

coù daïng quen thuoäc 
Ví duï: Baøi  toaùn quyeát ñònh thöôûng/phaït nhaân vieân  

 
 Vaán ñeà coù caáu truùc keùm: Daïng baøi toaùn môùi meõ, thoâng tin khoâng ñaày ñuû, khoâng roõ 

raøng 
Ví duï: Baøi toaùn quyeát ñònh chieán löôïc phaùt trieån cuûa coâng ty 

Thoâng thöôøng, caùc vaán ñeà coù caáu truùc toát coù theå ñöôïc phaân quyeàn cho caùc nhaø quaûn lyù caáp 
döôùi ra quyeát ñònh theo nhöõng tieâu chuaån vaø caùc höôùng daãn ñaõ ñöôïc laäp saün. Coøn caùc nhaø 
quaûn lyù caáp cao trong toå chöùc seõ daønh nhieàu thôøi gian cho caùc vaán ñeà coù caáu truùc keùm. Do 
vaäy töông öùng vôùi hai loaïi vaán ñeà seõ coù hai loaïi ra quyeát ñònh: Ra quyeát ñònh theo chöông 
trình vaø ra quyeát ñònh khoâng theo chöông trình. 

 
 Ra quyeát ñònh theo chöông trình : 

Nhaèm giaûi quyeát caùc baøi toaùn caáu truùc toát, laëp ñi laëp laïi, caùc phöông aùn haàu nhö coù saün, 
lôøi giaûi thöôøng döïa treân caùc kinh nghieäm. Thöôøng ñeå giaûi quyeát baøi toaùn daïng naøy, caùc 
nhaø quaûn lyù laäp ra caùc quy trình, luaät hay chính saùch :  
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+ Quy trình (procedure): Bao goàm moät chuoãi caùc böôùc coù lieân quan nhau maø ngöôøi ra 
quyeát ñònh coù theå söû duïng ñeå xöû lyù caùc baøi toaùn caáu truùc toát . 

+ Luaät (Rule): Laø phaùt bieåu cuï theå höôùng daãn ngöôøi ra quyeát ñònh neân laøm ñieàu gì vaø 
khoâng neân laøm ñieàu gì. 

+ Chính saùch (Policy): Laø caùc höôùng daãn ñeå ñònh höôùng cho ngöôøi ra quyeát ñònh trong 
vieäc giaûi quyeát vaán ñeà. Khaùc vôùi luaät, chính saùch thöôøng laø nhöõng khaùi nieäm chung 
chung ñeå cho ngöôøi ra quyeát ñònh tham khaûo hôn laø nhöõng ñieàu buoäc ngöôøi ra quyeát 
ñònh phaûi laøm. 

 
 Ra quyeát ñònh khoâng theo chöông trình: 

Nhaèm giaûi quyeát caùc baøi toaùn caáu truùc keùm, caùc vaán ñeà môùi , ñôn chieác khoâng laëp ñi 
laëp laïi, thoâng tin khoâng roõ raøng. 
Trong thöïc teà coù nhieàu baøi toaùn ôû daïng trung gian giöõa hai loaïi vaán ñeà treân.  

 
2.2 Ra quyeát ñònh theo tính chaát cuûa vaán ñeà 

Theo tính chaát cuûa vaán ñeà,coù theå chia quyeát ñònh laøm ba loaïi : 
1. Ra quyeát ñònh trong ñieàu kieän chaéc chaén (cetainty): Khi ra quyeát ñònh, ñaõ bieát chaéc 

chaén traïng thaùi naøo seõ xaûy ra , do ñoù seõ deã daøng vaø nhanh choùng ra quyeát ñònh.  
2. Ra quyeát ñònh trong ñieàu kieän ruûi ro (risk): Khi ra quyeát ñònh ñaõ bieát ñöôïc xaùc suaát xaûy 

ra cuûa moãi traïng thaùi. 
3. Ra quyeát ñònh trong ñieàu kieän khoâng chaéc chaén (uncertainty): Khi ra quyeát ñònh, khoâng 

bieát ñöôïc xaùc suaát xaûy ra cuûa moãi traïng thaùi hoaëc khoâng bieát ñöôïc caùc döõ lieäu lieân quan 
ñeán caùc vaán ñeà caàn giaûi quyeát. 
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3 QUAÙ TRÌNH RA QUYEÁT ÑÒNH 
 
3.1 Caùc böôùc cuûa quaù trình ra quyeát ñònh 

Quaù trình ra quyeát ñònh thöôøng ñöôïc tieán haønh theo saùu böôùc: 
Böôùc 1: Xaùc ñònh roõ vaán ñeà caàn giaûi quyeát. 
Böôùc 2: Lieät keâ taát caû caùc phöông aùn coù theå co.ù 
Böôùc 3: Nhaän ra caùc tình huoáng hay caùc traïng thaùi. 
Böôùc 4: Öôùc löôïng taát caû lôïi ích vaø chi phí cho moãi phöông aùn öùng vôùi moãi traïng thaùi. 
Böôùc 5: Löïa choïn moät moâ hình toaùn hoïc trong phöông phaùp ñònh löôïng ñeå tìm lôøi giaûi 
toái  öu. 
Böôùc 6: AÙp duïng moâ hình ñeå tìm lôøi giaûi vaø döïa vaøo ñoù ñeå ra quyeát ñònh. 

 
3.2 Baøi toaùn ra quyeát ñònh 

Ví duï: 
OÂng A laø moät oâng Giaùm ñoác cuûa coâng ty X muoán ra quyeát ñònh veà moät vaán ñeà saûn xuaát, oâng 
laàn löôït thöïc hieän saùu böôùc nhö sau : 
• Böôùc 1: OÂng A neâu vaán ñeà coù neân saûn xuaát moät saûn phaåm môùi ñeå tham gia thò tröôøng hay 

khoâng? 
• Böôùc 2: OÂng A cho raèng coù 3 phöông aùn saûn xuaát laø : 

+  Phöông aùn 1: laäp 1 nhaø maùy coù qui moâ lôùn ñeå saûn xuaát saûn phaåm. 
+  Phöông aùn 2: laäp 1 nhaø maùy coù qui moâ nhoû ñeå saûn xuaát saûn phaåm. 
+  Phöông aùn 3: khoâng laøm gì caû (do nothing). 

• Böôùc 3: OÂng A cho raèng coù 2 tình huoáng cuûa thò tröôøng seõ xaûy ra laø : 
+  Thò tröôøng toát. 
+  Thò tröôøng xaáu. 

• Böôùc 4: OÂng A öôùc löôïng lôïi nhuaän cuûa caùc phöông aùn öùng vôùi caùc tình huoáng nhö sau : 
 
Baûng 2.1 : BAÛNG SOÁ LIEÄU BAN ÑAÀU 

Traïng thaùi
Phöông aùn 

Thò tröôøng 
Toát 

Thò tröôøng 
Xaáu 

Nhaø maùy lôùn 200.000 - 180.000 
Nhaø maùy nhoû 100.000 - 20.000 
Khoâng laøm gì 0 0 

 
• Böôùc 5 vaø 6: Choïn moät moâ hình toaùn hoïc trong phöông phaùp ñònh löôïng ñeå taùc duïng vaøo 

baøi toaùn naøy. Vieäc choïn löïa moâ hình ñöôïc döïa vaøo söï hieåu bieát, vaøo thoâng tin ít hay nhieàu 
veà khaû naêng xuaát hieän caùc traïng thaùi cuûa heä thoáng. 

 
4 RA QUYEÁT ÑÒNH TRONG ÑIEÀU KIEÄN RUÛI RO 
 
Khi ra quyeát ñònh trong ñieàu kieän ruûi ro, ta ñaõ bieát ñöôïc xaùc suaát xaûy ra cuûa moãi traïng thaùi. 
Ra quyeát ñònh trong ñieàu kieän ruûi ro, ta thöôøng söû duïng caùc tieâu chuaån sau : 

 Cöïc ñaïi giaù trò kyø voïng ñöôïc tính baèng tieàn EMV (Expected Moneytary Value), hay  
 Cöïc tieåu thieät haïi kyø voïng EOL (Expected Opportunity Loss). 
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Ñeå xaùc ñònh caùc tieâu chuaån treân ngöôøi ta coù theå söû duïng phöông phaùp laäp baûng quyeát ñònh 
hoaëc caây quyeát ñònh. 
 
4.1 Phöông phaùp laäp baûng quyeát ñònh 

Trong phaàn naøy ta laàn löôït trình baøy caùc moâ hình Max EMV vaø moâ hình Min EOL, ñoàng 
thôøi cuõng ñeà caäp ñeán khaùi nieäm EVWPI vaø EVPI. 

1. Moâ hình  Max  EMV(i)                   

Trong moâ hình naøy, chuùng ta seõ choïn phöông aùn i coù giaù trò kyø voïng tính baèng tieàn lôùn 
nhaát. 

EMV (i) :  giaù trò kyø voïng tính baèng tieàn cuûa phöông aùn i 
 

 EMV i P S xPj
j

m

ij( ) ( )=
=
∑

1
 

  
• P(Sj): xaùc suaát ñeå traïng thaùi j xuaát hieän 
• Pij    : laø lôïi nhuaän/chi phí cuûa phöông aùn i öùng vôùi traïng thaùi j 
• i = 1 ñeán n  vaø j = 1 ñeán m 

  
Ví duï : 
Trôû laïi baøi toaùn cuûa oâng giaùm ñoác A cuûa coâng ty X vôùi giaû söû raèng thò tröôøng xaáu cuõng 
nhö thò tröôøng toát ñeàu coù xaùc suaát nhö nhau vaø baèng 0.5.  
Giaûi : 

Töø baûng 2.1 ta coù: 
 EMV (p/aù nhaø maùy lôùn) = 0.5 x 200.000 + 0.5 (-180.000) = 10.000 
 EMV (p/aù nhaø maùy nhoû) = 0.5 x 100.000 + 0.5 (-20.000)   = 40.000 
 EMV (khoâng)                  = 0.5 x 0             + 0.5 x 0             =          0 
  
Ta coù baûng keát quaû töông öùng 
Baûng 2.2 : BAÛNG TÍNH EMV (i)    

         Traïng thaùi j 

Phöông aùn i 

Thò tröôøng toát  
(j = 1) 

Thò tröôøng xaáu  
(j = 2) 

EMV(i) 

Nhaø maùy lôùn (i=1) 200.000 -180.000 10.000 

Nhaø maùy nhoû (i=2) 100.000 -20.000 40.000 

Khoâng laøm gì (i=3) 0 0 0 

Xaùc suaát cuûa caùc traïng thaùi P(Sj) 0.5 0.5  
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Ra quyeát ñònh:  
• EMV (i) > 0 ⇒ phöông aùn coù lôïi 
• Max EMV (i) =EMV (i=2) = 40.000 ⇒ Choïn phöông aùn qui moâ nhaø maùy nhoû. 

 
2. Khaùi nieäm EVPI 
EVPI laø giaù trò kyø voïng cuûa thoâng tin hoaøn haûo (Expected Value of Perfect Information). 

 
a.  Ta duøng EVPI  ñeå chuyeån ñoåi moâi tröôøng coù ruûi  ro sang moâi tröôøng chaéc chaén 

vaø EVPI chính baèng caùi giaù naøo ñoù maø ta phaûi traû ñeå mua thoâng tin.  
b.  Giaû söû coù moät coâng ty tö vaán ñeán ñeà nghò cung caáp cho oâng A thoâng tin veà tình 

traïng thò tröôøng toát hay xaáu vôùi giaù 65000. Vaán ñeà ñaët ra: OÂng A coù neân nhaän 
lôøi ñeà nghò ñoù hay khoâng? Giaù mua thoâng tin naøy ñaét hay reû? Bao nhieâu laø hôïp 
lyù? 

c.  Ñeå traû lôøi caâu hoûi treân caàn trang bò theâm 2 khaùi nieäm veà EVWPI vaø EVPI 
 
• EVWPI (Expected value with perfect information) 
   EVWPI laø giaù trò kyø voïng vôùi thoâng tin hoaøn haûo . 
   Neáu ta bieát thoâng tin hoaøn haûo tröôùc khi quyeát ñònh, ta seõ coù: 
 

EVWPI =  P(S  Max Pj
j=1

m

ij∑ ×)  

 
Ví duï: 
Aùp duïng baûng 2.2 ta coù : 
EVWPI = 05. (200.000) + 0.5 x (0) = 100.000 
 
• EVPI  
 
 
 
 
 
 
EVPI: laø söï gia taêng giaù trò coù ñöôïc khi mua thoâng tin vaø ñaây cuõng chính laø giaù trò 
toái ña coù theå traû khi mua thoâng tin.  
  
Ví du: 
EVPI = 100000 - 40000 = 60000 

 
3. Moâ hình Min EOL(i) (Expeded Opportunity Loss, Thieät haïi cô hoäi kyø voïng)        

 a. Thieät haïi cô hoäi OL (Opportunity Loss) 
OLij laø thieät haïi cô hoäi cuûa phöông aùn i öùng vôùi traïng thaùi j ñöôïc ñònh nghóa nhö sau : 

 

EVPI = EVWPI - Max EMV(i) 
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Ñaây cuõng chính laø soá tieàn ta bò thieät haïi khi ta khoâng choïn ñöôïc phöông aùn toái öu maø 
phaûi choïn phöông aùn i. 
Ví duï:  
Töø baûng 2.2 ta coù : 

 OL11  =  200.000 -     200.000 =            0 
 OL12 =      0 -   (-180.000) = 180.000 
 OL21  = 200.000    -     100.000     = 100.000  
 OL22  =     0            -    (-20.000)    =   20.000 
 OL31  = 200.000     -          0           = 200.000 
 OL32  =     0            -          0           =            0 

 
Baûng 2.3: BAÛNG THIEÄT HAÏI CÔ HOÄI OLij     

Traïng thaùi j 

Phöông aùn i 

Thò tröôøng 

Toát 

Thò tröôøng 

Xaáu 

Nhaø maùy lôùn  0  180.000 

Nhaø maùy nhoû  100.000  20.000 

Khoâng laøm gì  200.000 0 

Xaùc suaát cuûa caùc traïng thaùi 0.5 0.5 

 
b. Thieät haïi cô hoäi kyø voïng EOL (i)  (Expected Opportunity loss) 
 

 EOL (i) =  P(S  . OLj
j=i

m

ij∑ )  

 
Ví duï: 
EOL (lôùn)      = 0.5  x  0           +  0 .5 x 180.000  =   90.000 
EOL (nhoû)     = 0.5  x 100.000  +  0.5  x  20.000   =   60.000 
EOL (khoâng) = 0.5  x 200.000  +  0.5  x  0            = 100.000 
 
c. Ra quyeát ñònh theo tieâu chuaån Min EOL (i)  
    Min EOL (i) = Min (90.000, 60.000, 100.000) = 60.000 
⇒ Choïn phöông aùn nhaø maùy nhoû  

OLij = Max Pij – Pij
            i
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Ghi chuù: 
 Phöông phaùp Min EOL (i) vaø phöông phaùp  EVPI seõ cho cuøng keát quaû. Thaät ra, 

ta luoân coù: 
 

  EVPI = Min EOL (i) 
 
 Baûn chaát baøi toaùn cuûa OÂng A laø baøi toaùn Max lôïi nhuaän. Ñoái vôùi caùc baøi   toaùn 

Min ta seõ hoaùn ñoåi Max thaønh Min trong khi tính toaùn. 
 
4.2 Caây quyeát ñònh 

Caùc baøi toaùn ra quyeát ñònh ñöôïc dieãn taû baèng baûng quyeát ñònh thì cuõng dieãn taû ñöôïc baèng 
ñoà thò goïi laø caây quyeát ñònh. 

1. Caùc qui öôùc veà ñoà thò cuûa caây quyeát ñònh 
• Nuùt quyeát ñònh (Decision node) 

- Ñöôïc kyù hieäu laøø 
- Nuùt quyeát ñònh laø nuùt maø töø ñoù phaùt xuaát ra caùc quyeát ñònh hay coøn goïi laø  phöông 

aùn                                                                                                    

• Nuùt traïng thaùi (states of nature node) 
- Ñöôïc kyù hieäu laø 
- Nuùt traïng thaùi laø nuùt töø ñoù phaùt xuaát ra caùc traïng thaùi 

• Quyeát ñònh hay coøn goïi laø phöông aùn ñöôïc veõ bôûi moät ñoaïn noái töø moät nuùt quyeát 
ñònh ñeán nuùt traïng thaùi. 

• Traïng thaùi ñöôïc veõ bôûi hoaëc laø moät ñoaïn noái töø 1 nuùt traïng thaùi ñeán moät nuùt quyeát 
ñònh hoaëc laø bôûi moät ñöôøng phaùt xuaát ra töø moät nuùt traïng thaùi. 

• Moïi traïng thaùi coù theå coù öùng vôùi moät quyeát ñònh hay phöông aùn thì ñöôïc veõ tieáp 
theo sau phöông aùn aáy; baét ñaàu töø moät nuùt traïng thaùi. 

 
Ví duï:  
Trôû laïi baøi toaùn oâng Giaùm ñoác A ôû phaàn tröôùc. Töø baûng quyeát ñònh 2.1 ta coù caây quyeát 
ñònh nhö sau:     

 
   
 
 
 
 
  
 Hình 2.1: Caây quyeát ñònh 
 

 

Nhaø maùy lôùn 

Nhaø maùy   
nhoû 

Khoâng 

TT xaáu

TTtoát

TT xaáu 

TTtoát
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2. Caùc böôùc cuûa vieäc phaân tích baøi toaùn theo caây quyeát ñònh 
 Goàm 5 böôùc: 

Böôùc 1: Xaùc ñònh vaán ñeà caàn giaûi quyeát 
Böôùc 2: Veõ caây quyeát ñònh 
Böôùc 3: Gaùn xaùc suaát cho caùc traïng thaùi 
Böôùc 4: Öôùc tính lôïi nhuaän thay chi phí cho moät söï keát hôïp giöõa moät phöông aùn vaø moät 

traïng thaùi   
Böôùc 5: Giaûi baøi toaùn baèng phöông phaùp Max EMV (i). Nghóa laø tìm phöông aùn i coù 

giaù trò kyø voïng tính baèng tieàn lôùn nhaát. Vieäc tính EMV taïi moãi nuùt ñöôïc thöïc 
hieän töø phaûi qua traùi theo caùc ñöôøng ñeán töøng nuùt roài laáy toång töø nuùt aáy. 

Ví duï:  Giaûi baøi toaùn oâng Giaùm ñoác A baèng caây quyeát ñònh  

Böôùc 1: Vaán ñeà ñaët ra nhö ñaõ neâu ôû caùc ví duï tröôùc ñaây 
Böôùc 2: Veõ caây quyeát ñònh nhö ôû hình 2.1 
Böôùc 3: Gaùn xaùc suaát 0.5 cho caùc loaïi thò tröôøng 
Böôùc 4: Duøng giaù trò ôû baûng soá lieäu ñeå ghi vaøo 
Böôùc 5: Tính caùc giaù trò EMV (i) taïi caùc nuùt 

 - Taïi nuùt : EMV(1) = 0.5 x 200.000 + 0.5 x (-180.000) = 10.000 
 - Taïi nuùt : EMV(2) = 0.5 x 100.000 + 0.5 x (-20.0000) = 40.000 
  - Taïi nuùt : EMV(3) = 0 
 
        
 
 
 
 
 
 
  
  Hình 2.2 Keát quaû tính toaùn cuûa caây quyeát ñònh 
  

Ta choïn Max EMV = 40.000 => Choïn phöông aùn nhaø maùy nhoû 

 

4.3 Ra quyeát ñònh nhieàu yeáu toá (Multi Factor Decision Making) 
 

Trong thöïc teá coù nhieàu baøi toaùn ra quyeát ñònh lieân quan ñeán nhieàu yeáu toá. 
 

Ví duï: 
Moät sinh vieân toát nghieäp muoán tìm vieäc laøm thì coù nhieàu yeáu toá seõ aûnh höôûng ñeán quyeát 
ñònh choïn nhieäm vuï cuûa anh ta: 
- Löông khôûi ñieåm 

- Cô hoäi thaêng tieán 
- Vò trí cuûa nôi laøm vieäc 
- Nhöõng ngöôøi maø mình seõ laøm vieäc vôùi hoï 
- Loaïi coâng vieäc baïn caàn phaûi laøm 

 

20000010000
TTtoát (0.5)

- 180000

10000040000

-20000

Nhaø maùy lôùn 

Khoâng 

Nhaø maùy nhoû 

TT xaáu (0.5)

TTtoát (0.5)

TT xaáu (0.5)

0
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- Nhöõng lôïi nhuaän khaùc ngoaøi löông... 

Ñeå giaûi quyeát baøi toaùn ra quyeát ñònh ña yeáu toá coù theå laøm caùc caùch sau: 
- Nhieàu ngöôøi xem xeùt caùc yeáu toá khaùc nhau naøy moät caùch chuû quan vaø tröïc giaùc. 
- Duøng phöông phaùp ñaùnh giaù yeáu toá MFEP Multi Factor Evaluation Process. 

 

Phöông phaùp MFEP 

Trong phöông phaùp MFEP moãi yeáu  toá quan troïng  aûnh höôûng ñeán quyeát ñònh seõ ñöôïc gaùn 
1 heä soá noùi leân taàm quan troïng töông ñoái giöõa caùc yeáu toá vôùi nhau. Sau ñoù ñaùnh giaù 
phöông aùn theo caùc heä soá naøy. 

Caùc böôùc thöïc hieän phöông phaùp MEFP: 

• Böôùc 1: Lieät keâ taát caû caùc yeáu toá vaø gaùn cho yeáu toá thöù i 1 troïng soá Fwi (Factor 
weight), 0 < FWi < 1. FWi noùi leân taàm quan troïng cuûa moãi yeáu toá moät caùch töông 
ñoái ΣFWi = 1 

• Böôùc 2: Löôïng giaù theo yeáu toá. Vôùi moãi yeáu toá i ta ñaùnh giaù phöông aùn j baèng 
caùch giaùn moät heä soá FEij goïi laø löôïng giaù cuûa phöông aùn j ñoái vôùi yeáu toá i. FE 
(Factor Evaluation) 

• Böôùc 3: Tính toång löôïng quaù troïng soá cuûa töøng phöông aùn j 
 (Total Weighted evaluation) 

 
TWEj = F W x  F Ei

i
i j∑  

 
⇒ Choïn phöông aùn j0 öùng vôùi Max TWEj  

 
Ví duï: Baøi toaùn tìm vieäc laøm cuûa sinh vieân 
 
Böôùc 1: Xaùc ñònh Fwi 

Sau khi nghieân cöùu, baøn baïc vôùi thaày, baïn beø, gia ñình... sinh vieân S nhaän thaáy 3 yeáu 
toá quan troïng nhaát ñoái vôùi vieäc choïn sôû laøm laø: 
- Löông 
- Cô hoäi thaêng tieán 
- Vò trí nôi laøm vieäc 

 
Sinh vieân S gaùn cho caùc yeáu toá caùc troïng soá sau: 

 
Caùc yeáu toá  i Troïng soá FWi 
Löông 
Cô hoäi thaêng tieán 
Vò trí nôi laøm vieäc 

0.3 
0.6 
0.1 

 
Böôùc 2: Xaùc ñònh FEij 

 
Sinh vieân S nghó raèng coù 3 coâng ty A, B, C seõ nhaän mình vaøo laøm vieäc. Ñoái vôùi moãi 
coâng ty, sinh vieân S ñaùnh giaù theo 3 yeáu toá treân vaø coù baûng löôïng giaù nhö sau: 

 

i: yeáu toá 
j: phöông aùn 
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Phöông aùn j
Yeáu toá i 

Coâng ty 
A 

Coâng ty 
B 

Coâng ty 
C 

Löông 0.7 0.8 0.9 
Cô hoäi thaêng tieán 0.9 0.7 0.6 
Vò trí nôi laøm vieäc  0.6 0.8 0.9 

 
Laøm sao xaùc ñònh giaù trò trong baûng naøy? 
 
Ví duï: 
Ñoái vôùi löông, Anh S mong raèng löông seõ laø 1000000. Nhöng thöïc teá coâng ty A traû 
700000, coâng ty B traû 800000, coâng ty C traû 900000. 

 

⇒  0.9
1.000.000
900.0000.8

1.000.000
800.0000.7

1.000.000
700.000

===  

 
Böôùc 3:  Tính caùc toång löông giaù troïng soá TWEj 
 
 TWE(A)  = 0.3 x 0.7 + 0.6 x 0.9 + 0.1 x 0.6 = 0.81 
 TWE(B)  = 0.3 x 0.8 + 0.6 x 0.7 + 0.1 x 0.8 = 0.74 
 TWE(C)  = 0.3 x 0.9 + 0.6 x 0.6 + 0.1 x 0.9 = 0.72 
 
Keát luaän: Sinh vieân S choïn coâng ty A 

 

5 RA QUYEÁT ÑÒNH TRONG ÑIEÀU KIEÄN KHOÂNG CHAÉC CHAÉN  
  

Trong ñieàu kieän khoâng chaéc chaén, ta khoâng bieát ñöôïc xaùc suaát cuûa söï xuaát hieän cuûa moãi 
traïng thaùi hoaëc caùc döõ kieän lieân quan ñeán baøi toaùn khoâng coù saün. Trong tröôøng hôïp naøy ta 
coù theå duøng moät trong 5 moâ hình sau : 

a/ Moâ hình Maximax 
b/ Maximin 
c/ Ñoàng ñeàu ngaãu nhieân (Equally -likely) 
d/ Tieâu chuaån hieän thöïc (criterion of readism) hay tieâu chuaån Hurwiez  
e/ Minimax 

  
Ghi chuù: 

• Boán moâ hình ñaàu ñöôïc tính töø baûng 2.1 
• Moâ hình cuoái cuøng ñöôïc tính töø baûng 2.3 
 

5.1 Moâ hình Maximax 

Tìm phöông aùn i  öùng vôùi Max cuûa max coù nghóa laø tìm giaù trò lôùn nhaát trong baûng quyeát ñònh 
 
  

 
 

Max  (Max Pij)
    i  j 



Ra Quyeát Ñònh Trong Quaûn Lyù  GV. Cao Haøo Thi/Cuø Duy Tuøng 12

Trong moâ hình naøy ta tìm lôïi nhuaän toái ña coù theå coù ñöôïc baát chaáp ruûi ro, vì vaäy tieâu chuaån 
naøy coøn ñöôïc goïi laø tieâu chuaån laïc quan (optimistic decision criterion) 

  
Ví duï: 

 
Töø baûng 2.1 ta coù Max (Max Pij) = 200.000 
       i  
Ra quyeát ñònh: choïn phöông aùn nhaø maùy lôùn 
 

5.2 Moâ hình Maximin 

Choïn phöông aùn i  öùng vôùi Max cuûa Min  
 
 
 
 

Nghóa laø tìm Min trong haøng i, sau ñoù laáy Max nhöõng giaù trò Min vöøa tìm ñöôïc. Caùch 
laøm naøy phaûn aùnh tinh thaàn bi quan, coøn goïi laø quyeát ñònh bi quan (pessimistic 
decision) 

Ví duï: 
Töø baûng 2.1 ta coù Max  (Min Pij)  =  0 
    i 

Ra quyeát ñònh: khoâng laøm gì caû  
 

5.3 Moâ hình ñoàng ñeàu ngaãu nhieân  

Trong moâ hình naøy, ta xem moïi traïng thaùi ñeàu ñoàng ñeàu ngaãu nhieân, nghóalaø xem caùc traïng 
thaùi ñeàu coù xaùc suaát xuaát hieän baèng nhau. Trong tröôøng hôïp naøy ta tìm phöông aùn i  öùng vôùi: 

   

    
i

i j
j= 1

m

M a x  
P

S

∑

















o á  t ra ïn g  th a ùi                

        

Nghóa laø tìm phöông aùn laøm cöïc ñaïi giaù trò trung bình caùc lôïi nhuaän cuûa töøng phöông aùn 
Ví duï : 
Töø baûng 2.1 ta coù: 
 Max ( 200.000 + (-180.0000) , 100.000 + (-20.000) , 0 + 0 ) 

 
      i

                               2                                   2                       2                                     
 =  Max ( 10.000 , 40.000 , 0 ) 
     i    
=    40.000 
 
Ra quyeát ñònh: Choïn phöông aùn  xaây nhaø maùy nhoû 
 

Max  ( Min  Pij)
        i           j
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5.4 Moâ hình Hurwiez - coøn ñöôïc goïi laø moâ hình trung bình coù troïng soá 
(weighted avarage)  

Ñaây laø moâ hình dung hoøa giöõa tieâu chuaån laïc quan vaø tieâu chuaån bi quan. 
Baèng caùch choïn moät heä soá ∝ (0<∝<1). Sau ñoù choïn phöông aùn i öùng vôùi heä soá α sao cho: 

 
  
 
 

 Min (Pij ): giaù trò nhoû nhaát ôû haøng thöù  i 
   i  
 Max (Pij ): giaù trò lôùn nhaát ôû haøng thöù  i 

         j 
 Heä soá α ( coefficient of realison) , 0<α<1 

 + α = 1: Ngöôøi quyeát ñònh laïc quan veà töông lai 
 + α = 0: Ngöôøi quyeát ñònh bi quan veà töông lai 

Phöông phaùp naøy coù daïng meàm deûo hôn, giuùp cho ngöôøi ra quyeát ñònh ñöa ñöôïc caûm xuùc 
caù nhaân veà thò tröôøng vaøo moâ hình.  

Ví duï: 
Choïn α = 0.8 

Max [0.8 x 200.000 + 0.2 (-180.000) ;0.8 x 100.000 + 0.2 (-20.000) ;0.8x0 + 0.2x0 ] 
   i                
Max [124.000 , 76.000 , 0 ]=124.000 
   i  
Ra quyeát ñònh: choïn phöông aùn nhaø maùy coù qui moâ lôùn. 

5.5 Moâ hình Minimax  

Ta tìm phöông aùn öùng vôùi: 
 
 
 
 

Tìm Max theo phöông aùn i nghóa laø tìm giaù trò lôùn nhaát trong caùc coät j tính theo töøng haøng 
Olij  : thieät haïi cô hoäi cuûa phöông aùn i öùng vôùi traïng thaùi j 

 
 
 

Trong moâ hình naøy ta tìm phöông aùn ñeå laøm cöïc tieåu cô hoäi thieät haïi cöïc ñaïi. 
 

Ví duï : 
Aùp duïng baûng 2.3 ta coù: 
Min  [Max Olij ]=  Min [180.000 , 100.000 , 200.000 ]= 100.000 
Ra quyeát ñònh: Choïn phöông aùn nhaø maùy coù qui moâ nhoû. 

Max  [α x Max Pij + (1 - α) Min Pij ]

Min [Max Olij ] 
      i     j 

OLij = Max Pij - Pij
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6 THUYEÁT ÑOÄ HÖÕU ÍCH (UTILITY THEORY)  
 
6.1 Khaùi nieäm veà ñoä höõu ích 
 

ÔÛ caùc phaàn tröôùc ta duøng tieâu chuaån EMV ñeå ñaùnh giaù löïa choïn caùc phöông aùn. Tuy 
nhieân, trong nhieàu tröôøng hôïp tieâu chuaån EMV daãn ñeán vieäc löïa choïn caùc phöông aùn toát. 
Ví duï : 

 Giaû söû baïn coù moät taám veù soá ñaëc bieät maø khi thaûy ñoàng xu leân neáu maët ngöûa 
xuaát hieän thì baïn truùng thöôûng 5.000.000ñ, neáu maët saáp xuaát hieän thì baïn khoâng 
coù gì heát. 

 Vaán ñeà ñaët ra: Neáu coù ngöôøi naøo ñoù ñeà nghò mua laïi taám veù soá cuûa baïn tröôùc 
khi tung ñoàng xu vôùi giaù 2.000.000ñ thì caùc baïn coù baùn hay khoâng? 

Giaûi : 

 Neáu xeùt theo tieâu chuaån EMV 
 
 
 
 
 
 
 
                                                                                                               
 
 
 

EMV (khoâng baùn) = EMV(1) = 5.000.000 x 0.5 + 0 x 0.5 = 2.500.000 
EMV (baùn)        = 2.000.000 
 
Döïa vaøo keát quaû EMV (khoâng baùn) > EMV (baùn) 
 
Keát luaän: Khoâng baùn taám veù soá 
 

 Neáu xeùt treân quan ñieåm thöïc teá: 
Ña soá moïi ngöôøi seõ baùn vì ít ai thích may ruûi tröø nhöõng ngöôøi tæ phuù thích may ruûi. 
Trong ví duï treân, lôøi giaûi cuûa vaán ñeà tuøy thuoäc vaøo caûm nhaän cuûa ngöôøi ra quyeát ñònh 
veà söï ruûi ro.  

Töø ñoù ngöôøi ta ñöa ra lyù thuyeát veà ñoä höõu ích nhö sau: 
 Ñoä höõu ích laø ñoä ño möùc öu tieân cuûa ngöôøi ra quyeát ñònh ñoái vôùi lôïi nhuaän. 
 Lyù thuyeát ñoä höõu ích laø lyù thuyeát nghieân cöùu caùch keát hôïp möùc ñoä öu tieân veà ñoä 

may ruûi cuûa ngöôøi ra quyeát ñònh ñoái vôùi caùc yeáu toá khaùc trong quaù trình ra 
quyeát ñònh. 

5000000

 

Ngöûa

0
0.5

2000000
1

    Khoâng baùn 

Baùn 

0.5

Saáp
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6.2 Caùch tính ñoä höõu ích 
 

a/ Ñoä höõu ích ñöôïc öôùc tính nhö sau: 
• Keát quaû toát nhaát seõ coù ñoä höõu ích laø 1  => U (toát nhaát)   = 1 
• Keát quaû xaáu nhaát seõ coù ñoä höõu ích laø 0 => U (xaáu nhaát) = 0 
• Keát quaû khaùc seõ coù ñoä höõu ích ∈ (0,1) => 0 < U(khaùc) < 1 

 
b/ Caùch tính ñoä höõu ích cuûa keát quaû khaùc: 
• Ñoä höõu ích cuûa keát quaû khaùc ñöôïc tính döïa treân söï xem xeùt moät troø chôi chuaån goàm 2 

keát quaû: 
+ Keát quaû toát nhaát coù xaùc suaát laø P 
+ Keát quaû xaáu nhaát coù xaùc suaát laø (1 - P) 

 
Ta coù 2 phöông aùn: 
+ Phöông aùn 1: Chaáp nhaän troø chôi ta seõ ñöôïc keát quaû toát nhaát hay ñöôïc keát quaû xaáu nhaát. 
+ Phöông aùn 2: Khoâng chaáp nhaän troø chôi ñeå coù moät keát quaû chaéc chaén traùnh ñöôïc ruûi ro. 
 
Vaán ñeà: Xaùc ñònh xaùc suaát p ñeå 2 phöông aùn naøy ñöôïc xem laø töông ñöông ñoái vôùi ngöôøi 

ra quyeát ñònh  
Ta coù sô ñoà caây quyeát ñònh ta coù:  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Ñoái vôùi ngöôøi ra quyeát ñònh, hai phöông aùn ñöôïc xem laø töông ñöông nhau neáu kyø voïng 
ñoä höõu ích cuûa 2 phöông aùn baèng nhau. 

 
Goïi EU laø kyø voïng cuûa ñoä höõu ích (Expected Utility) 
EU (keát quaû khaùc) = EU (khoâng chôi) 
EU (khoâng chôi) = EU(chôi) = px U(T) + (1 - p) U(X) 
 = p x 1 + (1 - p) x 0 
 = p 
EU (keát quaû khaùc) = p 

 
Keát luaän: 
- p chính laø kyø voïng cuûa ñoä höõu ích ñeå laøm cho 2 phöông aùn töông ñöông nhau ñoái vôùi 

ngöôøi ra quyeát ñònh. 

U(T) = 1

 
  U(X) = 0

U(Khoâng) )chôi) 
ñ

= U(Keát quaû khaùc) = ? 

   Chôi  

Keát quaû khaùcKhoâng chôi 

Xaáu nhaát

Toát nhaát

(1-p)

p
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- Nhö vaäy ñoä höõu ích hoaøn toaøn chuû quan, tuøy thuoäc vaøo möùc ñoä caûm nhaän veà ruûi ro cuûa 
ngöôøi ra quyeát ñònh. 

 
• Ñeå ño ñoä höõu ích, ta xem xeùt ví duï sau: 

 Coâ X muoán veõ ñöôøng ñoä höõu ích ñoái vôùi tieàn, töø 0 ñeán 10.000  

vôùi U(10,000) = 1  vaø U (0) = 0 

Coâ X coù moät soá tieàn, coâ coù theå mua baát ñoäng saûn hoaëc boû vaøo quõi tieát kieäm cuûa ngaân 
haøng. Neáu coâ X ñaàu tö vaøo baát ñoäng saûn thì sau 3 naêm coâ thu ñöôïc 10.000 hoaëc laø bò 
maát traéng. Neáu coâ X göûi tieát kieäm thì sau 3 naêm seõ chaéc chaén thu ñöôïc 5000ñ. 

Veà maët chuû quan, coâ X cho raèng neáu 80% coù cô may thu ñöôïc 10.000ñ sau 3 naêm thì 
coâ X môùi ñaàu tö vaøo baát ñoäng saûn neáu khoâng coâ X seõ göûi tieát kieäm. 

Nhö vaäy vôùi xaùc suaát p = 0.8 ñeå mua baát ñoäng saûn thaønh coâng thì 2 phöông aùn mua baát 
ñoäng saûn vaø göûi tieàn tieát kieäm laø nhö nhau. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Ta coù 
U(5000) = p = 0.8 ñoái vôùi coâ X. 

 
Töông töï, neáu göûi tieát kieäm vaøo ngaân haøng sau 3 naêm coâ X thu ñöôïc 7000 ñ thì p seõ laø bao 
nhieâu? Neáu laø 3000 thì p seõ laø bao nhieâu? 

       
       Giaû söû ñoái vôùi coâ X U(7000) = 90% = 0.9 

 U(3000) = 50% = 0.5 
 Döïa vaøo caùc soá lieäu treân ta veõ ra ñöôøng cong ñoä höõu ích ñoái vôùi tieàn cuûa coâ X 

10000 
U (10000) = 1

U (0) = 0

U (5000) = ?

 

Thaønh coâng p = 0.8

0

5000

Baát ñoäng saûn  

1Tieát kieäm 

Thaát baïi p = 0.2
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c/ Caùc daïng cuûa ñöôøng cong ñoä höõu ích: 

-  Daïng 1: Daïng ñöôøng cong coù beà loõm quay xuoáng. 
• Khi soá tieàn taêng thì U taêng nhöng U taêng chaäm hôn soá tieàn taêng, coù nghóa laø ñoä gia taêng 

cuûa U giaûm daàn. 
• Ñaây laø bieåu hieän cuûa ngöôøi ra quyeát ñònh traùnh ruûi ro, traùnh tình huoáng maø söï ruûi ro mang 

laïi thieät haïi lôùn. 
 
 
 
 
 
 
- Daïng 2: Daïng ñöôøng cong coù beà loõm quay laïi 
• Khi soá tieàn taêng thì U taêng nhanh hôn soá tieàn taêng, coù nghóa laø ñoä gia taêng cuûa U taêng daàn. 
• Ñaây laø ñöôøng cong ñoä höõu ích cuûa ngöôøi thích ruûi ro, thích maïo hieåm, thích choïn tình 

huoáng may thì ñöôïc nhieàu, ruûi thì haïi lôùn. 
   
 
 
      
      
       
- Daïng 3: Daïng ñöôøng phaân giaùc 
• Ñoái vôùi ngöôøi khoâng coù söï thieân leäch veà ruûi ro thì ñöôøng ñoä höõu ích laø ñöôøng phaân giaùc. 
  
  
      
 
 
 
 

U 

$

$

U 

U 

450

$

Ñoä 
höõu 

ích U 

1 

0.5 

Soá tieàn 5.000 10.0000 
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6.3 Ñaùnh giaù phöông aùn baèng ñoä höõu ích 
 

Trong vieäc ñaùnh giaù phöông aùn baèng ñoä höõu ích, giaù trò tính baèng tieàn ñöôïc thay theá baèng 
ñoä höõu ích töông öùng. 
 
Ví duï: 
OÂng B xem xeùt coù neân tham gia ñaàu tö vaøo moät döï aùn hay khoâng. Neáu döï aùn thaønh coâng, 
OÂng B thu ñöôïc 10.000 traùi laïi maát 10.000. Theo OÂng B döï aùn coù 45% cô may thaønh coâng. 
Ngoaøi ra ñöôøng ñoä höõu ích cuûa OÂng B coù daïng: 

 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
Vaán ñeà: OÂng B coù tham gia ñaàu tö vaøo döï aùn naøy khoâng? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

EU (tham gia) = 0.45 x 0.3 + 0.55 x 0.05 = 0.1625 
EU (khoâng tham gia) = 0,15 < 0.1625 

 
Keát luaän: OÂng B tham gia ñaàu tö vaøo döï aùn. 
 
Neáu duøng EMV: 

EMV (tham gia) = 0.45 x 10.000 + 0.55(-10.000) = -1000 
EMV (khoâng tham gia) = 0 > - 1000 
Neáu theo EMV thì  OÂng B khoâng tham gia. 

 
 

U 

0.30 

0.15 

0

0.05 

Tieàn -10.000 10.000-20.000 

10000 U (10000) = 0.3 

U (-10000) = 0.05 

U (0) = 0.15 

 

Thaønh coâng

0.55
-10000

0

Tham gia  

Khoâng tham gia

Thaát baïi  

0.45


