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  Introduction مقدمة

 :النظر بغض الآن الموجودة البيئة مع يتعامل أن القرار هذا نريد نحن فراغ، في القرار اتخاذ نريد لا نحن•

  اتخاذ عملية حول  المحيطة و البيئات أنواع بجميع جزئية أو كلية بيئة أو خارجية أو داخلية بيئة كانت سواء •
 .القرار

   دائم؟ بشكل البيئة يراقب أن عام بشكل الأعمال رجل أو القرار بمتخذ ينصح وأبدا دائما وبالتالي•

 أن أجل من أصنافها بجميع متغيراتها بكل بيئة لكل وتدقيق ومراقبة مسح عملية يعمل بل ..يراقب وليس•
 الأعمال قرارات فيها تتخذ التي البيئة تصنيف يمكن ..التغير لهذا سلبي أثر تتفادى و التغير هذا من تستفيد

 ....التأكد درجة حسب

 

 

https://manara.edu.sy/ 

https://manara.edu.sy/


  Introduction مقدمة
 .الموضوع حول  المعلومات فيه يتوفر الذي مستوى  عن الأولى بالدرجة ناتج يكون  عدمه أو والتأكد•

 لم إذا ..القرار فيه نتخذ أن نريد الذي الموضوع عن بيانات و معلومات يتوفر مستوى  أي إلى و درجة أي إلى•
 .البيئات أنواع أخطر هو وبالتالي ( تأكد عدم ) الوضع أن نقول  هنا بيانات أي ولا معلومات أي تتوفر

 :إلى البيئات هذه تصنف أن ويمكن•

 .التام التأكد حالة في البيئة -1•

 .المخاطرة حالة في البيئة -2•

   التأكد عدم حالة في البيئة -3•
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 مصفوفة القرار

 يحتوي  جدول  بأنها ويلخص القرار اتخاذ مصفوفة عليه يطلق جديد مفهوم القرار اتخاذ بيئة بمفهوم ويرتبط•
 :التالية العناصر على

 :البدائل مجموعة -1•

 .( كبير , وسط , صغير ) مصنع مثال .احدها بانتقاء القرار متخذ يقوم سوف التي الخيارات وهي•

 :الطبيعة حالات -2•

  مثال القادم الشهر في المتوقع الطلب مثل القرار متخذ سيطرة خارج تقع والتي المستقبلية الطبيعة حالة وهي•
 (3ط,2ط ,1ط)
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 مصفوفة القرار

 :الاحتمالات -3•

 مرتفع طلب %20 مثلا مستقبلية طبيعة حالة لكل احتمال قيمة تقدير•

 :النتائج مجموعة -4•

 .طبيعة حالة كل مع مقرونا بديل لكل المصاحب الخسارة أو الربح•

 القرار مصفوفة عناصر يلخص التالي الجدول •
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 مصفوفة القرار

 
 
 
 
 

 

 حالات الطبيعة
 البدائل

حالةةةةة الطبيعةةةةة 
 الأولى

حالةةةةة الطبيعةةةةة 
 الثانية

حالةةةةة الطبيعةةةةة 
 الثالثة

 نتائج التقييي 

EMV 
نتييائج التقيييي  

EOL  

     النتائج النتائج النتائج البديل الأول 
     النتائج النتائج النتائج البديل الثاني

     النتائج النتائج النتائج البديل الثالث
     %45 %25 %30 الاحتمالات لحالة الطبيعة

 المتوقعة القيمة (EMV ) وبطريقة البدائل تقييم نتائج على نحصل بسيطة حسابية عمليات أجراء بعد•
 الندم) عليها نطلق أن ويمكن (المستقبلية المتوقعة الضائعة الفرصة التقييم أي (EOL ) بطريقة أو النقدية
 .الأمثلة باستخدام الطرق  هذه بتناول  وسنقوم الأول  البديل اختيار لعدم الضائعة الفرصة (المتوقع
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حالة التأكد التام: بيئة الخطر  

 فإن وبالتالي %100 بنسبة ومعروفة متوفرة القرار لاتخاذ اللازمة والمعلومات والبيانات المعطيات تكون  هنا•
 .الحالات هذه في مهم غير يكون  القرار اتخاذ في الاحتمالي العنصر

 

 ؛ كاملا وصفا بشأنها قرار اتخاذ المطلوب المشكلة تصف التي المعلومات تتوافر عندما التأكد حالة تتحقق و•
  .Perfect information التامة المعلومات تسمى المعلومات هذه
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حالة التأكد التام: بيئة الخطر  

 أعلى يوفر سوف الذي البديل نختار سوف وبالتالي واحدة طبيعية حالة  من الحالة هذه في المصفوفة وتتكون •
   .به مرغوب ش يء أي أو تكلفة أقل أو ربح

 كميات القرار متخذ لدى متوفرا يكون  الخطية البرمجة مشاكل حل بصدد نكون  عندما المثال، سبيل فعلى •
  في الأمثل القرار لاتخاذ القرار متخذ تساعد التي المعلومات من وغيرها الوحدة ربح وكذا للإنتاج المتاحة الخام المواد
   .الخطية البرمجة فصل في بالتفصيل تناولها يتم المشاكل هذه مثل .التأكد ظروف ظل
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حالة المخاطرة: بيئة الخطر  

 يتم ثم ومن لحلها، قرار اتخاذ المراد المشكلة عن التامة المعلومات تتوافر لا عندما المخاطرة حالة تتحقق•
 ؛ المستقبل فى تسود أن يتوقع التى الطبيعة حالات من حالة كل حدوث احتمالات تقدير

 فى هاما   دورا تلعب الاحتمال نظرية فإن وبالتالى .معروف يكون  الطبيعة لحالات الاحتمالى التوزيع أن بمعنى •
   .الطبيعة لحالات المتوقع الاحتمال التوزيع تقدير
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حالة المخاطرة: بيئة الخطر  

 :الآتية الخطوات نتبع فإننا المخاطرة ظروف ظل في القرار ولاتخاذ•

 Alternatives أو Actions وتسمى الحدوث والممكنة المتاحة البدائل مجموعة تحديد يتم .1•

 .طبيعة حالة كل حدوث واحتمال States of nature تسود أن المتوقع الطبيعة حالات تحديد يتم .2•

 Conditional payoff بديل لكل الشرطية المدفوعات تحديد يتم .3•
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حالة المخاطرة: بيئة الخطر  

 :تطبيقي مثال•

 أو صغير مصنع بناء هي البدائل وهذه الإنتاجية نشاطاته في للتوسع بدائل ثلاثة تقييم في مصنع مدير يرغب•
  هو الطلب ارتفاع احتمال بان علما انخفاضه أو ثباته أو الطلب ارتفاع توقع القرار هذا ويواجه كبير أو متوسط

 :التالي الجدول  في كما الطبيعة حالات مع مقرونة البدائل نتائج المدير قدر وقد %25 وانخفاضه %35 وثباته 40%

 

 :يلي كما القرار مصفوفة بــ يعرف الذي•
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حالة المخاطرة: بيئة الخطر  

 
•: 

 
 
 

 
 باستخدام القيمة النقدية المتوقعة والفرصة الضائعة المتوقعةالمطلوب ما هو القرار الأمثل؟ : المطلوب نحسب

حالةةةةةةةةةةة الطبيعةةةةةةةةةةة الثانيةةةةةةةةةةة  1حالة الطبيعة الأولى ط حالات الطبيعة البدائل
 2ط

حالةةةةةةةةةة الطبيعةةةةةةةةةة الثالثةةةةةةةةةة 
 3ط

 70 190 100 مصنع صغير
 90 100 200 مصنع وسط

 100 80 300 مصنع كبير
 %25 %35 %40 الاحتمالات لحالة الطبيعة
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حالة المخاطرة: بيئة اتخاذ القرار  

 :EMVالمتوقعة النقدية كيفية حساب القيمة •

 :كالآتي الطبيعة حالات احتمالات في بديل لكل النتائج ضرب مجموع بإيجاد يتم•

 :صغير مصنع •

•( 100×0.4 ) + ( 190 × 0.35 ) + ( 70 × 0.25 ) = 124 

 :وسط مصنع•

•  ( 200×0.4) + ( 100×0.35) + ( 90 ×0.25) = 137.5 

 كبير مصنع•

•  (300 ×0.4+) (80 × 0.35 ) + ( 100 × 0.25) = 173 
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حالة المخاطرة: بيئة اتخاذ القرار  

 نقوم فأننا دولار ألف 173 وهي قيمة أعلى تحقق ( كبير مصنع ) الثالث للبديل المتوقعة النقدية القيمة أن وبما•
 .ممكنة أرباح أعلى لأنه الكبير المصنع بالتنفيذ القيام باختيار

 

 لكن .الكبير المصنع وهو أرباح أعلى يقابل الذي البديل نختار لذلك (أرباح) هي المصفوفة في النواتج :ملاحظة•
 سوف أي متوقعة نقدية قيمة أقل يقابل الذي البديل نختار فسوف ( تكاليف ) المصفوفة في النواتج كانت لو

 .دولار ألف124 تساوي  القيمة لأن ( صغير مصنع ) الأول  البديل نختار
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حالة المخاطرة: بيئة اتخاذ القرار  

 :EOLالفرصة الضائعة المتوقعةكيفية حساب طريقة 

   :EOL المتوقعة الضائعة الفرصة تعريف من لنا لابد ذلك قبل•

 .المصفوفة في عمود لكل الافضل البديل اختيار عدم عن الناتج الندم مقدار بأنها الضائعة الفرصة تعرف•

 فسوف تكاليف المصفوفة كانت اذا أما .الارقام علىأ من نطرح أرباح المصفوفة كانت اذا الافضل والبديل•
  الندم مصفوفة تسمى جديده بمصفوفه (المطلقة بالقيمة ) الفرق  نضع وبتالي عمود كل في الارقام قلأ من نطرح

 الارقام ضرب مجموع بحساب بديل لكل الضائعة الفرصة بحساب ونقوم EOL  هي يتال الضائعة الفرصةأو 
 فرصه اقل يراقبه الذي البديل نختار وسوف لها المقابل الاحتمال في بديل لكل الندم مصفوفه داخل الموجودة
 .تكاليف او ارباح مصفوفة كانت سواء ندم اقل او ضائعة
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حالة المخاطرة: بيئة اتخاذ القرار  

 :الآن التطبيق على مثالنا•

 .العمود نفس في التي الارقام من نطرحه   وأيضا نفسه من ونطرحه طبيعة حالة او عمود كل في رقم أكبر نأخذ•
 :التالي النحو على وهي

 300 هو رقم أكبر الأولى الطبيعة حالة او الاول  العمود في•

 100 بدل الجدول  في 200 الناتج نضع 200 =300 -100•

 200 بدل الجدول  في 100 الناتج نضع 100 = 300 – 200•

   300 بدل الجدول  في صفر الناتج نضع صفر = 300 – 300•

   190 هو رقم اكبر الثانية الطبيعة حالةأو  الثاني العمود في•

 100 هو رقم اكبر الثالثة الحالة أو الثالث عمود في•
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حالة المخاطرة: بيئة اتخاذ القرار  

 :وبالتالي يصبح الجدول •
 
 
 
 

 
 

 :ما حسبنا الارقام المطلوبة نقوم بنفس طريقة الحل في مصفوفه القيمة النقدية المتوقعةبعد •
 87.5( = 0.25×  30( + ) 0.35× صفر ( + ) 0.40× 200) مصنع صغير •
 74(= 0.25× 10( + )  0.35×  90( +) 0.40×100)مصنع وسط •
 38.5( = 0.25×صفر (+ ) 0.35× 110( +) 0.40× صفر ) مصنع كبير •

 
 

 حالات الطبيعة
 البدائل

 حالة الطبيعة الاولى
 1ط

 الثانيةة عالطبيحالة 
 2ط

 حالة الطبيعة الثالثة
 3ط

 30 صفر 200 مصنع صغير
 10 90 100 مصنع وسط
 صفر 110 صفر مصنع كبير

 %25 %35 %40 الاحتمالات لحالة الطبيعة
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حالة المخاطرة: بيئة اتخاذ القرار  

 :وبإضافة عمود الفرصة الضائعة للجدول •
 
 
 
 
 
 
 

 38.5= إذن أقل قيمة وأقل ندم ممكن هو المصنع الكبير •

 
 

 حالات الطبيعة
 البدائل

 حالة الطبيعة الاولى
 1ط

 حالة الطبيعة الثانية 
 2ط

  

 حالة الطبيعة الثالثة 
 3ط

  

 التقيي  نتائج
EOL 

 87.5 30 صفر 200 مصنع صغير
 74 10 90 100 مصنع وسط
 38.5 صفر 110 صفر مصنع كبير 

   %25 %35 %40 الاحتمالات لحالة الطبيعة
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حالة المخاطرة: بيئة اتخاذ القرار  

 :مثال آخر عن حالة المخاطرة•
 :فإذا توفر لديه ثلاثة بدائل للاستثمار فى سوق الأوراق المالية هى. يورو 1100يريد شخص استثمار مبلغ •
   1شراء سهم الشركة أ•
   2شراء سهم الشركة أ •
   3شراء سهم الشركة أ•
سوق الأوراق المالية، فإنه يتوقع أن في  Bull marketويرى هذا الشخص من خلال خبرته أنه إذا كانت الأسعار تميل إلى الارتفاع •

 .  فى نهاية العاميورو  2400إلى  1يصل سعر سهم الشركة أ
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حالة المخاطرة: بيئة اتخاذ القرار  

يورو في  1000إلى  1، فإنه يتوقع أن يهبط سعر سهم الشركة أ Bear marketأما إذا كانت أسعار السوق تميل إلى الانخفاض •
 . نهاية العام

من المتوقع أن تسود خلال التي للبدائل الثلاثة المناظرة لحالات الطبيعة ( العوائد)يبين التدفقات النقدية الآتي والجدول •
 .العام

 
 
 
 
 
 

  
 البدائل المتاحة

 حالات الطبيعة
 2ط: إنخفاض الأسعار 1ط: إرتفاع الأسعار

 1000 2400 1شراء سه  الشركة أ

 1100 2200 2شراء سه  الشركة أ

 1150 1900 3شراء سه  الشركة أ
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حالة المخاطرة: بيئة اتخاذ القرار  

 :هيهذه المشكلة توجد ثلاثة بدائل أمام متخذ القرار في •
 1شراء سهم الشركة أ: البديل الأول •
 2شراء سهم الشركة أ: الثانيالبديل •
 3شراء سهم الشركة أ: البديل الثالث•
 :هينتيجة المضاربة، ( البورصة)سوق الأوراق المالية في من المتوقع أن تسود التي كما توجد حالتان من حالات الطبيعة، •
 1ط: الأسعارارتفاع •
 2ط: الأسعارانخفاض •
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حالة المخاطرة: بيئة اتخاذ القرار  

 القرار متخذ فإن تسود، أن المتوقع الطبيعة حالات من حالة كل ظل في بديل، لكل المالية العوائد وبتحليل•
 .الأقل على يورو 1150 قدره مؤكدا عائدا بذلك يحقق حيث 3أ الشركة سهم شراء وهو الثالث البديل يختار سوف

  الضروري  من وبالتالي السهولة، بهذه ليس الأمر فإن المخاطرة، ظروف يحيطها القرار اتخاذ عملية أن بما ولكن•
  في البورصة تسود أن المتوقع من والتي المختلفة الطبيعة حالات حدوث احتمالات القرار متخذ لدى معلوما يكون  أن

 القرار متخذ لدى معلوما يكون  أن يجب أنه بمعنى .المشكلة لحل قرار اتخاذ المطلوب الفترة خلال أي المستقبل؛
   .الطبيعة لحالات الاحتمالي التوزيع
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حالة المخاطرة: بيئة اتخاذ القرار  

 خلال المالية الأوراق سوق  في المتداولة للأسهم الأسعار بيانات على بالحصول  المستثمر هذا قام ذلك على وبناءا  •
   .سنوات أربع خلال ومنخفضة سنوات ست خلال مرتفعة كانت الأسهم أسعار أن له وتبين الماضية سنوات العشر

 وبالتالي 0.6 ليكون  العام خلال البورصة في الأسهم أسعار في ارتفاع حدوث احتمال تقدير يمكن فإنه وبالتالي•
 الشكل يأخذ سوف العوائد جدول  فإن ذلك وعلى .العام نفس خلال 0.4 الأسهم اسعار انخفاض احتمال يكون 
 :الآتي

 

 
 
 
 
 

https://manara.edu.sy/ 

https://manara.edu.sy/


حالة المخاطرة: بيئة اتخاذ القرار  

 
 
 
 
 

 المعلومات ضوء في اختياره القرار متخذ على يجب الذى الأفضل البديل هو ما ...الآتي السؤال يبرز والآن•
 ؟ المتاحة

 
 
 
 
 
 
 

 البدائل المتاحة الاحتمال حالات الطبيعة
 3سهم أ 2سهم أ 1سهم أ

 1900 2200 2400 0.6 1ط: الأسعار مرتفعة
 1150 1100 1000 0.4 2ط: الأسعار منخفضة
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حالة المخاطرة: بيئة اتخاذ القرار  

 لحالات الاحتمالي التوزيع لأن وذلك المخاطرة ظروف ظل في لحلها القرار اتخاذ يتم سوف المشكلة هذه أن بما•
 المتوقعة القيمة معيار هو البدائل هذه بين المفاضلة معيار فإن القرار، متخذ لدى معلوم المتوقعة الطبيعة

Expected value criterion  الأمثل القرار ويكون  بديل، كل لعوائد المتوقعة القيمة حساب يتم حيث Optimum 

decision متوقعة تكلفة أقل أو متوقع ربح أقص ى يعطى الذى البديل اختيار هو. 

 الاختلاف ومعامل المعياري  والانحراف والتباين للمتغير المتوقعة القيمة تعريف تناول  نعيد أن من بد لا لذلك•
 .الإداري  القرار اتخاذ عملية في كبيرة أهمية من الإحصائية المقاييس لهذه لما
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حالة المخاطرة: بيئة اتخاذ القرار  
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حالة المخاطرة: بيئة اتخاذ القرار  
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حالة المخاطرة: بيئة اتخاذ القرار  
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حالة المخاطرة: بيئة اتخاذ القرار  

 
 
 
 
 

                         =                                          

 =                            2400  0.6 + 1000  0.4 

 =                            1440 + 400 = 1840      
 =                              2200  0.6 + 1100  0.4 
  =                            1320 + 440 = 1760      

 =                              1900  0.6 + 1150  0.4 
 =                            1140 + 460 = 1600      
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 :الآتي الجدول  في الثلاثة للبدائل المتوقعة القيم تلخيص ويمكن•

•  

 
 
 
 

 الأمثل القرار فإن وبالتالى ، للعائد متوقعة قيمة أعلى يحقق الأول  البديل أن السابق الجدول  بيانات من يتضح•
 .1أ الشركة سهم شراء هو

 
 
 
 
 
 

 القيمة المتوقعة للعائد البدائل

 يورو 1840 1شراء سه  الشركة أ: البديل الأول

 يورو 1760 2شراء سه  الشركة أ: البديل الأول

 يورو 1600 3شراء سه  الشركة أ: البديل الأول
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 Opportunity Loss Table :البديلة الفرصة خسارة جدول •

 عدد على تنطوي  التي المشاكل لحل المناسب القرار لاتخاذ آخر كأسلوب البديلة الفرصة خسارة جدول  يستخدم•
 .العوائد لجدول  بديل أسلوب وهو ، المتاحة البدائل من

 خسارة يتضمن جدول  بإعداد نقوم فإننا بدائل عدة بين من الأفضل البديل باختيار ما مشكلة لحل أنه أي•
 القيمة بحساب نقوم ثم ، البديلة الفرصة خسارة جدول  يسمى المتاحة البدائل من بديل لكل البديلة الفرصة
 أقل يحقق الذى البديل فإن الحالة هذه وفى القرار، متخذ أمام متاح بديل لكل البديلة الفرصة لخسارة المتوقعة

   .الأمثل البديل يكون  فإنه البديلة الفرصة لخسارة متوقعة قيمة
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   ؟ متاح بديل لكل البديلة الفرصة خسارة حساب يتم كيف ولكن•

 

 أن بفرض .بصددها نحن التي البورصة في الاستثمار مشكلة  أخرى  مرة لتناول  البديلة، الفرصة خسارة لحساب•
 سعر فإن (تسود التي هي 1ط الطبيعة حالة) الارتفاع في آخذة الأسعار وكانت 2أ الشركة سهم شراء قرر  المستثمر

 .العام نهاية في يورو 2200 إلى يورو 1100 من يرتفع سوف 2أ الشركة سهم
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 .العام نهاية في يورو 2400 إلى تصل سوف 1أ الشركة لسهم السوقية القيمة بينما•

   = 2200 -2400) يورو 200 قدرها الربح في زيادة تحقيق فرصة نفسه على أضاع قد المستثمر هذا أن يعنى هذا•
 المتوقع الطبيعة حالة أن من الرغم على 1أ الشركة سهم شرائه وعدم 2أ ركةشال سهم بشراء قيامه نتيجة (يورو 200
 .1ط هي تسود أن

   .السوق  تسود سوف التي الطبيعة حالة معرفة عدم نتيجة ضائعة فرصة يمثل يورو 200 المبلغ أن أي •

 
 

 
 
 
 
 

https://manara.edu.sy/ 

https://manara.edu.sy/


حالة المخاطرة: بيئة اتخاذ القرار  

 سهم شراء عن يعزف سوف فإنه ، ترتفع سوف السوق  في الأسهم أسعار أن المستثمر توقع إذ أخرى  ناحية من•
 الذى للبديل مصاحب  Regret أسف يوجد لا الحالة هذه في فإنه وبالتالي ، 1أ الشركة سهم بشراء ويبادر 2أ الشركة

 .الربح من مزيد لتحقيق ضائعة فرصة توجد لا لأنه اختياره تم

 

 المتوقع الطبيعة وحالات المتاحة البدائل من بديل لكل المناظرة البديلة الفرصة خسارة يبين الآتي والجدول  •
 .تحققها
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 البديلة الفرصة خسارة حساب•

 (1ط الطبيعة حالة) مرتفعة الأسعار كانت إذا•

 
 
 
 
 

 خسارة الفرصة البديلة الاحتمال حالات الطبيعة
 3سهم أ 2سهم أ 1سهم أ

 500 200 صفر 0.6 1ط: الأسعار مرتفعة
 صفر 50 150 0.4 2ط: الأسعار منخفضة

 خسارة الفرصة البديلة العائد البديل
 صفر=  2400 – 2400 2400 1سهم أ
 200=  2200 – 2400 2200 2سهم أ
 500=  1900 – 2400 1900 3سهم أ
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 (2ط الطبيعة حالة) منخفضة الأسعار كانت إذا•

 
 
 
 

 Expected Opportunity Loss البديلة الفرصة لخسارة المتوقعة القيمة•
 

 خسارة الفرصة البديلة العائد البديل
 150=  1000 – 1150 1000 1سهم أ
 50=  1100 – 1150 1100 2سهم أ
 صفر=  1150 – 1150 1150 3سهم أ

                                                  
     =                     0.6 + 150  0.4 

 +     =                    60 = 60      
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 =                    200  0.6 + 50  0.4 
 =                    120 + 20 = 140      

                                                    
 =              500  0.6     +  0.4  
 =              300 =     + 300      
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 :الآتي بالجدول  كما الثلاثة للبدائل البديلة الفرصة لخسارة المتوقعة القيمة تكون  ذلك وعلى•
 
 
 
 
 

 وهذ ، الأفضل البديل هو فيكون  ، البديلة الفرصة لخسارة متوقعة قيمة أقل له الأول  البديل أن وحيث•
 قيمة أكبر يحقق كان والذى العوائد جدول  استخدام حال في البديل نفس باختيار القرار متخذ قناعة من يزيد

   .للعوائد متوقعة

 القيمة المتوقعة لخسارة الفرصة البديلة البدائل
 60 1شراء سهم الشركة أ
 140 2شراء سهم الشركة أ
 300 3شراء سهم الشركة أ
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