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المحاضرة التاسعة

تحليل القرارات

Decision Analysis
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عنــاصر المحاضــرة

حالات اتخاذ القرارات

 مصفوفة القرارات

معاٌٌر اتخاذ القرار فً ظل عدم التؤكد

طرق اتخاذ القرار فً ظل المخاطرة

شجرة القرار
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تحلٌل القرار

Decision القرار تحلٌل    Analysis وذلك القرار اتخاذ على ٌساعد 

 Alternatives (البدائل)القرارات من مجموعة من (بدٌل)قرار بإختٌار

 تؤكد عدم هناك ٌكون عندما معٌنة ظروف تحت الممكنة
Uncertainity.

.المشكلة تحدٌد .1 

.إحداها لاختٌار تمهٌدا المشكلة لحل المختلفة البدائل تحدٌد .2

 البدائل بٌن المفاضلة ٌترتب علٌها والتً الأهداف بعض تحدٌد .3
.المختلفة
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.دراسة البدائل المطروحة لاختٌار أفضلها فً ظل الإمكانات المتاحة. 4

ٌُتخذ فً ظله القرار وما ٌتضمنه من اعتبارات . 5 تحدٌد المناخ الذي 

 :مثل

.الشخصٌة التفاإلٌة أو التشاإمٌة  شخصٌة متخذ القرار مثل  -   

التؤكد والمخاطرة، أو عدم  : الظروف المحٌطة بعملٌة اتخاذ القرار  -   

.التؤكد

.سٌطرةالالمتغٌرات البٌئٌة الخارجة عن نطاق  -   

5

مقدمة -1



King Faisal University [        ] 

  عبارة عن عن مجموعة الأسالٌب و الطرق التً تمكن متخذ : البدائل
ونرمز له     Alternatives(Actions)القرار من تحقٌق اهدافه 

 الطبٌعة او الحالة الفطرٌة للظروف التً تواجه متخذ القرارState of 
Nature  و نرمز له

 الاحتمالات الخاصة بإمكانٌة حدوذث كل حالةProbability

من احتمال حدوث كل حالة طبٌعة  -العائد-النتائج المتحققةPayoff

  و نرمز له    
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مثال على تحلٌل القرارات و جدول العوائد

:ٌتضمن عملٌة اتخاذ القرارات عدة خطوات كما ذكر سابقا

تحدٌد المشكلة فعلى سبٌل المثال قد تواجه شركة ما مشكلة توسٌع  -1
.خط الإنتاج وزٌادة إنتاجٌتها لتغطٌة احتٌاجات السوق المختلفة

أو البدائل من  الإستراتٌجٌاتهنا تبدأ الإدارة العلٌا فً الشركة تحدٌد  -2
أجل مواجهة هذه المشكلة وقد ٌكون أمامها البدائل الآتٌة وعلى سبٌل 

:المثال
.توسٌع المصنع الحالً -    

. بناء مصنع جدٌد بطاقات إنتاجٌة كبٌرة -    

.التعاقد مع منظمة أخرى لتلبٌة الطبٌات الداخلٌة -    
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بعد ذلك تعمل الإدارة العلٌا بترتٌب قائمة لتحدٌد الاتجاهات المستقبلٌة  -3

والتً ممكن وقوعها، والتً عادة تكون خارجة عن نطاق سٌطرة 

أما بالنسبة للإدارة فقد تكون أكثر الحالات الطبٌعٌة أو . متخذي القرار

الأحداث المستقبلٌة المإثرة  هً الحالات الخاصة بحجم الطلب على 
أو  High demandفقد ٌحصل إن ٌكون حجم الطلب عالً . المنتج

و الذي  قد ٌنتج نتٌجة قبول الزبون  Moderate demandمتوسط 

أو ٌحصل إن ٌكون حجم الطلب . للمنتج وحصول منافسة عالٌة

. منخفض لتغٌر نظرة الزبون للمنتج أو وجود منتج بدٌل

ومن ثم تعمل الإدارة على إعداد قائمة للعوائد أو الأرباح  التً ٌمكن    -4

(جدول العوائد)تحقٌقها فً ظل الإستراتجٌات والحالات المختلفة 
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(Payoff table)جدول العوائد  -2

البدائل 

والإستراتٌجٌات

Alternative 

Strategies

(الطلب على المنتج)حالات الطبٌعة 

State of nature

عالً متوسط منخفض عدم الطلب

التوسع 30 15 -15 -23

بناء مصنع جدٌد 50 20 -30 -60

التعاقد 20 10 -1 -5
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و . بعد ذلك تعمل الإدارة على اختٌار وتطبٌق نموذج نظرٌة القرار -5

تعتمد أنواع القرار الإدارٌة على مقدار المعلومات أو المعرفة حول 

.الحالة المعنٌة باتخاذ القرار

: لذا ٌمكن تصنٌف القرارات فً المنظمة إلى   

 Decisions under certaintyالقرارات فً حالة التؤكد–

 Decisions under uncertaintyالقرارات فً حالة عدم التؤكد –

Decisions under riskالقرارات فً حالة المخاطرة –
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      ٌكون متخذ القرار هنا على معرفة بحدوث حالات الطبٌعة، ولكن تنقصه  •
المعلومات بشؤن احتمالات وقوعها ومثال ذلك القرار الخاص بإنتاج 

.منتج جدٌد

 فً ظل هذه الظروف لابد من الاستعانة بمعٌار معٌن لاختٌار •
الإستراتٌجٌة وإقرار المناسب، ومن بٌن المعاٌٌر المستخدمة لمساعدة 

:متخذ القرار الآتً

Maximax) (المتفائل) معٌار أقصى الأقصى -أ    criterion ( 
Maximin) (المتشائم) معٌار أقصى الأدنى -ب    criterion)
Minimax) (ادنً الأقصى)الندم معٌار  -ج    Regret criterion)
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Maximax معٌار أقصى الأقصى -أ
ٌوفر هذا المعٌار لمتخذ  القرار لاختٌار البدٌل الأفضل وٌطلق علٌها  •

إذ ٌتم اختٌار أقصى .(Optimistic strategy)بالإستراتٌجٌة التفاإلٌة 
الممكن من الأرباح لكل بدٌل، ثم نختار المكسب الأكبر ضمن هذه 

. (الحد الأقصى للحدود القصوى فً حالة الربح) المجموعة

كما فى المثال   (الإستراتٌجٌة التفاإلٌة)الأقصى ق معٌار أقصى ٌطب •
:التالى
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معاٌٌر اتخاذ القرار فى ظل عدم التؤكد -3

البذائل و

الإستراتٍجٍات

( الطلب على المنتج)الطبٍعة حالات  الأقصى فً 

الصفوف
عالً متوسط منخفض    عذم 

الطلب

التوسع 30 15 -15 -23 30

بناء مصنع 

جذٌذ

50 20 -30 -60 50

أقصى الاقصى

التعاقذ 20 10 -1 -5 20
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Maximin معٌار أقصى الأدنى -ب
أي الإستراتٌجٌة  (Wald)ٌطلق علٌه فً بعض الأحٌان معٌار •

وفً هذه الظروف ٌحاول متخذ ، ((Pessimistic strategyالتشاإمٌة 
القرار تفادي الخسائر المحتملة من خلال اختٌار أسوأ النتائج ومن ثم 

(. الحد الأقصى للحدود الدنٌا فً حالة الربح. )ٌتم اختٌار أفضلها

.ٌبٌن الجدول التالً كٌفٌة تطبٌق هذا المعٌار •
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معاٌٌر اتخاذ القرار فى ظل عدم التؤكد -3

البذائل و

الإستراتٍجٍات

( الطلب على المنتج)الطبٍعة حالات  الأقصى فً 

الصفوف
عالً متوسط منخفض    عذم 

الطلب

التوسع 30 15 -15 -23 -23

بناء مصنع 

جذٌذ

50 20 -30 -60 -60

التعاقذ 20 10 -1 -5 -5

أقصى الادنى
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RegretMinimax( أدنى الأقصى)الأسف /الندم معٌار -ج
ٌُفترض فٌه إن او الفرصة الضائعة   (Savage)ٌطلق علٌه معٌار • و 

متخذ القرار قد ٌندم على القرار الذي ٌتخذه، وعلٌه  فإنه ٌحاول تقلٌل 
قٌمة الندم أو الفرصة الضائعة، وٌمكن تحدٌده بمقدار الفرق بٌن ما 

. ٌفترض اختٌاره وما تم اختٌاره فعلا

:كالآتًأما عن خطوات الحل فهً 

فً البداٌة ٌتم تحدٌد أعلى قٌمة لكل حالة من حالات الطبٌعة، ومن ثم  -1
إٌجاد الفرصة الضائعة من خلال حساب الفرق بٌن أعلى قٌمة وكل قٌمة 

.لهذه الحالة
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.او استراتٌجٌة تحدٌد أقصى قٌمة للندم لكل بدٌل -2

.قل فً المجموعةذو القٌمة الأاختٌار البدٌل  -3

معٌار  ، المطلوب تطبٌقولاراتالجدول  التالً ٌمثل العوائد بآلاف الد
.الندم لاتخاذ أفضل قرار
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معاٌٌر اتخاذ القرار فى ظل عدم التؤكد -3

البدائل 

والإستراتٌجٌات

(الطلب على المنتج)حالات الطبٌعة 

عالً متوسط منخفض عدم الطلب

التوسع 30 15 -15 -23

بناء مصنع جدٌد 50 20 -30 -60

التعاقد 20 10 -1 -5
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الحل:
.حالةٌتم تحدٌد أعلى قٌمة فً كل  -1
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معاٌٌر اتخاذ القرار فى ظل عدم التؤكد -3

البدائل 
والإستراتٌجٌات

( الطلب على المنتج)حالات الطبٌعة 

عالً متوسط منخفض عدم الطلب

التوسع 30 15 -15 -23

بناء مصنع جدٌد 50 20 -30 -60

التعاقد 20 10 -1 -5
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أي بناء. الحالةإٌجاد الفرق بٌن أعلى قٌمة وكل قٌمة من قٌم  -2   
ثم نتطلع إلى ادنً فرصة للندممصفوفة الندم 
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معاٌٌر اتخاذ القرار فى ظل عدم التؤكد -3

البدائل 
والإستراتٌجٌات

( الطلب على المنتج)حالات الطبٌعة 

عالً متوسط منخفض عدم الطلب

التوسع 20 5 14 18

بناء مصنع جدٌد 0 0 29 55

التعاقد 30 10 0 30
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 حالة كل وقوع باحتمال علم على القرار متخذ ٌكون الظروف هذه فً •
 أو الماضً سجلات من الاحتمالات هذه تستخرج إذ الطبٌعة، حالات من
.فٌها القرار متخذ حكم خلال من

  حالة فً القرار اتخاذ عملٌة وتسهل مساعدة معاٌٌر عدة توجد •
:مثل .المخاطرة

Expected) المتوقعة القٌمة معٌار -أ      value criterion) و    
Expected) بمعٌار أٌضا علٌها ٌطلق Monetary Value) حٌث 

 هو والذي بدٌل لكل المتوقعة القٌمة  حساب المعٌار هذا ٌتطلب
 أو الأرباح ضرب بحاصل الأوزان  تمثل إذ البدائل، هذه أوزان مجموع
 عادة و .المختلفة الطبٌعة لحالات لها المقابلة بالاحتمالات  التكالٌف
 خصوصا و البٌانات  وتحلٌل عرض فً  القرارات شجرة تستخدم

.كثٌرة البدائل عدد ٌكون عندما
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المتوقعة؟ القٌمة نستخدم متً •

:حالتٌن فً ٌفٌد المتوقعة القٌمة معٌار

.نفسها تكرر القرارات إتخاذ حالات و طوٌل لأمد التخطٌط حالة فً -1

.للمخاطر بالنسبة محاٌد القرار متخذ -2

 الكاملة للمعلومات المتوقعة القٌمة •

Expected Value of Perfect Information (EVPI)
Expected المتوقع العائد فىGainالحصٌلة Return نتحصل والذي 

.المستقبلٌة الطبٌعة حالات عن الأكٌدة المعرفة من علٌه
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Erv = r1.p(r1) +r2.p(r2) +…+rn.p(rn)
Erv تمثل مجموع قٌم العائد المتوقعة,   r  تمثل العائد, pاحتماله   حٌث 

مثال/

ب- معٌار خسارة الفرصة المتوقعة 

(Expected opportunity loss criterion)
خسارة الفرصة هو مقدار ما ٌخسره متخذ القرار من العائد الامثل اذا 

.Aiعلما بؤن قراره هو البدٌل  jحدثت حالة طبٌعٌة 
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:  Decision Treeشجرة القرار 

 .المخاطرةهً أداة مساعدة فً عرض وتحلٌل أي مشكلة قرار فً ظل •
و هً تمثٌل تصوٌري للعناصر المرتبطة بمشكلة القرار والعلاقات التً 

وتكمن أهمٌتها قً  .القرار حٌث تسهل  على عملٌة اتخاذ  .بٌنهمتربط 
حالة القرارات ذات المراحل المتعددة والتً ٌصعب عرضها وتحلٌلها 

.بمصفوفة عوائد أو تكالٌف

 

  :عندغالبا ما تستخدم هذه الطرٌقة •

المراحل  اتخاذ قرارات بشؤن المشاكل كبٌرة الحجم أو متعددة  -1    
(.القرارات المتتالٌة)

.محصورة عندما ٌكون عدد الخٌارات  وكذلك حالات الطبٌعة  -2    
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سيارات
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سيارات
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