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  )٩(التاسعة المحاضرة 

  مقدمة -١

‰aŠÔÛa@ÝîÜ¤ 

من ) بديل(يساعد على اتخاذ القرار وذلك بإختيار قرار Decision Analysisتحليل القرار    

الممكنة تحت ظروف معينة عندما يكون ھناك  Alternatives) البدائل(مجموعة من القرارات

  .Uncertainityعدم تأكد 

  .تحديد المشكلة .١

  .لحل المشكلة تمھيدا .ختيار إحداھا تحديد البدائل المختلفة .٢

  .تحديد بعض ا4ھداف والتي عليھا يترتب المفاضلة بين البدائل المختلفة .٣

 .دراسة البدائل المطروحة .ختيار أفضلھا في ظل ا7مكانات المتاحة .٤

   :مثلتحديد المناخ الذي يُتخذ في ظله القرار وما يتضمنه من اعتبارات  .٥

  .الشخصية التفاؤلية أو التشاؤمية  القرار مثل  شخصية متخذ •

   .التأكد والمخاطرة، أو عدم  التأكد: الظروف المحيطة بعملية اتخاذ القرار  •

  .سيطرةالالمتغيرات البيئية الخارجة عن نطاق  •

  )Payoff table(جدول العوائد  -٢

ن متخذ القرار من تحقيق عبارة عن عن مجموعة ا4ساليب و الطرق التي تمك: البدائل   �
 ونرمز له   Alternatives(Actions)اھدافه 

 

و  State of Natureالطبيعة او الحالة الفطرية للظروف التي تواجه متخذ القرار  �

   نرمز له 

  Probabilityا.حتما.ت الخاصة بإمكانية حدوذث كل حالة  �

  Payoffمن احتمال حدوث كل حالة طبيعة  -العائد-النتائج المتحققة �

    و نرمز له           
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 ثال على تحليل القرارات و جدول العوائدم

  :يتضمن عملية اتخاذ القرارات عدة خطوات كما ذكر سابقا

تحديد المشكلة فعلى سبيل المثال قد تواجه شركة ما مشكلة توسيع خط ا7نتاج وزيادة  -١
  .إنتاجيتھا لتغطية احتياجات السوق المختلفة

7دارة العليا في الشركة تحديد ا7ستراتيجيات أو البدائل من أجل مواجھة ھذه ھنا تبدأ ا -٢
  :المشكلة وقد يكون أمامھا البدائل اNتية وعلى سبيل المثال

  .توسيع المصنع الحالي -   

  . بناء مصنع جديد بطاقات إنتاجية كبيرة -   

  .التعاقد مع منظمة أخرى لتلبية الطبيات الداخلية -   
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بعد ذلك تعمل ا7دارة العليا بترتيب قائمة لتحديد ا.تجاھات المستقبلية والتي ممكن وقوعھا،  -٣
أما بالنسبة لQدارة فقد تكون أكثر . والتي عادة تكون خارجة عن نطاق سيطرة متخذي القرار

الحا.ت الطبيعية أو ا4حداث المستقبلية المؤثرة  ھي الحا.ت الخاصة بحجم الطلب على 
 Moderateأو متوسط  High demandفقد يحصل إن يكون حجم الطلب عالي . المنتج

demand أو يحصل إن . و الذي  قد ينتج نتيجة قبول الزبون للمنتج وحصول منافسة عالية

 . يكون حجم الطلب منخفض لتغير نظرة الزبون للمنتج أو وجود منتج بديل

عوائد أو ا4رباح  التي يمكن   تحقيقھا في ظل ومن ثم تعمل ا7دارة على إعداد قائمة لل -٤
   )جدول العوائد(ا7ستراتجيات والحا.ت المختلفة 

  

  البدائل وا7ستراتيجيات

Alternative 

Strategies 

  )الطلب على المنتج(حا.ت الطبيعة 

State of nature 

  عدم الطلب  منخفض  متوسط  عالي

 23- 15- 15 30  التوسع

 60- 30- 20 50  ديدبناء مصنع ج

 5- 1- 10 20  التعاقد
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و تعتمد أنواع القرار . بعد ذلك تعمل ا7دارة على اختيار وتطبيق نموذج نظرية القرار -٥
  .ا7دارية على مقدار المعلومات أو المعرفة حول الحالة المعنية باتخاذ القرار

  : لذا يمكن تصنيف القرارات في المنظمة إلى   

   Decisions under certaintyات في حالة التأكدالقرار –

   Decisions under uncertaintyالقرارات في حالة عدم التأكد  –

   Decisions under riskالقرارات في حالة المخاطرة  –

  معايير اتخاذ القرار فى ظل عدم التأكد ٣

     يكون متخذ القرار ھنا على معرفة بحدوث حا.ت الطبيعة، ولكن تنقصه  –
 .المعلومات بشأن احتما.ت وقوعھا ومثال ذلك القرار الخاص بإنتاج منتج جديد

ا7ستراتيجية وإقرار  في ظل ھذه الظروف .بد من ا.ستعانة بمعيار معين .ختيار  –
   :المناسب، ومن بين المعايير المستخدمة لمساعدة متخذ القرار اNتي

   ) Maximax criterion( )المتفائل( معيار أقصى ا4قصى -أ   

   (Maximin criterion) )المتشائم( معيار أقصى ا4دنى -ب   

   (Minimax Regret criterion)) ادني ا4قصى(معيار الندم  -ج   

  Maximax معيار أقصى ا4قصى -أ

يوفر ھذا المعيار لمتخذ  القرار .ختيار البديل ا4فضل ويطلق عليھا با7ستراتيجية   •
إذ يتم اختيار أقصى الممكن من ا4رباح لكل بديل، .(Optimistic strategy)التفاؤلية 

الحد ا4قصى للحدود القصوى في حالة ( ثم نختار المكسب ا4كبر ضمن ھذه المجموعة
 . )الربح
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  : كما فى المثال  التالى )ا7ستراتيجية التفاؤلية(ق معيار أقصى ا4قصى يطب  •

  

  البدائل و

  ا7ستراتيجيات

ا4قصى في  ) الطلب على المنتج(ا.ت الطبيعة ح
  الصفوف

  عدم   منخفض  متوسط  عالي
  الطلب

 30 23- 15- 15 30  التوسع

 50 60-  30- 20 50  بناء مصنع جديد

  أقصى الاقصى

 20 5- 1- 10 20  التعاقد

  

  Maximin معيار أقصى ا4دنى -ب

أي ا7ستراتيجية التشاؤمية  (Wald) يطلق عليه في بعض ا4حيان معيار  •

Pessimistic strategy) (،  وفي ھذه الظروف يحاول متخذ القرار تفادي الخسائر

الحد ا4قصى . (المحتملة من خXل اختيار أسوأ النتائج ومن ثم يتم اختيار أفضلھا
 ). للحدود الدنيا في حالة الربح
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  .ريبين الجدول التالي كيفية تطبيق ھذا المعيا  •

  البدائل و  

  ا7ستراتيجيات

ا4قصى في   الطلب على المنتج(حا.ت الطبيعة )
  الصفوف

  عدم   منخفض  متوسط  عالي
  الطلب

 23- 23- 15- 15 30  التوسع

 60- 60- 30- 20 50  بناء مصنع جديد

 -5 5- 1- 10 20  التعاقد

  أقصى ا�دنى

  

 Minimax Regret) أدنى ا4قصى(ا4سف /الندم معيار -ج

و يُفترض فيه إن متخذ القرار قد او الفرصة الضائعة   (Savage)يطلق عليه معيار  •

يندم على القرار الذي يتخذه، وعليه  فإنه يحاول تقليل قيمة الندم أو الفرصة الضائعة، 
Xويمكن تحديده بمقدار الفرق بين ما يفترض اختياره وما تم اختياره فع .  

  : حل فھي كاNتيأما عن خطوات ال

في البداية يتم تحديد أعلى قيمة لكل حالة من حا.ت الطبيعة، ومن ثم إيجاد الفرصة الضائعة  -١
  .لھذه الحالةمن خXل حساب الفرق بين أعلى قيمة وكل قيمة 

  .او استراتيجية تحديد أقصى قيمة للندم لكل بديل -٢

   .قل في المجموعةذو القيمة ا4اختيار البديل  -٣
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   .معيار الندم .تخاذ أفضل قرار ، المطلوب تطبيقو.راتالجدول  التالي يمثل العوائد بآ.ف الد

  

  

  :الحل
  .حالةيتم تحديد أعلى قيمة في كل  - ١

 ) الطلب على المنتج(ا�ت الطبيعة ح  البدائل وا!ستراتيجيات

  عدم الطلب  منخفض  متوسط  عالي

 23- 15- 15 30  التوسع

 60- 30- 20 50  بناء مصنع جديد

 -5 -1 10 20  التعاقد

  

  

  

البدائل 
  وا7ستراتيجيات

  )الطلب على المنتج(حا.ت الطبيعة 

  عدم الطلب  منخفض  متوسط  عالي

 23- 15- 15 30  التوسع

 60- 30- 20 50  بناء مصنع جديد

 5- 1- 10 20  التعاقد
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ثم نتطلع مصفوفة الندم    أي بناء. الحالةإيجاد الفرق بين أعلى قيمة وكل قيمة من قيم  - ٢
  إلى ادني فرصة للندم

البدائل 
  وا!ستراتيجيات

 ) الطلب على المنتج(حا�ت الطبيعة 

  عدم الطلب  منخفض  متوسط  عالي

 18 14 5 20  التوسع

  55 29 0 0  بناء مصنع جديد

 30 0 10 30  التعاقد

  

   ظل المخاطرة فىمعايير اتخاذ القرار  - ٤

في ھذه الظروف يكون متخذ القرار على علم باحتمال وقوع كل حالة من حا�ت  •
الطبيعة، إذ تستخرج ھذه ا�حتما�ت من سج=ت الماضي أو من خ=ل حكم متخذ 

 .القرار فيھا

   :مثل .المخاطرةتوجد عدة معايير مساعدة وتسھل عملية اتخاذ القرار في حالة   •

يطلق عليھا أيضا بمعيار   و  (Expected value criterion) معيار القيمة المتوقعة  -أ     

(Expected Monetary Value)   القيمة المتوقعة لكل بديل حيث يتطلب ھذا المعيار حساب

والذي ھو مجموع أوزان ھذه البدائل، إذ تمثل  اDوزان بحاصل ضرب اDرباح أو التكاليف  
عرض و عادة تستخدم شجرة القرارات  في  .المختلفةبا�حتما�ت المقابلة لھا لحا�ت الطبيعة 

 .و خصوصا عندما يكون عدد البدائل كثيرةالبيانات  وتحليل 

  المتوقعة؟نستخدم القيمة متي  •

   :معيار القيمة المتوقعة يفيد في حالتين

  .القرارات تكرر نفسھا إتخاذفي حالة التخطيط Dمد طويل و حا�ت  - ١
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  .متخذ القرار محايد بالنسبة للمخاطر - ٢

  القيمة المتوقعة للمعلومات الكاملة   •

Expected Value of Perfect Information (EVPI)  

عليه من المعرفة  نتحصلوالذي  Expected Returnفى العائد المتوقع  Gain الحصيلة

  .اDكيدة عن حا�ت الطبيعة المستقبلية

Erv = r1.p(r1) +r2.p(r2) +…+rn.p(rn)  

  حيث   Erv،  تمثل مجموع قيم العائد المتوقعة  r، تمثل العائد  pاحتماله  

   /مثال

   معيار خسارة الفرصة المتوقعة -ب

(Expected opportunity loss criterion)   

 jخسارة الفرصة ھو مقدار ما يخسره متخذ القرار من العائد ا�مثل اذا حدثت حالة طبيعية 

  . Aiعلما بأن قراره ھو البديل 

  

   شجرة القرار - ٥

 :  Decision Treeشجرة القرار 

و ھي تمثيل  .ھي أداة مساعدة في عرض وتحليل أي مشكلة قرار في ظل المخاطرة •
حيث تسھل   .بينھمتصويري للعناصر المرتبطة بمشكلة القرار والع=قات التي تربط 

وتكمن أھميتھا قي حالة القرارات ذات المراحل المتعددة  .القرار على عملية اتخاذ 
   .والتي يصعب عرضھا وتحليلھا بمصفوفة عوائد أو تكاليف

   :غالبا ما تستخدم ھذه الطريقة عند •

  ). القرارات المتتالية(المراحل  اتخاذ قرارات بشأن المشاكل كبيرة الحجم أو متعددة  -١    

   .محصورة عندما يكون عدد الخيارات  وكذلك حا�ت الطبيعة  -٢    
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  االله بحمد تمت

 بالتوفيق لي دعواتكم


