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المقدمة

تعيش المنظمات اليوم بيئة تتسم بالتغير السريع والمطرد والمفاجئ الأمر الذي يتطلب اتخاذ قرارات فعالة وسليمة بشأن هذه الحالات وفي الوقت المناسب . 
ويجب أن لا تتم هذه العملية بصورة عشوائية حيث أنَّ القرارات اليوم ليست ضرب من ضروب التخمين والحدس أو تعتمد على أسلوب التجربة والخطأ وإنَّما أصبحت تعتمد على أسلوب علمي يهدف إلى التحليل الدقيق والسليم لهذه العملية واستخدام مجموعة من الأساليب الكمية المختلفة بهدف الوصول إلى قرارات أكثر واقعية ودقة ومنطقية . 

وتزداد أهمية هذه العملية خاصة عند عدم توفر المعلومات الكافية للإدارة 
لصنع القرارات السليمة ولذلك سنركز هنا على اتخاذ القرارات في مثل هذه الحالة أي في حالة عدم التأكد .
حيث سنتناول بعض المفاهيم الأساسية في هذا الموضوع وخطوات عملية اتخاذ القرار والعوامل المؤثرة فيها والصعوبات التي تعترضها قبل تناول بعض الأمثلة التوضيحية والحالات العملية .
وفي النهاية نرجو أن نوفق في طرح الموضوع بشكل مبسط وواضح 
ومفهوم .
والله الموفق
اتخاذ القرار في حالة عدم التأكد
أولاً : مفاهيم أساسية : 

القرار : هو اختيار لبديل واحد من بين بديلين أو مجموعة من البدائل . 

أما عملية اتخاذ القرار : هي اختيار موضوعي بين بدائل مختلفة للعمل تقود إلى تحقيق النتائج المطلوبة . وفي تعريف آخر لهذه العملية : 

هي اختيار البديل الأمثل من بين مجموعة من البدائل تحقيقاً لأعلى عائد أو أدنى تكلفة أو تحقيقاً لأعظم منفعة . 

ثانياً : خطوات عملية اتخاذ القرار : 

إنَّ عملية اتخاذ القرار تتم لمعالجة مشكلة محددة أو لمواجهة مواقف أو حالات معينة محتملة الوقوع أو لتحقيق أهداف مرسومة . 

وتمر عملية اتخاذ القرار غالباَ بالمراحل التالية : 
1- تحديد المشكلة : 

والمشكلة هي عبارة عن الخلل الذي يتواجد نتيجة اختلاف الحالة القائمة عن الحالة المرغوب بها وتحديد المشكلة تحديداً دقيقاً أمراً غاية في الأهمية وهنا نتذكر المقولة التالية : " المشكلة المحددة تحديداً سليماً مشكلة نصف محلولة " .

2- تحديد الهدف : 
وهو الهدف أو مجموعة الأهداف أو الغايات التي يسعى متخذ القرار للوصول إليها ولابد من التحديد الدقيق للأهداف المطلوبة وذلك للمفاضلة بين الحلول البديلة لمشكلة قراريَّة معينة . 

3- البحث عن البدائل : 

يقصد بهذه المرحلة التحري والتفتيش عن الحلول المختلفة لحل المشكلة التي تم تشخيصها بدقة في المرحلة الأولى . 
وفي هذه المرحلة يتم وضع أكبر عدد ممكن من البدائل المحتملة لحل المشكلة المطروحة . 

4- تقييم البدائل واختيار أفضلها : 

وتتمثل صعوبة هذه المرحلة في أنَّ مزايا وعيوب كل بديل لا تظهر وقت بحثها إنَّما تظهر فعلاً في المستقبل , ويتم في هذه المرحلة اختيار البديل الأمثل الذي يحقق مجموعة من الشروط (إمكانية التنفيذ , التكاليف المالية , الاستغلال الأمثل لعناصر الإنتاج ...........وغيرها ) . 

5- تنفيذ القرار ورقابته : 
حيث لابد من تنفيذ القرار الذي اتخذ في المرحلة السابقة ومتابعة ورقابة عملية التنفيذ للتأكد من سلامة التنفيذ وصحة القرار . 

6- متابعة التطبيق : 

حيث لابد من المتابعة المستمرة لعملية التنفيذ وذلك بسبب التغير المستمر للعوامل والظروف المحيطة بعملية اتخاذ القرار .
ويمكن التعبير عن الخطوات السابقة من خلال الشكل التالي : 

شكل رقم (1) خطوات عملية اتخاذ القرار


ثالثاً : العوامل المؤثرة في عملية اتخاذ القرار : 

تتأثر عملية اتخاذ القرار بمجموعة من العوامل التي قد تعيقها عن الصدور بصورة صحيحة ومن بين هذه العوامل ما يلي : 

1- تأثير البيئة الخارجية :
حيث أنَّ المنظمة خلية من خلايا المجتمع تتأثر به بشكل مباشر أو غير مباشر ومن الظروف الخارجية المؤثرة الظروف الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والقيم والعادات ............. وغيرها من العوامل . 
2- تأثير البيئة الداخلية : 

حيث يتأثر القرار بالعوامل الداخلية من حيث حجم المنظمة ومدى نموها وعدد العاملين فيها والمتعاملين معها ...........إلخ 

3- تأثير متخذ القرار : 
حيث تؤثر شخصية متخذ القرار على نوعية القرار المتخذ وعادة ما نجد أربع أنواع من السلوك عند متخذ القرار هي المجازفة والحذر والتسرع والتهور . 

4- تأثير مواقف اتخاذ القرار : 

تختلف مواقف اتخاذ القرار من حيث درجة تأكد الإدارة أو متخذ القرار من النتائج المتوقعة للقرار .

رابعاً : الصعوبات التي تعترض عملية اتخاذ القرار :

1- عدم إدراك المشكلة وتحديدها بدقة . 

2- عدم القدرة على تحديد الأهداف التي يمكن أنَّ تتحقق باتخاذ القرار . 

3- البيئة التي تعمل فيها المؤسسة . 

4- نقص المعلومات والخوف من اتخاذ القرارات . 

خامساً : أنواع القرارات : 
1- القرارات في حالة التأكد التام : 

وهنا يكون متخذ القرار متيقن من القرارات التي يتخذها إذ تتوفر لديه المعرفة الكاملة بالظروف التي يتم فيها اتخاذ القرار.
2- القرارات في حالة المخاطرة : 

وهنا يستطيع متخذ القرار أن يحدد احتمالات تحقق كل حالة من حالات الطبيعة ويستخدم هنا أسلوب الأمل الرياضي في تحديد القرار الأمثل .
3- القرارات في حالة عدم التأكد : 
وهنا لا يكون لمتخذ القرار أي معلومات أو احتمالات عن حالات الطبيعة وفيما يلي أهم المعايير المستخدمة في هذه الحالة : 
· معيار لابلاس ( الاحتمالات المتساوية )
· المعيار المتفائل أقصى- أقصى 
· المعيار المتشائم أقصى- أدنى 
· معيار هرويز ( الواقعية )
· معيار سافاج (الندم )
وسنشرح هذه المعايير من خلال الأمثلة القادمة .

	عدم التأكد
	المخاطرة
	التأكد



الشكل رقم (2) : ظروف القرار
سادساً : المكونات الأساسية لمصفوفة القرار :
1- حالات الطبيعة Q j :

وهي جميع العوامل الخارجية المؤثرة على المشكلة التي بين يدينا والتي يصعب السيطرة عليها مثل ارتفاع أو انخفاض أسعار الصرف .

2- مجموعة البدائل الممكنة A i : 
وتمثل جميع الحلول الممكنة للمسألة القرارية والتي يمكن السيطرة عليها مثل طرح بضاعة أو عدم طرح بضاعة . 

وتكون المصفوفة على الشكل التالي: 

	Q3
	Q2
	Q1
	   Q j

                   A i

	x 13
	x 12
	x 11
	a 1

	x 23
	x 22
	x 21
	a 2

	x 33
	x 32
	x 31
	a 3


  القيمة x 23 هي القيمة المترتبة جراء استخدام البديل الثاني وتحقق حالة الطبيعة الثالثة وهكذا .
أمثلة عملية حول اتخاذ القرار في حالة عدم التأكد : 
- مثال عملي (1) :

 أفترض أنَّ لدى متخذ القرار مصفوفة العائد التالية :

	Q3
	Q2
	Q1
	   Q j

                   A i

	8
	-5
	10
	a 1

	3
	8
	12
	a 2

	12
	-1
	20
	a 3


والمطلوب : ما هو القرار الأمثل وفق المعاير الخمسة السابقة .
1- معيار لابلاس :وهنا يعتبر متخذ القرار أن المستقبل مجهول أمامه ولا توجد أسباب لتمييز حالة عن أخرى لذلك يعطي احتمالات متساوية لكل حالة من حالات الطبيعة .
MAX i = ( x11 + x 12 + x 1n )/ n
 حيث n  : عدد حالات الطبيعة .
أولا : نحدد متوسط العوائد المتوقعة لكل بديل 

L(a1) = ( 10 – 5 + 8 ) /3 = 4.1/3
L(a2) = ( 12 +8 + 3 ) /3 = 7.2/3
L(a3) = ( 20 -1 +12 )/3 = 10.1/3

ثانيا : نختار أقصى قيمة متوقعة .
Max i ( 4.1/3, 7.1/3 , 10.1/3 ) = 10.1/3

إذاً البديل الثالث هو الأمثل وفق هذا المعيار . 
2- المعيار المتشائم : ( Max i Min j) وهنا يفترض متخذ القرار أن كل الظروف المحيطة بالقرار سيئة ويختار أفضل هذه الظروف .
أولا : نختار أدنى عائد لكل بديل .

Min j                   البدائل
-5                     a 1

3                      a 2
-1                     a 3
ثانيا : نختار أقصى هذه القيم . 

Max (-5 , 3 ,-1 ) = 3  
إذاً البديل الثاني هو الأمثل وفق المعيار المتشائم .
3- المعيار المتفائل :   ( Max i max j )وهنا يفترض متخذ القرار أن كل الظروف المحيطة بالقرار جيدة ويختار أفضلها .
أولا : نختار أعلى عائد لكل بديل .

Max j                   البدائل
10                     a 1

12                     a 2

20                     a 3
ثانيا : نختار أقصى هذه القيم . 

Max ( 10 , 12 , 20 ) = 20

إذا البديل الثالث هو الأمثل وفق المعيار المتفائل .
4- معيار الواقعية (هرويز ) : وهو معيار توافقي بين المتفائل والمتشائم حيث يضع متخذ القرار معامل الواقعية α حيث α بين الصفر والواحد 
فإذا كانت قريبة من الواحد كانت النظرة متفائلة وإذا كانت قريبة من الصفر كانت متشائمة . Max i = { max j(α) + min j (1-α)}
Max j                         Min j                   البدائل
           -5                        10                    a 1
           3                         12                    a 2 

           -1                       20                    a 3 
L (a 1) = 0.5 (10) + 0.5 (-5) = 2.5
L(a 2) = 0.5 (12) + 0.5 (3) = 7.5
L(a 3) = 0.5 (20) + 0.5(-1) = 9.5
Max i ( 2.5 , 7.5 , 9.5 ) =  9.5
إذاً البديل الثالث هو الأمثل وفق معيار الواقعية (هرويز ) .
5- معيار الأسف ( سافاج ) Min i , Max j ) :  ( .
تكون نظرة متخذ القرار تشاؤمية وفق هذا المعيار بالنسبة للمتغيرات المؤثرة بالقرار فهو يحاول جعل الندم الأعظمي في حدوده الدنيا وعادة ندعوه الحد الأدنى لتكلفة الفرصة البديلة وهي التكلفة التي تتم خسارتها عند اختيار البديل غير الأمثل ولذا يتم تشكيل مصفوفة خسارة الفرصة الضائعة وذلك بأخذ أكبر قيمة في كل عمود وطرح بقية قيم العمود منها. 
	Q3
	Q2
	Q1
	   Q j

                   A i

	4
	13
	10
	a 1

	9
	0
	8
	
a 2


	0
	9
	0
	a 3


Max j                   البدائل
13                     a 1

9                      a 2

9                      a 3  
Min (13 , 9 , 9 ) = 9

إذاً نلاحظ أن هناك بديلان ممكنان نختار أي منهما ونسمي هذه الحالة بحالة تعدد الحلول .
- مثال عملي (2) : 
لتكن لدينا مصفوفة التكاليف التالية(الأرقام في المثال افتراضية للتوضيح)
	Q3
	Q2
	Q1
	  Q j
             A i

	3
	6
	5
	a 1

	4
	4
	2
	a 2


والمطلوب : حدد القرار الأمثل وفق المعايير الخمسة .
1- معيار لابلاس : 

L(a1) = ( 5 + 6 + 5  ) /3 = 4.67
L(a2) = ( 2 + 4 + 4  ) /3 = 3.33
Max i ( 4.67 , 3.33 ) =  3.33 
وبما أن المصفوفة تكاليف نختار التكلفة الأدنى وتقابل البديل الثاني 
2- المعيار المتشائم : ( Max i Min j) أفضل الأسوأ .

أولاً : نختار أسوأ التكاليف 

Min j                   البدائل
6                      a 1

4                      a 2
ثم نختار أعظم أسوأ التكاليف 

  Max i ( 6 , 4 ) = 4  

3- المعيار المتفائل : ( Max i max j ) أفضل الأفضل .
أولاً : نختار أفضل التكاليف 

Max j                   البدائل
3                     a 1

2                     a 2

ثم نختار أفضل أفضل التكاليف .

Max i ( 3 , 2 ) = 2
4- معيار هرويز : Max i = { max j(α) + min j (1-α)} 

ولنفترض أن    α = 0.6
Max j                         Min j                   البدائل
           6                         3                    a 1
           4                         2                    a 2 
L (a 1) = 3 (0.6) + 6 (0.4) = 4.2
L(a 2) = 2 (0.6) + 4 (0.4) = 2.8 
Max i ( 4.2 , 2.8  ) =  2.8  

5- معيار الأسف (سافاج ) : نشكل مصفوفة الندم : في حالة التكاليف نأخذ أقل قيمة في كل عمود ونطرحها من نفسها وباقي القيم .
	Q3
	Q2
	Q1
	  Q j
             A i

	0
	2
	3
	a 1

	1
	0
	0
	a 2


ثم نأخذ أسوأ أعظم القيم Min i Max j ) ( 
Max j                   البدائل
0                     a 1

0                     a 2

                  
Min ( 0 , 0 ) = 0 إذاً لا فرق بين البديلين .  

- حالة تطبيقية1 : 

ترغب شركة صناعية في شراء آلة لإنتاج سلعة محددة ولديها ثلاث بدائل وهي :شراء آلة كبيرة طاقتها /2000/ وحدة أسبوعياً والتكاليف الثابتة السنوية /100/ ألف ل.س أما التكاليف المتغيرة /13/ ل.س للوحدة الواحدة  , شراء آلة متوسطة طاقتها /1280/ وحدة أسبوعياً و ت.ث /80/ ألف ل.س و ت.م /14.75/ ل.س , شراء آلة صغيرة طاقتها /500/ وحدة أسبوعياً و ت.ث /40/ ألف ل.س و ت.م /15.4/ فإذا كانت مستويات الطلب المتوقعة أسبوعياً هي 500 , 1500, 1800 وحدة وكان سعر البيع للوحدة في السوق /20/ ل.س والوحدة التي لا تباع تقدر /13/ ل.س قبل استبعاد تكلفتها والمطلوب : 
1- تحديد مجموعة الأفعال الممكنة ومجموعة حالات الطبيعة . 

2- بناء جدول النتائج الشرطية ( مصفوفة العوائد) . 
3- تحديد القرار الأمثل وفق المعيار المتفائل و معيار هرويز .
علماً أنَّ السنة /50/ أسبوعاً .

الحل ................................................. 

معطيات المسألة : 

سعر البيع /20/ والوحدة التي لا تباع تقدر /13/ ل.س .

 ت.م للوحدة       ت.ث السنوية       الطاقة الإنتاجية 

     13             100000              2000        آلة كبيرة
   14.75            80000              1280        آلة متوسطة
    15.4             40000               500        آلة صغيرة 
أولاً : تحديد البدائل الممكنة وحالات الطبيعة :

البدائل الممكنة :  a 1  : شراء آلة كبيرة 

                   a 2 : شراء آلة متوسطة 

                   a 3 : شراء آلة صغيرة 

حالات الطبيعة :  Q 1 : أمكانية بيع / 1800 / وحدة 
                   Q 2 : أمكانية بيع / 1500 / وحدة 

                 Q 3   : أمكانية بيع   / 500 / وحدة 
ثانياً :بناء مصفوفة النتائج ( العوائد ) :
	500
Q3
	1500
Q2
	1800
Q1
	   Q j

                   A i

	1500
	8500
	10600
	a 1  2000

	-340
	5120
	5120
	a 2 1280

	1500
	1500
	1500
	a 3 500


كيف تم ملئ المصفوفة : 
الآلة الكبيرة a 1 : 
ت.ث أسبوعية                100000/50 =  2000
ت.ث للوحدة                   2000/2000 = 1
ت.ك = ت.ث + ت.م =      13 + 1 = 14     

الخسارة في حالة عدم البيع  13 – 14 = -1     
الربح  =  السعر – ت.ك =   20 – 14 = 6    
 X 11 : 1800 ( 6 ) + 200 (-1) = 10600        
X 12 : 1500 (6 ) + 500 ( -1) = 8500           

X 13 : 500( 6 ) + 1500 ( -1 ) = 1500          
الآلة المتوسطة a 2 : 
ت.ث أسبوعية                 80000/50 = 1600

ت.ث للوحدة                  1600/1280 = 1.25
ت.ك = ت.ث + ت.م =14.75 + 1.25 = 16         

الخسارة في حالة عدم البيع  13 – 16 = -3            
الربح  =  السعر – ت.ك =        20 – 16 = 4

 X 21 : 1280 ( 4 ) = 5120               
X 22 : 1280 ( 4 ) = 5120                

X 23 : 500 ( 4 ) + 780 ( -3 ) = -340       
الآلة الصغيرة a 3 : 

ت.ث أسبوعية                   40000/50 = 800

ت.ث للوحدة                  800/500 = 1.6   
ت.ك = ت.ث + ت.م =15.4 + 1.6 = 17           

الخسارة في حالة عدم البيع   13 – 17 = -4             
الربح  =  السعر – ت.ك =        20 – 17 = 3 
X 31 : 500 (3) = 1500 = X 32 = X33         
ثالثاً : القرار الأمثل وفق المعيار المتفائل ومعيار هرويز : 
1 – المعيار المتفائل :

أولا : نختار أعلى عائد لكل بديل .

Max j                     البدائل
10600                      a 1

5120                      a 2

1500                      a 3
ثانيا : نختار أقصى هذه القيم . 

Max ( 10600 , 5120 , 1500 ) = 10600
إذاً البديل الأول هو الأمثل وفق هذا المعيار .

2 – معيار هرويز : إذا افترضنا أنَّ α = 0.5
Max j                       Min j                   البدائل
         1500                  10600                   a 1
         -340                   5120                    a 2 

         1500                  1500                   a 3 
L (a 1) = 0.5 (10600) + 0.5 (1500) = 6050
L(a 2) = 0.5 (5120) + 0.5 (-340) = 2390 
L(a 3) = 0.5 (1500) + 0.5(1500) = 1500
Max ( 6050 , 2390 , 1500 ) = 6050
إذاً البديل الأول هو الأمثل وفق هذا المعيار .

ملاحظة : القرار الأمثل بالنسبة لبقية المعايير كما في الأمثلة السابقة ولا داعي للتكرار 
- حالة تطبيقية 2 : 

شركة سورية لإنتاج الصابون ترغب في إنشاء مصنع لها فإذا توفر لها ثلاث بدائل لإقامة هذا المصنع في ثلاث مدن : 

1- إنشاء مصنع صغير في الحسكة بطاقة إنتاجية مقدارها /100/ ألف وحدة سنوياَ والتكلفة الثابتة تقدر /50/ ألف ل.س والتكلفة المتغيرة تقدر /1.5/ ل.س للوحدة الواحدة . 

2- إنشاء مصنع متوسط في الرقة بطاقة إنتاجية /200/ ألف وحدة سنوياَ والتكلفة الثابتة تقدر /80/ ألف ل.س والتكلفة المتغيرة تقدر /2.1/ ل.س للوحدة الواحدة . 
3- إنشاء مصنع كبير في دير الزور بطاقة إنتاجية /300/ ألف وحدة سنوياَ والتكلفة الثابتة تقدر /120/ ألف ل.س والتكلفة المتغيرة تقدر /2.6/ ل.س للوحدة الواحدة . 

فإذا علمت أنًّ : 
1- كل مصنع من المصانع يقوم بتكييف إنتاجه وفقاَ للطلب أي أنًّه لا يقوم بإنتاج وحدات تفوق الطلب المتوقع . 

2- الطلب الذي لا يلبى من قبل الشركة تعتبره خسارة (فرصة ضائعة)

مقدارها /1/ ل.س عن كل وحدة غير ملبية . 

3- الطلب المتوقع هو /50/ ,/75/ ,/125/ ,/150/ ,/250/ ألف وحدة على التوالي .

 و المطلوووووووووووووووووب :  

أ – تحديد مجموعة البدائل الممكنة ومجموعة حالات الطبيعة .

ب – بناء جدول النتائج ( أرباح ) . 

ج – تحديد البديل الأمثل باستخدام المعايير الخمسة .

الحل ................................................
المعطيات هي كالتالي :
 ت.م للوحدة       ت.ث السنوية       الطاقة الإنتاجية 

     1.5             50000           100000        حسكة

    2.1              80000           200000         رقة
    2.6             120000          300000       دير الزور 
- سعر البيع للوحدة الواحدة  /10/ ل.س  

- الطلب الذي لا يلبى تعتبره الشركة خسارة (فرصة ضائعة) 
مقدارها /1/ ل.س للوحدة الواحدة . 
- الإنتاج يتكيف مع الطلب .
أولاً : تحديد مجموعة البدائل الممكنة ومجموعة حالات الطبيعة : 

البدائل الممكنة : A i 
a 1                      : إنشاء مصنع صغير في الحسكة 

a 2                      : إنشاء مصنع متوسط في الرقة 

                a 3 : إنشاء مصنع كبير في دير الزور

حالات الطبيعة : Q j 

Q 1                         : أمكانية بيع / 50 / ألف وحدة 

                   Q 2 : أمكانية بيع / 75 / ألف وحدة 

                 Q 3   : أمكانية بيع / 125 / ألف وحدة 

Q 4                         : أمكانية بيع / 150 / ألف وحدة 

                   Q 5 : أمكانية بيع / 250 / ألف وحدة 

ثانياً : بناء جدول النتائج الشرطية ( العوائد) : 
	250
Q 5
	150
Q 4
	125
Q 3
	75
Q 2
	

50
Q 1
	Q j
      A i

	650
	750
	775
	600
	400
	a 1 100

	1450
	1125
	937.5
	652.5
	375
	a 2 200

	1750
	1050
	875
	525
	350
	a 3 300


الأرقام في المصفوفة بالآلاف .

كيف تم ملئ المصفوفة : 

المصنع الصغير في الحسكة :
ت.ث للوحدة                   50000/100000 = 0.5
ت.ك = ت.ث + ت.م =      1.5 + 0.5 = 2     

الربح  =  السعر – ت.ك =   10 – 2 = 8    
الخسارة في حالة عدم تلبية الطلب /1/ ل.س للوحدة 

X 11 : 50 ( 8 ) = 400
X 12 : 75 ( 8 ) = 600

X 13 : 100( 8 ) + 25 ( -1 ) = 775
X 14 : 100( 8 ) + 50 ( -1 ) = 750

X 15 : 100( 8 ) + 150 ( -1 ) = 650

المصنع المتوسط في الرقة : 
ت.ث للوحدة                   80000/200000 = 0.4 

ت.ك = ت.ث + ت.م =      2.1 + 0.4 = 2.5     

الربح  =  السعر – ت.ك =   10 – 2.5 = 7.5    

تصبح الخلايا :
X 21 : 50 ( 7.5 ) = 375
X 22 : 75 ( 7.5 ) = 562.5

X 23 : 125 ( 7.5 ) = 937.5
X 24 : 150 ( 7.5 ) = 1125

X 25 : 200 ( 7.5 ) + 50 ( -1 ) = 1450

المصنع الكبير في دير الزور : 
ت.ث للوحدة                   120000/300000 = 0.4 

ت.ك = ت.ث + ت.م =      2.6 + 0.4 = 3     

الربح  =  السعر – ت.ك =   10 – 3 = 7    
تصبح الخلايا : 
X 31 : 50 ( 7 ) = 350
X 32 : 75 ( 7 ) = 525
X 33 : 125 ( 7 ) = 875
X 34 : 150 ( 7 ) = 1050

X 35 : 250 ( 7 ) = 1750

وبعد تشكيل مصفوفة العوائد نطبق المعايير الخمسة لإيجاد القرار الأمثل 
إذاً النقطة الأساسية هي في تشكيل المصفوفة . 

وظيفة :
أوجد القرار الأمثل وفق المعايير الخمسة لاتخاذ القرار في حالة عدم التأكد بالنسبة لمصفوفة العوائد في المثال السابق . 

- سؤال مقترح للامتحان ( الحالة التطبيقية الأولى ) :
ترغب شركة صناعية في شراء آلة لإنتاج سلعة محددة ولديها ثلاث بدائل وهي :شراء آلة كبيرة طاقتها /2000/ وحدة أسبوعياً والتكاليف الثابتة السنوية /100/ ألف ل.س أما التكاليف المتغيرة /13/ ل.س للوحدة الواحدة  , شراء آلة متوسطة طاقتها /1280/ وحدة أسبوعياً و ت.ث /80/ ألف ل.س و ت.م /14.75/ ل.س , شراء آلة صغيرة طاقتها /500/ وحدة أسبوعياً و ت.ث /40/ ألف ل.س و ت.م /15.4/ فإذا كانت مستويات الطلب المتوقعة أسبوعياً هي 500 , 1500, 1800 وحدة وكان سعر البيع للوحدة في السوق /20/ ل.س والوحدة التي لا تباع تقدر /13/ ل.س قبل استبعاد تكلفتها .

والمطلوب : 

4- تحديد مجموعة الأفعال الممكنة ومجموعة حالات الطبيعة . 

5- بناء جدول النتائج الشرطية ( مصفوفة العوائد) . 

6- تحديد القرار الأمثل وفق المعيار المتفائل و معيار هرويز .
علماً أنَّ السنة /50/ أسبوعاً .

.................................................

الخلاااااااااااااااااااااصة :
مما تقدم نجد أنَّ أهم وظيفة يقوم بها المدير هي اتخاذ القرار فهي الحد الفاصل بين نجاح المدير وفشله فمهما كانت معلوماته ومدى ممارسته وإلمامه بالتفاصيل يبقى فاشلاً وغير جدير باللقب إذا لم يتخذ القرار المناسب لحل المشكلة المطروحة وفي الوقت المناسب ووجدنا أن هناك مجموعة من المعايير تساعد متخذ القرار على اتخاذ قراراته وخاصة عند عدم توفر المعلومات الكافية لاتخاذ القرار أي في ظروف عدم التأكد . 

..................................

.......................

........
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