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.نةهي دراسة كيفية اتخاذ أفضل قرار من بين عدة قرارات ممك•
هل استثمر في الأسهم أو العقار أو افتح محل تجاري؟−
ة؟هل أدرس في الجامعة أو في كلية عسكرية أو التحق بوظيف−
هل اشتري سيارة نقل صغيرة أو سيارة نقل كبيرة؟−

يكونوأنالممكنةالقراراتكلالقرارمتخذيعرفأنيجب•
.الاختيارإمكانيةلديه

تيالالحوادثأو“الطبيعةحالات”القرارمتخذيعرفأنيجب•
.القراراتخاذمنالفائدةعلىوتؤثرمستقبلاتحدثقد

عندرةالخساأوالربحكميةبطريقةالقرارمتخذيعرفأنيجب•
.المؤثرةالطبيعةحالاتإحدىوحدوثقراركلاتخاذ

نظرية القرارات
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States)الطبيعةحالات• of Nature):فيهاللتحكمقابلةغيرظروفهي
.القرارعائدفيوتؤثرالقراراتخاذبعدتحدث

: مثال
منخفض–متوسط  –عالي  : حالة الطلب على منتج 

تضخم–مزدهر –ركود –كساد : حالة الاقتصاد المحلي مستقبلاً 

لمتخذالمتاحةالمتعددةالقرارخياراتهي:(Alternatives)البدائل•
.الطبيعةحالاتمنسيحدثمامعرفةقبلإحداهاليختارالقرار

: مثال
استثمر في الأسهم أو العقار أو افتح محل تجاري

حالات الطبيعة والبدائل
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القراراتخاذبعدالناتجةالقيمةهي:(Reward)القرارعائد•

.(تكاليفأوأرباحتمثل)حدثتالتيالطبيعةحالةومعرفة

:مصفوفة العوائد أو جدول القرار•
وأيضا جميع حالات الطبيعة المحتمل( البدائل)وتشمل وصف لجميع الحلول الممكنة 

.                                                    وقوعها بإحتمالاتها بالاضافة الى العوائد الناتجة عند اختيار هذه البدائل

S1 , S2 , S3 , … , Sn: لتكن حالات الطبيعة لقرار ما هي 

A1 , A2 , A3 , … , Am: لتكن البدائل المتاحة لقرار ما هي 

j =rijوحدوث حالة الطبيعة  iوليكن العائد من اختيار البديل 

مصفوفة العوائد
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:مصفوفة العوائد للقرار المتخذ هي كالتالي

S1 S2 … Sn

A1 r11 r12 … r1n

A2 r21 r22 … r2n
:
:

:
:

:
: …

:
:

Am rm1 rm2 … rmn

مصفوفة العوائد
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:ماريةاستثفرصثلاثالشركةولدى.عامخلالالمالمنمبلغباستثمارشركةترغب

دلتوقد.سياراتتسويقشركةإنشاءأو،أسهمشراءأو،أثاثبيعشركةإنشاء

بنسبةنموحالةفيإمايكونقدالبلدفيالاقتصاديالوضعأنعلىالإحصائيةالدراسات

خلالومن.%20بنسبةتضخمحالةفيأو%30بنسبةركودحالةفيأو50%

:التاليكنشاطكلمنالأرباحنسبةتكونأنتتوقعالاقتصادلحالاتالشركةاستقراء

%16.5= تسويق سيارات ،%25= أسهم،% 12= بيع أثاث :حالة النمو    

%8.5= تسويق سيارات ، %10= أسهم،%8=  بيع أثاث :حالة الركود  

%6.5= تسويق سيارات ،% 2-= أسهم،% 7=  بيع أثاث :حالة التضخم 

.كون مصفوفة العوائد لقرار اختيار الاستثمار الأفضل

مصفوفة العوائد: مثال
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:مصفوفة العوائد

S1 :نمو S2 : ركود S3 :تضخم

P(S1) = 0.5 P(S2) = 0.3 P(S3) = 0.2

A1 :أثاث 12 8 7

A2 :أسهم 25 10 -2

A3 :سيارات 16.5 8.5 6.5

مصفوفة العوائد: مثال
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التأكدقرار في حالة .  1
:تتوفر معلومات المسألة بشكل كامل قبل اتخاذ القرار

البرامج الخطية–
مسائل الشبكات–
مسائل النقل والتخصيص–

:مثال
.الإنتاج اليومي من السيارات من النوع الأول والثاني= x2و x1:  القرار 

max z = c1x1 + c2x2

s.t. a11x1 + a12x2   ≤ b1

a21x1 + a22x2  ≤ b2

x1 , x2  ≥  0
ً c1 , c2 , a11 , a12 , a21 , a22 , b1 , b2المعاملات   .معلومة تماما

أنواع القرارات
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كل شركة ستقيم الثلاث مباني
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(Under Risk)المخاطرةقرار في حالة .  2
حالات الطبيعة معلومة بشكل كامل –
نعلم احتمال حدوث أي من حالات الطبيعة–
نستخدم الدالة الاحتمالية في اتخاذ القرار–

:مثال
.الإنتاج اليومي من السيارات من النوع الأول والثاني= x2و x1: القرار 

c1x1=   العائد    + c2x2الطلب عالي”0.75باحتمال“
   =d1x1 + d2x2الطلب منخفض”0.25باحتمال“

أنواع القرارات
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(Under Uncertainty)عدم التأكد قرار في حالة .  3
حالات الطبيعة معلومة بشكل كامل –
نعلم احتمال حدوث أي من حالات الطبيعةلا–
.القرار يعتمد فقط على هل متخذ القرار متفائل أو متشائم–

:مثال
.الإنتاج اليومي من السيارات من النوع الأول والثاني= x2و x1: القرار 

c1x1=   العائد    + c2x2إذا كان الطلب عالي
   =d1x1 + d2x2إذا كان الطلب منخفض

أنواع القرارات
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المعايير 
في حالة 
المخاطرة

معيار القيمة المتوقعة 
للعوائد

معيار القيمة المتوقعة 
لخسارة الفرص

معيار الحالة الأكثر 
وقوعا

المعايير 
في حالة 
عدم التأكد

معيار 
لابلاس

معيار 
التشاؤم

معيار 
التفاؤل

معيار 
هورويز

معيار 
سافيج
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:متخذ القرار يعرف الدالة الاحتمالية لحالات الطبيعة

P(S1) = p1 , P(S2) = p2 , P(S3) = p3 , … , P(Sn) = pn

حيث 

p1 + p2 + p3 + … + pn = 1

:يمكن اتخاذ القرار باستخدام

معيار القيمة المتوقعة للعوائد1.

(الندم)معيار القيمة المتوقعة لخسارة الفرص 2.

معيار الحالة الأكثر وقوعا3.

معايير اتخاذ القرار في حالة المخاطرة
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Eعلى أساس معيار القيمة المتوقعة للعوائد هو Aiتقييم البديل [Ai]:

E[Ai] = p1ri 1 + p2ri 2 + p3ri 3 + … + pnrin     , i = 1 , 2 , … , m

حيث*Eذو *Aالبديل الأمثل هو:مصفوفة أرباح

E* = max { E[A1] , E[A2] , … , E[Am] } 

أكبر أرباح متوقعةأي أنه البديل الذي يعطي 

حيث*Eذو *Aالبديل الأمثل هو:مصفوفة تكاليف

E* = min { E[A1] , E[A2] , … , E[Am] }

أقل تكاليف متوقعةأي أنه البديل الذي يعطي 

معيار القيمة المتوقعة للعوائد
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:التاليةالأرباحلدينا مصفوفة : مثال

S1 S2 S3

P(S1) = 0.5 P(S2) = 0.3 P(S3) = 0.2

A1 12 8 7

A2 25 10 -2

A3 16.5 8.5 6.5

معيار القيمة المتوقعة للعوائد
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:A1 القيمة المتوقعة للعوائد للبديل

E[A1] = 0.5(12) + 0.3(8) + 0.2 (7) = 9.8 

:A2 القيمة المتوقعة للعوائد للبديل
E[A2] = 0.5(25) + 0.3(10) + 0.2(-2) = 15.1 

:A3 القيمة المتوقعة للعوائد للبديل

E[A3] = 0.5(16.5) + 0.3(8.5) + 0.2(6.5) = 12.1 

E* = max { 9.8 , 15.1 , 12.1 } = 15.1

A* = A2 أفضل بديل حسب معيار القيمة المتوقعة للعوائد =

معيار القيمة المتوقعة للعوائد
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:التاليةالتكاليفلدينا مصفوفة : مثال

معيار القيمة المتوقعة للعوائد

S1 S2 S3 S4

p1 = 0.3 p2 = 0.1 p3 = 0.4 p4 = 0.2

A1 8 9 5 12

A2 10 12 6 12

A3 17 5 8 15
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.لفةالعمود الأخير يمثل القيمة المتوقعة للعوائد للبدائل المخت

E* = min { 7.7 , 9 , 11.8 } = 7.7  A* = A1

 A1أفضل بديل حسب معيار القيمة المتوقعة للعوائد هو

S1 S2 S3 S4
E[Ai]

p1 = 0.3 p2 = 0.1 p3 = 0.4 p4 = 0.2

A1 8 9 5 12 7.7

A2 10 12 6 12 9

A3 17 5 8 15 11.8

معيار القيمة المتوقعة للعوائد
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اراختإذاعائدمنالقرارمتخذيخسرهمامقدارهو:(الندم)الفرصةخسارة
SjالطبيعةحالةوحدثتAiالبديل

: في مثال شركة الاستثمار السابق
الوضعأنحدثلوثم،أثاثبيعشركةإنشاءهوالشركةقراركانإذا

.%12سيكونالعائدفإنالنمو،حالةفيأصبحالبلدفيالاقتصادي
ً نعرفكنالوبينما القرارفإن،تحدثسوفالاقتصاديالنموحالةبأنمسبقا

.%25يساويبعائدالأسهمفيالاستثماراختياركانالأفضل

%13بمقدارإضافيعائدعلىالحصولفيالفرصةخسرتالشركةإذن
.الأثاثكةشرمنبدلاً الأسهمفيالاستثماراختارتلوعليهاستحصلكانت

معيار القيمة المتوقعة لخسارة الفرص
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نفسبمصفوفةهي:(الندممصفوفةوتسمى)الفرصخسارةمصفوفة
:يليكمامعرفةوعناصرهالعوائدمصفوفةحجم

Lij:مصفوفة أرباح = {max rkj : rkj in Sj} − rij

يتم طرح كل عدد من العدد الأكبر في العمود: في كل عمود

Lij:مصفوفة تكاليف = rij − {min rkj : rkj in Sj}

ديتم طرح العدد الأصغر في العمود من كل عد: في كل عمود

معيار القيمة المتوقعة لخسارة الفرص
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EL[Ai]على أساس معيار القيمة المتوقعة لخسارة الفرص هو Aiتقييم البديل 
:ويعرف كما يلي

EL[Ai ] = p1Li1 + p2Li2 + p3Li3 + … + pnLin

i = 1, 2, …, m

:التكاليفأو الأرباحفي مصفوفة 

حيث*ELذو *Aالبديل الأمثل هو

EL* = min { EL[A1] , EL[A2] , … , EL[Am] }

أقل تكاليف متوقعة لخسارة الفرصأي أنه البديل الذي يعطي 

أقل ندم متوقعالبديل الذي يعطي 

معيار القيمة المتوقعة لخسارة الفرص
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:التاليةالأرباحلدينا مصفوفة : مثال

معيار القيمة المتوقعة لخسارة الفرص

S1 S2 S3

P(S1) = 0.5 P(S2) = 0.3 P(S3) = 0.2

A1 12 8 7

A2 25 10 -2

A3 16.5 8.5 6.5
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:للعوائد( الندم)مصفوفة خسارة الفرص 

S1 S2 S3

P(S1) = 0.5 P(S2) = 0.3 P(S3) = 0.2

A1 25 − 12    = 13 10 −  8   = 2 7 −  7  = 0

A2 25 − 25    =  0 10 − 10  = 0 7 − (−2) = 9

A3 25 − 16.5 = 8.5 10 − 8.5 = 1.5 7 − 6.5 = 0.5

معيار القيمة المتوقعة لخسارة الفرص

يتم طرح كل عدد من العدد الأكبر في العمود: في كل عمود
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:A1القيمة المتوقعة لخسارة الفرص للبديل 

EL[A1] = 0.5( 13 ) + 0.3( 2 )  +  0.2( 0 ) = 7.1 

:A2القيمة المتوقعة لخسارة الفرص للبديل 

EL[A2] = 0.5(  0  ) + 0.3( 0 )  +  0.2( 9 ) = 1.8 

:A3القيمة المتوقعة لخسارة الفرص للبديل 

EL[A3] = 0.5(8.5)  + 0.3(1.5) + 0.2(0.5) = 4.8 

EL* = min{ 7.1 , 1.8 , 4.8 } = 1.8

A* = A2 = أفضل بديل حسب معيار القيمة المتوقعة لخسارة الفرص

معيار القيمة المتوقعة لخسارة الفرص



26

:التاليةالتكاليفلدينا مصفوفة : مثال

S1 S2 S3 S4

p1 = 0.3 p2 = 0.1 p3 = 0.4 p4 = 0.2

A1 8 9 5 12

A2 10 12 6 12

A3 17 5 8 15

معيار القيمة المتوقعة لخسارة الفرص
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:التاليةالتكاليفلدينا مصفوفة : مثال

EL* = min { 0.4 , 1.7 , 4.5 } = 0.4  A* = A1

 A1أفضل بديل حسب معيار القيمة المتوقعة لخسارة الفرص هو

S1 S2 S3 S4
EL[Ai]

p1 = 0.3 p2 = 0.1 p3 = 0.4 p4 = 0.2

A1 8 − 8 = 0 9 − 5 = 4 5 − 5 = 0 12 − 12 = 0 0.4

A2 10 − 8 = 2 12 − 5 = 7 6 − 5 = 1 12 − 12 = 0 1.7

A3 17− 8 = 9 5 − 5 = 0 8 − 5 = 3 15 − 12 = 3 4.5

معيار القيمة المتوقعة لخسارة الفرص
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حيث*Pذات الاحتمال *jالطبيعة الأكثر وقوعا هي ( حالات)حالة 

P* = max { p1 , p2 , p3 , … , pn}

ML[Ai]هو *jعلى أساس معيار حالة الطبيعة الأكثر وقوعا Aiتقييم البديل 

:ويعرف كما يلي

j* = 1 state :    ML[Ai] = 𝑟𝑖𝑗∗ i = 1 , 2 , … , m

j* = 2 states :    ML[Ai] = 
𝑟𝑖𝑗1

∗+𝑟𝑖𝑗2
∗

2
i = 1 , 2 , … , m

j* = 3 states :    ML[Ai] = 
𝑟𝑖𝑗1

∗+𝑟𝑖𝑗2
∗+𝑟𝑖𝑗3

∗

3
i = 1 , 2 , … , m

معيار حالة الطبيعة الأكثر وقوعا
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:البديل الأمثل على أساس معيار حالة الطبيعة الأكثر وقوعا هو

حيث*MLذو *Aالبديل الأمثل هو:مصفوفة أرباح

ML* = max { ML[A1] , ML[A2] , … , ML[Am] }

حيث*MLذو *Aالبديل الأمثل هو:مصفوفة تكاليف

ML* = min { ML[A1] , ML[A2] , … , ML[Am] }

معيار حالة الطبيعة الأكثر وقوعا
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:التاليةالأرباحلدينا مصفوفة : مثال

S1 S2 S3

P(S1) = 0.5 P(S2) = 0.3 P(S3) = 0.2

A1 12 8 7

A2 25 10 -2

A3 16.5 8.5 6.5

معيار حالة الطبيعة الأكثر وقوعا
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P* = max{0.5 , 0.3 , 0.2} = 0.5  j* = 1  S1

.  S1إذاً الحالة الأكثر احتمالاً لحدوثها هي 

S1طبيعة البديل الأفضل هو الذي يحقق الأعلى ربحاً في عمود حالة ال

ML[A1] = 12 

ML[A2] = 25 

ML[A3] = 16.5 

ML* = max { 12  , 25  , 16.5 } = 25 

A* = A2 أفضل بديل حسب معيار حالة الطبيعة الأكثر وقوعا =

معيار حالة الطبيعة الأكثر وقوعا
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:مثال آخر
: لتكن احتمالات حالات الطبيعة هي

P(S1) = 0.4 , P(S2) = 0.4 , P(S3) = 0.2

:هيالأرباح ومصفوفة

S1 S2 S3

P(S1) = 0.4 P(S2) = 0.4 P(S3) = 0.2

A1 12 8 7

A2 25 10 -2

A3 16.5 8.5 6.5

معيار حالة الطبيعة الأكثر وقوعا
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:تقييم البدائل بمعيار الحالة الأكثر وقوعا

P* = max{0.4 , 0.4 , 0.2} = 0.4  j*= 1,2  S1 , S2

S1 و S2  الحالات الأكثر احتمالاً لحدوثها هي

:S1 و S2  نحسب لكل بديل متوسط العوائد الموافقة للحالتين

ML[A1] = ( 12 + 8 ) / 2         = 10 

ML[A2] = ( 25 + 10 ) / 2       = 17.5 

ML[A3] = ( 16.5 + 8.5 ) / 2  = 12.5 

ML* = max { 10  , 17.5  , 12.5 } = 17.5 

A* = A2 أفضل بديل حسب معيار حالة الطبيعة الأكثر وقوعا =

معيار حالة الطبيعة الأكثر وقوعا
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:التاليةالتكاليفلدينا مصفوفة : مثال

معيار حالة الطبيعة الأكثر وقوعا

S1 S2 S3 S4

p1 = 0.3 p2 = 0.1 p3 = 0.4 p4 = 0.2

A1 8 9 5 12

A2 10 12 6 12

A3 17 5 8 15
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P* = max{0.3 , 0.1 , 0.4 , 0.2} = 0.4  j* = 3  S3

ML* = min { 5 , 6 , 8 } = 5  A* = A1

A1أفضل بديل حسب معيار حالة الطبيعة الأكثر وقوعا هو 

S1 S2 S3 S4
ML[Ai]

p1 = 0.3 p2 = 0.1 p3 = 0.4 p4 = 0.2

A1 8 9 5 12 5

A2 10 12 6 12 6

A3 17 5 8 15 8

معيار حالة الطبيعة الأكثر وقوعا
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S1:          حالات الطبيعة للقرار معلومة , S2 , S3 , … , Sn

:احتمالات الحدوث غير معلومة
P(S1) = ?? , P(S2) = ?? , … , P(Sn) = ??

:يمكن اتخاذ القرار باستخدام

(  Laplace Criterion)معيار لابلاس 1.

( Pessimism Criterion)معيار التشاؤم2.

( Optimism Criterion)معيار التفاؤل 3.

Hurwicz)معيار هورويز 4. Criterion  )

(  Savage Criterion)معيار سافيج 5.

معايير اتخاذ القرار في حالة عدم التأكد
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:وفرةمتوسائلثلاثبينمنإعلانيةوسيلةاختيارفيشركةمديريرغب

A1 = الإعلان التلفزيوني , A2 = الإعلان الإذاعي, A3 = الإعلان الصحفي

:(لشرائيةاالقدرةعلىستؤثرالتي)للأفرادالماديللدخلحالاتثلاثوسيجد

S1 = ارتفاع في الدخل , S2 إنخفاض في الدخل = , S3 = ثبات في الدخل

حدوثالاحتماللمعرفةاللازمةالبياناتعلىالحصولمنالمديريتمكنولم

فييةإعلاموسيلةكلمنالمتوقعةالأرباحتقديرمنتمكنولكنحالة،لكل

للإعلان؟المناسبالبديلهوفماالتالي،الجدول

S1 :ارتفاع S2 :انخفاض S3 :ثبات

A1  :نيتلفزيو 3 6 -1

A2:إذاعي 8 5 4

A3:صحفي -4 7 12

مثال
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P(S1) = P(S2) = P(S3) =  … = P(Sn) =  
1

𝑛

:هوAiتقييم البديل 

LE[Ai] =  
1

𝑛
(𝑟𝑖1 + 𝑟𝑖2 +⋯+ 𝑟𝑖𝑛) , i = 1 , 2 , … , m

معيار لابلاس

الحدوثفي احتمال جميع حالات الطبيعة متساوية 
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:البديل الأمثل على أساس معيار لابلاس

LEذو *Aالبديل الأمثل هو:مصفوفة أرباح حيث*

LE* = max { LE[A1] , LE[A2] , … , LE[Am] }

حيث* LEذو *Aالبديل الأمثل هو:مصفوفة تكاليف

LE* = min { LE[A1] , LE[A2] , … , LE[Am] }

معيار لابلاس
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التالية ، ما هو البديل المناسب بمعيار لابلاس ؟الأرباحفي مصفوفة : مثال

LE[A1] = 
1

3
(  3 + 6 - 1 ) = 2.67

LE[A2] = 
1

3
(  8 + 5 + 4  ) = 5.67

LE[A3] = 
1

3
(-4 + 7 + 12 ) = 5

LE* =  max { 2.67 , 5.67 , 5 } =  5.67    A* = A2

S1 S2 S3

A1 3 6 -1

A2 8 5 4

A3
-4 7 12

معيار لابلاس



41

؟لابلاسالتالية ، ما هو البديل المناسب بمعيار التكاليففي مصفوفة : مثال

LE[A1] = 
1

4
( 8   + 9   +  5  + 12  )  =  8.5

LE[A2] = 
1

4
( 10 + 12 +  6  + 12  )  =  10

LE[A3] = 
1

4
( 17 + 5   +  8  + 15  )  =  11.25

LE* =  min { 8.5 , 10 , 11.25 } =  8.5    A* = A1

معيار لابلاس

S1 S2 S3 S4

A1 8 9 5 12

A2 10 12 6 12

A3 17 5 8 15
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:هوAiتقييم البديل

:  سنحصل على أقل ربح، Aiعند اختيار البديل : مصفوفة أرباح

PV[Ai] = min (ri1 , ri2 , ri3 , … , rin)    ,     i = 1, 2, … , m

:سنحصل على أكبر خسارة، Aiعند اختيار البديل : مصفوفة تكاليف

PV[Ai] = max (ri1 , ri2 , ri3 , … , rin)      ,     i = 1, 2, … , m

معيار التشاؤم

أسوأ العوائد هو الذي سيتحقق لكل بديل
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:نختار أفضل السيئين:  البديل الأمثل على أساس معيار التشاؤم 

“أقل ربح”أكبر البديل الأمثل هو الذي يعطي : مصفوفة أرباح

:حيث*PVذو *Aالبديل الأمثل هو

PV* = max { PV[A1] , PV[A2] , … , PV[Am] }

“ أكبر خسارة”أقل البديل الأمثل هو الذي يعطي : مصفوفة تكاليف

:حيث*PVذو *Aالبديل الأمثل هو

PV* = min { PV[A1] , PV[A2] , … , PV[Am] }

معيار التشاؤم
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التالية ، ما هو البديل المناسب بمعيار التشاؤم ؟الأرباحفي مصفوفة : مثال

PV[A1] = min {   3 , 6 ,  -1 } =  -1

PV[A2] = min {   8 , 5 ,    4 }  = 4

PV[A3] = min { -4 , 7 ,  12 }   =  -4

PV* = max { -1 , 4 , - 4 } =  4    A* = A2

S1 S2 S3

A1 3 6 -1

A2 8 5 4

A3
-4 7 12

معيار التشاؤم
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التالية ، ما هو البديل المناسب بمعيار التشاؤم ؟التكاليففي مصفوفة : مثال

PV[A1] = max {  8  ,  9  , 5 , 12 }  =  12

PV[A2] = max { 10 , 12 , 6 , 12 }  =  12

PV[A3] = max { 17 ,  5  , 8 , 15 }  =  17

PV* = min { 12 , 12 , 17 } =  12    A* = A1  or A2

معيار التشاؤم

S1 S2 S3 S4

A1 8 9 5 12

A2 10 12 6 12

A3 17 5 8 15
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:هوAiتقييم البديل 

:أكبر ربح، سنحصل على Aiعند اختيار البديل : مصفوفة أرباح

OV[Ai] = max (ri1 , ri2 , ri3 , … , rin)     ,   i = 1, 2, … , m 

:أقل خسارة، سنحصل على Aiعند اختيار البديل : مصفوفة تكاليف

OV[Ai] = min (ri1 , ri2 , ri3 , … , rin)   ,      i = 1, 2, … , m

معيار التفاؤل

أفضل العوائد هو الذي سيتحقق لكل بديل



47

:نختار أفضل الأفضل: البديل الأمثل على أساس معيار التفاؤل

“أكبر ربح”أكبر البديل الأمثل هو الذي يعطي:مصفوفة أرباح

:حيث*OVذو *Aالبديل الأمثل هو

OV* = max { OV[A1] , OV[A2] , … , OV[Am] }

“  أقل خسارة”أقل البديل الأمثل هو الذي يعطي:مصفوفة تكاليف

OVذو *Aالبديل الأمثل هو :حيث*

OV* = min { OV[A1] , OV[A2] , … , OV[Am] }

معيار التفاؤل
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التالية ، ما هو البديل المناسب بمعيار التفاؤل ؟الأرباحفي مصفوفة : مثال

OV[A1] = max {   3 , 6 , -1 } =  6

OV[A2] = max {   8 , 5 ,   4  } =  8

OV[A3] = max { -4 , 7 , 12  } = 12

OV* = max { 6 , 8 , 12 } = 12    A* = A3

S1 S2 S3

A1 3 6 -1

A2 8 5 4

A3
- 4 7 12

معيار التفاؤل



؟التالية ، ما هو البديل المناسب بمعيار التفاؤلالتكاليففي مصفوفة : مثال

OV[A1] = min {  8  ,  9  , 5 , 12 }  =  5

OV[A2] = min { 10 , 12 , 6 , 12 }  =  6

OV[A3] = min { 17 ,  5  , 8 , 15 }  =  5

OV* = min { 5 , 6 , 5 } =  5    A* = A1 or A3
49

معيار التفاؤل

S1 S2 S3 S4

A1 8 9 5 12

A2 10 12 6 12

A3 17 5 8 15
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معيار متوسط بين التشاؤم والتفاؤل•

 ≥ 0)عند متخذ القرار يعتمد على نسبة التفاؤل  • ≤ 1)
:هوAiتقييم البديل

HV[Ai] =  [ Ai أفضل عائد لـ ] + (1− ) [ Ai  أسوأ عائد لـ ]

:مصفوفة أرباح

HV[Ai] =  [ max (ri1 , ri2 ,…, rin) ] + (1 − ) [ min (ri1 , ri2 ,… , rin) ]

i = 1, 2, … , m

:مصفوفة تكاليف

HV[Ai] =  [ min (ri1 , ri2 ,…, rin) ] + (1 − ) [ max (ri1 , ri2 ,…, rin) ]

i = 1, 2, … , m

معيار هورويز
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:هورويزالبديل الأمثل على أساس معيار 

:حيث*HVذو *Aالبديل الأمثل هو:مصفوفة أرباح

HV* = max { HV[A1] , HV[A2] , … , HV[Am] }

:حيث*HVذو *Aالبديل الأمثل هو:مصفوفة تكاليف

HV* = min { HV[A1] , HV[A2] , … , HV[Am] }

معيار هورويز
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بة تفاؤل بنسهورويزالتالية ، ما هو البديل المناسب بمعيار الأرباحفي مصفوفة : مثال

؟55%

HV[A1] = 0.55 ( 6 ) + 0.45 (-1  ) = 2.85

HV[A2] = 0.55 ( 8 ) + 0.45 ( 4  ) = 6.2

HV[A3] = 0.55 (12) + 0.45 (-4 ) = 4.8

HV* = max { 2.85 , 6.2 , 4.8 } = 6.2    A* = A2

S1 S2 S3

A1 3 6 -1

A2 8 5 4

A3
-4 7 12

معيار هورويز
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هو البديل الأمثل؟A1ما مدى التفاؤل الذي يجعل البديل

 = ??

0 ≤  ≤ 1⇒ (1)

HV[A1] =  ( 6 ) + (1− ) (− 1)  =    7 −   1

HV[A2] =  ( 8 ) + (1− ) ( 4 ) =    4 +   4

HV[A3] =  (12) + (1− ) (− 4) =  16 − 4

A* = A1

 HV[A1] > HV[A2]  7 − 1 >  4 + 4  3 > 5   > 1.67 ⇒ (2)

and  HV[A1] > HV[A3]  7 − 1 > 16 − 4  9 < 3   < 0.33 ⇒ (3)
((3)و( 2)و (1)تحقق جميع المتراجحاتαلأنه لاتوجد )هو البديل الأمثل، A1تجعل αلا يوجد قيمة لـ 

معيار هورويز

0 1 1.670.33
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هو البديل الأمثل؟A2ما مدى التفاؤل الذي يجعل البديل

 = ??

0 ≤  ≤ 1

HV[A1] =  ( 6 ) + (1− ) (− 1)  =    7 −   1

HV[A2] =  ( 8 ) + (1− ) ( 4 ) =    4 +   4

HV[A3] =  (12) + (1− ) (− 4) =  16 − 4

A* = A2

 HV[A2] > HV[A1]  4 + 4 >  7 − 1  3 < 5   < 1.67

and  HV[A2] > HV[A3]  4 + 4 > 16 − 4   12 < 8   < 0.67

For all    0 ≤  < 0.67       A* = A2

معيار هورويز
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هو البديل الأمثل؟A3ما مدى التفاؤل الذي يجعل البديل

 = ??

0 ≤  ≤ 1

HV[A1] =  ( 6 ) + (1− ) (− 1)  =    7 −   1

HV[A2] =  ( 8 ) + (1− ) ( 4 ) =    4 +   4

HV[A3] =  (12) + (1− ) (− 4) =  16 − 4

A* = A3

 HV[A3] > HV[A1]  16 − 4 > 7 − 1  9 > 3   > 0.33

and  HV[A3] > HV[A2]  16 − 4 > 4 + 4   12 > 8   > 0.67

For all    0.67 <  ≤ 1      A* = A3

معيار هورويز
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نسبة تفاؤل بهورويزالتالية ، ما هو البديل المناسب بمعيار التكاليففي مصفوفة : مثال

؟60%

HV[A1] = 0.60 ( 5 ) + 0.40 ( 12 ) = 7.8

HV[A2] = 0.60 ( 6 ) + 0.40 ( 12 ) = 8.4

HV[A3] = 0.60 ( 5 ) + 0.40 ( 17 ) = 9.8

HV* = min { 7.8 , 8.4 , 9.8 } = 7.8    A* = A1

هورويزمعيار 

S1 S2 S3 S4

A1 8 9 5 12

A2 10 12 6 12

A3 17 5 8 15
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هو البديل الأمثل؟A1ما مدى التفاؤل الذي يجعل البديل

 = ??

0 ≤  ≤ 1

HV[A1] =  ( 5 ) + (1 − ) ( 12 )  =    − 7 +   12

HV[A2] =  ( 6 ) + (1 − ) ( 12 ) =    − 6 +   12

HV[A3] =  ( 5 ) + (1 − ) ( 17 ) =  − 12 + 17

A* = A1           

HV[A1] < HV[A2]  − 7 + 12  <   − 6 + 12   −  < 0   > 0

HV[A1] < HV[A3]  − 7 + 12  < − 12 + 17   5 < 5   < 1

For all    0 <  < 1       A* = A1

معيار هورويز
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هو البديل الأمثل؟A2ما مدى التفاؤل الذي يجعل البديل

 = ??

0 ≤  ≤ 1

HV[A1] =  ( 5 ) + (1 − ) ( 12 )  =    − 7 +   12

HV[A2] =  ( 6 ) + (1 − ) ( 12 ) =    − 6 +   12

HV[A3] =  ( 5 ) + (1 − ) ( 17 ) =  − 12 + 17

A* = A2           

HV[A2] < HV[A1]  − 6 + 12  <   − 7 + 12   < 0

HV[A2] < HV[A3]  − 6 + 12  < − 12 + 17  6 < 5   < 0.83

هو البديل الأمثلA2تجعل αلا يوجد قيمة لـ 

معيار هورويز
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هو البديل الأمثل؟A3ما مدى التفاؤل الذي يجعل البديل

 = ??

0 ≤  ≤ 1

HV[A1] =  ( 5 ) + (1 − ) ( 12 )  =    − 7 +   12

HV[A2] =  ( 6 ) + (1 − ) ( 12 ) =    − 6 +   12

HV[A3] =  ( 5 ) + (1 − ) ( 17 ) =  − 12 + 17

A* = A3           

HV[A3] < HV[A1]  − 12 + 17 < − 7 + 12  5 > 5   > 1

HV[A3] < HV[A2]  − 12 + 17 < − 6 + 12  6 > 5   > 0.83

هو البديل الأمثلA3تجعل αلا يوجد قيمة لـ 

معيار هورويز
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نكون مصفوفة خسارة الفرص•

:نطبق معيار التشاؤم على جدول خسارة الفرص•
سيحدث أكبر ندم عند اختيار كل بديل –

“أكبر ندم”نختار البديل الذي له أقل –

:هوAiتقييم البديل 

SV[Ai] = max (Li1 , Li2 , Li3 , … , Lin) ,  i = 1, 2 , … , m

SVذو *Aالبديل الأمثل هو  :حيث*

SV * = min { SV[A1] , SV[A2] , … , SV[Am] }

معيار الندم–معيار سافيج 
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التالية ، ما هو البديل المناسب بمعيار سافيج ؟الأرباحفي مصفوفة : مثال

S1 S2 S3

A1 3 6 −1

A2 8 5 4

A3 −4 7 12

معيار الندم–معيار سافيج 
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SV[A1] = max {  5  , 1 , 13 } = 13

SV[A2] = max {  0  , 2 ,  8  } =  8 

SV[A3] = max { 12 , 0 ,  0  } = 12

SV* = min { 13 , 8 , 12 } = 8     A* = A2

S1 S2 S3

A1 8 − 3      = 5 7 − 6 = 1 12 −(−1) = 13

A2 8 − 8      = 0 7 − 5 = 2 12 −  4    = 8

A3 8 − (−4) = 12 7 − 7 = 0 12 − 12   = 0

معيار الندم–معيار سافيج 
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التالية ، ما هو البديل المناسب بمعيار سافيج ؟التكاليففي مصفوفة : مثال

معيار الندم–معيار سافيج 

S1 S2 S3 S4

A1 8 9 5 12

A2 10 12 6 12

A3 17 5 8 15
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SV[A1] = max { 0 , 4 , 0 , 0 } = 4

SV[A2] = max { 2 , 7 , 1 , 0 } = 7 

SV[A3] = max { 9 , 0 , 3 , 3 } = 9

SV* = min { 4 , 7 , 9 } = 4     A* = A1

معيار الندم–معيار سافيج 

S1 S2 S3 S4

A1 8  – 8 = 0 9 – 5 = 4 5 – 5 = 0 12 – 12 = 0

A2 10 – 8 = 2 12 – 5 = 7 6 – 5 = 1 12 – 12 = 0

A3 17 – 8 = 9 5 – 5 = 0 8 – 5 = 3 15 – 12 = 3
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عايير تستخدم لاختيار أفضل بديل مع الأخذ في الاعتبار عدة م•

.للمقارنة مختلفة في وحدة التقييم وفي أهميتها

:لها مسميات وأشكال مختلفة تتنوع في استخداماتها•
.  نسبة للعالم الذي ابتكرها( Pugh Analysis)تحليل بيو –

مصفوفة القرار الموزون–

مصفوفة المعايير الموزونة–

(Grid Analysis)مصفوفة التحليل الشبكي –

مصفوفة الاختيار–

.  تستخدم بكثرة في العديد من المجالات•

مصفوفة التقييم الموزونة
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ر عند قرار شراء جهاز حاسب آلي ، لدينا البدائل ومعايي:مثال•

:المقارنة التالية

ما هو أفضل جهاز حاسب آلي يتم شرائه؟ 

ء على البدائل ومعايير المقارنة يتم تحديدها من متخذ القرار بنا•

.الخبرة الشخصية

مصفوفة التقييم الموزونة

الثمن المعالج حجم الذاكرة الشاشة

Dell $ 2600 i5 8 GB 15 Inches

HP $ 2000 i3 6 GB 17 Inches

Acer $ 2800 i7 8 GB 14 Inches
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. يضع متخذ القرار أوزان تبين أهمية كل معيار•
(.الأعلى أهمية)10إلى (  الأقل أهمية)1مثلا مقياس من –

.تبنى على الخبرة الشخصية–

.عياركل م( وزن)ليس هنالك معنى للأرقام في ذاتها ، فقط تبين أهمية –

،2=المعالجأهميةمقياس،4=الثمنأهميةمقياس–

.المعالجمعيارأهميةضعفيمثلالثمنمعيارأهميةيعني

.يمكن استخدام نفس الوزن لعدة معايير عند تساوي أهميتها–

(.2.5مثلا ) يمكن استخدام أوزان عشرية –

حيزالتلتفاديوذلك.البدائلوضعقبلالأهميةأوزانوضعيفضل–

.معينلبديلالمسبق

مصفوفة التقييم الموزونة
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.يةلكل معيار ، يقيم متخذ القرار البدائل على مقياس أفضل•
.هنالك العديد من المقاييس التي يمكن استخدامها–

.  ،  مقياس رقمي بأنواعه المختلفة- , +مثلا مقياس –

:Likertليكرتغالبا يستخدم مقياس –

.تبنى على الخبرة الشخصية–

.مناسبتهايمكن استخدام نفس مقياس الأفضلية لعدة بدائل عند تساوي–

.اييريتم مقارنة البدائل حسب مجموع التقييم الموزون لكل المع•

.يختار البديل الذي له أكبر مجموع تقييم موزون

مصفوفة التقييم الموزونة

1 2 3 4 5

غير مناسب
مناسب بشكل 

ضعيف
مناسب

مناسب بشكل 

جيد

مناسب بشكل 

ممتاز
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:أحد حلول المثال السابق•

:استخدم متخذ القرار الأوزان التالية

:استخدم متخذ القرار مقاييس الأفضلية كما يلي

مصفوفة التقييم الموزونة

الثمن المعالج حجم الذاكرة الشاشة

مقياس الأهمية 10 7 5 4

الثمن المعالج حجم الذاكرة الشاشة

Dell 3 4 5 5

HP 5 3 3 3

Acer 2 5 5 4
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Dellسيتم شراء جهاز 

مصفوفة التقييم الموزونة

الثمن المعالج حجم الذاكرة الشاشة

مقياس الأهمية 10 7 5 4 المجموع

Dell
يةمقياس الأفضل 3 4 5 5

النتيجة 30 28 25 20 103

HP
يةمقياس الأفضل 5 3 3 3

النتيجة 50 21 15 12 98

Acer
يةمقياس الأفضل 2 5 5 4

النتيجة 20 35 25 16 96
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(.لا تحتوي على دورة)عقد وروابط مترابطة مع بعضها البعض •

.  قرارات متعددة ؛ لكل مرحلة قرارها وحالات طبيعة خاصة بها•

.سلسلة من القرارات المعتمدة على بعضها البعض: القرار النهائي•

:تمثيل شجرة القرار•

تمثل بـ ( اختيار أحد بدائل القرار)عقدة القرار –

ل بـ القرار يمر بعدة حالات طبيعة تمث: عقدة المخاطرة أو عدم التأكد–

. الروابط بين العقد تبين تسلسل القرار–

.أطراف الشجرة تمثل العائد النهائي لتتابع القرار لهذا الطرف–

(Decision Tree)شجرة القرار 
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:ماريةاستثفرصثلاثالشركةولدى.عامخلالالمالمنمبلغباستثمارشركةترغب

الدراساتدلتوقد.سياراتتسويقأو،أسهمشراءأو،أثاثبيعشركةإنشاء

:يةالتالالحالاتأحدفييكونقدالبلدفيالاقتصاديالوضعأنعلىالإحصائية

%50بنسبةنموحالة

%30بنسبةركودحالة

%20بنسبةتضخمحالة

:كالتالياستثمارينشاطكلمنالأرباحنسبةتكونأنالشركةوتتوقع

%16.5= تسويق سيارات ،%25= أسهم ،%12= بيع أثاث :حالة النمو    

%8.5=  تسويق سيارات ،%  10= أسهم، %8=  بيع أثاث : حالة الركود  

%6.5=  تسويق سيارات ،  %  2-=  أسهم، % 7=  بيع أثاث :  حالة التضخم 

.ارسم شجرة القرار

مثال



شجرة القرار

.دايةالشركة عليها أن تحدد أي البدائل ستختار في الب•

الات بعد اتخاذ القرار وبداية الاستثمار، ستحدث إحدى ح•

.تضخم− ركود − نمو : الطبيعة

وحالة ثم تحصل الشركة على الربح حسب القرار المتخذ•

.الطبيعة التي حدثت

73
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شجرة القرار

1

2

3

4

بيع الأثاث

شراء أسهم

تسويق سيارات

نمو

ركود

تضخم

0.5

0.2

0.3

12

8

7

ركود

تضخم

0.5

0.3 10

-20.2

نمو

ركود

تضخم

0.5

0.3 8.5

6.50.2

نمو

25

16.5
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حالةفيأو)المخاطرةحالةفيالأمثلالبديللاختيارمناسبمعيارتحديد•

.(التأكدعدم

القرارشجرة(أوراق)أطرافمنابتداءالقرارشجرةعلىالعقدتقييم•

 ً .الشجرةجذرإلىرجوعا
.على أساس المعيار المناسب( أو عدم التأكد)تقييم عقدة المخاطرة –

:سندرس حل شجرة القرار في حالة المخاطرة فقط

:قدةعلى أساس أفضل البدائل عند هذه الع( الاختيار)تقييم عقدة القرار •

الأكبر في حالة الأرباح–

الأقل في حالة التكاليف–

حل شجرة القرار
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Eهو iتقييم عقدة المخاطرة • [i]
Dهو iالقرار عند عقدة القرار • [i]

E [2] = 0.5( 12 )  +  0.3( 8 )   +  0.2(  7 ) =   9.8 

E [3] = 0.5( 25 )  +  0.3(10)   +  0.2( -2 ) = 15.1 

E [4] = 0.5(16.5) +  0.3(8.5)  +  0.2(6.5)  = 12.1 

دالتقييم على أساس القيمة المتوقعة للعوائ



D [1] = max {9.8 , 15.1  , 12.1 } = 15.1 
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دالتقييم على أساس القيمة المتوقعة للعوائ

1

2

3

4

بيع الأثاث

شراء أسهم

تسويق سيارات

نمو

ركود

تضخم

0.5

0.2

0.3

12

8

7

ركود

تضخم

0.5

0.3 10

-20.2

نمو

ركود

تضخم

0.5

0.3 8.5

6.50.2

نمو

25

16.5

9.8 

15.1 

12.1

15.1 

القرار الأمثل هو الاستثمار في الأسهم
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تنتجهلتقريروتريدريال150,000قدرهمالرأسلديهامرطباتشركة

.لاأمجديدمنتجدوليا  وتسوق

تقومأومباشرةالسوقفيالجديدالمنتجطرحفيالخيارالشركةتمتلك

لعمليةاهذهمخرجاتخلالومنالجديدالمنتجلاختبارمحليةتسويقبعملية

.عدمهمنالدوليهالسوقفيالجديدالمنتجإنزالتقرر

ينجحوفسأنهتعتقدالشركةفإنالمحلي،التسويقعمليةتنفيذيتملمإذا

ريال،300,000بـتقدرأرباحوبصافي%55بنسبةدوليا  الجديدالمنتج

بنسبةوليالدالسوقفيالجديدالمنتجيفشلسوفأنهالشركةتعتقدبينما

.ريال100,000بـتقدرخسائرالحالةهذهفيالشركةوستتكبد45%

مثال آخر
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علىوبناء  ديد،الجالمنتجنجاحلاختبارمحليا  المنتجتسويقالشركةتستطيع
ستتكلف.مهعدمندوليا  المنتجتسويقتقريريتمالمحليالتسويقتجربة
%60ةبنسبويتوقعالمحليالتسويقتجربةلإجراءريال30,000الشركة

نطاقلىعتسويقهتمإذاالمنتجبنجاحتفيدإيجابيةالتجربةهذهتكونأن
اإذالمنتجبفشلتفيد%40بنسبةسلبيةالدراسةهذهنتيجةتكونوقددولي،

اتومخرجمعلوماتعلىالشركةحصولبعد.دولينطاقعلىتسويقهتم
الجديدتجالمنتسويقفيقرارهاتحديدالإدارةعلىالمحلية،التسويقتجربة
فإنراسةللدالإيجابيةالنتائجحالةفيبأنهالعلممعالدوليالمستوىعلى
نتائجكانتإذابينما%85هيالدوليالسوقفيالجديدالمنتجنجاحنسبة

هيلدولياالسوقفيالجديدالمنتجنجاحنسبةفإنسلبيةالمحليةالدراسة
10%.
.يةالمالللأصولالمتوقعةالقيمةأساسعلىللشركةالأمثلالقرارهوما

مثال آخر
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:القرارمراحل

المحلي؟التسويققرار1.

:آخرقرارهناكالمحليالتسويقنتائجعلىبناء

الدوليالتسويق•

الدوليالتسويقعدم•

مباشرة؟الدوليالتسويق2.

الدوليالتسويق•

الدوليالتسويقعدم•

شجرة القرار
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اختبار السوق

1

عدم

اختبار السوق

2

نجاح محلي

0.6

فشل محلي

0.4

3

تسويق دولي

عدم التسويق دوليا

(تسويق محلي)
150000

4

نجاح دولي

0.55

فشل دولي

0.45

150000 + 300000

  = 450000

150000 − 100000

  = 50000

شجرة القرار



150000 − 30000 − 100000

= 20000

اختبار

السوق
2

نجاح محلي

0.6

فشل محلي

0.4
6

تسويق دولي

عدم التسويق دوليا

(تسويق محلي)

5

تسويق دولي

عدم التسويق دوليا

(تسويق محلي)

فشل دولي

0.15

7

نجاح دولي

0.85

فشل دولي

0.90

نجاح دولي

0.10

8

150000 − 30000 + 300000

= 420000

150000 − 30000 − 100000

= 20000

150000 − 30000 + 300000

= 420000

150000 − 30000 = 120000

150000 − 30000 = 120000

شجرة القرار

8282



83

2

نجاح محلي

0.6

فشل محلي

0.4
6

تسويق دولي

عدم التسويق دوليا

(تسويق محلي)

5

تسويق دولي

عدم التسويق دوليا

(تسويق محلي)

فشل دولي

0.15

7

نجاح دولي

0.85

فشل دولي

0.90

نجاح دولي

0.10

8

420000

20000

420000

20000

120000

120000

1

عدم

اختبار السوق

3

تسويق دولي

عدم التسويق دوليا

4

نجاح دولي

0.55

فشل دولي

0.45

450000

50000

اختبار السوق

150000

شجرة القرار
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2

نجاح محلي

0.6

فشل محلي

0.4
6

تسويق دولي

عدم التسويق دوليا

(تسويق محلي)

5

تسويق دولي

عدم التسويق دوليا

(تسويق محلي)

فشل دولي

0.15

7

نجاح دولي

0.85

فشل دولي

0.90

نجاح دولي

0.10

8

420000

20000

420000

20000

120000

120000

1

عدم

اختبار السوق

3

تسويق دولي

عدم التسويق دوليا

4

نجاح دولي

0.55

فشل دولي

0.45

450000

50000

اختبار السوق

حل شجرة القرار

150000

60000

360000

360000

120000

264000

270000

270000

270000

:القرار الأمثل هو

التسويق الدولي مباشرة
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