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اتخاذ القرار من أهم الوظائف الإداریة والسلوكیة داخل المؤسسات الحدیثة، باعتباره العملیة التي یتم  یعدّ 

ولا . من خلالها اختیار أفضل بدیل ممكن من بین مجموعة من البدائل المتاحة لتحقیق هدف معیّن

یقتصر اتخاذ القرار على المؤسسات الاقتصادیة فحسب، بل یشمل مختلف المجالات كالسیاسة، الصحة، 

وقد ازدادت أهمیة هذه العملیة في ظل بیئة تتسم . التعلیم، إدارة المشاریع، وحتى حیاة الأفراد الیومیة

اذ قرارات فعّالة تمثل میزة بالتعقید، وسرعة التغیر، وارتفاع درجة عدم الیقین، ما جعل القدرة على اتخ

 .أساسیة تنافسیة

یرتكز اتخاذ القرار على مجموعة من المفاهیم النظریة كالعقلانیة، تحلیل المشكلة، تقییم البدائل، التنبؤ، 

قتصاد، الإدارة، الإحصاء، علم النفس، وتقنیات الذكاء الاوتتداخل فیه عدة علوم مثل . وإدارة المخاطر

كالمعلومات، (كما یتأثر القرار بعوامل موضوعیة . ل منه عملیة متعددة الأبعادالاصطناعي، مما یجع

 ).كخبرة صانع القرار، إدراكه، وتحیزاته السلوكیة(وأخرى ذاتیة ) الوقت، الموارد

التي یتم ) حالات الطبیعة( إن اتخاذ القرار هو جوهر و لب العملیة الإداریة و نظرا لتعدد الظروف البیئیة 

ت، و التي تختلف تبعا لذلك حجم و نوع و طبیعة المعلومات المتاحة في كل ااتخاذ القرار  في ظلها

مرحلة، لذلك وجب على متخذ القرار عند قیامه بعملیة اتخاذ القرار أن یراعي مختلف الظروف عند اتخاذه 

       في حالة الیقین اتخاذ القرار :أقسام وهي كالتالي) 04(القرار الأمثل والتي یمكن تقسیمها إلى أربعة 

  .، اتخاذ القرار في حالة المخاطرة و حالة الصراع)عدم التأكد التام( ، حالة عدم الیقین )التأكد التام( 

وفي ظل التحول الرقمي وتزاید الاعتماد على البیانات الكبیرة والأنظمة الذكیة، تطورت نماذج اتخاذ القرار 

والتنبؤ بالنتائج، مما ساعد المؤسسات على تحسین جودة قراراتها لتصبح أكثر قدرة على تحلیل المعطیات 

وعلیه، ففهم الأسس النظریة والعملیة لاتخاذ القرار یُعد خطوة ضروریة لرفع . وتقلیل مستویات عدم الیقین

 .فعالیة الأداء سواء على المستوى الفردي أو التنظیمي
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 یتخذ التي الكیفیة دراسة إلى تهدف إذ الكمي، الاقتصاد في الأساسیة الركائز من القرار اتخاذ نظریة تُعدّ 

. المعلومات ونقص المخاطرة، الیقین، عدم أهمها مختلفة، قیود ظل في قراراتهم والمؤسسات الأفراد بها

 الأدوات على لاعتمادها نظراً  المعاصر، الاقتصادي التحلیل في خاصة أهمیة النظریة هذه وتكتسي

 .الاختیارات وترشید الاقتصادي السلوك نمذجة في والاحتمالیة الإحصائیة، الریاضیة،

 غیر المستقبلیة النتائج تكون ما غالباً  بل مثالیة، ظروف في القرارات تتُخذ لا الاقتصادي، الواقع في

 نتائجها مقارنة الممكنة، البدائل تقییم على القرار متخذ تساعد علمیة مناهج استخدام یستدعي مما مؤكدة،

 توفیر في الكمي الاقتصاد دور یبرز وهنا. واضحة عقلانیة معاییر وفق الأمثل البدیل واختیار المتوقعة،

 .الاحتمالات ونظریة الریاضیة النماذج على یعتمد القرار، لاتخاذ صارم تحلیلي إطار

 :أهمها من الجوهریة، المفاهیم من بمجموعة القرار اتخاذ یرتبط

 .متعددة بدائل بین تختار التي المؤسسة أو الفرد: القرار متخذ

 .القرار متخذ أمام المتاحة الخیارات مجموعة): Alternatives( البدائل

 متخذ فیها یتحكم لا التي المستقبلیة الظروف أو الأحداث): States of Nature( الطبیعة حالات

 .القرار

 حالات من حالة كل في بدیل كل عن الناتجة المنافع أو الاقتصادیة القیم): Payoffs( العوائد أو النتائج

 .الطبیعة

 تسمح ریاضیة نماذج أو قرار مصفوفات شكل في غالباً  العناصر هذه تمثیل یتم الكمي، الاقتصاد في

 حسب القرار اتخاذ حالات تصنیف یمكن، القرار اتخاذ حالاتبالنسبة ل .الممكنة للاختیارات دقیق بتحلیل

 :إلى المعلومات توفر درجة
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 .مسبقاً  معروفة النتائج تكون حیث: التأكد ظل في القرار اتخاذ  -

 .الاحتمالات معروفة الطبیعة حالات تكون حیث: المخاطرة ظل في القرار اتخاذ  -

  .المستقبلیة الحالات عن احتمالیة معلومات تتوفر لا حیث: التأكد عدم ظل في القرار اتخاذ -

 نعتمد على نظریة الألعاب و توازن ناش: اتخاذ القرار في حالة الصراع -

 تحلیلیة أداة و التي تعتبر )Decision Tree( القرار شجرةبالنسبة للفصل الثالث والذي هو مخصص ل

 Decision( القرار نقاط  :تمثیل یتم حیث. المراحل متعددة القراریة المشكلات لتصویر تُستخدم فعّالة

Nodes(،الطبیعة الاتح )Chance Nodes(النهائیة ،والنتائج )Payoffs(، بتتبع یسمح بیاني بشكل 

 في واسع نطاق على القرار شجرة وتُستخدم. ممكن مسار لكل المتوقعة العوائد وتقییم القرارات تسلسل

  .الاقتصادي والتخطیط التمویل، الاستثمار، مجالات

 الأدوات أهم من، فالتحلیل البایزي هو ) الفصل الرابع( القرار اتخاذ في ودورها بایز نظریةبالنسبة ل

 Prior( المسبقة الاحتمالات بتحدیث تسمح إذ التأكد، عدم ظل في القرار اتخاذ في الاحتمالیة

Probabilities (اللاحقة الاحتمالات على للحصول جدیدة، معلومات توفر عند )Posterior 

Probabilities.( 

 بطریقة الجدیدة المعلومات دمج من القرار متخذ تمكّن كونها في الكمي الاقتصاد في أهمیتها وتكمن

 والدراسات المالي، التحلیل التنبؤ، مجالات في خاصة الاقتصادیة، القرارات جودة وتحسین عقلانیة

 .التطبیقیة الاقتصادیة

 متخذ سلوك تحلیل على تركزو التي  )Utility Theory( المنفعة نظریةو في الأخیر، سیتم التطرق ل

 الأفراد أن النظریة هذه وتفترض .النقدي العائد فقط ولیس المتوقعة، المنفعة تعظیم خلال من القرار



 المقدمة
 

8 
 

 درجة الاعتبار بعین آخذاً  متوقعة، منفعة أقصى لهم یحقق الذي البدیل اختیار إلى ویسعون عقلانیون

 في خاصة المخاطرة، ظل في القرارات لتحلیل أساساً  النظریة هذه وتُعد .بالمخاطرة القبول أو النفور

 .الاختیار ونظریة المالي الاقتصاد
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  مفهوم نظریة اتخاذ القرار -1

 في الشخصیة الأحكام و الحدس على ونیعتمدمسیرو الشركات و المؤسسات مهما كان نوعها  ظل

ن بتطبیق طرق البحث العلمي على یهتمو  الاجتماعیة بالعلوم بدأ المتخصصون أن إلىاتخاذ القرارات 

 ثمالتي یمكننا اخضاعها لوسائل القیاس و اختباراته،   والاجتماعیةالظواهر الإقتصادیة و السیاسیة 

 .إلى الإدارة في سبیل تطویرها الطرق هذه استخدامنقل 

الریاضیة و أب الإدارة العلمیة الذي یعتبر أول من أدخل الأسالیب  Alfred TAYLORانطلاقا من  

 HERBERTالعلمیة في العملیة الإداریة للقیام بعملیة التسییر و حل مشاكل القرار وصولا إلى

SIMON الذي یلقب بأب نظریة القرار.  

هي  عدم الیقین، وبالتالي حالات الشك أو دمج أنواع مختلفة من هي نظریة قائمة على یة القرار نظر 

 ".الطبیعة حالات" ختلفة تدعى بیئات من القرار التي تنشأ في یمكن تطبیقها على مشاكل  نظریة 

Quelles théories de la décision            la théorie de quelles décisions 

خاصة في علم  القرارموجهة  لصانعي  عنصر أساسي في بناء نظریة ترشید الخیارات  عملیة  إن

  دراسة و تحلیل سلوك  علىهي أساس  علم الإقتصاد المبني الإجتماع  كما أن عملیة ترشید الخیارات 

من  الإدارة افتراضاتلذلك كان من الضروري أن تضع ،  مستهلكین ومنتجینالعملاء الإقتصادیین من 

  وتشمل الحالات التالیة نظریة القرار؛  .الأهداف التي یتعین تحقیقها أجل تحقیق 

 الخیارات الاقتصادیة  - 1

 رتحلیل المخاط  - 2

 دراسة حالات الصراع  - 3

نظریة القرار من أجل ترشید 
 الخیارات

La rationalisation des choix  
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 : ةعملیة الإختیار أو عملیة اتخاذ القرار في حال 

  

  

 

 لماذا نظریة اتخاذ القرار ؟ -2

 :نظریة اتخاذ القرارات تعتمد على حقیقتین أساسیتین هما یوحي لنا اسم هذه النظریة،كما 

 الجانب النظري لاتخاذ القرارات. 

 الجانب العملي الذي یعبر عن الواقع الاجتماعي. 

أما في الجانب العملي فإن التحلیل الدقیق یشكل . ففي الجانب الأول یسعى الإداریون لحل المشكلات

نطقي لكل قرار إداري تتخذه القیادة، والمشكلة الاساسیة هي أن القرارات قد لا تقوم على الأساس الم

الخبرة وتحقیق الفائدة والعثور على الحلول المناسبة لجمیع المشكلات، وإنما تقوم أیضاً على اعتبارات 

التي تؤثر على سیاسیة، وضیق الوقت لاستیفاء الدراسات والتحالیل وهناك أیضاً مجموعة من العوامل 

 :هذه القرارات منها

الذي یسمح للفرد من خلال اتصاله بمجتمعه وظروف بیئته بمعرفة نوعیة القرار الذي : الذكاء •

 .یجب اتخاذه

 .التي یمكن الاعتماد علیها في كل وضعیة معینة: رقابة الاستراتیجیة •

 .التي یمكن تطبیقها نظراً لملاءمتها: اختیار الطرائق والأسالیب •

 .فیذ الخطط الموضوعة وفقاً لتفاصیل واضحة ودقیقةتن •

التأكدعدم   

Incertitude 

 التأكد

Assuré 

 المخاطرة

Risque 

 الصراع

Conflit 
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وداخل التنظیم . أن كل قرار متخذ یجب أن یهدف لتحقیق هدف معین Herbert Simonلقد أكد 

هناك العدید من الأهداف الواجب تحقیها، حیث یعتمد إنجازها على بعضها البعض، وعلیه یكون لدینا 

 .ة مع بعضهاضمن التنظیم سلسلة من القرارات المتداخل

و تكون الطرق المتبعة لحل  .القرار تجمع  بین مجموعة من الطرق لتحلیل وحل مشاكل القرار نظریة

ما یجعلها  .مشاكل اتخاذ القرار غیر متجانسة لأنها  تعتمد على البیئة  و نوعیة  المشاكل المعالجة

المصممة لوصف وشرح مجموعة من مجموعة منظمة من المبادئ والقواعد والقوانین العلمیة " نظریة 

   "أو مجموعة منظمة نسبیا من الأفكار والمفاهیم المتعلقة في تخصص معین  .نظریة النسبیة: الحقائق

و االأسالیب المختلفة  المتبعة یتم بناؤها باستخدام الریاضیات، لیس فقط لغتها ومنطقها، ولكن أیضا  

على (ارات الممكنة، والأفضلیاتثم یتم اقتراح البدیهیات بدءا من العناصر الأساسیة ثم القر : لبناءها

  .التي یتم بناء النظریة من خلالها) سلوك صانعي القرار

  

  

  

  

  

  

 .التطبیقیة لغرض اتخاذ القرارنظریة القرار هي نظریة الریاضیات  إذن

القرارات الممكنة و  العناصر الأساسیة
 الأفضلیات 

 اقتراح البدیھیات 

 بناء نظریة اتخاذ القرار 
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  ما هو القرار؟  .3

  مفاهیم نظریة  -

بین  عملیة اختیارالقرار هو فصل أو حكم في مسألة ما أو قضیة ما أو خلاف أو : تعریف القرار لغة

 .بدائل مختلفة

دراسة اختیار أحسن البدائل المتاحة بعد ": القرار الإداري: " اصطلاحا في میدان الإدارة تعریف القرار

    .النتائج المتوقعة من كل بدیل في تحقیق الأهداف المطلوبة

 : نذكر على سبیل المثال الإدارة، علماء ضعهاو متعددة لاتخاذ القرار یوجد عدة تعاریف 

- ipham&Hoeh إلابدیل   الموقف في یوجد لم إذا أكثر،لأنه أو بدیلین من بدیل أختیار"أنه

 "ن یكون هناك قرار یتخذ، وذلك لعدم وجود مجال للإختیار واحد،فل

 :القرارات أنواع -

 :القرار أنواع من أساسیین نوعین بین H.SIMON (1916-2001)1حسب  - 1

 : Programmed Decisions مبرمجة قرارات  -

 الكافیة المعلومات تتوفر ما وغالبا واضحة تكون ما عادة فیها الحكم معاییر لأن بالمبرمجة سمیت

 معروفة اجراءات لها. جیدا ومحددة روتینیة متكررة قرارات وهي فیها، البدائل تحدید السهل ومن

 .معها للتعامل مسبقا ومحددة

 Non ProgrammedDecisions مبرمجة غیر قرارات  -

                                                            
  1978الفائز بجائزة نوبل للإقتصاد   1
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 مسبقة خیارات توجد ولا مرة لأول المشكلة المؤسسة تواجه عندما لاتخاذها الحاجة تظهر ما عادة

 هذه تسود التي الظروف إذن بینها الإختیار و البدائل لتقییم واضحة معاییر توجد لا إذ حلها بكیفیة

 القرار لمتخذ ویمكن المشاكل من النوع هذا لحل موحدة أنماط توجد ولا التأكد عدم ظروف هي الحالة

 .للمشكلة وتقییمه الشخصي حكمه استخدام الحالة هذه في

 :الإختلاف  وأوجه الشبه أوجه التالي الجدول یمثل

  القرارت تصنیف:   01 دولجال

  قرارت غیر مبرمجة  قرارات مبرمجة  أوجه الإختلاف

  غیر منتظمة و غیر متكررة  روتینیة و متكررة  طبیعتها

  الحكم الشخصي  بدیهي  معیار اتخاذ القرار

  صعبة  واضحة  تحدید البدائل

  التأكدحالة عدم   حالة التأكد  ظروف اتخاذ القرار

  غیر كافیة  متوفرة  المعلومات

الطرق الكمیة، برامج الحاسوب   الوسائل المستخدمة

  الجاهزة

الخبرة، برامج الحاسوب 

  المتطورة

  ، بتصرف 90، ص 2008حسین بلعجوز، نظریة القرارمدخل اداري و كمي، مؤسسة الثقافة الجامعیة، : المصدر

  

 :حسب نوع المشاركة -

  :القرارات وفقا لنوع المشاركین في صنع القرارهناك نوعین من 

 و هي قرارات یقوم باتخاذها مسیر واحد: قرارات فردیة -



 

 

  
https://image.slidesharecdn.com/prisededecisionetgouvernancepart2  

هي القرارات التي تصنع في المستویات التنظیمیة الدنیا، و یؤخذ هذا النوع من 

للإنتاج فیتخذ 

لا توجد في هذا النوع 

یقوم بتجمیع المعلومات اللازمة 

لتشخیص و حل المشكلة و أن یستخدم حكمه الشخصي و رصیده من الخبرة في اختیار البدائل و في 

 معدات 

المستوى الأدنى

https://image.slidesharecdn.com/prisededecisionetgouvernancepart2

هي القرارات التي تصنع في المستویات التنظیمیة الدنیا، و یؤخذ هذا النوع من 

للإنتاج فیتخذ تعطل ألة 

  .مواعیدالعمل

لا توجد في هذا النوع 

یقوم بتجمیع المعلومات اللازمة 

لتشخیص و حل المشكلة و أن یستخدم حكمه الشخصي و رصیده من الخبرة في اختیار البدائل و في 

 إعلانیة،أواقتناء

الإدارة ( قمة الھیكل التنظیمي 
)العلیا

المستوى المتوسط

 المستوى الأدنى

  : یوجد ثلاث مستویات إداریة كما هو موضح في الشكل التالي

https://image.slidesharecdn.com/prisededecisionetgouvernancepart2

 :  

هي القرارات التي تصنع في المستویات التنظیمیة الدنیا، و یؤخذ هذا النوع من 

تعطل ألة . مثال. القرارات في ظل ظروف التأكد التام أما نتائجها فتكون معلومة مسبقا 

مواعیدالعمل أوتنظیم المكتبیة،

لا توجد في هذا النوع . هي قرارات تؤخذ على  مستوى إداري متوسط

یقوم بتجمیع المعلومات اللازمة من القرارات إجراءات معروفة مسبقا یجب اتباعها و لكن متخذ القرار 

لتشخیص و حل المشكلة و أن یستخدم حكمه الشخصي و رصیده من الخبرة في اختیار البدائل و في 

إعلانیة،أواقتناء حملة إطلاق

قمة الھیكل التنظیمي 
 العلیا

 المستوى المتوسط

 

 یشارك فیها العدید من متخذي القرارات 

یوجد ثلاث مستویات إداریة كما هو موضح في الشكل التالي

  نوع القرار المتخذ

https://image.slidesharecdn.com/prisededecisionetgouvernancepart2

: تصنیف القرارات إلى ثلاث فئات و هي

هي القرارات التي تصنع في المستویات التنظیمیة الدنیا، و یؤخذ هذا النوع من 

القرارات في ظل ظروف التأكد التام أما نتائجها فتكون معلومة مسبقا 

المكتبیة، اللوازم

هي قرارات تؤخذ على  مستوى إداري متوسط

من القرارات إجراءات معروفة مسبقا یجب اتباعها و لكن متخذ القرار 

لتشخیص و حل المشكلة و أن یستخدم حكمه الشخصي و رصیده من الخبرة في اختیار البدائل و في 

إطلاق: مثل .هذه الحالة یتم اتخاذ القرارات في ظروف حالة عدم التأكد
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یشارك فیها العدید من متخذي القرارات 

یوجد ثلاث مستویات إداریة كما هو موضح في الشكل التالي

نوع القرار المتخذ

https://image.slidesharecdn.com/prisededecisionetgouvernancepart2-160129080250/95/prise

تصنیف القرارات إلى ثلاث فئات و هي

هي القرارات التي تصنع في المستویات التنظیمیة الدنیا، و یؤخذ هذا النوع من 

القرارات في ظل ظروف التأكد التام أما نتائجها فتكون معلومة مسبقا 

اللوازم شراء: مثل 

هي قرارات تؤخذ على  مستوى إداري متوسط

من القرارات إجراءات معروفة مسبقا یجب اتباعها و لكن متخذ القرار 

لتشخیص و حل المشكلة و أن یستخدم حكمه الشخصي و رصیده من الخبرة في اختیار البدائل و في 

هذه الحالة یتم اتخاذ القرارات في ظروف حالة عدم التأكد

 مفاهیم حول اتخاذ القرار

یشارك فیها العدید من متخذي القرارات 

 :حسب المستویات الإداریة

یوجد ثلاث مستویات إداریة كما هو موضح في الشكل التالي

نوع القرار المتخذالمستویات الإداریة و 

160129080250/95/prise

تصنیف القرارات إلى ثلاث فئات و هي

هي القرارات التي تصنع في المستویات التنظیمیة الدنیا، و یؤخذ هذا النوع من 

القرارات في ظل ظروف التأكد التام أما نتائجها فتكون معلومة مسبقا 

مثل  .قرار بتصلیحها و اتخاذ اجراءات نمطیة

هي قرارات تؤخذ على  مستوى إداري متوسط 

من القرارات إجراءات معروفة مسبقا یجب اتباعها و لكن متخذ القرار 

لتشخیص و حل المشكلة و أن یستخدم حكمه الشخصي و رصیده من الخبرة في اختیار البدائل و في 

هذه الحالة یتم اتخاذ القرارات في ظروف حالة عدم التأكد

  .أقدم تجربة

مفاهیم حول اتخاذ القرار

یشارك فیها العدید من متخذي القرارات : قرارات تنظیمیة

حسب المستویات الإداریة

یوجد ثلاث مستویات إداریة كما هو موضح في الشكل التالي

المستویات الإداریة و : 

160129080250/95/prise-de-decision

IGOR ANSOFF تصنیف القرارات إلى ثلاث فئات و هي

هي القرارات التي تصنع في المستویات التنظیمیة الدنیا، و یؤخذ هذا النوع من  :

القرارات في ظل ظروف التأكد التام أما نتائجها فتكون معلومة مسبقا 

قرار بتصلیحها و اتخاذ اجراءات نمطیة

 :القرارات الإداریة أو التكتیكیة

من القرارات إجراءات معروفة مسبقا یجب اتباعها و لكن متخذ القرار 

لتشخیص و حل المشكلة و أن یستخدم حكمه الشخصي و رصیده من الخبرة في اختیار البدائل و في 

هذه الحالة یتم اتخاذ القرارات في ظروف حالة عدم التأكد

تجربة ذو مدیر

مفاهیم حول اتخاذ القرار: الفصل الأول

قرارات تنظیمیة 

حسب المستویات الإداریة 

یوجد ثلاث مستویات إداریة كما هو موضح في الشكل التالي

 01الشكل

decision-et-gouvernance

IGOR ANSOFF 

:القرارات التشغیلیة

القرارات في ظل ظروف التأكد التام أما نتائجها فتكون معلومة مسبقا 

قرار بتصلیحها و اتخاذ اجراءات نمطیة

القرارات الإداریة أو التكتیكیة

من القرارات إجراءات معروفة مسبقا یجب اتباعها و لكن متخذ القرار 

لتشخیص و حل المشكلة و أن یستخدم حكمه الشخصي و رصیده من الخبرة في اختیار البدائل و في 

هذه الحالة یتم اتخاذ القرارات في ظروف حالة عدم التأكد

مدیر أوتعیین الإنتاج،

الفصل الأول

- 

- 

gouvernance: المصدر

 IGOR ANSOFFاقترح 

القرارات التشغیلیة -

القرارات في ظل ظروف التأكد التام أما نتائجها فتكون معلومة مسبقا 

قرار بتصلیحها و اتخاذ اجراءات نمطیة

القرارات الإداریة أو التكتیكیة -

من القرارات إجراءات معروفة مسبقا یجب اتباعها و لكن متخذ القرار 

لتشخیص و حل المشكلة و أن یستخدم حكمه الشخصي و رصیده من الخبرة في اختیار البدائل و في 

هذه الحالة یتم اتخاذ القرارات في ظروف حالة عدم التأكد

الإنتاج،
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تتعلق القرارات الإستراتیجیة بالوضع التنافسي للمؤسسة في السوق و في اغتنام  :الإستراتیجیة القرارات -

الفرص و تجنب مخاطر البیئة كمت یهتم أیضا هذا النوع من القرارات بتحدید أهداف المؤسسة و 

تؤخذ على ...  الموارد اللازمة لتحقیقها و السیاسات المتبعة المتعلقة مثلا بعملیات التوزیع أو الإنتاج

 شركة مع نشاط،أوالاندماج عن جدید،أو التخلي منتج طلاقا: مثل. مستوى قمة الهیكل التنظیمي

  .أخرى

أسلوب الجماعة ، أسلوب الدلفي، العصف الذهبيیمكن تمییز أسلوب  :القرارات الجماعیة الإبداعیة -

 الإسمیة

؛ )مثل إصدار أمر(قیاسیة شبه آلیة یمكن التعامل مع بعض القرارات المتكررة من خلال عملیات 

مثل قرار (ولكن أهم القرارات تخضع لمعاییر كثیرة وتستند أساسا إلى الحدس أو خبرة صناع القرار 

  internationalisation d’une entreprise )تدویل الشركة

نشاط المنظمة إن عملیة اتخاذ القرار في المنظمات الإقتصادیة یتمیز بالصعوبة لما له من آثار على 

و غالبا ما یقاس الأثر بالقیم النقدیة المحققة أي الإستغلال الأمثل لعناصر الإنتاج لتحقیق الأهداف 

فالقرار هو اختیار بدیل واحد من بدیلین أو أكثر أما عملیة اتخاذ القرار فتبنى . المسطرة بأفضل طریقة

البدیل الأمثل فإذا لم توجد بدائل لن یكون على التركیز و الدراسة و التفكیر الموضوعي للوصول إلى 

  .هناك حاجة لاتخاذ القرار

 :سیرورة عملیة اتخاذ القرار تتم في الغالب كما یوضحه الشكل التالي

 

  



 مفاهیم حول اتخاذ القرار: الفصل الأول
 

17 
 

  عملیة اتخاذ القرار:  02 الشكل

  

  من إعداد الباحثة: المصدر

 أربع یتكون منالذي  HERBERT Simonل  IMCCأما مراحل اتخاذ القرار تتلخص في نموذج 

   :مراحل

   :   Intelligenceتحدیدالمشكلة -1

  .:Modélisation النمذجة -2

   :Choix الاختیار -3

  Controleالتحكم  - 4

العقلانیة " فمتخذ القرار لا یتمتع بالحریة المطلقة في عملیة اختیار البدیل الأمثل ، و نعني بذلك 

المفاضلة بین مجموع العملیات أو الخیارات و ذلك راجع إلى "  HERBERT Simonل " المحدودة

  :لذلك یتطلب من متخذ القرار ما یلي) الأفعال الممكنة( المتاحة التي تسمى بالإستراتیجیات 

تحدید المشكلة  تحدید البدائل اختیار الإستراتیجیة 
المثلى



 

 

استبعاد الأفعال التي لا تعطي نتائج جیدة مثلا كالكلفة الزائدة أو اتخاذ قرار غیر ملائم 

لأن 

هناك عوامل أخرى لا یمكن التحكم فیها من طرف متخذ القرار و تؤثر على نتائج الفعل المختار مثل 

القوانین و الأنظمة الحكومیة و حالة المنافسین و الظروف الإجتماعیة و الإقتصادیة و تعرف بحالات 

  أن یكون ملما بجمیع المعلومات و الحقائق المؤثرة في المشكلة و بالتالي في النتائج المتوقعة

Domaine professionnel (pratique)  / الناحیة

تعتبر القرارات الإداریة میدانا واسعا للرقابة الإداریة على هذه 
  .القرارات و التحكم فیها و التعامل مع هذه المواقف مستقبلا

وسیلة لاختیار و قیاس مدى قدرة القادة و الؤساء الإداریین في 
القیام بالوظائف و المهام الإداریة المطلوب تحقیقها و انجازها 

تكشف القرارات الإداریة عن سلوك و موقف القادة و الرؤساء 
  .الإداریین و تكشف ایضا القوى الضاغطة على متخذي القرار

استبعاد الأفعال التي لا تعطي نتائج جیدة مثلا كالكلفة الزائدة أو اتخاذ قرار غیر ملائم 

  ساعات

لأن  (قرار مرفوض

هناك عوامل أخرى لا یمكن التحكم فیها من طرف متخذ القرار و تؤثر على نتائج الفعل المختار مثل 

القوانین و الأنظمة الحكومیة و حالة المنافسین و الظروف الإجتماعیة و الإقتصادیة و تعرف بحالات 

أن یكون ملما بجمیع المعلومات و الحقائق المؤثرة في المشكلة و بالتالي في النتائج المتوقعة

Domaine professionnel (pratique) 

تعتبر القرارات الإداریة میدانا واسعا للرقابة الإداریة على هذه 
القرارات و التحكم فیها و التعامل مع هذه المواقف مستقبلا

وسیلة لاختیار و قیاس مدى قدرة القادة و الؤساء الإداریین في 
القیام بالوظائف و المهام الإداریة المطلوب تحقیقها و انجازها 

تكشف القرارات الإداریة عن سلوك و موقف القادة و الرؤساء 
الإداریین و تكشف ایضا القوى الضاغطة على متخذي القرار

استبعاد الأفعال التي لا تعطي نتائج جیدة مثلا كالكلفة الزائدة أو اتخاذ قرار غیر ملائم 

 : د الأفعال المتضاربة مع القواعد الحقوقیة المعمول بها مثل

ساعات 8مرفوض لأن الساعات المقررة 

قرار مرفوض: مساهمین 

هناك عوامل أخرى لا یمكن التحكم فیها من طرف متخذ القرار و تؤثر على نتائج الفعل المختار مثل 

القوانین و الأنظمة الحكومیة و حالة المنافسین و الظروف الإجتماعیة و الإقتصادیة و تعرف بحالات 

أن یكون ملما بجمیع المعلومات و الحقائق المؤثرة في المشكلة و بالتالي في النتائج المتوقعة

Domaine professionnel (pratique) 

تعتبر القرارات الإداریة میدانا واسعا للرقابة الإداریة على هذه 
القرارات و التحكم فیها و التعامل مع هذه المواقف مستقبلا

وسیلة لاختیار و قیاس مدى قدرة القادة و الؤساء الإداریین في 
القیام بالوظائف و المهام الإداریة المطلوب تحقیقها و انجازها 

  بأسلوب علمي و عملي
تكشف القرارات الإداریة عن سلوك و موقف القادة و الرؤساء 
الإداریین و تكشف ایضا القوى الضاغطة على متخذي القرار

استبعاد الأفعال التي لا تعطي نتائج جیدة مثلا كالكلفة الزائدة أو اتخاذ قرار غیر ملائم 

د الأفعال المتضاربة مع القواعد الحقوقیة المعمول بها مثل

مرفوض لأن الساعات المقررة 

مساهمین   قروض

هناك عوامل أخرى لا یمكن التحكم فیها من طرف متخذ القرار و تؤثر على نتائج الفعل المختار مثل 

القوانین و الأنظمة الحكومیة و حالة المنافسین و الظروف الإجتماعیة و الإقتصادیة و تعرف بحالات 

  د بدائل جدیدة

أن یكون ملما بجمیع المعلومات و الحقائق المؤثرة في المشكلة و بالتالي في النتائج المتوقعة

  :أهمیة القرارت من الناحیة العلمیة و العملیة

Domaine professionnel (pratique) 
  العملیة

تعتبر القرارات الإداریة میدانا واسعا للرقابة الإداریة على هذه 
القرارات و التحكم فیها و التعامل مع هذه المواقف مستقبلا

وسیلة لاختیار و قیاس مدى قدرة القادة و الؤساء الإداریین في 
القیام بالوظائف و المهام الإداریة المطلوب تحقیقها و انجازها 

بأسلوب علمي و عملي
تكشف القرارات الإداریة عن سلوك و موقف القادة و الرؤساء 
الإداریین و تكشف ایضا القوى الضاغطة على متخذي القرار

18 

استبعاد الأفعال التي لا تعطي نتائج جیدة مثلا كالكلفة الزائدة أو اتخاذ قرار غیر ملائم 

 ...للسیاسة المتبعة في البلد أو المنطقة

د الأفعال المتضاربة مع القواعد الحقوقیة المعمول بها مثل

مرفوض لأن الساعات المقررة  

قروض  زیادة رأس المال   

  )المؤسسة تحافظ على نسبة معینة من المساهمة

هناك عوامل أخرى لا یمكن التحكم فیها من طرف متخذ القرار و تؤثر على نتائج الفعل المختار مثل 

القوانین و الأنظمة الحكومیة و حالة المنافسین و الظروف الإجتماعیة و الإقتصادیة و تعرف بحالات 

د بدائل جدیدةأن یكون قادرا على التخیل و الإبتكارلایجا

أن یكون ملما بجمیع المعلومات و الحقائق المؤثرة في المشكلة و بالتالي في النتائج المتوقعة

أهمیة القرارت من الناحیة العلمیة و العملیة

  Domaine professionnel (pratique) 
العملیة

وسیلة علمیة و فنیة ناجعة للتطبیق الحتمي للسیاسات و 
الإستراتیجیات التي تسطرها المنظمة من أجل تجسیدها، تكییفها 

تعتبر القرارات الإداریة میدانا واسعا للرقابة الإداریة على هذه 
القرارات و التحكم فیها و التعامل مع هذه المواقف مستقبلا

وسیلة لاختیار و قیاس مدى قدرة القادة و الؤساء الإداریین في التخطیط، 
القیام بالوظائف و المهام الإداریة المطلوب تحقیقها و انجازها 

بأسلوب علمي و عملي
طریق استعمال 

وسائل علمیة و تكنولوجیة للحصول على المعلومات اللازمة 
تكشف القرارات الإداریة عن سلوك و موقف القادة و الرؤساء 
الإداریین و تكشف ایضا القوى الضاغطة على متخذي القرار

 مفاهیم حول اتخاذ القرار

استبعاد الأفعال التي لا تعطي نتائج جیدة مثلا كالكلفة الزائدة أو اتخاذ قرار غیر ملائم 

للسیاسة المتبعة في البلد أو المنطقة

د الأفعال المتضاربة مع القواعد الحقوقیة المعمول بها مثل

زیادة ساعات العمل   

زیادة رأس المال   

المؤسسة تحافظ على نسبة معینة من المساهمة

هناك عوامل أخرى لا یمكن التحكم فیها من طرف متخذ القرار و تؤثر على نتائج الفعل المختار مثل 

القوانین و الأنظمة الحكومیة و حالة المنافسین و الظروف الإجتماعیة و الإقتصادیة و تعرف بحالات 

Etats de la nature  .  

أن یكون قادرا على التخیل و الإبتكارلایجا

أن یكون ملما بجمیع المعلومات و الحقائق المؤثرة في المشكلة و بالتالي في النتائج المتوقعة

أهمیة القرارت من الناحیة العلمیة و العملیة

  الناحیة العلمیة 

وسیلة علمیة و فنیة ناجعة للتطبیق الحتمي للسیاسات و 
الإستراتیجیات التي تسطرها المنظمة من أجل تجسیدها، تكییفها 

التخطیط، ( فعالا و حیویا للقیام بالعملیات الإداریة 

طریق استعمال تجمیع المعلومات اللازمة للوظیفة الإداریة عن 
وسائل علمیة و تكنولوجیة للحصول على المعلومات اللازمة 

مفاهیم حول اتخاذ القرار

استبعاد الأفعال التي لا تعطي نتائج جیدة مثلا كالكلفة الزائدة أو اتخاذ قرار غیر ملائم 

للسیاسة المتبعة في البلد أو المنطقة

د الأفعال المتضاربة مع القواعد الحقوقیة المعمول بها مثل

زیادة ساعات العمل       

زیادة رأس المال      زیادة الإنتاج و الأرباح

المؤسسة تحافظ على نسبة معینة من المساهمة

هناك عوامل أخرى لا یمكن التحكم فیها من طرف متخذ القرار و تؤثر على نتائج الفعل المختار مثل 

القوانین و الأنظمة الحكومیة و حالة المنافسین و الظروف الإجتماعیة و الإقتصادیة و تعرف بحالات 

Etats de la nature 

أن یكون قادرا على التخیل و الإبتكارلایجا

أن یكون ملما بجمیع المعلومات و الحقائق المؤثرة في المشكلة و بالتالي في النتائج المتوقعة

أهمیة القرارت من الناحیة العلمیة و العملیة

Domaine scientifique   / الناحیة العلمیة

وسیلة علمیة و فنیة ناجعة للتطبیق الحتمي للسیاسات و 
الإستراتیجیات التي تسطرها المنظمة من أجل تجسیدها، تكییفها 

فعالا و حیویا للقیام بالعملیات الإداریة 

تجمیع المعلومات اللازمة للوظیفة الإداریة عن 
وسائل علمیة و تكنولوجیة للحصول على المعلومات اللازمة 

  من إعداد الباحثة

مفاهیم حول اتخاذ القرار: الفصل الأول

استبعاد الأفعال التي لا تعطي نتائج جیدة مثلا كالكلفة الزائدة أو اتخاذ قرار غیر ملائم  

للسیاسة المتبعة في البلد أو المنطقة

د الأفعال المتضاربة مع القواعد الحقوقیة المعمول بها مثلاستبعا 

     زیادة الإنتاجیة

زیادة الإنتاج و الأرباح

المؤسسة تحافظ على نسبة معینة من المساهمة

هناك عوامل أخرى لا یمكن التحكم فیها من طرف متخذ القرار و تؤثر على نتائج الفعل المختار مثل 

القوانین و الأنظمة الحكومیة و حالة المنافسین و الظروف الإجتماعیة و الإقتصادیة و تعرف بحالات 

 Etats de la natureالطبیعة 

أن یكون قادرا على التخیل و الإبتكارلایجا

أن یكون ملما بجمیع المعلومات و الحقائق المؤثرة في المشكلة و بالتالي في النتائج المتوقعة

أهمیة القرارت من الناحیة العلمیة و العملیة:   02الجدول 

Domaine scientifique 

وسیلة علمیة و فنیة ناجعة للتطبیق الحتمي للسیاسات و 
الإستراتیجیات التي تسطرها المنظمة من أجل تجسیدها، تكییفها 

  ...و تفسیرها
فعالا و حیویا للقیام بالعملیات الإداریة تلعب دورا 

  ...)الرقابة و التنظیم

تجمیع المعلومات اللازمة للوظیفة الإداریة عن 
وسائل علمیة و تكنولوجیة للحصول على المعلومات اللازمة 

  للتنظیم الإداري
من إعداد الباحثة: المصدر

الفصل الأول

- 

- 

زیادة الإنتاجیة

زیادة الإنتاج و الأرباح

المؤسسة تحافظ على نسبة معینة من المساهمة

هناك عوامل أخرى لا یمكن التحكم فیها من طرف متخذ القرار و تؤثر على نتائج الفعل المختار مثل 

القوانین و الأنظمة الحكومیة و حالة المنافسین و الظروف الإجتماعیة و الإقتصادیة و تعرف بحالات 

الطبیعة 

أن یكون قادرا على التخیل و الإبتكارلایجا -

أن یكون ملما بجمیع المعلومات و الحقائق المؤثرة في المشكلة و بالتالي في النتائج المتوقعة -

الجدول 

Domaine scientifique 

وسیلة علمیة و فنیة ناجعة للتطبیق الحتمي للسیاسات و 
الإستراتیجیات التي تسطرها المنظمة من أجل تجسیدها، تكییفها 

و تفسیرها
تلعب دورا 

الرقابة و التنظیم

تجمیع المعلومات اللازمة للوظیفة الإداریة عن 
وسائل علمیة و تكنولوجیة للحصول على المعلومات اللازمة 

للتنظیم الإداري
المصدر

 



 مفاهیم حول اتخاذ القرار: الفصل الأول
 

19 
 

  العوامل المؤثرة على عملیة صنع القرار -

المیزانیة المخصصة، وشخصیة صانع القرار والأشخاص : وهناك عدة عوامل تؤثر على اختیار القرار

المشاركین في صنع القرار، ومعرفة صانع القرار والخبرة والبیئة وتغییراتها، والحد الزمني للرد 

 : والمعلومات متاحة لصانع القرار، و نضیف أیضا

 .)والموقع والمناخ الاجتماعي والثقافةالحجم والملكیة (خصائص الشركة -

 )النمو والركود (تطور السوق  -

 .المیزانیة المالیة -

 ... السیاق الجیوسیاسي -

ومع ذلك، فإن أسلوب الشخصیة والقیادة للمدیر هو عامل تفسري وحاسم في عملیة صنع القرار في 

  .الشركات

 :آلیة اختیار البدائل -

 ولاً حتى تتحقق فیه خمسة شروط، هي ما یسمى بنموذجلیس كل بدیل مطروح یعتبر بدیلاً مقب

(SMART) وهذا النموذج اختصار لخمس صفات یجب توافرها في أي بدیل سوف یعتد به ،

لالات هذه یارات المناسبة لاتخاذ القرار، ودمن قِبَل صانع القرار على أنه أحد الاخت

 (SMART) لاختصارات أو الحروف الخمسة المجتمعة في كلمةا

 :لا بد لأي بدیل حتى یتم قبوله على مائدة صنع القرار أن یتوافر فیه الشروط التالیة

 S (Specific) محدد، ولیس فیه أي نوع من الالتباس لدى صانعي القرار. 

- M ( Measurable) قابل للقیاس. 
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- A( Achievable)  قابل للتحقیق.. 

- R( Realistic)  لیس فیه نوع من الخیال.. واقعي. 

- T.(Timed ) أي موضوع له توقیت زمني یتم من خلاله معرفة الوقت الزمني .. مؤقت

 .المستغرق تحقیقه لتنفیذ هذا البدیل

 مؤسسي نظریة اتخاذ القرار  .4

،  LUCE &RAYFFAللكاتبین "  games and decisions" تم نشر كتاب بعنوان  1957سنة 

  .خلال هذه الفترة ظهرت بشكل كبیر نظریة القرار

و في  EMILE BORELظهرت نظریة المباریات من قبل الریاضي  1920لكن قبل ذلك و في عام 

 MINI-MAX Theoremبرهان لنظریة  JOHN VON NEUMANNوضع الریاضي  1926عام 

( خصائص هذه النظریة تم انهاء العدید من  1944و تم وضع الأساس النظري لها، و في عام 

و تم نشرها في كتاب  O. MORGENSTERNبالتعاون مع ) نظریة الألعاب/ نظریة المباریات

  THEORY GAMES AND ECONOMIC BEHAVIORبعنوان 

و بصفته أول من اقترح معیار  XVIIIe ،DANIEL BERNOULIو قبل ذلك في القرن 

l’espérance de l’utilité de gain  والد النظریة الحدیثة لاتخاذ القرارو بذلك اعتبر.  

البرمجة الخطیة، تقنیات (من التقنیات الریاضیة  و بالتوازي مع ظهور نظریة الألعاب، ظهرت العدید 

سمحت  بتطبیق نظریة القرار  بنجاح خاصة علم الإحصاء " optimisation des critères"الأمثلیة 

سنة  SAVAGEثم  1950سنة   WALDل، فقد نجحلأنها نظریة ریاضیة تقوم على نظریة الاحتما

  .و نظریة القرار في المنظمة) لات الإحتما( في الدمج بین  الأسس النظریة الإحصائیة  1954
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 analyse de ») متخذ القرار( نظریة القرار تسعى إلى شرح و تفسیر سلوك الشخص 

comportement » اتخاذ القرار( لمواجهة المشاكل الوارد حصولها في المؤسسة(  

Analyse de comportement                 la prise de décision  

  :نمیز نوعین من المدارس الكبرى لنظریة اتخاذ القرار

 ,TAYLOR, FORD, FAYOL)( للاختیار العقلاني  الكلاسیكي الإداري الفكر -

WEBER) 

 HERBERT SIMONالعقلانیة المحدودة ل  مدرسة -

    اتخاذ القرارالفكر الإداري الكلاسیكي و عملیة  1- 4

 النظریة إطار ضمن العشرین القرن أوائل في القرار لاتخاذ الكلاسیكیة المدرسة ظهرت

 ومنطقیة عقلانیة عملیة القرار اتخاذ اعتبار على المدرسة هذه ركزت وقد. للإدارة الكلاسیكیة

 .الكفاءة لتحقیق حل أفضل اختیار إلى تهدف

  العقلاني الأساس: الأولى المرحلة

 عملیة القرار اتخاذ اعتبُر حیث العلمیة، الإدارة في) Taylor( تایلور مفاهیم مع المدرسة بدأت

 كفاءة الأكثر البدیل اختیار -  المعلومات، جمع -  بدقة، المشكلة تحلیل -:  على تعتمد

 .اقتصادیاً 

  یكیةالكلاس التنظیمیة النماذج: الثانیة المرحلة

 حیث للقرار، نظامیة أكثر نظرة تطویر في) Weber( ویبر ماكس و) Fayol( فایول ساهم

 وإجراءات قواعد وجود -  واضحة، تنظیمیة هیاكل داخل تتُخذ القرارات - :  على التأكید تم

 .والانضباط العقلانیة یعتمد قرار كصانع المدیر دور -  رسمیة،
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  الاقتصادیة العلوم في العقلاني القرار نماذج: الثالثة المرحلة

 العقلانیة نموذج عبر القرار لتفسیر الاقتصادیة المقاربة برزت العشرین، القرن منتصف مع

   المعلومات، كل یمتلك القرار صانع أن - :  یفترض الذي ،)Perfect Rationality( الكاملة

 أو المنفعة لتحسین الأمثل دائماً  یكون اختیاره وأن -  البدائل، جمیع تقییم على قادر وأنه -

 .الربح

 :  أساسیة مراحل بثلاث مرّ  القرار لاتخاذ الكلاسیكیة المدرسة تطور

 ).  تایلور( والكفاءة التحلیل على تعتمد علمیة كعملیة القرار. 1

 ).  ویبر فایول،( والهیكلة القواعد على یعتمد عقلاني تنظیم داخل القرار. 2

 .أمثل واختیار كاملة معلومات وجود یفترض الذي العقلاني الاقتصادي القرار. 3

اعتبرت المدرسة الكلاسیكیة اتخاذ القرار في المنظمة أمثلیا لكن الواقع و طبیعة العمل إضافة إلى  -

  .اصطدامها بالعالم الخارجي بعیدا عن الأمثلیة

   المدارس الإنتقالیة 2.4

 )  Bounded Rationality( المحدودة العقلانیة مدرسة -

 والخمسینیات، الأربعینیات في) Herbert Simon( سیمون هیربرت أعمال مع المدرسة هذه ظهرت

 صانع لدى كاملة عقلانیة افترضت التي الكلاسیكیة للمدرسة الواقعیة غیر الافتراضات على كردّ 

 : تمثلت أفكار هذا التوجه في .القرار

 .  والإدراك الوقت المعلومات، قیود بسبب كامل بشكل عقلانیاً  لیس القرار صانع -

 .  الأمثل الاختیار على ولیس) Satisficing( مرضٍ  هو ما على تبُنى القرارات -

 ).  Heuristics( الإرشادیة والقواعد الخبرة، الحدس، على القرار صانع یعتمد -

 .المؤسسات داخل القرارات اتخاذ كیفیة عن واقعیة صورة تقدیم إلى النظریة تهدف -
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 مجالات على وأثرت الإداري، النفس علم في الحدیثة وللنماذج السلوكیة المدرسة لنشأة الأساس أرست

 .الاصطناعي والذكاء السلوكي، الاقتصاد العامة، كالإدارة

 )  The Processual School( القرار اتخاذ عملیة مدرسة -

 مارش جیمس أعمال عبر خاصة الماضي، القرن وثمانینیات سبعینیات خلال التیار هذا تطور

)James March (وكتاب سیمون هیربرت و ”Organizations“. 

 ثم التفاوض، المناقشة، المعالجة، المعلومات، جمع: متعددة مراحل تتضمن معقدة عملیة هو القرار -

 .  الاختیار

 **.  جماعیة تفاعلات** عبر بل واحد فرد بواسطة تتخذ لا القرارات المنظمات، داخل -

 **.  المحدودة والقدرات المتغیرة، التفضیلات التنظیمیة، الصراعات** القرار اتخاذ عملیة تسود -

 والسیاسة التنظیمیة، الثقافة بالبیئة، تتأثر** متواصلة كعملیة** بل فقط، كنتیجة للقرار ینظر لا -

 .الداخلیة

 لنماذج أساساً  وقدمت معقداً، اجتماعیاً  نشاطاً  بوصفها المؤسسات في للقرارات أعمق فهماً  أتاحت

 -  التنظیمي، التعلم نماذج -  ،)Garbage Can Model( القمامة سلة نموذج -:  مثل لاحقة

 .العامة السیاسات صنع نظریات

 قیود ضمن یعمل الإنسان أن وتؤكد الكلاسیكیة، العقلانیة في المبالغة تصحح: المحدودة العقلانیة

 .  وتنظیمیة معرفیة

  .المنظمة داخل دینامیكیة ومراحل اجتماعي تفاعل نتاج هو القرار أن على تركز: العملیة مدرسة -
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  المدرسة الكمیة و نظریة النظم  3.4

تتعدد أسالیب اتخاذ القرار من أسالیب تتمیز بالسهولة و قلة الجهد و التكلفة إلى أسالیب تحتاج إلى 

نموذج ریاضي وما تحتاجه من دقة  و السرعة في الوقت إضافة إلى أسلوب  ترجمة المشكلة إلى

  .الحدس و استخدام الرأي الشخصي في حل مشاكل التسییر

  :یمكن تقسیم أسالیب اتخاذ القرار إلى قسمین

 قائمة على أساس البدیهة و الحكم الشخصي و الخبرة: أسالیب تقلیدیة •

أهمیتها مع تعقد البیئة التنظیمیة و طبیعة المشكلات  و التي ازدادت): علمیة( أسالیب كمیة  •

التي تواجه متخذ القرار و من  بینها نجد بحوث العملیات، نماذج تسییر المخزون، نظریة 

 ...صفوف الإنتظار، نظریة الألعاب

مجال إن علم الأسالیب الكمیة من العلوم التطبیقیة التي انتشرت بعد الحرب العالمیة الثانیة خاصة في 

الإدارة الحربیة، حیث یعتبر هذا العلم من الأدوات المساعدة على اتخاذ القرار بعیدا عن العشوائیة أو 

بما یسمى بأسلوب المحاولة و الخطألاعتماده على المعلومات الملائمة لاختیار البدیل الأمثل لحل 

فر هذه المعلومات على المشكلات التي تواجه متخذ القرار و حتى یكون القرار جیدا یجب أن تتو 

  :مجموعة من الخصائص

  یجب أن تتصف المعلومات بالكمال الذي یفید متخذ القرار: الشمول

  على أن تتوفر حسب طلب متخذ القرار و الموضوع محل البحث: الدقة

  ورود المعلومات في الوقت المناسب لاستخدامها في عملیة اتخاذ القرار:التوقیت

  الغموض و مفهومة  أن تكون خالیة من:الوضوح

  مدى قابلیة المعلومات للتكیف مع طبیعة المشكلة: المرونة
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  .أي أنها خالیة من التحریف لغرض التأثیر على متخذ القرار:الموضوعیة

ونظرا للإستخدامات المتزایدة للأسالیب الكمیة في مختلف المجالات فقد تعدد التعاریف المقدمة حولها 

یاسیة التي تمكن الإدارة من الوصول إلى قرارات أكثر دقة و موضوعیة، مجموعة من الأدوات الق: " 

كما عرفها البعض على أنها مدخل كمي و " و ذلك بتقدیم الأساس الكمي لتحلیل البیانات و المعلومات

ریاضي لاتخاذ القرارات یعتمد على بعض المعالجات الریاضیة في حل المشاكل المعقدة التي تواجهها 

  : تتضح الأسالیب الكمیة من خلال و" الإدارة

 .المساهمة في تقریب المشكلة الإداریة إلى الواقع -

 صیاغة نماذج ریاضیة معینة تعكس مكونات المشكلة -

عرض النموذج في مجموعة من العلاقات الریاضیة و إعطاء بدائل مختلفة لعملیة اتخاذ  -

 .یهاالقرارات بما یساهم في تفسیر المشكلة و العوامل المؤثرة ف

 تطبیق هذه النماذج الریاضیة مستقبلا عندما تواجهنا مشاكل روتینیة -

  :لهذا یوفر هذا العلم فوائد جمة لمتخذي القرارات و ذلك من خلال ما یلي

طرح البذائل لحل مشكلة معینة لاتخاذ القرار المناسبن اعتمادا على العوامل و الظروف  -

 المناسبة

على استراتیجیات الإدارة مثل تغیر الطلب و العرض في  إعطاء صورة تأثیر العالم الخارجي -

 السوق، دخول منافس أو خروج آخر

  :التطور التاریخي للأسالیب الكمیة و مجالات استخدامها -

البدایة الحقیقیة لهذا العلم كانت أثناء الحرب العالمیة الثانیة، و تعتبر العملیات الحربیة أولى مجالات 

علم : استخدام هذا العلم إلى المجلات المدنیة و عرف عدة تسمیات منهااستخداماتها بعدها تعدى 

  .الإدارة، الطرق الكمیة في الإدارة ، تحلیل النظم
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 استخدام الأسالیب الكمیة أثناء الحرب العالمیة   -1

كان أول استخدام لهذا العلم خاصة في بدایات الحرب : استخدامه في بریطانیا 1- 1

 Pr. Blackett.p.m.sت إدارة الحرب البریطانیة فریقا من العلماء برئاسة العالمیة الثانیة، عندما دع

لدراسة المشاكل الإستراتیجیة و التكتیكیة المتعلقة بالدفاعین الجوي و  « Manchester »من جامعة 

و بعد فترة من الزمن امتدت الدراسات إلى البحریة البریطانیة و كان الهدف یتمثل . الأرضي لبریطانیا

الإستغلال الأمثل للموارد الحربیة المحدودة في تلك الفترة، و قد كانت النتائج التي حققها هذا في 

  ...الفریق باهرة، كان من ضمنها تحسین منظومة الرادار و تحسین الدفاع  المدني

النتائج الجیدة التي حققتها بریطانیا شجعت الإدارة الأمریكیة :استخدامه في أمریكا 2- 1

رئیس لجنة استخدام بحوث الدفاع القومي و  James.Bلقد تأثر كل من. مماثلة للقیام بدراسات

Vannevare  رئیس لجنة الأسلحة و المعدات الجدیدة أثناء إقامتهما في بریطانیا أثناء فترة الحرب

حیث واصل العسكریون الإهتمام بهذا الجانب من العلوم . حیث شاهدا استخدام تقنیة بحوث العملیات 

ل وكالة بحوث العملیات و التي تحولت فیما بعد إلى مؤسسة بحوث العملیات و من أبرز من خلا

نتائج هذا الأسلوب في الإدارة العسكریة الأمریكیة، تكوین فریق خاص لمعالجة بعض المشاكل المعقدة 

 .كمشكلة نقل المعدات و توزیعها على الوحدات العسكریة الأمریكیة في جمیع مناطق العالم

 :دام الأسالیب الكمیة بعد الحرب العالمیة الثانیةاستخ -2

بعد النجاح الباهر الذي حققته هذه الأسالیب في المیدان العسكري هذا ما شجع علماء الإدارة و رجال 

قام فریق من المهتمین بریطانیا ففي . الأعمال على إدخال هذا العلم على إدارة المشاریع الاقتصادیة

جمعیة الأسالیب الكمیة " و الذي أصبح اسمه  1948ي الأسالیب الكمیة سنة بهذا المجال بتكوین ناد

و التي تعد أول مجلة في هذا  1950و التي بدأت في اصدار مجلة ربع سنویة سنة " للمملكة المتحدة

 1950أما في الولایات المتحدة الأمریكیة تم تكوین جمعیة الاسالیب الكمیة الأمریكیة سنة . المجال
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و معهد الإدارة العلمیة في نفس السنة الذي أصدر " 1952مجلة الأسالیب الكمیة سنة " درت التي أص

  ".1953مجلة الإدارة العلمیة سنة " مجلة علمیة تخصصیة في الاسالیب الكمیة 

إن ادراك الإدارة لأهمیة القرار الإداري، إضافة زیادة : استخدام الاسالیب الكمیة في الوقت الراهن •

المؤسسات الإقتصادیة و تزاید التعقیدات التي تتسم بها الإجراءات الإداریة هذا ما دفع حجم نشاط 

 .استخدام هذه الأسالیب إلى أبعد من استخدامها في مواطن نشأتها اي مجالات استخدامها الأولى

و  و یرجع هذا الإنتشار الواسع لهذه الأسالیب إلى تطور الحاسب الآلي إضافة إلى تطور البرمجیات

تقنیات الإعلام الآلیو التي بلغت مستوى التخطیط الإستراتیجي الذي یعتبر من أهم النشاطات التي 

تقوم بها الإدارة العلیا و التي یمكن أن تمس مشاكل الإنتاج و النقل و حتى التمویل كما تسمح هذه 

ید احتیاجات المؤسسة في التقنیات من تقییم السیاسات البدیلة للإستثمار و التشغیل و تساعدها في تحد

  .المدى الطویل

  

  من هو متخذ القرار؟ .5

  قال االله تعالى بسم االله الرحمن الرحیم

  ..."و أمرهم شورى بینهم" ...

  38صدق االله العظیم سورة الشورى الآیة 

الفرد أو المجموعة التي تختار حلاً من بین بدائل متاحة لمعالجة مشكلة أو لتحقیق  متخذ القرار هو

وهو الشخص الذي یضع الشروط ویختار القرار وینفذه، ویختلف عن صانع القرار الذي  ما،هدف 

یدرس المعطیات ویضع الإطار، ویُمكن أن یكون متخذ القرار فردًا، جماعة، أو حتى نظامًا آلیًا، 

   ."مثالیًا"حتى لو لم یكن " مرضٍ "ویتأثر بعوامل شخصیة وبیئیة ویسعى للوصول إلى قرار 
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 متخذ القرارخصائص  -

 .هو المسؤول عن اختیار وتطبیق القرار :المسؤولیة •

لا یمتلك دائمًا كل المعلومات، بل یعتمد على المعرفة الجزئیة والحدس  :محدودیة الرشد •
 .ولیس الحل الأمثل (Satisficing) أحیانًا، باحثاً عن حل مرضٍ 

 .إلى البیئة المحیطة بهیتأثر بشخصیته، قیمه، معتقداته، بالإضافة  :التأثر بالعوامل •

یحتاج إلى بیانات كافیة لكنه قد یتخذ قرارات بناءً على معلومات  :الاعتماد على المعلومات •
  .غیر كاملة، خاصة في الظروف المعقدة

 

  أین تتم عملیة اتخاذ القرار؟ .6

كل مؤسسة تحدد نشاطها من خلال اتخاذ عدة : الشركة ، المنظمة أو المؤسسة هي مكان صنع القرار

 . قرارات لتحقیق الأهداف المسطرة

 العدید من القرارات تتخذ یومیا في المؤسسة  سواء من طرف المدیر العام، أو المدیرین التنفیذیین أو

یتخذها قادة المنظمة الأهداف و الاستراتیجیات التي  ویجب أن تخدم القرارات التي العمال الموظفین،

خصائص المنظمة، والتكنولوجیا (ویتخذ كل قرار مع مراعاة عدة عوامل . وضعوها بأنفسهم

  ..)..ور السوق، والقیود القانونیة المستخدمة، وتط

. المعنیة والجهة القرار طبیعة باختلاف وتختلف ومجالات، مستویات عدة في القرار اتخاذ عملیة تتم

 :یلي كما منهجي بشكل ذلك توضیح ویمكن

 المعلومات: على اعتمادًا الفرد، عقل داخل القرار اتخاذ عملیة تتم: الفردي المستوى على: أولاً 

 التأكد وعدم المخاطرة درجة ، الشخصیة والتفضیلات القیم، السابقة الخبرة، المتاحة

 .جامعي تخصص اختیار أو معینة سلعة بشراء المستهلك قرار: مثال 
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، )البنوك الشركات،( الاقتصادیة المؤسسات داخل تتم: )المؤسسات( التنظیمي المستوى على: ثانیًا

 أو، )العلیا الإدارة من( مركزیة  تكون ما وغالبًا والعامة الخاصة المنظمات ، العمومیة الإدارات

 )مختلفة إداریة مستویات على توزّع( لامركزیة

 .التوظیف التسعیر، الاستثمار، قرار: مثال

 الرقابیة الهیئات، المركزي البنك، الحكومة لدى تتم: الكلي الاقتصادي المستوى على: ثالثاً

  .والتنمیة الاقتصادي التخطیط، )النقدیة المالیة،( الاقتصادیة السیاسات :بـ وترتبط. والاقتصادیة

 .المالیة قانون إعداد أو الفائدة سعر رفع قرار: مثال

 ، المخاطرة ظروف، التأكد ظروف :ضمن القرار اتخاذ عملیة تتم: والمخاطرة التأكد عدم بیئة في: رابعًا

، بایز نظریة، الاحتمالات نظریة، القرار شجرة :مثل تحلیلیة أدوات تُستخدم وهنا. التأكد عدم ظروف

 المتوقعة المنفعة نظریة

 على وتبُنى ،)والاقتصادیة التنظیمیة، الفردیة،( المستویات كل في تتم مستمرة عملیة القرار اتخاذ

 معین هدف لتحقیق الأمثل البدیل واختیار المعلومات تحلیل

  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  لثاني الفصل ا
 اتخاذ القرار و معاییر حالات
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  Uncertainty اتخاذ القرار في حالة عدم التأكد .1

للحالات المختلفة خاصة في مؤسسة انتاجیة  Pیكون من الصعب على متخذ القرار تقدیر الإحتمالات 

  . مثل قرارات التمویل، التسویق، الإنتاج

  : لأن ظروف المخاطرة و عدم التأكد هذه الحالة مزیج من

و الذي یتعلق بالماضي ) التأكد التام( لا یوجد مجال لاتخاذ القرار التي یمتد أثرها في المستقبل  - 

 .و لیس المستقبل

 المعلومات الموجودة تاریخیة - 

 عند طرح منتوج جدید یصعب توفر المعلومات - 

 تتطلب اعادة تحدیث المعلوماتالمؤسسة موجودة في بیئة دینامیكیة غیر مستقرة و  - 

 Cلا یتوفر لمتخذ القرار أي احتمال عن حالات الطبیعة  - 

  : أهم المعاییر المستعملة في هذه الحالة

 Maxi-max معیار/ معیار التفاؤل - 

   waldمعیار  / Maxi-min معیار/ معیار التشاؤم - 

 Savageمعیار / Mini-max معیار/  معیار الأسف - 

 معیار الوسط الحسابي / la placeمعیار  / تساویةمعیار الإحتمالات الم - 

 معیار معامل التفاؤل /المعیار التوفیقي /معیار الواقعیة  - 

  قبل التطرق على المعاییر السابقة الذكر في هذه الحالة، یجب التعرف أولا على مصفوفة القرار
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تحلیلیة منظمة تُستخدم لتقییم أداة  هي (Decision Matrix): تعریف مصفوفة القرار أو جدول القرار -

، خاصة في المواقف المعقدة، عن طریق ترتیب ومقارنة الخیارات المتاحة واتخاذ قرارات مستنیرة

وتقییمها بناءً على معاییر محددة وذات أولویة، ثم حساب النتائج ) صفوف وأعمدة(البدائل في جدول 

 . ر أكثر منطقیة وعقلانیة بعیدًا عن العاطفةلتحدید الخیار الأفضل، مما یزیل الغموض ویجعل القرا

     حالات الطبیعة  
Cj … C3 C2 C1   
e1j … e13 e12 e11 S1  
e2j … e23 e22 e21 S2  

e3j … e33 e32 e31 S3 لإستراتیجیاتا  

… … … … … …  
eij … ei3 ei2 ei1 Si  

  

Si  :Startegies   تأخذها متغیرات المشكلة التي یمكن التحكم فیها جمیع الأشكال التي یمكن أن تمثل
  )الإستراتیجیات( 

Cj  :natural conditions  تمثل جمیع الأشكال التي یمكن تأخذها حالات أو متغیرات المشكلة التي
  )حالات الطبیعة( یمكن التحكم فیها 

eij  :Results  النتائج( تمثل النتائج الممكن الحصول علیها لكل استراتیجیة حسب كل حالة طبیعة(.  

  معیار التفاؤل  1.1

هو تحدید أكبر ربح بالنسبة لكل استراتیجیة و اختیار الأستراتیجیة التي :  Maxi-max معیار التفاؤل

 .توافق أكبر قیمة من بین هذه القیم العظمى
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  : مثال

أنواع من المنتجات الإلكترونیة من أجل عرضها في السوق ) 03(الأستثمار في ثلاث ترید مؤسسة 

خبراء المؤسسة غیر قادرین على التحلیل و التنبؤ لحالة السوق المتوقعة لهذه .  A1 ،A2  ،A3 الدولي

على الأنواع الجدیدة من المنتجات و یعتقدون أن المجلات الإشهاریة المتخصصة التي لها تأثیر كبیر 

العوائد المتوقعة من انتاج كل نوع حسب . على هذا الأساس الإفتراضي لحالة السوق المتوقعة . الطلب

  :السوق موضحة في مصفوفة القرار التالیة

C3  C2  C1   
80  80  90  A1  
75  96  80  A2  
95  82  85  A3  

  ن.و 1000: الوحدة

 : الحل

  : iلكل  Maxi E نقوم بتحدید        

Max A1 = 90000  

Max A2 = 96000 

Max A3 = 95000  

  O= 96000 :و هو یقابل ثم نختار أقصى قیمة و هي أعلى عائد

( ، یسمى معیار أعلى أدنى العوائد  Abraham Waldینسب إلى :  Max-Minمعیار التشاؤم  2.1

و على هذا الأساس فإن متخذ القرار یكون متأكد تماما بالنسبة لكل فعل أن ما ) أفضل أسوء النتائج

سیحصل علیه لن یكون أقل من أسوء ناتج مترتب عن هذا الفعل لذلك سنختار أسوء عائد لكل فعل ثم 

 W= 82000 :أ ي انتاج النوع الثاني A3یختار أفضل منها و هي توافق الأستراتیجیة 
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C3  C2  C1   
80  80  90  A1  
75  96  80  A2  
95  82  85  A3  

 
  معیار الواقعیة / معیار معامل التفاؤل  3.1

حیث یقترح أن متخذ القرار یتمیز بنوع من العقلانیة اتجاه حالات  HURWCZینسب هذاالمعیار إلى 

فهو یوفق بین  Min-maxأو  Maxi-maxالطبیعة فهو یعبر عن مشاعره بعقلانیة دون تبني سیاسة 

  :یتم اتخاذ القرار حسب هذا المعیار وفق الخطوات التالیة. هذه السیاستین

 :حیث   α< 0    1 >حیث αاختیار معیار الواقعیة معبر عنه بمعامل  - 1

   1  α   0 

  متشائم           متفائل                                                         

  

 : ، حیث Expected Monetery Value حساب القیمة النقدیة المتوقعة -2

 

EMV = α M + (1-α) m 

 

 

M  : قرار(القصوى لكل بدیل ) القیمة( العائد(  

m  :قرار( الدنیا لكل بدیل ) القیمة(  العائد(  

α   : معامل التفاؤل لكل مركز قرار  

  
  A3و التي توافق  الذي له أكبر قیمة نقدیة متوقعة) القرار( اختیار البدیل  - 3
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 : الحل

   =α 0.6 
  

Min (i)  Max (i) 
80  90  
75  96  
82  95  

 
EMV1= (0.6 * 90000) + (1-0.6) (80000) = 86000 

EMV2= (0.6 * 96000) + (1-0.6) (75000) = 87600 

EMV3= (0.6 * 95000) + (1-0.6) (82000) = 89800 

 
  la placeمعیار / معیار الإحتمالات المتساویة / معیار الوسط الحسابي  4.1
 

  : حیث هذا المعیار یقوم على فلسفة اعطاء قیم احتمالیة متساویة لكل حالة طبیعیة

૚حالة فإن الإحتمال هو  nإذا كان لدینا 
࢔

  
  

L1 = ૚
૜
 (90000+80000+80000) = 83333.33 

L1 = ૚
૜
 (80000+96000+75000) = 83666.66 

L1 = ૚
૜
 (85000+82000+95000) = 88000 الربح الوسیطي الأعلى    

 
   Savageمعیار /  Min- max معیار الأسف 5.1

الأسف حیث ینتج الأسف نتیجة احساس متخذ القرار بخسارة یقوم على تحویل العوائد الشرطیة إلى جدول 

ناتجة عن الفرق بین العائد المتحصل من قرار ما و بین ما یجب أن یتحصل علیه إذا لم یتم اختیار 

  .أفضل قرار

  :الحل

 نختار حسب العمود أكبر عائد - 1

 نقوم بطرحه من باقي قیم العمود  - 2

 نتحصل على مصفوفة الأسف - 3
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 نختار أقل أعلى أسف  - 4

  
95-80  96-80  90- 90  
95-75  96-96  90-80  
95-95  96-82  90-85  

  
 
 
  

15  16  00  
20  00  10  
00  14  5  

  
  
 
 
 

16 
20 

 أقل أعلى أسف                      14         
  

 
 
  

 )التكالیف/ حالة العوائد ( اتخاذ القرار في حالة المخاطرة  .2
حالة المخاطرة على ظهور حالات الطبیعة بالإحتمالات و تكون نتائج القرار معروفة یعتمد القرار في 

  .بدرجة احتمالیة

ناتج ضرب عائد كل حالة طبیعیة محتملة بالإحتمال المحدد :  EMVالقیمة النقدیة المتوقعة : تذكیر
  .لتلك الحالة

  

   Exepected Opportunity Loss :معیار الفرصة الضائعة المتوقعة 1.2

أسلوب في نظریة  هو (Expected Opportunity Loss - EOL) معیار الفرصة الضائعة المتوقعة

الفرق بین " (خسائر الفرص الضائعة"، ویُحسب بجمع القرارات لقیاس أسوأ خسارة محتملة لقرار معین

لكل حالة من حالات الطبیعة، ثم اختیار القرار ) أعلى ربح ممكن في حالة معینة وأرباح القرار المتخذ

الهدف منه هو تقلیل الندم على القرارات التي لم تكن الأفضل، وهو . الذي یقلل هذه الخسارة الإجمالیة
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المتشائم لتجنب أسوأ السیناریوهات، ویتم تطبیقه في ظروف عدم الیقین والمخاطرة مقیاس للمتخذ القرار 

 .   Opportunity Loss Tableبعد بناء جدول الخسائر المحتملة

  : EOL خطوات تطبیق معیار - 

لكل قرار تحت ) أو التكالیف(بناء مصفوفة توضح المنافع  :نقوم بإعداد جدول الفرصة الضائعة  .1
 ، مع تحدید أفضل نتیجة لكل حالة، حیث )مثل مستویات الطلب(كل حالة من حالات الطبیعة 

طرح المنافع المحققة من كل قرار من أعلى ن، )عمود(لكل حالة من حالات الطبیعة  •
 .منفعة ممكنة في ذلك العمود

ضرب كل ن، )صف(لكل قرار حیث :(EOL) لفرصة الضائعةحساب القیمة المتوقعة ل •
 .فرصة ضائعة في احتمالیة وقوع الحالة المقابلة لها

 جمع النتائج لتقدیر القیمة الإجمالیة للفرصة الضائعة المتوقعة لكل قرارن 

الأسهم أنواع من ) 03(لیكن لدیك المصفوفة التالیة التي توضح العوائد المتوقعة من توظیف ثلاث : مثال

  :حسب مختلف حالات الطبیعة 

C4  C3  C2  C1    

  السیاحة. أسهم مؤ  30  50  20  30

  الأتصال. أسهم مؤ  10  60  50  40

  النقل. أسهم مؤ  60  30  40  30

0.1  0.35  0.3  0.25  P (Sj) 

 ما هو البدیل الأفضل باستخدام معیار الفرصة الضائعة المتوقعة؟ - 
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  : الحل

S4  S3  S2  S1  

10  30  10  30  

00  00  00  50  

10  10  30  00  

0.1 0.35 0.3 0.25   

S4  S3  S2  S1  

40-30  50-20  60-50  60-30  

40-40  50-50  60-60  60-10  

40-30  50-40  60-30  60-60    

 

EOL1= (30*0.25)+(10*0.3)+(30.035)+(10*0.1)= 22u.m 

EOL2= (50*0.25)+(00*0.3)+(00.035)+(00*0.1)= 12.5u.m 

EOL3= (00*0.25)+(30*0.3)+(10.035)+(10*0.1)= 13.35u.m 

  ن.و  12.5تختار المؤسسة البدیل الثاني لأن فرصته الضائعة المتوقعة أقل و تساوي 

  EMV معیار القیمة النقدیة المتوقعة 2.2

  :باستخدام نفس معطیات المثال السابق، نقوم بحساب القیمة النقدیة المتوقعة لكل حالة كالتالي
EMV1= (0.25*30)+(0.30*50)+(0.35*20)+(0.1*30) = 32.5 u.m 

EMV2= (0.25*10)+(0.30*60)+(0.35*50)+(0.1*40) = 42 u.m 

EMV3= (0.25*60)+(0.30*30)+(0.35*40)+(0.1*30) = 41 u.m 

أي التوظیف في  S*= S2 = 42حسب معیار القیمة النقدیة المتوقعة فإن البدیل الأفضل هو 

  .مؤسسة أسهم الإتصال

       EMV PIمعیار القیمة النقدیة المتوقعة للمعلومات التامة 3.2

من أجل تحدید هي معدل العائد في المدى البعید، فإذا ما توفرت المعلومات الكاملة قبل عملیة اتخاذ القرار 

في احتمالیة القیمة المتوقعة الأفضل فإنه یتم اختیار أفضل بدیل في كل حالات الطبیعة مضروبا 

  .للمعلومات الكاملة

1. EMVSi = m.a.eij .P(Sj) 
2. EMVPI= (EMVPI) – (EMV/s*) 
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  : المطلوبباستخدام معطیات المثال السابق،

 ما هي قیمة المعلومة - 1

اقترح أحد العاملین في مؤسسة مختصة في تقییم الأسهم المتداولة في بورصة القیم المنقولة على  - 2

ن، .و 8تزویده بالمعلومات اللازمة عم مختلف أنواع الأسهم مقابل أتعاب تقدر ب متخذ القرار 

 فهل یقبل متخذ القرار هذا العرض و لماذا؟

  : الحل

 حساب قیمة المعلومات الكاملة/ حساب قیمة المعلومة  .1

EMVPI =EMV/PI – EMV/S*  

EMVPI= (60*0.25)+(60*0.3)+(50*0.35)+(40*0.1) – 42 

EMVPI=12.5 u.m 

على متخذ القرار قبول العرض بشأن توفیر المعلومات التي تزیل حالة المخاطرة، ما دامت تكلفة  .2

 ) 12.5>8 (الحصول على المعلومة هي أقل من أقصى مبلغ یستطیع أن یدفعه متخذ القرار

  

 اتخاذ القرار في حالة التأكد التام .3

معلومات كاملة ودقیقة عن جمیع البدائل  یمتلكمتخذ القرار یعني أن  اتخاذ القرار في حالة التأكد التام

مثل (اختیار البدیل الذي یحقق أفضل النتائج المرجوة  سهل عملیة، مما یالمتاحة ونتائجها المحتملة

بسهولة، حیث یعتمد الاختیار على مقارنة النتائج المحددة بدلاً من الاحتمالات ) أقصى ربح أو أقل تكلفة

  :ویستخدم فیه أدوات مثلأو التخمین، 

  التعادلنماذج قرارت  - 

 المخزون تسییر نماذج - 

 نظریة صفوف الإنتظار - 
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 البرمجة الخطیة - 

 نماذج النقل و التخصیص - 

 تحلیل الحساسیة - 

  نماذج قرارات التعادل 1.3

أدوات تحلیلیة مالیة تحدد مستوى المبیعات الذي تتساوى فیه الإیرادات الكلیة مع  ماذج نقطة التعادل هين

أو هو المستوى الذي یصل إلیه النشاط بحیث یكون اجمالي التكالیف الكلیة، أي لا ربح ولا خسارة، 

صفر،  الأیرادات یساوي اجمالي النفقات، بحیث تغطي جمیع النفقات الثابتة و المتغیرة و تحقق ربحا قدره

و عندما یرتفع حجم النشاط الأقتصادي على مستوى نقطة التعادل یزداد الإیراد الكلي على حجم النفقات، 

و یبدا الربح في التحقق ، و في حالة انخفاض حجم النشاط الإقتصادي على مستوى النشاط الإقتصادي 

  :إذن.ي و تبدأ الخسارة في التحققعلى مستوى نقطة التعادل تزداد التكالیف الكلیة على حجم الإیراد الكل

تمثل النقطة التي یتساوى فیها التكالیف الكلیة مع الإیرادات الكلیة عند مستوى معین : نقطة التعادل
  .من الإنتاج

  بناء نموذج التعادل الخطي -

  :یقوم تحلیل التعادل الخطي على الفرضیات التالیة

 یمكن تقسیم التكالیف الكلیة إلى ثابتة و متغیرة - 
CT = CFT + CVT 

 ثبات ǫٔسعار عوامل اҡٔنتاج -

  :تذكیر

  كمیة الإنتاج .السعر = الإیراد الكلي 
RT= P. Q 

  التكالیف الكلیة –الأیراد الكلي = الربح
П = RT -CT 
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  الصنع, مثال عن قرارات الشراء أ

صغیر الذي مصنع لعب أطفال، وجد أن في استطاعته انتاج وحدة المحرك الكهربائي من السوق لقطار 

بافتراض أن بإمكان المصنع انتاج وحدة المحرك متساوي الجودة . ن.و 8كان یبتاعه من السوق بتكلفة 

ما هو القرار . ن للسنة.و 12000ن للوحدة مع التقدیر بأن هناك تكلفة ثابتة تقدر ب .و 4بتكلفة متغیرة 

  ائي ؟الأفضل بالنسبة للمؤسسة هل هو شراء أو صنع وحدة المحرك الكهرب

  : الحل

  شراء الشركة لوحدة المحرك في حالة  -

CTA= 8N 

 :انتاج الشركة لوحدة المحرك في حالة -

CTP = 12000 + 4N 

 تكالیف الصنع= تكالیف الشراء : عند نقطة التعادل -

CTA = CTP 

8N = 12000 +4N 

N*= 3000 و هو حجم النشاط عند نقطة التعادل  

 .تنتج وحدة المحرك یكلفها نفس الشيءعند هذه النقطة ، المؤسسة تشتري أو  -
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  : التحلیل البیاني

 
هنا تنعدم و القرار هنا بالنسبة للمؤسسة شراء أو  فالأرباح 3000إذا كان مستوى الإنتاج یساوي  - 

  .صنع وحدة المحرك
  شراء وحدة المحرك              QP<3000إذا كان  - 
  صنع وحدة المحرك                   QP›3000 إذا كان - 

 

  تسییر المخزوننماذج     2.3

  زون تعریف المخ -

یعرف المخزون على انه مجموعة السلع و البضائع و المنتجات الوسیطیة و المنتجات قید التشغیل، و 

الأغلفة و المهملات و المواد الأولیة و اللوازم و قطع الغیار التي یمكن أن تتوفر في المخازن أو الأسواق 

أو الاستغلال أو الاستهلاك، أي انه قابلة لتلبیة الطلب في  أو ساحات العمل و التي تنتظر التحویل

  .المكان والزمان

  

 شراء

 صنع

12000 

3000 

4 N 

12000+4N 
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لمخزونات أنواع كثیرة و متعددة من حیث الطبیعة و الشكل وسنسرد في هذه الفقرة ا:  أنواع المخزونات 

 :عددا منها

كل ماتشتریه المؤسسة لبیعه أو استهلاكه دون تغییر حالته الأولیة أي عدم مروره بمرحلة : البضائع

  الإنتاج 

وهي مجموعة من المواد المشتریات لتكوین السلع والخدمات قصد بیعها أو استثمارها على : التموینات 

  3 .لمتداولةوتحتوي التموینات على المواد الأولیة، المواد المستهلكة، الأغلفة ا

تركیب المنتجات التي وقع  فيواد المعدة والموجهة للاستعمال هي مجموعة من الم: المواد الأولیة واللوازم

  ...، عةتركیب المنتجات المصن ، علیها تغییر

  هي مجموعة المواد المعدة للاستهلاك النهائي: المواد الاستهلا كیة

  .ى المنتجات والبضائع الموجهة للبیعهي مجموعة الأغلفة التي تحتوي عل: غلفةالأ 

  .مفردات غیر كاملة ومازالت في مرحلة التصنیع: منتجات قید التشغیل

  خرجت من مرحلة إنتاج وتدخل في مرحلة إنتاج أخرى: المنتجات الوسطیة

هي تلك المخلفات الناتجة عن عملیة التصنیع أو الزائدة من المواد المستخدمة في : الفضلات والمهملات

  النشاط العادي

هي تلك المواد أو الأجزاء المتعلقة بعملیة صناعیة والتي یودعها العمیل لإجراء عملیات : ودائع العملاء

  علیها أو على الأجزاء الملحقة 

  هي القطع الموجهة لصیانة وإصلاح استمارات المؤسسة: قطع الغیار
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 المركبات الأساسیة للمخزون  -

  : تین أساسیتین همایتشكل المخزون الكلي من مركب 

 )  النشط(المخزون العادي   - 

قلة عرض مثل في حالات خاصة ) التوقع ( ن الأمان الذي یستبدل بالمخزون الاستراتیجي و مخز  - 

 :و تكمن أهمیة هاتین المركبتین في. السلع، ضعف القدرة الإنتاجیة، وظروف سیاسة مؤثرة 

 )المخزون العادي( الشراء أو العملیة الإنتاج الحصول على أفضل حجم اقتصادي لطلبیه : أولا  - 

 )مخزون الأمان( مقابلة التقلبات غیر المتوقعة في الشراء والإنتاج أو البیع : ثانیا  - 

 ) عمخزون التوق(بیع مقابلة التقلبات المتوقعة في الشراء أو الإنتاج أو ال: الثاث - 

الزمن مع تحدید كل من المخزون النشط و مخزون لشكل البیاني الموالي یبین كیفیة تطور المخزون عبر ا

  .الأمان

 
 متوسط الطلب كون في تتمثل أساسیة فرضیة من ثابت بطلب المخزون تسییر نماذج تنطلق

 تعتبر .وثابت معلوم تلیها التي الطلبیة و طلبیه كل بین الفاصل الزمن وان ،)معلوم مسبقا (الاستخدام
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 یمكن مختلفة أفكار عرض هو الهدف إنما و الواقع، في إیجادهانتوقع  لا قد نظریة النماذج هذه

  .المخزون معالجة مسائل في منها الاستفادة و وتطویرها استخدامها

  : تقوم نماذج تسییر المخزون على عدة افتراضات عامة و هي

  :افتراضات عامة

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 
 ویلسون   wilson ذج نمو  -

 المهندس یعتبر حیث واقعیة، الأكثر الأخرى النماذج لبناء كقاعدة یستخدم نظري ریاضي نموذج هو

 الكمیة خلاله من یحدد المخزون، لتنظیم علمي لنموذج تصور وضع من أول (Wilson)الأمریكي

 اقل المخزون تكالیف إجمالي تجعل التي و الطلبیة، لإعادة مثلى فترة خلال تخزینها الاقتصادیة الواجب

 :التالیة الفرضیات على یبنى الذي ویلسن، سمي بنموذج لهذا یمكن، ما

D  : الطلب الإجمالي لمدة محددةt 

T  :فترة اعادة التموین  

X  : فترات اعادة التموینعدد  

t= T.X 

N  :الكمیة المطلوبة في كل فترة إعادة التموین و هي قیمة ثابتة  

S :حجم المخزون في بدایة الفترة، و هو قیمة ثابتة  

C  : التكلفة الإجمالیة لتسییر المخزون، و هي تتكون من ثلاث عناصر :  

CL  :تكلفة انطلاق الطلبیة  

CS   :تكلفة تخزین الوحدة  
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  tمعلوم خلال الفترة  Dالطلب الكلي  - 

تصل مباشرة الطلبیة الموالیة  0عندما یكون المخزون عند المستوى (  Tفترة اعادة التموین ثابتة  - 

 و المتمثلة في الكمیة المثلى التي حددها النموذج

 تورد الكمیة المثلى في زمن واحد و في تاریخ واحد دفعة واحدة دون تجزئة - 

 لا یوجد أي قیود - 

 الطلبتكلفة إعادة الطلبیة و تكلفة الإحتفاظ بها مستقلة عن أهمیة  - 

  لا أثر للتلف و نقصان المخزون و لا تغیر في الأسعار - 

  :نمیز حالتین مختلفتین لنموذج ویلسون من حیث حالة المخزون و الموضحة كالتالي

بدون انقطاع  wilsonنموذج   
  S=Nالمخزون

بدون انقطاع  wilsonنموذج 
 S<N المخزون

  *N الكمیة المثلى

: حیث  

ࡼ =
࢖࡯

࢖࡯ + ࢙࡯
 

 الفترة المثلى لإعادة التموین
T*  

 التكلفة المثلى لتسییر المخزون
C*  

Cs . N*. t  C* . √P  

 
P  :معدل انقطاع المخزون  

CP  :تكلفة انقطاع المخزون  
  : حیث CSیمكن استعمال مؤشر معدل التخزین في تحدید تكلفة التخزین 

CS = r . v   
  : حیث 

r  :معدل التخزین  
v  :قیمة شراء وحدة من المخزون  
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  : 01تمرین 
و قیمة شراء  CL = 700 u.mشهریا، تكلفة انطلاق الطلبیة . و 100الطلب الإجمالي لسلعة معینة هو 

  ن.و 120وحدة من السلعة هي 
  % 4بدون انقطاع المخزون إذا معدل التخزین هو  wilsonحدد عناصر نموذج  - 
  : الحل

  S=Nبدون انقطاع المخزون wilsonنموذج   
N*  √ଶ.஽.஼௟ الكمیة المثلى

√௧.஼௦
 = √

ଶ.ଵ଴଴.଻଴଴
√ଵ .ସ.଼

 = 171 u 
 

N* = 171 u 
Cs = r.v = 0.04 .120 = 4.8  

ن  الفترة المثلى لإ̊ادة ا̦تمو̽
T*  

௧.ே∗
஽

 = 
ଵ.ଵ଻ଵ
ଵ଴଴

= 1.71 = 1 mois et 21 jrs 
 

T* = 1 mois et 21 jrs 
 التكلفة المثلى ل˖س̑یير

  *C ا߿زون
Cs . N*. t = 4.8 . 171. 1 = 820.8 

Cs * = 820.8 u.m  
 

  : 02تمرین 
  : لتكن لدیك المعلومات التالیة لتسییر مخزون بضاعة معینة حیث

D = 600.000 u/a  
CL  = 882 D.A 

CP = 0.12 DA/u par jr 
CS = 0.06 DA/u par jr 

 
 حالة انعدام البضاعة و عدم انعدامها ؟ما هي عناصر التسییر الأمثل لهذه البضاعة في  - 
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بدون انقطاع  wilsonنموذج   

  S=Nالمخزون

بدون انقطاع  wilsonنموذج 

 S<N المخزون

࢒࡯.ࡰ.N*  √૛ الكمیة المثلى
࢙࡯.࢚√

 = √૛.૟૙૙૙૙૙.ૡૡ૛
√૙.૙૟.૜૟૙

 

N* = 7000 u    

ࡼ = ૙.૚૛
૙.૚૛ା૙.૙૟

   

 

N* = 8616.4 u 

الفترة المثلى لإعادة 

  *T التموین
T* = 4.2 jrs  T** = 5.14 jrs  

التكلفة المثلى لتسییر 

  *C المخزون

Cs . N*. t 

0.06 . 7000. 360  

C* = 151200 DA  

C* . √P 

C**  = 12283.5 DA  

  
 اتخاذ القرار في حالة الصراع .4

اتخاذ القرار في هذه الحالة  هو اتخاذ القرار في حالة الصراع هو الحالة الرابعة في حالات اتخاذ القرار،  

عملیة الاختیار الواعي لأفضل مسار عمل من بین بدائل متعددة لمواجهة وضع متناقض أو تنافسي، 

طراف المتعارضة، بهدف التوصل یتطلب تحلیلاً دقیقًا للمعلومات والبدائل المتاحة، مع مراعاة أهداف الأ

إلى حل أمثل یقلل من الخسائر أو یحقق أقصى مكسب ممكن، وغالباً ما یتم ذلك في ظل ضغط الوقت 

لمواجهة التحدیات المعقدة والمنافسة  ) الألعاب/ نظریة المباریات ( وعدم الیقین باستخدام أسالیب مثل

  . الحادة

تعتبر نظریة الألعاب احدى الوسائل الحدیثة التي تستخدم لاتخاذ القرار في المواقف التي تتمیز بوجود 

صراع بین الوحدات المتنافسة المستقلة سواء كانت أفراد أو تنظیمات، ففي هذه الحالة لا یتطلب الأمر 

الذي یتأثر بهذه القرار، لذلك من متخذ القرار النظر إلى البدیل الذي سیعتمده إنما إلى رد فعل الطرف 
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تستخدم نظریة المباریات في هذه الحالات التي یعتمد القرار فیها إلى فعل من طرف و استجابة من طرف 

  .آخر

  تظریة الألعاب 1.4

 MORGENSTERNو   VON NEUMAN، عندما نشر 1944ترجع دراسة هذا الموضوع إلى عام 

فنظریة الألعاب تسمح بتحلیل المشاكل الناتجة » الإقتصادي لوكنظریة الألعاب و الس« بنشر كتابهما 

بعقلانیة من أجل تحقیق ) الحكومات/المؤسسات/ الأشخاص( عن التفاعل الإستراتیجي بین مجموعة من 

  )مسلمات نظریة الألعاب( ,أهدافهم الخاصة

الذین ) اللاعبین(الأفراد  دراسة ریاضیة للتفاعلات الاستراتیجیة بین هي نظریة الألعاب وفقًا لجون ناش،

، الذي یصف وضعًا توازن ناش یتخذون قرارات عقلانیة، بهدف التنبؤ بالنتائج، وأبرز ما قدمه هو مفهوم

لقد . لا یمكن لأي لاعب تحسین نتائجه بتغییر استراتیجیته منفردًا، مع افتراض ثبات استراتیجیات الآخرین

كمنهجین متكاملین لحل ) توازن ناش(وغیر التعاونیة ) التفاوض(ربط ناش بین الألعاب التعاونیة 

  .المشكلات، مما أرسى أسسًا عمیقة لفهم السلوك في مواقف تضارب المصالح

  لنظریة الألعاب حسب جون ناشمفاهیم أساسیة 

حالة استقرار في اللعبة حیث لا یوجد حافز لأي لاعب لتغییر  :(Nash Equilibrium) توازن ناش •

 .أي تغییر فردي سیؤدي إلى نتیجة أسوأخطته، لأن 

ذات (ركزت مساهمات ناش الأساسیة هنا، حیث أثبت أن الألعاب المحدودة  :الألعاب غیر التعاونیة •

لها دائمًا توازن ناش واحد على الأقل عند استخدام استراتیجیات مختلطة ) اللاعبین والمفردات المحدودة

 )احتمالیة(



 

 

یجب أن یكون متسقًا مع 

  .التحلیل غیر التعاوني، حیث یحدد توازن ناش كیفیة تصرف اللاعبین في المراحل التمهیدیة للتفاوض

 .یفكر بمنطق المصلحة الذاتیة، مع الأخذ في الاعتبار الخیارات المحتملة للآخر

إذا اعترف أحدهما، فإنه یقلل عقوبته المحتملة بغض النظر عما یفعله الآخر، مما یجعل الاعتراف 

  

باختصار، عرف ناش نظریة الألعاب بأنها الإطار الذي یحلل اتخاذ القرارات الاستراتیجیة، وربط بین 

كأداة للتنبؤ بالسلوك العقلاني في النزاعات 

یجب أن یكون متسقًا مع 

التحلیل غیر التعاوني، حیث یحدد توازن ناش كیفیة تصرف اللاعبین في المراحل التمهیدیة للتفاوض

یفكر بمنطق المصلحة الذاتیة، مع الأخذ في الاعتبار الخیارات المحتملة للآخر

إذا اعترف أحدهما، فإنه یقلل عقوبته المحتملة بغض النظر عما یفعله الآخر، مما یجعل الاعتراف 

باختصار، عرف ناش نظریة الألعاب بأنها الإطار الذي یحلل اتخاذ القرارات الاستراتیجیة، وربط بین 

كأداة للتنبؤ بالسلوك العقلاني في النزاعات 

یجب أن یكون متسقًا مع ) مثل التفاوض

التحلیل غیر التعاوني، حیث یحدد توازن ناش كیفیة تصرف اللاعبین في المراحل التمهیدیة للتفاوض

یفكر بمنطق المصلحة الذاتیة، مع الأخذ في الاعتبار الخیارات المحتملة للآخر

إذا اعترف أحدهما، فإنه یقلل عقوبته المحتملة بغض النظر عما یفعله الآخر، مما یجعل الاعتراف 

باختصار، عرف ناش نظریة الألعاب بأنها الإطار الذي یحلل اتخاذ القرارات الاستراتیجیة، وربط بین 

كأداة للتنبؤ بالسلوك العقلاني في النزاعات 

مثل التفاوض(ناش أن تحلیل الألعاب التعاونیة 

التحلیل غیر التعاوني، حیث یحدد توازن ناش كیفیة تصرف اللاعبین في المراحل التمهیدیة للتفاوض

 :توضح هذه اللعبة كیف یقود التفكیر العقلاني نحو توازن ناش

یفكر بمنطق المصلحة الذاتیة، مع الأخذ في الاعتبار الخیارات المحتملة للآخر

إذا اعترف أحدهما، فإنه یقلل عقوبته المحتملة بغض النظر عما یفعله الآخر، مما یجعل الاعتراف 

  .لكلیهما، وهذا هو توازن ناش

باختصار، عرف ناش نظریة الألعاب بأنها الإطار الذي یحلل اتخاذ القرارات الاستراتیجیة، وربط بین 

كأداة للتنبؤ بالسلوك العقلاني في النزاعات 
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ناش أن تحلیل الألعاب التعاونیة 

التحلیل غیر التعاوني، حیث یحدد توازن ناش كیفیة تصرف اللاعبین في المراحل التمهیدیة للتفاوض

توضح هذه اللعبة كیف یقود التفكیر العقلاني نحو توازن ناش

یفكر بمنطق المصلحة الذاتیة، مع الأخذ في الاعتبار الخیارات المحتملة للآخر

إذا اعترف أحدهما، فإنه یقلل عقوبته المحتملة بغض النظر عما یفعله الآخر، مما یجعل الاعتراف 

لكلیهما، وهذا هو توازن ناش

باختصار، عرف ناش نظریة الألعاب بأنها الإطار الذي یحلل اتخاذ القرارات الاستراتیجیة، وربط بین 

كأداة للتنبؤ بالسلوك العقلاني في النزاعات " توازن ناش

 حالات و معاییر اتخاذ القرار

ناش أن تحلیل الألعاب التعاونیة 

التحلیل غیر التعاوني، حیث یحدد توازن ناش كیفیة تصرف اللاعبین في المراحل التمهیدیة للتفاوض

( 

توضح هذه اللعبة كیف یقود التفكیر العقلاني نحو توازن ناش

یفكر بمنطق المصلحة الذاتیة، مع الأخذ في الاعتبار الخیارات المحتملة للآخر

إذا اعترف أحدهما، فإنه یقلل عقوبته المحتملة بغض النظر عما یفعله الآخر، مما یجعل الاعتراف 

لكلیهما، وهذا هو توازن ناش) الأفضل دائمًا

باختصار، عرف ناش نظریة الألعاب بأنها الإطار الذي یحلل اتخاذ القرارات الاستراتیجیة، وربط بین 

توازن ناش"الألعاب التعاونیة وغیر التعاونیة، وقدم مفهوم 

حالات و معاییر اتخاذ القرار

ناش أن تحلیل الألعاب التعاونیة  رأى :

التحلیل غیر التعاوني، حیث یحدد توازن ناش كیفیة تصرف اللاعبین في المراحل التمهیدیة للتفاوض

)معضلة السجینین

توضح هذه اللعبة كیف یقود التفكیر العقلاني نحو توازن ناش

یفكر بمنطق المصلحة الذاتیة، مع الأخذ في الاعتبار الخیارات المحتملة للآخر

إذا اعترف أحدهما، فإنه یقلل عقوبته المحتملة بغض النظر عما یفعله الآخر، مما یجعل الاعتراف 

الأفضل دائمًا" (

  لسجینمعضلة ا

باختصار، عرف ناش نظریة الألعاب بأنها الإطار الذي یحلل اتخاذ القرارات الاستراتیجیة، وربط بین 

الألعاب التعاونیة وغیر التعاونیة، وقدم مفهوم 

حالات و معاییر اتخاذ القرار: الفصل الثاني

 التكامل بین النظریات

التحلیل غیر التعاوني، حیث یحدد توازن ناش كیفیة تصرف اللاعبین في المراحل التمهیدیة للتفاوض

معضلة السجینین(مثال توضیحي 

توضح هذه اللعبة كیف یقود التفكیر العقلاني نحو توازن ناش

یفكر بمنطق المصلحة الذاتیة، مع الأخذ في الاعتبار الخیارات المحتملة للآخر) لاعب(كل سجین 

إذا اعترف أحدهما، فإنه یقلل عقوبته المحتملة بغض النظر عما یفعله الآخر، مما یجعل الاعتراف 

" (الاستراتیجیة السائدة

معضلة ا:  03

باختصار، عرف ناش نظریة الألعاب بأنها الإطار الذي یحلل اتخاذ القرارات الاستراتیجیة، وربط بین 

الألعاب التعاونیة وغیر التعاونیة، وقدم مفهوم 

   .والتفاعلات

الفصل الثاني

التكامل بین النظریات 

التحلیل غیر التعاوني، حیث یحدد توازن ناش كیفیة تصرف اللاعبین في المراحل التمهیدیة للتفاوض

مثال توضیحي 

توضح هذه اللعبة كیف یقود التفكیر العقلاني نحو توازن ناش

كل سجین  

إذا اعترف أحدهما، فإنه یقلل عقوبته المحتملة بغض النظر عما یفعله الآخر، مما یجعل الاعتراف  

الاستراتیجیة السائدة"

03الشكل 

باختصار، عرف ناش نظریة الألعاب بأنها الإطار الذي یحلل اتخاذ القرارات الاستراتیجیة، وربط بین 

الألعاب التعاونیة وغیر التعاونیة، وقدم مفهوم 

والتفاعلات

  

• 

• 

• 



 

 

 

الإستراتیجیات أمام اللاعب غیر محددة أو لا 

 

الإستراتیجیات أمام اللاعب غیر محددة أو لا 

   لعبة محددة حیث یكون عدد الإستراتیجیات المتاحة أمام كل لاعب محددة

الإستراتیجیات أمام اللاعب غیر محددة أو لا 

لعبة محددة حیث یكون عدد الإستراتیجیات المتاحة أمام كل لاعب محددة

الإستراتیجیات أمام اللاعب غیر محددة أو لا 
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 لعبة ذات شخصین عدد المشاركین اثنین فقط

 متعددة الأفراد عدد المشاركین أكثر من لاعب

لعبة محددة حیث یكون عدد الإستراتیجیات المتاحة أمام كل لاعب محددة

الإستراتیجیات أمام اللاعب غیر محددة أو لا  لعبة غیر محددة أو مستمرة حیث یكون فیها عدد

 حالات و معاییر اتخاذ القرار

 بعض المفاهیم الأساسیة 

 المباریات 

لعبة ذات شخصین عدد المشاركین اثنین فقط

متعددة الأفراد عدد المشاركین أكثر من لاعب

لعبة محددة حیث یكون عدد الإستراتیجیات المتاحة أمام كل لاعب محددة

لعبة غیر محددة أو مستمرة حیث یكون فیها عدد

حالات و معاییر اتخاذ القرار

بعض المفاهیم الأساسیة 

المباریات / تصنیف الألعاب 

 : حسب عدد اللاعبین

لعبة ذات شخصین عدد المشاركین اثنین فقط

متعددة الأفراد عدد المشاركین أكثر من لاعب

 :حسب الأستراتیجیات 

لعبة محددة حیث یكون عدد الإستراتیجیات المتاحة أمام كل لاعب محددة

لعبة غیر محددة أو مستمرة حیث یكون فیها عدد

حالات و معاییر اتخاذ القرار: الفصل الثاني

بعض المفاهیم الأساسیة :   03

تصنیف الألعاب 

حسب عدد اللاعبین

لعبة ذات شخصین عدد المشاركین اثنین فقط

متعددة الأفراد عدد المشاركین أكثر من لاعب

حسب الأستراتیجیات 

لعبة محددة حیث یكون عدد الإستراتیجیات المتاحة أمام كل لاعب محددة

لعبة غیر محددة أو مستمرة حیث یكون فیها عدد

 نهائیة

الفصل الثاني

03الجدول 

تصنیف الألعاب   - 

حسب عدد اللاعبین •

لعبة ذات شخصین عدد المشاركین اثنین فقط - 

متعددة الأفراد عدد المشاركین أكثر من لاعب - 

حسب الأستراتیجیات  •

لعبة محددة حیث یكون عدد الإستراتیجیات المتاحة أمام كل لاعب محددة - 

لعبة غیر محددة أو مستمرة حیث یكون فیها عدد - 

نهائیة



 

 

هي اللعبة التي یكون فیها ربح اللاعب الأول مساوي تماما خسارة 

هي اللعبة التي یكون فیها ربح أحد اللاعبین لا یساوي خسارة 

  

إن هذا النوع من المباریات یتم بین لاعبین اثنین، و من أجل اجراء التحلیل الریاضي للمباریات 

و معنى 

هي اللعبة التي یكون فیها ربح اللاعب الأول مساوي تماما خسارة 

هي اللعبة التي یكون فیها ربح أحد اللاعبین لا یساوي خسارة 

280 

إن هذا النوع من المباریات یتم بین لاعبین اثنین، و من أجل اجراء التحلیل الریاضي للمباریات 

pay of matrix  ( و معنى

.(  

هي اللعبة التي یكون فیها ربح اللاعب الأول مساوي تماما خسارة 

هي اللعبة التي یكون فیها ربح أحد اللاعبین لا یساوي خسارة 
 .خر إنما یمكن أن یخسر الطرفین أو یكسبا معا نتیجة المباراة

280، ص 2002

إن هذا النوع من المباریات یتم بین لاعبین اثنین، و من أجل اجراء التحلیل الریاضي للمباریات 

 )pay of matrix

).B(اللاعب الثاني بالرمز 

هي اللعبة التي یكون فیها ربح اللاعب الأول مساوي تماما خسارة 

هي اللعبة التي یكون فیها ربح أحد اللاعبین لا یساوي خسارة 
خر إنما یمكن أن یخسر الطرفین أو یكسبا معا نتیجة المباراة

2002سلیمان محمد مرجان، بحوث العملیات، الطبعة الأولى، المكتبة الوطنیة، لیبیا، 

إن هذا النوع من المباریات یتم بین لاعبین اثنین، و من أجل اجراء التحلیل الریاضي للمباریات 

( یتم أولا اجراء توصیف كامل للمشكلة من خلال مصفوفة الدفع 

اللاعب الثاني بالرمز 
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هي اللعبة التي یكون فیها ربح اللاعب الأول مساوي تماما خسارة 

هي اللعبة التي یكون فیها ربح أحد اللاعبین لا یساوي خسارة 
خر إنما یمكن أن یخسر الطرفین أو یكسبا معا نتیجة المباراة

سلیمان محمد مرجان، بحوث العملیات، الطبعة الأولى، المكتبة الوطنیة، لیبیا، 

 المباریات ذات الطرفین بجموع صفري

إن هذا النوع من المباریات یتم بین لاعبین اثنین، و من أجل اجراء التحلیل الریاضي للمباریات 

یتم أولا اجراء توصیف كامل للمشكلة من خلال مصفوفة الدفع 

  .ذلك مقدار ما یدفعه أحد اللاعبین للاعب الآخر

اللاعب الثاني بالرمز  و) A( نفرض أن اللاعب الأول یرمز له بالرمز 

 حالات و معاییر اتخاذ القرار

هي اللعبة التي یكون فیها ربح اللاعب الأول مساوي تماما خسارة : 

هي اللعبة التي یكون فیها ربح أحد اللاعبین لا یساوي خسارة : لعبة ذات مجموع غیر صفري
خر إنما یمكن أن یخسر الطرفین أو یكسبا معا نتیجة المباراة

  

سلیمان محمد مرجان، بحوث العملیات، الطبعة الأولى، المكتبة الوطنیة، لیبیا، 

المباریات ذات الطرفین بجموع صفري

إن هذا النوع من المباریات یتم بین لاعبین اثنین، و من أجل اجراء التحلیل الریاضي للمباریات 

یتم أولا اجراء توصیف كامل للمشكلة من خلال مصفوفة الدفع 

ذلك مقدار ما یدفعه أحد اللاعبین للاعب الآخر

نفرض أن اللاعب الأول یرمز له بالرمز 

حالات و معاییر اتخاذ القرار

 :حسب نتیجة اللعبة 

: لعبة ذات مجموع صفري

 اللاعب الثاني

لعبة ذات مجموع غیر صفري
خر إنما یمكن أن یخسر الطرفین أو یكسبا معا نتیجة المباراة

  تصنیف المباریات 

سلیمان محمد مرجان، بحوث العملیات، الطبعة الأولى، المكتبة الوطنیة، لیبیا، 

المباریات ذات الطرفین بجموع صفري

إن هذا النوع من المباریات یتم بین لاعبین اثنین، و من أجل اجراء التحلیل الریاضي للمباریات 

یتم أولا اجراء توصیف كامل للمشكلة من خلال مصفوفة الدفع 

ذلك مقدار ما یدفعه أحد اللاعبین للاعب الآخر

نفرض أن اللاعب الأول یرمز له بالرمز 

حالات و معاییر اتخاذ القرار: الفصل الثاني

حسب نتیجة اللعبة 

لعبة ذات مجموع صفري

اللاعب الثاني

لعبة ذات مجموع غیر صفري
خر إنما یمكن أن یخسر الطرفین أو یكسبا معا نتیجة المباراةاللاعب الآ

تصنیف المباریات  :  04

سلیمان محمد مرجان، بحوث العملیات، الطبعة الأولى، المكتبة الوطنیة، لیبیا، 

المباریات ذات الطرفین بجموع صفري

إن هذا النوع من المباریات یتم بین لاعبین اثنین، و من أجل اجراء التحلیل الریاضي للمباریات 

یتم أولا اجراء توصیف كامل للمشكلة من خلال مصفوفة الدفع 

ذلك مقدار ما یدفعه أحد اللاعبین للاعب الآخر

نفرض أن اللاعب الأول یرمز له بالرمز 

  

الفصل الثاني

حسب نتیجة اللعبة  •

لعبة ذات مجموع صفري - 

اللاعب الثاني

لعبة ذات مجموع غیر صفري - 
اللاعب الآ

 04الشكل 
  

سلیمان محمد مرجان، بحوث العملیات، الطبعة الأولى، المكتبة الوطنیة، لیبیا، : المصدر  

 

المباریات ذات الطرفین بجموع صفري  -

إن هذا النوع من المباریات یتم بین لاعبین اثنین، و من أجل اجراء التحلیل الریاضي للمباریات 

یتم أولا اجراء توصیف كامل للمشكلة من خلال مصفوفة الدفع 

ذلك مقدار ما یدفعه أحد اللاعبین للاعب الآخر

نفرض أن اللاعب الأول یرمز له بالرمز 
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  ) aij(الصیغة العامة لمصفوفة الدفع :  04 الجدول

 

مؤید عبد الحسبن الفضل، عبد الكریم صالح شعبان، الموسوعة الشاملة إلى ترشید القرارات الإداریة بأسلوب التحلیل : المصدر
 113 الكمي، دار زهران، الأردن، بدون سنة، ص 

مساوي ما یخسره اللاعب  A، و جموع ما یربحه  Bو اللاعب الثاني هو  Aإذا فرضنا أن اللاعب الأول 

B  و علیه فإن مصفوفة الدفع للاعب  0، لذا فنتیجة المباراه هي ،B  هي نفسها للاعبA  و لكن بإشارة

  : حیث  Minimax- Maximinمعكوسة لأن الأسلوب المتبع هو 

اختیار الاستراتیجیة التي یحقق بموجبها أقل خسارة  Bیحاول الاعب الثاني  Minimaxعیار مال - 

 ممكنة

اختیار الاستراتیجیة التي یحقق بموجبها أقصى ربح  Aیحاول الاعب الثاني  Maximinالمعیار  - 

 ممكن

الحل الأمثل للمباراة عندما یلاحظ كل اللاعبین أن لا جدوى في تغییر استراتیجیتهم و في هذه  - 

 .لة تكون المباراة متوازنةالحا
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  01مثال 

  لیكن لدیك مصفوفة العائد التالیة التي تمثل لعبة ذات شخصین ذات مجموع صفري

       Bاللاعب     
MinMax B3  B2  B1      

-6  -2  6  -6  A1    
2  6  4  2  A2   اللاعبA 
-6  12  -6  -2  A3    
  12  6  2   MaxMin  

Minmax = maxmin =2  

V = 2 قیمة المباراة  

ن و هي .و 2و قیمة المباراة هي  1یلعب الأستراتیجیة  Bو اللاعب  2یلعب الأستراتیجیة  Aاللاعب 
  . لأنها موجبة Aلصالح اللاعب 

  02مثال 

       Bاللاعب     
MinMax B3  B2  B1      

-1  -1  4  2  A1    
1  1  1  3  A2   اللاعبA 
   4  4  3   MaxMin  

  

في هذه الحالة لا توجد نقطة توازن أي أن اللعبة غیر مستقرة بمعنى أن اللاعبین لا یمكنهما اختیار 
بربح اقل بما یستطیع تحقیقه أو قبل بخسارة أكبر مما یستطیع  Aاستراتیجیة بسیطة، إلا إذا اكتفى 

  3و  1صورة بین و هنا على اللاعبین البحث عن استراتیجیة مزیجة تجعل قیمة اللعبة مح. تجنبها

V<3 < 1 
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  تمارین متوعة مقترحة للحل

  : اعتمادا على سلسلة المحاضرات ، أجب باختصار على ما یلي :التمرین الأول

 ؟   MASLOWاشرح هرم الحاجات ل - 

 ما هي حالات اتخاذ القرار ؟ - 

 التمرین الثاني 

البنوك، أسهم المؤسسات أسهم (أمام مستثمر ثلاث فرص للاستثمار في سوق الأوراق التجاریة هي 

، و هذه الفرص مرتبطة بحالات الطلب في المستقبل، بعد تحلیل )الصناعیة، أسهم مؤسسات التأمین

  :دقیق استطاع المستثمر إعداد مصفوفة العوائد التالیة

  
0.35  0.40  0.25  P (Sj) 
S3  S2  S1 حالات الطبیعة  

  البدیل
8  6  12  d1 أسھم البنوك  
4  12  16  d2 أسھم المؤسسات الصناعیة 
16  8  6  d3 أسھم مؤسسات التأمین 

 دج1000: الوحدة
  
 

 ما ھو البدیل الأفضل باستعمال القیمة النقدیة المتوقعة للمعلومات التامة ؟ - 1

 . SAVAGEحدد البدیل الأفضل في ضوء استراتیجیة الأسف ل  - 2

  أجب باختصار عن السؤالین الآتیین : الثالث التمرین 

 الخطوات الواجب اتخاذها عند عملیة اتخاذ القرار في المؤسسة ؟ما هي  - 

 ما تعریف القرار؟ و هل اختلف مفهوم المؤسسة مع التطور الفكري الإداري للمدارس ؟ - 
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  :الرابع  التمرین

  .2و  1في الإستثمار في أحد المشروعین )  E( تفكر المؤسسة 

المواد الأولیة التي تختلف بین المشروعین، حیث أن المشكلة الأساسیة للمؤسسة تكمن في تقدیر تكلفة 

و  كتكلفة ثابتةن.و 100.000الذي یكلف  1لمشروع فا. التكلفة تعتمد على مدى استقرار التجهیز

ككلفة ن.و 200.000كما یكلف نفس المشروع . إذا كان التجهیز مستقر ككلفة متغیرةن.و 200.000

  .كان التجهیز غیر مستقرإذا  كتكلفة متغیرةج.د 300.000و  ثابتة

ن في .و 350.000ن في حالة استقرار التجهیز و .و 150.000تقدر تكلفته الإجمالیة  2المشروع 

  .في أحسن الحالات 0.7حالة عدم استقرار التجهیز، و تبلغ احتمالیة عدم استقرار التجهیز 

  :المطلوب

 تصمیم جدول التكالیف - 1

 اختیار المشروع الأقل تكلفة - 2

 دج 120.000القیمة النقدیة المتوقعة للمعلومات التامة، إذا كانت كلفة المعلومات حساب  - 3

  .تحدید المشروع الأفضل باستخدام الفرصة الضائعة المتوقعة - 4

  : التمرین الخامس  

تواجه مشكلة قرار بخصوص اختیار اسالیب الدعایة و الإعلان  من أجل ترویج منتجها  Eمؤسسة 

المصفوفة  التالیة أعدت من طرف مركز الأبحاث في الشركة و التي تعبر عن الاستراتیجیات . الجدید

 .الممكنة لوسائل الترویج و التكالیف المتوقعة ضمن الظروف الاقتصادیة المحتملة
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  الاستراتیجیات     الإقتصادي   ظروف النشاط  
S 

N4  
  كساد

N3  
  انكماش

N2  
  استقرار

N1 
  انتعاش

1  6  6  6  S1 
12  7  7  25  S2  
1  7  20  20  S3  
2  9  18  19  S4  
3  15  17  20  S5  
4  14  15  32  S6 
9  14  11  10  S7  

0.2 0.3 0.25 0.25 P 
دة   دج 1000: الو˨

  : المطلوب

  ما هي حالات اتخاذ القرار ؟ -1

  MINImini ،LAPLACEما هي الإستراتیجیة المثلى مستخدما معیار  - 2

αما هو البدیل الأمثل باستخدام معیار معامل التفاؤل علما أن   - 3 = 0.4 

 ما هو البدیل الأفضل باستعمال القیمة النقدیة المتوقعة ؟  - 4

اشرح  -ل یقبل العرض؟دج، ه 5000إذا تمكن هذا المستثمر الحصول على معلومة استشاریة بقیمة  - 5

 . النتیجة

  : اختر الإجابة الصحیحة :  التمرین السادس

 A     .یرتبط نجاح المنظمة واستمرارها وتفوقها بمدى كفاءة القرارات التي تتخذ في:  

 المستویات العلیا - 1

 المستویات الوسطى - 2

 المستویات المختلفة - 3

 كل ما ذكر غیر صحیح - 4

B    .) تمثل) تحلیل نقطة التعادل -البرمجة الخطیة  - شجرة القرارات  -المخزون نظریة تسییر:  
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 الطرق العلمیة لتقییم البدائل   - 1

 الطرق الكمیة لتقییم البدائل    - 2

 الطرق الریاضیة لتقییم البدائل  - 3

  كل ما ذكر صحیح    - 4

C   .ة، هي نقطة التي تتساوى عندها التكالیف الكلیة مع الإیرادات الكلیال:  

  ج التعادلذطریقة تحلیل نما -1                    

  CNOطریقة  -  2

  )حددها( طریقة أخرى  - 3

D    .من بین معاییر اتخاذ القرار في حالة التأكد التام :  

 LAPLACEطریقة  - 1

  EMVطریقة  2- 

  HURWCZطریقة  - 3

E- إذا علمت أن :  D= 6100 u/a         ،CL= 50da/u            ،T= 2 ans          ،

CS= 61 da/u  

1-       u N* = 1000  

2 -  N* = 100  u        

3 -       u  N* = 100.5 

  أجب باختصار عن السؤالین الآتیین : التمرین السابع 

 ؟كیف تنظر المدرسة الكلاسیكیة و رُواد المدارس الانتقالیةللمؤسسة  - 
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 لرواد المدرسة الكلاسیكیة ؟ما هي الإنتقادات التي وجهت  - 

 

   الثامن  التمرین

أسهم البنوك، أسهم المؤسسات (أمام مستثمر ثلاث فرص للاستثمار في سوق الأوراق التجاریة هي 

، و هذه الفرص مرتبطة بحالات الطلب في المستقبل، بعد تحلیل )الصناعیة، أسهم مؤسسات التأمین

  :العوائد التالیةدقیق استطاع المستثمر إعداد مصفوفة 

  
0.35  0.40  0.25  P (Sj) 

S3  S2  S1 حالات الطبیعة  

  البدیل

8  6  12  d1 أسھم البنوك  

4  12  16  d2 أسھم المؤسسات الصناعیة 

16  8  6  d3 أسھم مؤسسات التأمین 
دة   DA1000 : الو˨

 ما هو البدیل الأفضل باستعمال القیمة النقدیة المتوقعة للمعلومات التامة ؟ •

 -، هل یقبل العرض؟ DA 4110إذا تمكن هذا المستثمر الحصول على معلومة استشاریة بقیمة  •

 اشرح النتیجة

 . SAVAGEحدد البدیل الأفضل في ضوء استراتیجیة الأسف ل  •
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  التاسع  التمرین

د الحل اҡٔم˞ل لҢٔلعاب الإستراتیجیة الصاف̀ة التالیة lوǫٔ:  
1(  

Joueur B  
 1 2 3 

Joueur 
A 

1 18 2 0 
2 1 3 10 
3 5 4 5 

 4 16 3 2 
 

2 (  
Joueur B  

 1 2 3 
Joueur 

A 
1 -1 6 -2 
2 2 4 6 
3 -2 -6 12  

مؤسس̑تان ت˖̲افسان في سوق معين، و كل مؤسسة ˓س̑تطیع ǫٔن تختار 
̥لترويج عن م̲توݨا سواء عن طریق التلفزیون ǫٔو عن طریق الجرائد و 

الإ̊لانیة المتعددة  السوق وفقا ̥لترا̠یبلنفرض ǫٔن حصص المؤسس̑تين في 
:العوائد التالیة فوفةمˍینة في مص  

 
Joueur B 

 J TV 
Joueur  

A 
J 0,60 0,40 

TV 0,50 0,70 
 

د توازن - lوǫٔNash  
 

 
 
 

  

 

  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  الثالثالفصل 
 شجرة القرار 



 

 

 من متعاقبة

 من النوع

 وتقییم فهم

 عدد یكون

، حیث تمثل 

القرارات كعُقد مربعة، والاحتمالات كدوائر، والفروع كخطوط توضح المسارات والنتائج المحتملة، مما 

اب القیم المتوقعة 

متعاقبة سلسلة اتخاذ

النوع هذا مثل ویحتاج

فهم تسهل ومنطقیة

یكون عندما للقرار

، حیث تمثل أداة بصریة تُستخدم لدعم اتخاذ القرارات المعقدة

القرارات كعُقد مربعة، والاحتمالات كدوائر، والفروع كخطوط توضح المسارات والنتائج المحتملة، مما 

اب القیم المتوقعة یسمح بتحلیل الخیارات وتكالیفها وعواقبها لتحدید المسار الأمثل، وتعتمد على حس

  

اتخاذ الأحیان

ویحتاج تلیه، 

ومنطقیة مبسطة

للقرار الشجري

أداة بصریة تُستخدم لدعم اتخاذ القرارات المعقدة

القرارات كعُقد مربعة، والاحتمالات كدوائر، والفروع كخطوط توضح المسارات والنتائج المحتملة، مما 

یسمح بتحلیل الخیارات وتكالیفها وعواقبها لتحدید المسار الأمثل، وتعتمد على حس

  . للوصول للقرار الأفضل، وتُستخدم بكثرة في بحوث العملیات والتعلم الآلي

   128، ص

الأحیان من كثیر في

 التي القرارات

مبسطة بطریقة المتعددة

الشجري التحلیل ستخدام

أداة بصریة تُستخدم لدعم اتخاذ القرارات المعقدة

القرارات كعُقد مربعة، والاحتمالات كدوائر، والفروع كخطوط توضح المسارات والنتائج المحتملة، مما 

یسمح بتحلیل الخیارات وتكالیفها وعواقبها لتحدید المسار الأمثل، وتعتمد على حس

للوصول للقرار الأفضل، وتُستخدم بكثرة في بحوث العملیات والتعلم الآلي
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في یتطلب وتعقیدها

القرارات على یؤثر حیث

المتعددة القرارات

ستخدامبا بیانیا

.  

أداة بصریة تُستخدم لدعم اتخاذ القرارات المعقدة

القرارات كعُقد مربعة، والاحتمالات كدوائر، والفروع كخطوط توضح المسارات والنتائج المحتملة، مما 

یسمح بتحلیل الخیارات وتكالیفها وعواقبها لتحدید المسار الأمثل، وتعتمد على حس

للوصول للقرار الأفضل، وتُستخدم بكثرة في بحوث العملیات والتعلم الآلي

حسین بلعجوز، مدخل كمي لنظریة القرار، مؤسسة الثقافة الجامعیة، مصر، 

وتعقیدها للمؤسسة

حیث البعض

القرارات نتائج تعرض

بیانیا التحلیل یتم

.حالات 4 و 

أداة بصریة تُستخدم لدعم اتخاذ القرارات المعقدة شجرة القرار في نظریة القرار هو

القرارات كعُقد مربعة، والاحتمالات كدوائر، والفروع كخطوط توضح المسارات والنتائج المحتملة، مما 

یسمح بتحلیل الخیارات وتكالیفها وعواقبها لتحدید المسار الأمثل، وتعتمد على حس

للوصول للقرار الأفضل، وتُستخدم بكثرة في بحوث العملیات والتعلم الآلي

  الشكل العام لشجرة القرارات

حسین بلعجوز، مدخل كمي لنظریة القرار، مؤسسة الثقافة الجامعیة، مصر، 

 شجرة القرار

للمؤسسة الخارجیة

البعض بعضها على

تعرض أداة أو

یتم ولذلك أفضلها،

 أفعال 4 من

  تعریف شجرة القرار

شجرة القرار في نظریة القرار هو

القرارات كعُقد مربعة، والاحتمالات كدوائر، والفروع كخطوط توضح المسارات والنتائج المحتملة، مما 

یسمح بتحلیل الخیارات وتكالیفها وعواقبها لتحدید المسار الأمثل، وتعتمد على حس

للوصول للقرار الأفضل، وتُستخدم بكثرة في بحوث العملیات والتعلم الآلي

الشكل العام لشجرة القرارات

حسین بلعجوز، مدخل كمي لنظریة القرار، مؤسسة الثقافة الجامعیة، مصر، 

شجرة القرار: الفصل الثالث

الخارجیة البیئة دینامیكیة

على تتوقف التي

أو وسیلة إلى

أفضلها، واختیار

من لأق  وحالات

تعریف شجرة القرار

شجرة القرار في نظریة القرار هو

القرارات كعُقد مربعة، والاحتمالات كدوائر، والفروع كخطوط توضح المسارات والنتائج المحتملة، مما 

یسمح بتحلیل الخیارات وتكالیفها وعواقبها لتحدید المسار الأمثل، وتعتمد على حس

للوصول للقرار الأفضل، وتُستخدم بكثرة في بحوث العملیات والتعلم الآلي

الشكل العام لشجرة القرارات: 05

حسین بلعجوز، مدخل كمي لنظریة القرار، مؤسسة الثقافة الجامعیة، مصر، 

الفصل الثالث

دینامیكیة إن

التي القرارات

إلى المشاكل

واختیار البدائل

وحالات الأفعال

تعریف شجرة القرار -

شجرة القرار في نظریة القرار هوأسلوب 

القرارات كعُقد مربعة، والاحتمالات كدوائر، والفروع كخطوط توضح المسارات والنتائج المحتملة، مما 

یسمح بتحلیل الخیارات وتكالیفها وعواقبها لتحدید المسار الأمثل، وتعتمد على حس

للوصول للقرار الأفضل، وتُستخدم بكثرة في بحوث العملیات والتعلم الآلي

05 الشكل

حسین بلعجوز، مدخل كمي لنظریة القرار، مؤسسة الثقافة الجامعیة، مصر، : المصدر
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  :حیث 

  d1,d2,d3  :تمثل البدائل المتاحة 

 S1, S2,S3  :تمثل حالات الطبیعة 

  a11  :تمثل العائد المحقق من اختیار البدیل d1  حسب حالة الطبیعةS1  

تمثیل تخطیطي لعملیة اتخاذ القرار متعدد المراحل، أو هي وسیلة لعملیة اتخاذ یمكن أن تعرف على أنها 

ة مما یسهل عملیة فهم و تقییم القرار تساعد متخذ القرار على عرض نتائج القرارات بطریقة سهلة وواضح

  .البدائل المختلفة

 
 

 عملیة رسم شجرة القرار  -
  و یوضع القرار الأولي داخل مربع )أو العكس( ترسم شجرة القرار من الیمین إلى الیسار ،

صغیر، تتفرع منه عدة خطوط للخارج تمثل الخیارات المحتملة، و في نهایة كل خیار توضع 

 .وقوعهاالنتائج وفق احتمالات 

  إذا كانت النتیجة قرارا جدیدا، یرسم مربع في نهایة الخط الخاص به ثم یرسم خط جدید منه یمثل

 .خیارا محتملا جدیدا
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   إشارة إلى مخاطرة جدیدة( إذا كانت نتیجة أي خیار غیر معروفة، ترسم دائرة في نهایة السطر( 

  
 عملیة تحلیل شجرة القرار -

هذه العملیة  وتتلخص منه، الإنتهاء بعد الرسم اتجاه عكس في عادة للقرار الشجري التحلیل یتم

  : التالیة بالخطوات

 : أولا

باحتمالات حالات الطبیعة  نتائج البدائل بضرب وذلك بدیل كل تكالیف أو لعائد المتوقعة القیمة إیجاد

 أو لعوائد المتوقعة بالقیمالنتائج  هذه وتسمى. بمفرده بدیل لكل العملیة هذه نتائج نجمع ثمالمرتبطة بها 

 .المرتبطة بها الاتصال نقاط داخل أو بجانب هذه القیم توضع ما البدائل وعادة تكالیف

  : ثانیا

 هذه على وبناءا النهائیة، القرار نقطة داخل أو بجانب ووضعها أفضلها واختیار القیم هذه بین المقارنة

 .الأفضل البدیل تحدید یتم القیمة

  :ثالثا

 الخطوتین السابقتین لاتخاذ نفس بتطبیق نقوم فإننا القرارات، شجرة في قرار نقطة من أكثر وجود عند

 الحل أو القرار إلى للاستمرار والتوصل القرارات هذه نتائج نستخدم ثم ومن. بشأنها المناسبة القرارات

 البدائل على والإبقاء الجیدة غیر وحذف البدائل استثناء تساعدنا في القرارات شجرة أن یعني وهذا. النهائي

 استخدام عند علیها الحصول یصعب المیزة وهذه المناسب، والوصول إلى القرار الحل عملیة أثناء الجیدة

 . القرارات مصفوفة
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  :  01تمرین تطبیقي 

و ذلك في ظل الظروف  في التوسع في نشاطها من خلال تطبیق مشروعین  Xترغب مؤسسة 

  : و كانت مصفوفة القرار كالتلي الإقتصادیة المحتملة

الظروف 
  الإقتصادیة

  أرباح و خسائر المشروع  الإحتمال

  2المشروع   1المشروع   
  200000  100000  0.3  تضخم

  140000  60000  0.2  نمو

  60000-  20000  0.5  ركود

 ما هو البدیل الأفضل باستخدام أسلوب شجرة القرار ؟ -
  : الحل

 2و المشروع  1المشروع :  هي اثنانتحدید عدد البدائل المتاحة و  -
 تضخم، نمو، ركود: تحدید عدد حالات الطبیعة و هي ثلاثة -
 بدیل رسم شجرة القرار و حساب القیمة النقدیة المتوقعة لكل -

 

 

2المشروع   
58000 

2المشروع   

 1المشروع 

 تضخم

 نمو

 ركود

 ركود

 نمو

 تضخم

30000 

12000 

10000 

60000 

28000 

-30000 

0.3 

0.2 

0.5 

58000 

52000 

0.3 

0.2 

0.5 
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  :  02تمرین تطبیقي 
و القرار  .یرغب مدیر مصنع في التوسع في نشاطه و ذلك ببناء فرع آخر لمصنعه في منطقة أخرى

  :مصفوفة القرار موضحة كالتالي المتخذ سیكون حسب الطلب المتوقع لكل منطقة حسب
  طلب منخفض

S3 

  طلب متوسط
S2 

  طلب مرتفع
S1 

  

بناء فرع في   400  400  400
  d1الشمال

بناء فرع في   600  600  100
  d2الغرب

بناء فرع في   900  300  300-
  d3الجنوب

 Pالإحتمال   0.5  0.3  0.2
   

 الأفضل باستخدام معیار شجرة القرار ؟ما هو القرار  -
  الحل
 : عدد البدائل المتاحة ثلاثة و هي -

 d1بناء فرع في الشمال -
 d2بناء فرع في الغرب -
 d3بناء فرع في الجنوب -

 : عدد حالات الطبیعة ثلاثة و هي -
 S1طلب مرتفع  -
  S2طلب متوسط -
  S3 طلب منخفض -
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 .القرار الأفضل هو بناء فرع في الغرب  -

 

 تمارین أخرى للحل  -
  : 01تمرین 

  .عملیة الإختیار بین مشروعینترید مؤسسة ما تطویر منتجها من خلال 

ن ، أما .و 300.000سنوات و تقدر تكلفته ب  06على مرحلة  واحدة مدتها  01یتم المشروع 

ن باحتمال .و 100.000الإیراد السنوي المحقق في حالة ما إذا كان الطلب مرتفع على المنتج یقدر ب

  .ن.و 40.000أما في حالة انخفاض الطلب یقدر ب    %75یقدر ب 

ن ، أما .و 100.000فیتم على مرحلتین، الأولى مدتها سنتین بتكلفة تقدر ب  02أما المشروع 

ن أما في حالة .و 70.000الإیراد السنوي المحقق في حالة ما إذا كان الطلب مرتفع على المنتج یقدر ب

لمشروع في سنوات قدرت تكلفة ا 04أما المرحلة الثانیة مدتها . ن.و 30.000انخفاض الطلب یقدر ب 

 فرع في الشمال

   الغرب   يففرع 

الجنوب  فرع في  
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ن ، و الإیراد السنوي المحقق في حالة ما إذا كان الطلب مرتفع على .و 250.000مرحلته الثانیة ب 

  .ن.و 40.000ن أما في حالة انخفاض الطلب یقدر ب .و 100.000المنتج یقدر 

  : المطلوب

  ما هو المشروع الأمثل باستخدام نموذج شجرة اتخاذ القرار  ؟ - 

   02التمرین 

لدخول مناقصة لتطویر قطعةارض من أجل بناء مركز تجاري حیث  للمقاولتیة  تخطط ASEM شركة 

دج ، في حین سعر بیع  500000تكلفة البناء ب  ج و.د 300000حدد السعر المطلوب للأرض ب  

  .ج.د 950000البناء بعد الانتهاء ب 

  ج.د 30000سعرالمناقصة    -

  ASEMكة المناقصة على شر  ترسى أن% 40إحتمال  -

  دج  260000إذا أشترت الشركة الأرض ولم ترسى علیها المناقصة فإنها تسطیع بیع الأرض بمبلغ - 

ج ممایسمح ل  .د 20000أشهر بمبلغ  3بإمكان الشركة وضع عربون على الأرض لمدة  -

ASEMفرصة للدخول في المناقصة ومعرفة نتائجها.  

  .ج.د 5000مناقصات بمبلغ  بمستشار الشركة الاستعانة تستطیع - 

  :المستشار یتمكن بتحدید خیارات عن قبول المناقصة كالتالي - 

  P= 0.7المستشار یتوقع الموافقة باحتمال  -

  ما هو القرار الأمثل باستخدام القیمة النقدیة المتوقعة ؟  -      :المطلوب

 .القرارترجمة المشكلة باستخدام نموذج شجرة   -                    
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  03التمرین  

   تبلغ أرباحاً  یحقق أن له یتوقع بولیسي الأول احدى قنوات التلفزیون أن تقرر انتاج احد المسلسلین، تود

أما  . فشله حالة ن في.و  80,000 تبلغ خسارة إلى یؤدي أن أو % 30 نجاح ن بنسبة.و 300,000  

 أن 60%وفرصة  ن كأرباح.و  200,000   لتحقیق % 40 بفرصة كومیدي فهو الآخر المسلسل

 عمل في الخیار للقناة المسلسل الكومیدي،  نجاح حالة في. ن .و  100,000 تبلغ  خسائر في یتسبب

  على الترفیهي المسلسل من الشبكة وستحصل . الأول نجوم المسلسل أحد مستخدمة ترفیهي مسلسل

   0.8ن  باحتمال .و   40,000خسارة  أو 0.2 ن كأرباح باحتمال.و 80,000

 حدد القرار الأمثل باستخدام شجرة القرار -

  
 

 
 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  الرابع  الفصل 
  نظریة بایز و دورها في اتخاذ القرار 
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 التأكد عدم ظل في خاصة والمؤسسات، الأفراد تواجه التي الإشكالیات أهم من القرار اتخاذ عملیة تُعد

 .الرشیدة القرارات دعم في محوریًا دورًا الاحتمالیة الأدوات تلعب السیاق، هذا وفي. المعلومات ونقص

 توفر مع الاحتمالات یثبتحد تسمح التي النظریات أبرز من) Bayesian Theory( بایز نظریة تُعتبر

 .والإداري الاقتصادي القرار واتخاذ التنبؤ، المخاطر، تحلیل في فعالة أداة یجعلها مما جدیدة، معلومات

 بایز لنظریة المفاهیمي الإطار -1

 الشرطي الاحتمال مفهوم 2.1

 :ویُكتب ،)B( آخر حدث تحقق بشرط) A( حدث وقوع احتمال هو الشرطي الاحتمال

௉ ( ஺∩஻ )
௉ ( ஻ )

 = P ( A / B ) 

  :بایز نظریةالریاضیة ل صیغةال 2.2

 :أن على بایز نظریة تنص 

 : حیث

 )P(A :القبلي الاحتمال )Prior Probability(  

 )P(B|A :المعلومة ظهور احتمال )B (الحدث كان إذا )A (صحیحًا  

 )P(A|B :البعدي الاحتمال )Posterior Probability( 

 )P(B :المعلومة وقوع احتمال  
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الاعتقاد الأولي حول  P(A) یمثل الاحتمال المسبق. یتطلب فهم نظریة بایز فهمًا لمكوناتها الرئیسیة

. احتمال ملاحظة الأدلة بشرط صحة الفرضیة P(B|A) تحدد الاحتمالیة. الفرضیة قبل ملاحظة أي دلیل

. كعامل تطبیع، مما یضمن أن مجموع الاحتمالات الخلفیة یساوي واحدًا ،P(B)یعمل الاحتمال الهامشي، 

. ، هو الاعتقاد المحدث حول الفرضیة بعد أخذ الأدلة في الاعتبارP(A|B)وأخیرًا، الاحتمال الخلفي، 

 .تعمل هذه المكونات معًا للسماح للإحصائیین وعلماء البیانات بتحسین توقعاتهم وتحسین نماذجهم

 امة حول نظریة بایزملاحظات ه -

نظریة بایز لها العدید من التطبیقات في علم البیانات، وخاصة في مجال النمذجة التنبؤیة ومهام  -

على سبیل المثال، فهو یشكل أساس الاستدلال البایزي، وهي طریقة تسمح لعلماء البیانات . التصنیف

وهذا مفید بشكل خاص في  .بتحدیث معتقداتهم حول معلمات النموذج عند توفر بیانات جدیدة

السیناریوهات التي تكون فیها البیانات نادرة أو مشوشة، لأنه یمكّن الممارسین من دمج المعرفة السابقة 

 بالإضافة إلى ذلك، تعتبر نظریة بایز مفیدة في تطویر الخوارزمیات مثل مصنفات. وتحسین قوة نماذجهم

Naive Bayesنیف النص، واكتشاف البرید العشوائي، والتي تستخدم على نطاق واسع لتص 

نظریة بایز هي مبدأ أساسي في مجال الاحتمالات والإحصاء یصف كیفیة تحدیث احتمالیة  -

سمیت هذه النظریة على اسم القس توماس بایز، وهي توفر إطارًا . فرضیة ما بناءً على أدلة جدیدة

ختلفة، بما في وهو مفید بشكل خاص في تطبیقات م. وإجراء الاستدلالات عدم الیقین ریاضیًا للتفكیر في

  . والتعلم الآلي وعملیات اتخاذ القرار تحلیل البیانات ذلك

یعد التمییز بین النهج البایزي والمتكرر في الإحصاء أمرًا بالغ : بایزي مقابل النهج المتكرر -

في حین أن الأسالیب المتكررة تعتمد على الترددات طویلة . الأهمیة لفهم الآثار المترتبة على نظریة بایز

یؤدي . تتضمن معتقدات سابقة، فإن الأسالیب البایزیة تسمح بدمج المعرفة السابقة في التحلیل المدى ولا

الاحتمال البایزي هو أمر شخصي ویمثل درجة من : هذا الاختلاف إلى تفسیرات مختلفة للاحتمال
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. لعشوائیةالاعتقاد، في حین أن الاحتمال التكراري موضوعي ویعتمد على السلوك طویل المدى للعملیات ا

وبالتالي، فإن الاختیار بین هذه الأسالیب یمكن أن یؤثر بشكل كبیر على نتائج وتفسیرات التحلیلات 

 .الإحصائیة

الشبكات الافتراضیة هي نماذج رسومیة تستخدم نظریة بایز لتمثیل العلاقات : الشبكات البایزیة  -

ن العقد التي تمثل المتغیرات العشوائیة، تتكون هذه الشبكات م. غیر المؤكدة بین المتغیرات وتفسیرها

ومن خلال الاستفادة من نظریة بایز، تمكن الشبكات . والحواف الموجهة التي تشیر إلى التبعیات الشرطیة

یتم استخدامها على . البایزیة من حساب الاحتمالات المشتركة وتسهل الاستدلال في الأنظمة المعقدة

في ذلك المعلوماتیة الحیویة، والتمویل، والذكاء الاصطناعي، لمهام  نطاق واسع في مجالات مختلفة، بما

 .مثل التشخیص والتنبؤ ودعم القرار

في سیاق التعلم الآلي، یوفر الاستدلال البایزي إطارًا قویًا : الاستدلال البایزي في التعلم الآلي -

رات عشوائیة، یمكن للممارسین ومن خلال التعامل مع معلمات النموذج كمتغی. لاختیار النماذج وتقییمها

یعد هذا النهج مفیدًا بشكل خاص في السیناریوهات التي یكون . قیاس عدم الیقین وإجراء تنبؤات احتمالیة

فیها التجهیز الزائد أمرًا مثیرًا للقلق، حیث تتضمن الأسالیب الافتراضیة بطبیعتها التنظیم من خلال التوزیع 

تقنیات التحسین بایزي من نظریة بایز للبحث بكفاءة عن المعلمات  علاوة على ذلك، تستفید. المسبق

 .الفائقة المثالیة، مما یعزز أداء نماذج التعلم الآلي

 اتخاذ في أساسیة مراحل ثلاث على بایز نظریة تعتمد: القرار اتخاذ سیاق في بایز نظریة تفسیر -

 :القرار

 ).السابقة البیانات أو الخبرة على بناءً ( القبلیة الاحتمالات تحدید: المرحلة الأولى 

 ).مؤشرات بیانات، إشارات،( جدیدة معلومات استقبال: المرحلة الثانیة
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 ).دقة أكثر قرار إلى للوصول بایز قاعدة باستخدام ( الاحتمالاتب تحدیثال:  المرحلة الثالثة 

 .المعلومات تطور مع یتطور  دینامیكي قرار هو البایزي القرار فإن بذلك،

 مثلة من العالم الحقیقي لنظریة بایزأ -

على سبیل المثال، في . لقد تم تطبیق نظریة بایز بنجاح في العدید من سیناریوهات العالم الحقیقي

التشخیص الطبي، یساعد الأطباء على تحدیث احتمالیة الإصابة بمرض ما بناءً على نتائج الاختبار، 

في مجال التمویل، یساعد في تقییم المخاطر وإدارة المحافظ من . ما یؤدي إلى تشخیصات أكثر دقةم

بالإضافة إلى ذلك، في . خلال السماح للمحللین بمراجعة توقعاتهم بناءً على بیانات السوق الجدیدة

البرید العشوائي، معالجة اللغة الطبیعیة، تدعم نظریة بایز الخوارزمیات التي تصنف المستندات وتصفي 

 .مما یوضح تنوعها عبر المجالات المختلفة

  أهمیة نظریة بایز -

تعتبر نظریة بایز حجر الزاویة في الإحصاء الحدیث وتحلیل البیانات، حیث توفر طریقة متماسكة  

وتشمل تطبیقاتها مجموعة واسعة من المجالات، من الرعایة . لتحدیث المعتقدات في مواجهة عدم الیقین

ومع استمرار . حیة إلى التمویل والذكاء الاصطناعي، مما یؤكد أهمیتها في السیاقین النظري والعمليالص

نمو البیانات من حیث التعقید والحجم، فإن أهمیة نظریة بایز في توجیه عملیة صنع القرار وتعزیز الدقة 

  .ت على حد سواءالتنبؤیة سوف تزداد، مما یجعلها أداة أساسیة للإحصائیین وعلماء البیانا
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 القرار اتخاذ عملیة في بایز نظریة دور -

  القرار جودة تحسین في  المخاطر تقییم في  التأكد عدم ظل في
 مع السابقة المعرفة دمج  .الاستثمار مخاطر تحلیل  .الغموض تقلیل على تساعد

  .الحالیة البیانات
 البدائل بین بالمفاضلة تسمح
  .محدثة احتمالات على بناءً 

 أو الفشل احتمالات متقیی
  .النجاح

 بدل العقلانیة القرارات دعم
  الحدسیة

 التحدیات في تطبیق نظریة بایز -

اختیار الاحتمالات السابقة خاصة في إن تطبیق نظریة بایز یمكن أن یمثل إحدى العقبات المهمة 

مبررا بشكل جید، فإنه إذا لم یكن ما سبق  ،حلیلالمناسبة، والتي یمكن أن تؤثر بشكل كبیر على نتائج الت

، یمكن أن یكون P(B)بالإضافة إلى ذلك، حساب الاحتمال الهامشي، . قد یؤدي إلى استنتاجات متحیزة

غالبًا ما یستلزم هذا التعقید استخدام . مكثفًا من الناحیة الحسابیة، خاصة في المساحات عالیة الأبعاد

و  ، للحصول على حلول مجدیة(MCMC) لوتقنیات التقریب، مثل أسالیب سلسلة ماركوف مونت كار 

 .تستطیع التحقق على أرض الواقع

 الأساسیة الركائز من وتُعد القرارات، تحسین في الجدیدة المعلومات من التعلم أهمیة بایز نظریة تبُرز

 إدماج فإن لذلك،. المؤكدة وغیر المعقدة الاقتصادیة البیئات في خاصة الحدیثة، العقلانیة للقرارات

  .الاستراتیجیة والقرارات السیاسات فعالیة من یعزز الاقتصادي التحلیل في البایزي منهجال
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  : 01 تمرین تطبیقي

 السوق حالة على یعتمد المشروع نجاح، و جدید استثماري مشروع إطلاق في اقتصادیة مؤسسة فكرت

 :تكون أن یمكن والتي المستقبلیة،

)A1 :(ملائمة سوق 

)A2 :(ملائمة غیر سوق 

 :هي تاریخیة بیانات على المبنیة القبلیة الاحتمالات

P (A1) = 0.6 

P (A2)= 0.4 

 ).B( إیجابیة نتائجها وكانت سوق، دراسة بإجراء المؤسسة قامت

 :هي إیجابیة نتیجة على الحصول احتمالات

P (B/A1) = 0.8 

P (B/A2) = 0.3 

 بعد المشروع نجاح احتمال كان إذا الاستثمار قرار اتخاذ یتم، حیث التالیة القرار قاعدة المؤسسة تعتمد

 %.70 یساوي أو أكبر الدراسة

 المطلوب

 .P(A1 / B( الدراسة نتائج ظهور بعد ملائمة السوق تكون أن احتمال حساب. 1
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 .المناسب الاقتصادي القرار وتحدید القرار قاعدة تطبیق. 2

 .الكمي القرار اتخاذ منظور من النتیجة تفسیر. 3

 الحل -

 P(B( المعلومة احتمال حساب. 1 

 :الكلي الاحتمال قانون باستخدام

P(B)=P(B|A 1) P(A2)+P(B|A 2)P(A1 ) 

P (B) = (0.4 *0.3) + (0.6 * 0.8) 

P (B) = 0.6 

  بایز نظریةباستخدام  البعدي الاحتمال حساب. 2 

ቀ ࡼ ࡮
( ૚࡭)ࡼ૚)ቁ࡭

(۰) ۾
 = 0.8 = P (A1 /B) 

 ارالقر  قاعدة تطبیق. 3

 :أن بما

 0.8 = P (A1 /B) > 0.7  

 .الاستثمار قرار اتخاذ یتم

 توفر بعد السوق حالة حول القبلي الاعتقاد بتحدیث بایز نظریة سمحت -:  الاقتصادي التفسیر. 4

   %.80 إلى% 60 من السوق ملاءمة احتمال عاارتف - .جدیدة معلومة

  



 

 

ول على معلومات لحالات الطبیعیة و احتمالیة 

وقوعها، مما یترتب عن ذلك استخدام هذه المعلومات من أجل إعادة النظر في عملیة تقییم المشكلة المراد 

، من أجل إعادة تقییم اختیار البدیل الأفضل، و 

 )الخبرة، التجربة، التقییم الشخصي

تعدیل تقدیرات الإحتمالات الأولیة عند الحصول على معلومات جدیدة عن حالات الطبیعة و 

لذلك فإن معاینة المادة 

  

ول على معلومات لحالات الطبیعیة و احتمالیة 

وقوعها، مما یترتب عن ذلك استخدام هذه المعلومات من أجل إعادة النظر في عملیة تقییم المشكلة المراد 

، من أجل إعادة تقییم اختیار البدیل الأفضل، و 

الخبرة، التجربة، التقییم الشخصي

تعدیل تقدیرات الإحتمالات الأولیة عند الحصول على معلومات جدیدة عن حالات الطبیعة و 

لذلك فإن معاینة المادة 

ول على معلومات لحالات الطبیعیة و احتمالیة 

وقوعها، مما یترتب عن ذلك استخدام هذه المعلومات من أجل إعادة النظر في عملیة تقییم المشكلة المراد 

  .تقییمها و إعادة النظر في الاحتمالات بشرط العلم بهذه المعلومات الجدیدة 

، من أجل إعادة تقییم اختیار البدیل الأفضل، و 

الخبرة، التجربة، التقییم الشخصي

تعدیل تقدیرات الإحتمالات الأولیة عند الحصول على معلومات جدیدة عن حالات الطبیعة و 

لذلك فإن معاینة المادة . عظم المعلومات الإضافیة، غالبا ما یحصل علیها من التجارب الشخصیة

ول على معلومات لحالات الطبیعیة و احتمالیة 

وقوعها، مما یترتب عن ذلك استخدام هذه المعلومات من أجل إعادة النظر في عملیة تقییم المشكلة المراد 

تقییمها و إعادة النظر في الاحتمالات بشرط العلم بهذه المعلومات الجدیدة 

، من أجل إعادة تقییم اختیار البدیل الأفضل، و 

الخبرة، التجربة، التقییم الشخصي( دمج مزیج من المصادر من أجل الحصول على المعلومات 

تعدیل تقدیرات الإحتمالات الأولیة عند الحصول على معلومات جدیدة عن حالات الطبیعة و 

عظم المعلومات الإضافیة، غالبا ما یحصل علیها من التجارب الشخصیة

  تعدیل الإحتمالات على أساس المعلومات الإضافیة
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ول على معلومات لحالات الطبیعیة و احتمالیة في بعض الحالات إمكانیة الحص

وقوعها، مما یترتب عن ذلك استخدام هذه المعلومات من أجل إعادة النظر في عملیة تقییم المشكلة المراد 

تقییمها و إعادة النظر في الاحتمالات بشرط العلم بهذه المعلومات الجدیدة 

، من أجل إعادة تقییم اختیار البدیل الأفضل، و "بایز" و من أجل حل هذه المشكلة یأتي دور نظریة 

دمج مزیج من المصادر من أجل الحصول على المعلومات 

تعدیل تقدیرات الإحتمالات الأولیة عند الحصول على معلومات جدیدة عن حالات الطبیعة و 

عظم المعلومات الإضافیة، غالبا ما یحصل علیها من التجارب الشخصیة

تعدیل الإحتمالات على أساس المعلومات الإضافیة

نظریة بایز ودورها في اتخاذ القرار

في بعض الحالات إمكانیة الحص

وقوعها، مما یترتب عن ذلك استخدام هذه المعلومات من أجل إعادة النظر في عملیة تقییم المشكلة المراد 

تقییمها و إعادة النظر في الاحتمالات بشرط العلم بهذه المعلومات الجدیدة 

و من أجل حل هذه المشكلة یأتي دور نظریة 

  

دمج مزیج من المصادر من أجل الحصول على المعلومات 

تعدیل تقدیرات الإحتمالات الأولیة عند الحصول على معلومات جدیدة عن حالات الطبیعة و 

عظم المعلومات الإضافیة، غالبا ما یحصل علیها من التجارب الشخصیة

تعدیل الإحتمالات على أساس المعلومات الإضافیة
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في بعض الحالات إمكانیة الحص

وقوعها، مما یترتب عن ذلك استخدام هذه المعلومات من أجل إعادة النظر في عملیة تقییم المشكلة المراد 

تقییمها و إعادة النظر في الاحتمالات بشرط العلم بهذه المعلومات الجدیدة 

و من أجل حل هذه المشكلة یأتي دور نظریة 

  :یستند هذا التحلیل إلى خاصیتین

دمج مزیج من المصادر من أجل الحصول على المعلومات 

تعدیل تقدیرات الإحتمالات الأولیة عند الحصول على معلومات جدیدة عن حالات الطبیعة و 

 .احتمال وقوعها

عظم المعلومات الإضافیة، غالبا ما یحصل علیها من التجارب الشخصیة

  .الخام،  و دراسة السوق

تعدیل الإحتمالات على أساس المعلومات الإضافیة
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في بعض الحالات إمكانیة الحص تتوفر لمتخذ القرار

وقوعها، مما یترتب عن ذلك استخدام هذه المعلومات من أجل إعادة النظر في عملیة تقییم المشكلة المراد 

تقییمها و إعادة النظر في الاحتمالات بشرط العلم بهذه المعلومات الجدیدة 

و من أجل حل هذه المشكلة یأتي دور نظریة 

یستند هذا التحلیل إلى خاصیتین

دمج مزیج من المصادر من أجل الحصول على المعلومات 

تعدیل تقدیرات الإحتمالات الأولیة عند الحصول على معلومات جدیدة عن حالات الطبیعة و 

احتمال وقوعها

عظم المعلومات الإضافیة، غالبا ما یحصل علیها من التجارب الشخصیة

الخام،  و دراسة السوق

تعدیل الإحتمالات على أساس المعلومات الإضافیة:  06

الفصل الرابع 

تتوفر لمتخذ القرار 

وقوعها، مما یترتب عن ذلك استخدام هذه المعلومات من أجل إعادة النظر في عملیة تقییم المشكلة المراد 

تقییمها و إعادة النظر في الاحتمالات بشرط العلم بهذه المعلومات الجدیدة 

و من أجل حل هذه المشكلة یأتي دور نظریة 

یستند هذا التحلیل إلى خاصیتین

دمج مزیج من المصادر من أجل الحصول على المعلومات  -

تعدیل تقدیرات الإحتمالات الأولیة عند الحصول على معلومات جدیدة عن حالات الطبیعة و  -

احتمال وقوعها

عظم المعلومات الإضافیة، غالبا ما یحصل علیها من التجارب الشخصیةم

الخام،  و دراسة السوق

06 الشكل

  

  

  



ة          
 

 

ة          یشار إلى المعلومات الجدیدة التي تم الحصول علیها خلال البحث أو التجریب، كمعلومات العین

  : ترید شركة مقاولات عمل استطلاع للسوق ، و نتائج معلومات العینة لهذه الدراسة كالتالي

علاقات الإحتمال بین نتائج 

، فما هو احتمال نتیجة دراسة استطلاع السوق أن یكون 

  

یشار إلى المعلومات الجدیدة التي تم الحصول علیها خلال البحث أو التجریب، كمعلومات العین

ترید شركة مقاولات عمل استطلاع للسوق ، و نتائج معلومات العینة لهذه الدراسة كالتالي

علاقات الإحتمال بین نتائج 

، فما هو احتمال نتیجة دراسة استطلاع السوق أن یكون 

یشار إلى المعلومات الجدیدة التي تم الحصول علیها خلال البحث أو التجریب، كمعلومات العین

ترید شركة مقاولات عمل استطلاع للسوق ، و نتائج معلومات العینة لهذه الدراسة كالتالي

  )اهتمام الأفراد بشراء السكنات اهتماما عالیا

  )السكنات اهتماما ضعیفا

علاقات الإحتمال بین نتائج  من أجل أن یكون استخدام معلومات العینة مفیدا، یجب معرفة

، فما هو احتمال نتیجة دراسة استطلاع السوق أن یكون 

 :  

  : ، هي كالتالي

یشار إلى المعلومات الجدیدة التي تم الحصول علیها خلال البحث أو التجریب، كمعلومات العین

ترید شركة مقاولات عمل استطلاع للسوق ، و نتائج معلومات العینة لهذه الدراسة كالتالي

اهتمام الأفراد بشراء السكنات اهتماما عالیا

السكنات اهتماما ضعیفا

من أجل أن یكون استخدام معلومات العینة مفیدا، یجب معرفة

، فما هو احتمال نتیجة دراسة استطلاع السوق أن یكون 

P ( F / S 

: و تكون مصفوفة القرار للإحتمالات الشرطیة لشركة المقاولات كالتالي 

، هي كالتالي

P (S 

P ( S 
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یشار إلى المعلومات الجدیدة التي تم الحصول علیها خلال البحث أو التجریب، كمعلومات العین

ترید شركة مقاولات عمل استطلاع للسوق ، و نتائج معلومات العینة لهذه الدراسة كالتالي

اهتمام الأفراد بشراء السكنات اهتماما عالیا

السكنات اهتماما ضعیفااهتمام الأفراد بشراء 

من أجل أن یكون استخدام معلومات العینة مفیدا، یجب معرفة

، فما هو احتمال نتیجة دراسة استطلاع السوق أن یكون ) الطلب العالي

 : لهذه الحالة  كالتالي

P ( F / S1 )

و تكون مصفوفة القرار للإحتمالات الشرطیة لشركة المقاولات كالتالي 

، هي كالتالي  S2و  S1مع العلم أن الإحتمالات الأولیة لحالات الطبیعة 

P (S1 ) = 0.8

P ( S2 ) = 0.2

نظریة بایز ودورها في اتخاذ القرار

یشار إلى المعلومات الجدیدة التي تم الحصول علیها خلال البحث أو التجریب، كمعلومات العین

ترید شركة مقاولات عمل استطلاع للسوق ، و نتائج معلومات العینة لهذه الدراسة كالتالي

اهتمام الأفراد بشراء السكنات اهتماما عالیا( تقریر استطلاع السوق ایجابي 

اهتمام الأفراد بشراء ( تقریر استطلاع السوق سلبي 

من أجل أن یكون استخدام معلومات العینة مفیدا، یجب معرفة

 . 

الطلب العالي

لهذه الحالة  كالتالي ایجابیا، و یكتب الإحتمال الشرطي

)

و تكون مصفوفة القرار للإحتمالات الشرطیة لشركة المقاولات كالتالي 

مع العلم أن الإحتمالات الأولیة لحالات الطبیعة 

) = 0.8

) = 0.2

نظریة بایز ودورها في اتخاذ القرار

یشار إلى المعلومات الجدیدة التي تم الحصول علیها خلال البحث أو التجریب، كمعلومات العین

sample information . (  

ترید شركة مقاولات عمل استطلاع للسوق ، و نتائج معلومات العینة لهذه الدراسة كالتالي

تقریر استطلاع السوق ایجابي 

تقریر استطلاع السوق سلبي 

من أجل أن یكون استخدام معلومات العینة مفیدا، یجب معرفة

. حالات الطبیعة 

الطلب العالي( إذا كانت حالة الطبیعة 

ایجابیا، و یكتب الإحتمال الشرطي

و تكون مصفوفة القرار للإحتمالات الشرطیة لشركة المقاولات كالتالي 

مع العلم أن الإحتمالات الأولیة لحالات الطبیعة 

نظریة بایز ودورها في اتخاذ القرار: الفصل الرابع

یشار إلى المعلومات الجدیدة التي تم الحصول علیها خلال البحث أو التجریب، كمعلومات العین

sample information

ترید شركة مقاولات عمل استطلاع للسوق ، و نتائج معلومات العینة لهذه الدراسة كالتالي

تقریر استطلاع السوق ایجابي 

تقریر استطلاع السوق سلبي 

من أجل أن یكون استخدام معلومات العینة مفیدا، یجب معرفة

حالات الطبیعة معلومات العینة و 

إذا كانت حالة الطبیعة 

ایجابیا، و یكتب الإحتمال الشرطي

و تكون مصفوفة القرار للإحتمالات الشرطیة لشركة المقاولات كالتالي 

مع العلم أن الإحتمالات الأولیة لحالات الطبیعة 

الفصل الرابع 

یشار إلى المعلومات الجدیدة التي تم الحصول علیها خلال البحث أو التجریب، كمعلومات العین

 )sample information

ترید شركة مقاولات عمل استطلاع للسوق ، و نتائج معلومات العینة لهذه الدراسة كالتالي: مثال

F   : تقریر استطلاع السوق ایجابي

U  : تقریر استطلاع السوق سلبي

من أجل أن یكون استخدام معلومات العینة مفیدا، یجب معرفة -

معلومات العینة و 

إذا كانت حالة الطبیعة  -

ایجابیا، و یكتب الإحتمال الشرطي

و تكون مصفوفة القرار للإحتمالات الشرطیة لشركة المقاولات كالتالي 

مع العلم أن الإحتمالات الأولیة لحالات الطبیعة 
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  : الكلیة لحالة الطبیعیة ، أي أن  حالة الطلب العالي و الطلب المنخفض هي تجزئة للحالة 

  
  : لياتلاك  S2 و  S1اللاحقة لحالتي الطبیعة  الاحتمالاتیمكن تحدید 

 )  F ( ةیباجیإ علاطتسلإا ةجیتن ةلاح يف -

  : یةباجیاق سوالة سار د ةجیتن تناك اذإ يلاعلا بلطلا لامتحا ، P (S1/F) باسح :لاو أ

  
  .یةابجیإ قو سلا عطلااست ةسار د جةتین تناك اذإ يلاعلا بلطلا لامتحا وه P (S1/ F)   0.94 =هنم و

  ةیبلس وقالس ةسار د ةجیتنت ناك اذإ ليعالا بلطلال ماحتا ، P ( S2 / F) باسح :انیاث

  
  .سلبیة  قو سلا عطلااست ةسار د جةتین تناك اذإ يلاعلا بلطلا لامتحا وه P (S2/ F)   0.94 =هنم و

  

  



 

 

 كةات شر 

  

  
ات شر وجمنتى لع 

  

  : بیة

  

  
 بلطلاب ةص

بیةسل قسوالة 

صاخلاة یعطبال 

  ةقعتو الم

ة سار د ةجیتن
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 تالاح تالا

   :را

المة دینقال مةقی

U  ( 

ن تناك اذإ ي

نظریة بایز ودورها في اتخاذ القرار

الاتماحل عدن أن

رار قلا ةفو فصم

قیر الیاعم ماد

 U( ةیبلس ع

يلاعلا بلطلا 

نظریة بایز ودورها في اتخاذ القرار

أنن مكی ،رار 

مل يئاهنلا لك

دختساب لضف

علاطتسلإا ةج

P  ، لامتحا 
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  : نا 

ار قلا ةفو فصم 

كشلا نو كی و 

فلأا رار قلا دید

جیتن ةلاح ي

(S1/U)  با

الفصل الرابع 

 طقف ملعلل

 مادختساب

 ،العقارات

دحت :ثالاث

يف -

اسح :لاو أ
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  .ةلبیس قو ع السلاتطاس اسةر د جئاتن تناك اذإ يلاعلا بلطلا لامتحا وه ، P (S2 / U ) = 0.35 نذإ

  ةیبلس وقالس ةسار د ةجیتنت ناك اذإض فخنملا بلطلال ماحتا ، P ( S2 /U) باسح :انیاث

  
 وقالس علاستطا سةار د ةجیتن تناك اذإ ضفخنملا لبلطا لةاح لامتحا ، P ( S2 / U )= 0.65 نذإ

ى لع بلطلاب ةصاخلاة یعطبال تالاح تالاتماحل عدن أنن مكی ،رار قلا ةفو فصم مادختساب .لبیةس

  :رار قلا ةفو فصمل يئاهنلا لكشلا نو كی و ،العقارات كةات شر وجمنت

  
  ةقعتو المة دینقال مةقیر الیاعم مادختساب لضفلأا رار قلا دیدحت :ثالاث

  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

    الخامس الفصل 
  و دورها في اتخاذ القرار المنفعة نظریة 
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، حیث یختار الأفراد الخیار الذي إطار لفهم اتخاذ القرارات، خاصة في ظل عدم الیقین ظریة المنفعة هين

احتمالاتها، من خلال تقییم قیم النتائج المحتملة وضربها في ) الإشباع أو الفائدة المتوقعة" (المنفعة"یعظم 

بهدف تحقیق أقصى قدر من السعادة أو الربح، وتُستخدم هذه النظریة لتحلیل سلوك المستهلك، والقرارات 

المالیة والاستثماریة، وتصمیم السیاسات العامة، وتطبیقها یتطلب تقدیر المنفعة الشخصیة لكل نتیجة 

 .وتوقع احتمالاتها

 تعریف المنفعة .1

الربح، : اس للقیمة الكلیة و الذي یعبر عنها عن طریق مزیج من العوامل تعرف المنفعة على أنها مقی

و عندما تحتوي عوائد أي قرار على نقاط غیر اعتیادیة من حیث المخاطرة ، لن   الخسارة، المخاطرة،

م یقتنع متخذ القرار بمعیار القیمة النقدیة المتوقعة كأساس لاختیار البدیل الأمثل و في هذه الحالة یستخد

و لا تحسب المنفعة بمقدار التقود و إنما مدى . معیار المنفعة في دعم قراره عند اختیار البدیل الأمثل

  ).فكرة المنفعة ذاتیة( الرضا الذي تحققه هذه النقود 

 خطوات ایجاد أفضل بدیل باستخدام نظریة المنفعة .2

  :لتحدید أفضل بدیل نتبع الخطوات التالیة

 نرتب العوائد تنازلیا و ذلك بترتیها من أعلى قیمة إلى أدنى قیمة  :القرار تنازلیاترتیب عوائد مصفوفة  -

  )ترتیب تنازلي( العوائد 

  ) *r(أعلى عائد 

  الأقل منه مباشرة

...  

rij 
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 r0أصغر عائد 

  

 )اللامبالاة( تحدید احتمالات المراهنة  -

تیار بین الدخول إلى المراهنة أو الإستفادة ×الهي الإحتمالات التي یجد عندها متخذ القرار صعوبة في 

  .و معنى ذلك متخذ القرار إما یجازف أو یتحفظ أو محاید. من المبلغ المضمون

  :ترتب احتمالات المراهنة في جدول كما یلي

  احتمالات المراهنة  )ترتیب تنازلي( العوائد 

  لا ینطبق  ) *r(أكبر عائد 

  ...  الأقل منه مباشرة

...  ...  

rij Pij  

…  …  

  لا ینطبق   )  r0(أصغر عائد 

  

 حساب المنافع المتوقعة للعوائد -

  : لتحدید العوائد المتوقعة للعوائد نتبع الخطوات التالیة

  EUr0 = 0: حیث ) الصفر مثلا( یأخذ أسوء بدیل أقل قیمة منفعة متوقعة  •

  EUr* = 100: حیث) مثلا 100( یأخذ أقصى بدیل أعلى قیمة منفعة متوقعة  •

 :بقیة المنافع المتوقعة یحددها متخذ القرار حسب درجة المخاطرة و اتجاهه للمجازفة من عدمه، حیث •



 

 

، و بین المخاطرة أو المراهنة 

باحتمال 

/ حالة الیقین 

أقل 

  .أما إذا اختار عدم المراهنة، فنقوم بتحسین قیمة المراهنة إلى أن یقبل متخذ القرار بالمراهنة

بقیم المنافع 

، و بین المخاطرة أو المراهنة 

باحتمال  r0، مع خطر حدوث أسوء عائد 

 : ، حیث 

حالة الیقین (  rijمن الصیغة الریاضیة، نلاحظ أنها تدل على أن المنفعة من الحصول على 

أقل (  r0و حدوث 

أما إذا اختار عدم المراهنة، فنقوم بتحسین قیمة المراهنة إلى أن یقبل متخذ القرار بالمراهنة

بقیم المنافع  rijنقوم في هذه الخطوة بتحویل مصفوفة القرار إلى مصفوفة المنافع، وذلك بتعویض قیم 

  
  . jعند وقوع حالة الطبیعة 

 P ( و بین المخاطرة أو المراهنة ،

، مع خطر حدوث أسوء عائد 

، حیث  rijهو احتمال المراهنة للعائد 

EUrij = P  

من الصیغة الریاضیة، نلاحظ أنها تدل على أن المنفعة من الحصول على 

و حدوث  pijباحتمال 

أما إذا اختار عدم المراهنة، فنقوم بتحسین قیمة المراهنة إلى أن یقبل متخذ القرار بالمراهنة

نقوم في هذه الخطوة بتحویل مصفوفة القرار إلى مصفوفة المنافع، وذلك بتعویض قیم 

عند وقوع حالة الطبیعة 

Pij(بشكل مؤكد 

0<p ( مع خطر حدوث أسوء عائد ،

هو احتمال المراهنة للعائد 

= Pij * EUr*

من الصیغة الریاضیة، نلاحظ أنها تدل على أن المنفعة من الحصول على 

باحتمال ) أعلى منفعة

أما إذا اختار عدم المراهنة، فنقوم بتحسین قیمة المراهنة إلى أن یقبل متخذ القرار بالمراهنة

نقوم في هذه الخطوة بتحویل مصفوفة القرار إلى مصفوفة المنافع، وذلك بتعویض قیم 

عند وقوع حالة الطبیعة  iفي حالة البدیل 

 القرار اتخاذ
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بشكل مؤكد   rijیخیر متخذ القرار بین تحقیق العائد 

pij  )0<pij<1باحتمال 

p  هو احتمال المراهنة للعائد

r* + (1 – p

من الصیغة الریاضیة، نلاحظ أنها تدل على أن المنفعة من الحصول على 

أعلى منفعة(  *rحدوث 

أما إذا اختار عدم المراهنة، فنقوم بتحسین قیمة المراهنة إلى أن یقبل متخذ القرار بالمراهنة

نقوم في هذه الخطوة بتحویل مصفوفة القرار إلى مصفوفة المنافع، وذلك بتعویض قیم 

  :، كما هو موضح في الجدول التالي

في حالة البدیل 

اتخاذ في ودورها

یخیر متخذ القرار بین تحقیق العائد 

r*  ( باحتمال

pijفإذا اختار المراهنة، قسیكون 

pij) * EUr0

من الصیغة الریاضیة، نلاحظ أنها تدل على أن المنفعة من الحصول على 

حدوث مساویة تماما للمنفعة من 

 .  

أما إذا اختار عدم المراهنة، فنقوم بتحسین قیمة المراهنة إلى أن یقبل متخذ القرار بالمراهنة

نقوم في هذه الخطوة بتحویل مصفوفة القرار إلى مصفوفة المنافع، وذلك بتعویض قیم 

، كما هو موضح في الجدول التالي

في حالة البدیل  rijتمثل المنفعة المتوقعة للعائد 

ودورها المنفعة نظریة

یخیر متخذ القرار بین تحقیق العائد 

*r(على تحقیق أفضل عائد 

فإذا اختار المراهنة، قسیكون 

من الصیغة الریاضیة، نلاحظ أنها تدل على أن المنفعة من الحصول على 

مساویة تماما للمنفعة من 

 pij – 1باحتمال 

أما إذا اختار عدم المراهنة، فنقوم بتحسین قیمة المراهنة إلى أن یقبل متخذ القرار بالمراهنة

 تكوین مصفوفة المنافع

نقوم في هذه الخطوة بتحویل مصفوفة القرار إلى مصفوفة المنافع، وذلك بتعویض قیم 

، كما هو موضح في الجدول التالي

تمثل المنفعة المتوقعة للعائد 

نظریة: الخامس

یخیر متخذ القرار بین تحقیق العائد  -

على تحقیق أفضل عائد 

1 –  . 

فإذا اختار المراهنة، قسیكون  -

من الصیغة الریاضیة، نلاحظ أنها تدل على أن المنفعة من الحصول على 

مساویة تماما للمنفعة من ) التأكد

باحتمال ) منفعة

أما إذا اختار عدم المراهنة، فنقوم بتحسین قیمة المراهنة إلى أن یقبل متخذ القرار بالمراهنة 

تكوین مصفوفة المنافع

نقوم في هذه الخطوة بتحویل مصفوفة القرار إلى مصفوفة المنافع، وذلك بتعویض قیم 

، كما هو موضح في الجدول التالي EUrijالمتوقعة لها 

EUr  تمثل المنفعة المتوقعة للعائد

الخامس الفصل

على تحقیق أفضل عائد 

 pij

- 

تكوین مصفوفة المنافع -

نقوم في هذه الخطوة بتحویل مصفوفة القرار إلى مصفوفة المنافع، وذلك بتعویض قیم 

المتوقعة لها 

EUrijحیث 

  



 

 

قام أحد المستثمرین بإنشاء مصنع جدید مختص في صناعة العطور ذات الجودة العالیة، و بعد مرور 

سنة و عند إعداد الحصیلة السنویة لنشاط المصنع، اكتشف مشكلة متمثلة في سرقة بعض العمال 

  

أما  0.3، متوسط هو 

ملیون وحدة نقدیة، و عند تقدیر الخسائر الناجمة عن السرقة تبین 

 

  

قام أحد المستثمرین بإنشاء مصنع جدید مختص في صناعة العطور ذات الجودة العالیة، و بعد مرور 

سنة و عند إعداد الحصیلة السنویة لنشاط المصنع، اكتشف مشكلة متمثلة في سرقة بعض العمال 

  .ك قام متخذ القرار بشراء جهاز المراقبة

، متوسط هو 

ملیون وحدة نقدیة، و عند تقدیر الخسائر الناجمة عن السرقة تبین 

Expected Utility of Alternatives  

  .عند تحدید المنفعة المتوقعة لكل بدیل، نختار البدیل الذي یحقق أعلى منفعة متوقعة

قام أحد المستثمرین بإنشاء مصنع جدید مختص في صناعة العطور ذات الجودة العالیة، و بعد مرور 

سنة و عند إعداد الحصیلة السنویة لنشاط المصنع، اكتشف مشكلة متمثلة في سرقة بعض العمال 

ك قام متخذ القرار بشراء جهاز المراقبة

، متوسط هو  0.4، و الإحتمال الضعیف هو 

ملیون وحدة نقدیة، و عند تقدیر الخسائر الناجمة عن السرقة تبین 

Expected Utility of Alternatives

:  

عند تحدید المنفعة المتوقعة لكل بدیل، نختار البدیل الذي یحقق أعلى منفعة متوقعة

قام أحد المستثمرین بإنشاء مصنع جدید مختص في صناعة العطور ذات الجودة العالیة، و بعد مرور 

سنة و عند إعداد الحصیلة السنویة لنشاط المصنع، اكتشف مشكلة متمثلة في سرقة بعض العمال 

ك قام متخذ القرار بشراء جهاز المراقبة

، و الإحتمال الضعیف هو 

ملیون وحدة نقدیة، و عند تقدیر الخسائر الناجمة عن السرقة تبین 
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Expected Utility of Alternatives

:لحساب المنفعة المتوقعة للبدائل نعتمد على الصیغة التالیة 

عند تحدید المنفعة المتوقعة لكل بدیل، نختار البدیل الذي یحقق أعلى منفعة متوقعة

قام أحد المستثمرین بإنشاء مصنع جدید مختص في صناعة العطور ذات الجودة العالیة، و بعد مرور 

سنة و عند إعداد الحصیلة السنویة لنشاط المصنع، اكتشف مشكلة متمثلة في سرقة بعض العمال 

ك قام متخذ القرار بشراء جهاز المراقبةو نظرا لعدم قدرة المراقبین اكتشاف السارق، لذل

، و الإحتمال الضعیف هو  

ملیون وحدة نقدیة، و عند تقدیر الخسائر الناجمة عن السرقة تبین 

اتخاذ في ودورها

Expected Utility of Alternativesحساب المنفعة المتوقعة للبدائل 

لحساب المنفعة المتوقعة للبدائل نعتمد على الصیغة التالیة 

  اختیار أفضل بدیل و اتخاذ القرار

عند تحدید المنفعة المتوقعة لكل بدیل، نختار البدیل الذي یحقق أعلى منفعة متوقعة

  

قام أحد المستثمرین بإنشاء مصنع جدید مختص في صناعة العطور ذات الجودة العالیة، و بعد مرور 

سنة و عند إعداد الحصیلة السنویة لنشاط المصنع، اكتشف مشكلة متمثلة في سرقة بعض العمال 

و نظرا لعدم قدرة المراقبین اكتشاف السارق، لذل

 0.2تبین أن هناك احتمال وجود السرقة هو 

0.1 .  

ملیون وحدة نقدیة، و عند تقدیر الخسائر الناجمة عن السرقة تبین  100

 ن.ملیون و

 ن.ملیون و

 ن.ملیون و

ودورها المنفعة نظریة

حساب المنفعة المتوقعة للبدائل 

لحساب المنفعة المتوقعة للبدائل نعتمد على الصیغة التالیة 

اختیار أفضل بدیل و اتخاذ القرار

عند تحدید المنفعة المتوقعة لكل بدیل، نختار البدیل الذي یحقق أعلى منفعة متوقعة

  ) حالة التكالیف

قام أحد المستثمرین بإنشاء مصنع جدید مختص في صناعة العطور ذات الجودة العالیة، و بعد مرور 

سنة و عند إعداد الحصیلة السنویة لنشاط المصنع، اكتشف مشكلة متمثلة في سرقة بعض العمال 

و نظرا لعدم قدرة المراقبین اكتشاف السارق، لذل

تبین أن هناك احتمال وجود السرقة هو 

0.1احتمال حجم السرقة كبیر هو 

100إذا كانت تكلفة شراء الجهاز هو 

  

ملیون و 50عند المستوى الضعیف 

ملیون و 105عند المستوى المتوسط 

ملیون و 150عند المستوى الكبیر 

 شكل مصفوفة القرار

نظریة: الخامس

حساب المنفعة المتوقعة للبدائل 

لحساب المنفعة المتوقعة للبدائل نعتمد على الصیغة التالیة 

اختیار أفضل بدیل و اتخاذ القرار

عند تحدید المنفعة المتوقعة لكل بدیل، نختار البدیل الذي یحقق أعلى منفعة متوقعة

حالة التكالیف( تمرین تطبیقي 

قام أحد المستثمرین بإنشاء مصنع جدید مختص في صناعة العطور ذات الجودة العالیة، و بعد مرور 

سنة و عند إعداد الحصیلة السنویة لنشاط المصنع، اكتشف مشكلة متمثلة في سرقة بعض العمال 

و نظرا لعدم قدرة المراقبین اكتشاف السارق، لذل

تبین أن هناك احتمال وجود السرقة هو 

احتمال حجم السرقة كبیر هو 

إذا كانت تكلفة شراء الجهاز هو 

  :مصنع سیخسر 

عند المستوى الضعیف 

عند المستوى المتوسط 

عند المستوى الكبیر 

  : المطلوب 

شكل مصفوفة القرار

الخامس الفصل

حساب المنفعة المتوقعة للبدائل  -

لحساب المنفعة المتوقعة للبدائل نعتمد على الصیغة التالیة 

اختیار أفضل بدیل و اتخاذ القرار -

عند تحدید المنفعة المتوقعة لكل بدیل، نختار البدیل الذي یحقق أعلى منفعة متوقعة

تمرین تطبیقي 

قام أحد المستثمرین بإنشاء مصنع جدید مختص في صناعة العطور ذات الجودة العالیة، و بعد مرور 

سنة و عند إعداد الحصیلة السنویة لنشاط المصنع، اكتشف مشكلة متمثلة في سرقة بعض العمال 

و نظرا لعدم قدرة المراقبین اكتشاف السارق، لذل. للعطور

تبین أن هناك احتمال وجود السرقة هو 

احتمال حجم السرقة كبیر هو 

إذا كانت تكلفة شراء الجهاز هو 

مصنع سیخسر أن ال

عند المستوى الضعیف  -

عند المستوى المتوسط  -

عند المستوى الكبیر  -

المطلوب 

شكل مصفوفة القرار .1
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 ما هو أفضل بدیل بالإعتماد على القیمة النقدیة المتوقعة .2

إذا علمت أنه في حالة استمرار مشكلة السرقة في السنة الموالیة لنشاط هذا المصنع، فهناك  .3

احتمال اعلان افلاسه و في هذه الحالة سیتجه متخذ القرار نحو الإعتماد على المنافع لتحدید 

و من أجل اتخاذ القرار في ظل هذه الظروف قدرت . أفضل بدیل و لیس على القیمة النقدیة

 : ت المراهنة كالتالياحتمالا

  
 احسب المنفعة المتوقعة لكل عائد  -

 شكل مصفوفة المنافع -

 احسب المنفعة المتوقعة لكل بدیل -

 حدد أفضل بدیل باستخدام معیار المنفعة المتوقعة -

  : الحل 

  : تشكیل مصفوفة القرار .1



 

 

  

EMV1  

EMV2= (100.0.2)+(100.0.4)+(100.0.3)+(100.0.1) = 100 

EUr21 

 = (0.0.2) + (50.0.4)+(105.0.3)+(150.0.1) = 66.5 

= (100.0.2)+(100.0.4)+(100.0.3)+(100.0.1) = 100

21 = 0.95.100 + 0.05.0 = EUr

= (0.0.2) + (50.0.4)+(105.0.3)+(150.0.1) = 66.5 

= (100.0.2)+(100.0.4)+(100.0.3)+(100.0.1) = 100

EUr12   

EUr  

= 0.95.100 + 0.05.0 = EUr

= (0.0.2) + (50.0.4)+(105.0.3)+(150.0.1) = 66.5 

= (100.0.2)+(100.0.4)+(100.0.3)+(100.0.1) = 100

  .و منه أفضل بدیل هو البدیل الأول أي عدم شراء الجهاز

 = 0.99 *100 + 0.01 *

EUr13 = 0.9 . 100 + 0.1 . 0 = 90

= 0.95.100 + 0.05.0 = EUr
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= (0.0.2) + (50.0.4)+(105.0.3)+(150.0.1) = 66.5 

= (100.0.2)+(100.0.4)+(100.0.3)+(100.0.1) = 100

و منه أفضل بدیل هو البدیل الأول أي عدم شراء الجهاز

 EU   

= 0.99 *100 + 0.01 *

= 0.9 . 100 + 0.1 . 0 = 90

= 0.95.100 + 0.05.0 = EUr22+ EUr23

اتخاذ في ودورها

  معیار القیمة النقدیة المتوقعة

= (0.0.2) + (50.0.4)+(105.0.3)+(150.0.1) = 66.5 

= (100.0.2)+(100.0.4)+(100.0.3)+(100.0.1) = 100

و منه أفضل بدیل هو البدیل الأول أي عدم شراء الجهاز

  :حساب المنفعة المتوقعة لكل عائد

EUr0  = 0 

EU r*  =  100  

0 = 99  = 0.99 *100 + 0.01 *

= 0.9 . 100 + 0.1 . 0 = 90

23+ EUr24 =95

ودورها المنفعة نظریة

معیار القیمة النقدیة المتوقعة

= (0.0.2) + (50.0.4)+(105.0.3)+(150.0.1) = 66.5 

= (100.0.2)+(100.0.4)+(100.0.3)+(100.0.1) = 100

و منه أفضل بدیل هو البدیل الأول أي عدم شراء الجهاز

حساب المنفعة المتوقعة لكل عائد

0 =المنفعة المتوقعة لأسوء عائد  

  100  =المتوقعة لأفضل عائد

 r12  =0 = 99للبدیل 

r13    == 0.9 . 100 + 0.1 . 0 = 90للبدیل 

r21 ==95المنفعة المتوقعة للبدیل 

 مصفوفة المنافع

نظریة: الخامس

معیار القیمة النقدیة المتوقعة

و منه أفضل بدیل هو البدیل الأول أي عدم شراء الجهاز

  معیار المنفعة

حساب المنفعة المتوقعة لكل عائد

المنفعة المتوقعة لأسوء عائد  

المتوقعة لأفضل عائد

للبدیل المنفعة المتوقعة 

للبدیل المنفعة المتوقعة 

المنفعة المتوقعة للبدیل 

مصفوفة المنافعتشكیل 

الخامس الفصل

معیار القیمة النقدیة المتوقعة .2

و منه أفضل بدیل هو البدیل الأول أي عدم شراء الجهاز 

معیار المنفعة.3

حساب المنفعة المتوقعة لكل عائد -

المنفعة المتوقعة لأسوء عائد  

المتوقعة لأفضل عائدالمنفعة 

المنفعة المتوقعة 

المنفعة المتوقعة 

المنفعة المتوقعة للبدیل 

  

تشكیل  -
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 : حساب المنفعة المتوقعة لكل بدیل -

EUa1 =( 100. 0.2) + (99.0.4) +(90 . 0.3) + (0.0.1) = 86.6 

EUa2 =( 95 . 0.2) + (95 .0.4) +(95 . 0.3) + (95.0.1) = 95 

 .بالإعتماد على معیار المنفعة المتوقعة هو البدیل الثاني أي شراء الجهاز أفضل بدیل -

  

 المنفعة الحدیة و دالة المنفعة  .3

  ) Marginal Utility( المنفعة الحدیة  1.3

  : و نعتمد الصیغة الریاضیة التالیة. تعرف المنفعة الحدیة بأنها تغیر منافع العوائد نتیجة لتغیر العوائد

  

  التمثیل البیاني لدالة المنفعة  2.3

و المنفعة العائدة ) العوائد( دالة المنفعة عبارة عن خط مستقیم متزاید یعبر عن العلاقة بین القیمة المالیة 

  ). المنفعة المتوقعة( لتلك القیمة 
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  )متخذ القرار محاید( التمثیل البیاني لدالة المنفعة :  06الشكل 

  

  
و منفعته الحدیة ثابتة، ) غیر مجازف و غیر متحفظ(  محایدهذه الحالة تدل على أن متخذ القرار  -

  . عند تغیر العوائد حیث تزید قیمة المنفعة المتوقعة بنسب ثابتة 

  

تكون منفعته الحدیة متناقصة، حیث تزید قیمة المنفعة المتوقعة  متحفظعندما یكون متخذ القرار  -

 .بمعدلات كبیرة عند العوائد الصغیرة، و بمعدلات صغیرة عند العوائد الكبیرة

  : و یكون التمثیل البیاني لدالة المنفعة في هذه الحالة من الشكل التالي
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  )القرار متحفظ متخذ ( التمثیل البیاني لدالة المنفعة  : 07الشكل  

  

، تكون منفعته الحدیة متزایدة، حیث تزید قیمة المنفعة المتوقعة مجازفعندما یكون متخذ القرار  -

 . بنسب صغیرة عند العوائد الصغیرة و بمعدلات كبیرة عند العوائد الكبیرة

  )متخذ القرار مجازف ( التمثیل البیاني لدالة المنفعة  ::  08الشكل 
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  :تمرین تطبیقي 

فتوفرت . قرر متخذ القرار احدى الشركات توسیع النشاط، من خلال فتح فروع جدیدة في نقاط مختلفة

  : لدى المسیر البدائل التالیة

  a1عدم التوسع في النشاط  -

 a2التوسع بإنشاء فرع جدید  -

  a3التوسع بإنشاء فرعین  -

، أو ) S2( ، متوسطة ) S1( نشاط هذه الشركة مرتبط بحالة المنافسة في السوق، فقد تكون المنافسة قویة 

  ). S3( منافسة ضعیفة 

ملیون ( العوائد المتوقعة من التوسع و الإحتمالات المرتبطة بحالات الطبیعة في مصفوفة القرار التالیة 

  )وحدة نقدیة
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  : المطلوب 

 )حالة الحیاد( بالإعتماد على القیمة النقدیة المتوقعة عین أفضل بدیل  .1

، لو افترضنا أن الشركة تعاني من عجز، و أنه في حالة فشل هذا التوسع فهناك )حالة التحفظ(  .2

احتمال كبیر لإفلاس الشركة، سیتجه متخذ القرار في حالة التحفظ و سیدخل في الحسبان اعتبارات 

و . المخاطرة بالخسارة، و التي من شأنها أن تفاقم من حالة العجز أخرى لاختیار أفضل بدیل لتفادي

 : قدرت احتمالات المراهنة التالیة

  
 احسب المنفعة المتوقعة لكل عائد -

 شكل مصفوفة المنافع -

 احسب المنفعة المتوقعة لكل بدیل -

 حدد أفضل بدیل بالإعتماد على معیار المنفعة المتوقعة -

  .مع الملاحظة 30و  25ثم بین العائدین  25و  20العائدین احسب المنفعة الحدیة بین  -
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قام . ، لو افترضنا أن الشركة في حالة أرحیة، سیتجه متخذ القرار نحو المجازفة)حالة المجازفة(  .3

 : المسیر بتقدیر احتمالات المراهنة التالیة

  
 احسب المنفعة المتوقعة لكل عائد -

 شكل مصفوفة المنافع -

 المتوقعة لكل بدیلاحسب المنفعة  -

 حدد أفضل بدیل بالإعتماد على معیار المنفعة المتوقعة -

 .مع الملاحظة 30و  25ثم بین العائدین  25و  20احسب المنفعة الحدیة بین العائدین  -

 .ارسم التمثیل البیاني لدالة المنفعة في حالة الحیاد، التحفظ و المجازفة -

 .و معیار المنفعة المتوقعةقارن بین معیار القیمة النقدیة المتوقعة  -
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  : الحل 

 معیار القیمة النقدیة المتوقعة  .1

 EMV1  = (0 . 0.3) + (0.0.5) + (0.0.2) = 0 

EMV2 = (15 . 0.3) + (20 . 0.5) + (30 . 0.2) = 20.5 

EMV3 = (10 . 0.3) +(18 . 0.5) + (45 . 0.2) = 21 

  .، أي إنشاء فرعین للشركة a3أفضل بدیل حسب معیار القیمة النقدیة المتوقعة هو 

  

 حالة التحفظ  .2

  : حساب المنفعة المتوقعة لكل عائد -

  المنفعة المتوقعة لأسوء عائد )r0 = r31  ( ،EUr0 = 0  

  المنفعة المتوقعة لأفضل عائد )r* = r33 ( ،EUr* = 100  

  المنفعة المتوقعة للعائدr11  ،EUr11 = 0.85 .100 + 0.2 . 0 = EUr12 = EUr13 = 80  

  المنفعة المتوقعة للعائدr21  ،EUr21 = 0.85 .100 + 0.15. 0 = 85  

  المنفعة المتوقعة للعائدr22 ،EUr22 = 0.9 .100 + 0.1. 0 = 90 

  المنفعة المتوقعة للعائدr23 ،EUr23 = 0.99 .100 + 0.01. 0 = 99 

  للعائد المنفعة المتوقعةr32 ،EUr32 = 0.95 .100 + 0.05. 0 = 95 
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 : تشكیل مصفوفة المنافع -

  
 

 : حساب المنفعة المتوقعة لكل بدیل  -

EUa1 = (80 . 0.3) + (80 . 0.5) + (80 . 0.2) = 80 

EUa2 = (85 . 0.3) + (90 . 0.5) + (99 . 0.2) = 90.3 

EUa3 = (00 . 0.3) + (95 . 0.5) + (100 . 0.2) = 67.5 

 

 .، أي إنشاء فرع واحد للشركة a2أفضل بدیل بالإعتماد على معیار المنفعة المتوقعة هو  -

  

 25و  20حساب المنفعة الحدیة بین العائدین  -

 
   30و  25حساب المنفعة الحدیة بین العائدین  -

  



 

 

EUr11  

  

11 = 0.3 .100 + 0.7 . 0 = EUr

 

 

  

= 0.3 .100 + 0.7 . 0 = EUr

EUr21 = 0.35 .100 + 0.65. 0 = 35  

EUr22 

EUr23 = 0.55 .100 + 0.5. 0 =55  

EUr32 = 0.45 .100 + 0.55 . 0 = 45 

EUr0  

EUr* = 100  

= 0.3 .100 + 0.7 . 0 = EUr

= 0.35 .100 + 0.65. 0 = 35

22 = 0.4 .100 + 0.6. 0 = 40

= 0.55 .100 + 0.5. 0 =55 

= 0.45 .100 + 0.55 . 0 = 45

 القرار اتخاذ
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r0  ( ،0 = 0

r*  ( ،= 100

= 0.3 .100 + 0.7 . 0 = EUr12 = EUr

= 0.35 .100 + 0.65. 0 = 35

= 0.4 .100 + 0.6. 0 = 40

= 0.55 .100 + 0.5. 0 =55 

= 0.45 .100 + 0.55 . 0 = 45

اتخاذ في ودورها

  .نلاحظ أن المنفعة الحدیة للمتحفظ متناقصة

  : حساب المنفعة المتوقعة لكل عائد

r31 = 0( المنفعة المتوقعة لأسوء عائد 

r33 = ( المنفعة المتوقعة لأفضل عائد 

r  ،= EUr13 = 30

r  ،= 0.35 .100 + 0.65. 0 = 35

r ،= 0.4 .100 + 0.6. 0 = 40

r ،= 0.55 .100 + 0.5. 0 =55 

r ،= 0.45 .100 + 0.55 . 0 = 45

ودورها المنفعة نظریة

نلاحظ أن المنفعة الحدیة للمتحفظ متناقصة

حساب المنفعة المتوقعة لكل عائد

المنفعة المتوقعة لأسوء عائد 

المنفعة المتوقعة لأفضل عائد 

r11المنفعة المتوقعة للعائد 

r21المنفعة المتوقعة للعائد 

r22المنفعة المتوقعة للعائد 

r23المنفعة المتوقعة للعائد 

r32المنفعة المتوقعة للعائد 

  تشكیل مصفوفة المنافع

نظریة: الخامس

نلاحظ أن المنفعة الحدیة للمتحفظ متناقصة

  حالة المجازفة 

حساب المنفعة المتوقعة لكل عائد

المنفعة المتوقعة لأسوء عائد 

المنفعة المتوقعة لأفضل عائد 

المنفعة المتوقعة للعائد 

المنفعة المتوقعة للعائد 

المنفعة المتوقعة للعائد 

المنفعة المتوقعة للعائد 

المنفعة المتوقعة للعائد 

تشكیل مصفوفة المنافع

الخامس الفصل

نلاحظ أن المنفعة الحدیة للمتحفظ متناقصة

حالة المجازفة  .3

حساب المنفعة المتوقعة لكل عائد -

  المنفعة المتوقعة لأسوء عائد

  المنفعة المتوقعة لأفضل عائد

  المنفعة المتوقعة للعائد

  المنفعة المتوقعة للعائد

  المنفعة المتوقعة للعائد

  المنفعة المتوقعة للعائد

  المنفعة المتوقعة للعائد

  

تشكیل مصفوفة المنافع -
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  حساب المنفعة المتوقعة لكل بدیل  -

EUa1 = (30 . 0.3) + (30 . 0.5) + (30 . 0.2) = 30 

EUa2 = (35 . 0.3) + (40 . 0.5) + (55 . 0.2) = 41.5 

EUa3 = (00 . 0.3) + (45 . 0.5) + (100 . 0.2) = 42.5 

 

 .للشركة، أي إنشاء فرعین  a3أفضل بدیل بالإعتماد على معیار المنفعة المتوقعة هو  -

 25و  20حساب المنفعة الحدیة بین العائدین  -

  
 30و  25حساب المنفعة الحدیة بین العائدین  -

  
 التمثیل البیاني لدالة المنفعة  .4

  



 

 

  
مع أنه یتحمل مجازفة 

لأنه أقل مخاطرة مع أنه 

مع أنه یتحمل مجازفة 

لأنه أقل مخاطرة مع أنه 

مع أنه یتحمل مجازفة ) إنشاء فرعین

لأنه أقل مخاطرة مع أنه ) إنشاء فرع واحد فقط

  المقارنة بین معیار القیمة النقدیة المتوقعة و معیار المنفعة 

إنشاء فرعین( المجازفة، یختار البدیل الثالث 

إنشاء فرع واحد فقط

 القرار اتخاذ
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المقارنة بین معیار القیمة النقدیة المتوقعة و معیار المنفعة 

  

المجازفة، یختار البدیل الثالث 

( 

إنشاء فرع واحد فقط( في حالة التحفظ یتجه نحو اختیار البدیل الثاني 

  )ن.ملیون و

اتخاذ في ودورها

المقارنة بین معیار القیمة النقدیة المتوقعة و معیار المنفعة 

  : یمكن تلخیص النتائج في الجدول التالي

المجازفة، یختار البدیل الثالث نلاحظ أن متخذ القرار في حالة 

)ملیون وحدة نقدیة

في حالة التحفظ یتجه نحو اختیار البدیل الثاني 

ملیون و 50( یضیع فرصة تحقیق ربح كبیر 

ودورها المنفعة نظریة

المقارنة بین معیار القیمة النقدیة المتوقعة و معیار المنفعة 

یمكن تلخیص النتائج في الجدول التالي

نلاحظ أن متخذ القرار في حالة 

ملیون وحدة نقدیة 5احتمال خسارة 

في حالة التحفظ یتجه نحو اختیار البدیل الثاني 

یضیع فرصة تحقیق ربح كبیر 

نظریة: الخامس

المقارنة بین معیار القیمة النقدیة المتوقعة و معیار المنفعة 

یمكن تلخیص النتائج في الجدول التالي

نلاحظ أن متخذ القرار في حالة 

احتمال خسارة ( كبیرة 

في حالة التحفظ یتجه نحو اختیار البدیل الثاني 

یضیع فرصة تحقیق ربح كبیر 

الخامس الفصل

المقارنة بین معیار القیمة النقدیة المتوقعة و معیار المنفعة  .5

یمكن تلخیص النتائج في الجدول التالي

نلاحظ أن متخذ القرار في حالة  -

كبیرة 

في حالة التحفظ یتجه نحو اختیار البدیل الثاني  -

یضیع فرصة تحقیق ربح كبیر 
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