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 المحاضرة الأولى : مدخل مفاهيمي
يبحث في كيفية إدارة واستغلاؿ الموارد الاقتصادية  ـ الذيمبأنو الع داالاقتصيعرؼ الاقتصاد: 

النادرة لإنتاج أمثؿ ما يمكف إنتاجو مف السمع والخدمات لإشباع الحاجات الإنسانية المادية التي 
 تتسـ بالوفرة والتنوع في ظؿ إطار مف القيـ والتقاليد والتطمعات الحضارية لممجتمع.

لناتج الاقتصادي بيف المشتركيف في العممية الإنتاجية ىذا اكما يبحث في الطريقة التي يوزعيا 
 بصورة ومباشرة، وغير المشتركيف بصورة غير مباشرة في ظؿ الإطار الحضاري.

 الحاجات كافة اشباع عف الموارد ندرة في الاقتصادية المشكمة تتمثؿ المشكمة الاقتصادية:
 ممارسة عند البشرية المجتمعات مف مجتمع أي في المشكمة ىذه تظير حيث البشرية والرغبات
 ىذه قمة مع البشريو الحاجات اشباع بيدؼ لديو المتاحة الموارد باستخداـ الخاصة العمميات
 المجتمعات كؿ تواجييا حيث بالعمومية الاقتصادية المشكمة وتتصؼ .المشكمة فتظير الموارد

 حدتيا أف غير الاقتصادي، التقدـ ودرجة الاقتصادي النظاـ طبيعة عف النظر بصرؼ الإنسانية
 .أخرى إلى دولة مف تختمؼ

 الاقتصاد وعمم الاقتصادية المشكمة مفهوم
 نشأة إلى اجتماعيما وأدى البشرية المجتمعات كؿ عمى تنطبؽ اقتصاديتاف حقيقتاف ىناؾ

 يتفرع وما المشكمة ىذه يدرس الذي الاقتصاد عمـ نشأة إلى بدورىا أدت التي الاقتصادية المشكمة
 :ىما الحقيقتيف وىذيف عنيا
 وتتزايد تتجدد ومتكررة متعددة الإنساف حاجات إف :وتزايدىا الإنسانية الحاجات تعدد -١

ف .الخ...العلاج، المسكف، المشرب، لممأكؿ، الحاجة مثؿ باستمرار  الحاجات ىذه إشباع وا 
 .بوفرة وخدمات سمع إنتاج يتطمب

 :إلى الموارد تنقسـ :الاقتصادية لمموارد النسبية الندرة -٢
 ندفع ولا الإنسانية الحاجات جميع لإشباع وتكفي بكثرة الطبيعة في متوفرة وىي :الحرة الموارد
 .واليواء الشمس :مثؿ عمييا، الحصوؿ مقابؿ ثمف

 تتميز أنيا أي الإنسانية الحاجات كؿ لإشباع كافية وغير محدودة وىي :الاقتصادية الموارد
 :عف عبارة وىي عمييا الحصوؿ مقابؿ ثمف وجود ىو الندرة ومعيار النسبية والندرة بالمحدودية

 .تحتيا وما فوقيا وما الأراضي :مثؿ طبيعية موارد -
 .المشروعات وأصحاب العماؿ :مثؿ بشرية موارد -
 لإشباع اللازمة والخدمات السمع لإنتاج اللازمة والمعدات لآلات وىي رأسمالية موارد -
 .لحاجاتا
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 كيفية في يبحث الاجتماعية العموم فروع من فرع بأنه الاقتصاد عمم تعريف يمكن سبق ومما
 .محدودة الغير المتعددة الإنسانية الحاجات لإشباع المحدودة النادرة الموارد استخدام

 :أمريف يقرر أف مجتمع لكؿ لابد الاقتصادية المشكمة ظؿ وفي
 .إشباعيا سيتـ التي الحاجات اختيار -١
 استخداميا يمكف بحيث ليا البديمة الاستخدامات بيف والاختيار لمموارد الأمثؿ الاستغلاؿ -٢

 الإنسانية الحاجات مف ممكف قدر أكبر لإشباع والخدمات السمع مف ممكف قدر أكبر لإنتاج
 .اختيار مشكمة إلا ىي ما الاقتصادية المشكمة أف ذلؾ مف ويتبيف

 يتيـ بتطبيؽ النظرية الاقتصادية عمى المشكلات الإدارية.ىو العمـ الذي الاقتصاد الإداري: 
 الادارى الاقتصاد
 الانتاج كيفية فى الناس تصرؼ وىو الاقتصاد اولاىما كممتيف مف يتكوف الادارى الاقتصاد
 تنظيـ عمـ وىى الادارة الثانية والكممة .والبضائع والمواد لمخدمات والاستيلاؾ والتوزيع

 ندرؾ السابقيف التعريفيف مف .المنشودة المؤسسة أىداؼ لأدراؾ المؤسسة موارد وتخصيص
 عمـ بانو الادارى الاقتصاد لنعرؼ الكممتيف دمج يمكف ولذلؾ .والإدارة الاقتصاد بيف العلاقة
 المؤسسة لموارد الامثؿ التوظيؼ مع العممية القرارات لصناعة الاقتصادي التحميؿ استخداـ
 .النادرة
 اللازمة بالاساسيات الدارس يمد أنو حيث اليامة الحديثة العموـ مف الادارى الاقتصاد يعتبر
 .وغيرىا الادارية والمحاسبة العمميات وبحوث والتسويؽ التمويؿ مثؿ الاخرى العموـ لدراسة
 :منيا الادارى للاقتصاد اخرى تعاريؼ وىناؾ

 المؤسسة سياسات تشكيؿ فى الاقتصادى التحميؿ استخداـ ىو -أ
 :مثؿ اخرى لمجالات اساسية كمية وتقنيات الجزئى الاقتصاد نظريات تطبيؽ -ب
 (الادارة عمـ) الخطية البرمجة •
 (وادارة واحصاء اقتصاد) الانحدار تحميؿ •
 (مالية)الموازنة اصوؿ •
 (وتكاليؼ اقتصادية محاسبة) التكاليؼ تحميؿ •
 
   
 

 أهداف الاقتصاد الإداري :
 ترشيد القرارات الإدارية لتكوف أكثر فعالية. 

عمـ الاقتصاد 
 الإداري

 الاقتصاد الإدارة



 

3 

 يساعد في اتخاذ القرارات الإدارية وفؽ دراسة الجدوى لتحقيؽ الأىداؼ المطموبة.  
 السياسات المستقبمية  المساعدة في رسـ. 
 يساعد في زيادة حدة التنافسية.  
  وتعدد المشاريع اتساعيساعد في. 
 .يتأقمـ مع المتغيرات البيئية 
 .يساعد في ترابطية العلاقة الإدارية عمى جميع المستويات الإدارية والوظيفية 
 في دراسة وتفادي الأزمات الاقتصادية ) التضخـ، الركود(. يفيد 
 ,يؤدي في بناء خطط واستراتيجيات تتناسب مع اتخاذ القرارات المناسبة 

ىذا الموضوع الذي ييدؼ إلى تحميؿ  اقتصاديات صنع القراركؿ ىذه العناصر تمثؿ مادة 
العلاقة بيف النظرية الاقتصادية والاقتصاد الإداري، وتنبني ىذه العلاقة عمى طرح السؤاؿ التالي: 

 بماذا تيتـ النظرية الاقتصادية؟
، كما تمتيـ الاقتصادية )تضخـ، ركود، كساد(تيتـ النظرية الاقتصادية بدراسة وتحميؿ الظواىر 

 بتحميؿ كيفية عمؿ القوانيف الاقتصادية
  

 سموكيات المنتجين والمستهمكين.   العرض    الطمب 
النظرية الاقتصادية بالتنبؤ بسموؾ التغيرات الاقتصادية )مستويات الأسعار( كما ينصب اىتماـ 

يجاد   الحموؿ الملائمة وفؽ قرارات رشيدة.مف خلاؿ معالجة المشاكؿ الاقتصادية وا 
 لاقة الاقتصاد الإداري بالعموم الأخرىع

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

الاقتصاد 

 الإداري

  البرمجة الخطية 

 تحليل الإنحدار 

 طرق التنبؤ 

 الطلب 

 مرونة السعر 
 التكلفة المناسبة 

  التعادلتحليل 

 تكلفة الفرصة البديلة 
 تحليل زيادة التكاليف 

 الأصول والموازنة 

  التعادلتحليل 

 القيمة المضافة 
 تكلفة الفرصة 

 نوع المنافسة 

 الهيكل 

 تحليل الأداء 
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 المحاضرة الثانية: عممية صنع القرار
 مفهوم عممية صنع القرار: -1

يقصػػػد بعمميػػػة صػػػنع القػػػرار بصػػػفة عامػػػة، الكيفيػػػة التػػػي يمكػػػف مػػػف خلاليػػػا التوصػػػؿ إلػػػى 
معقولة مف بيف عػدة بػدائؿ متنافسػة، وكػؿ القػرارات ترمػي إلػى تحقيػؽ أىػداؼ معينػة، صيغة عمؿ 

أو تستيدؼ تجنب حدوث نتائج غير مرغوب فييا. كما أف اختيار القرار يرتبط في أساسو بوجود 
معايير ترشػيدية يمكػف الاسػتناد إلييػا وتحكيميػا فػي عمميػات التقيػيـ والموازنػة والتػرجية والمفاضػمة 

ة بػػيف مختمػػؼ البػػدائؿ التػػي يطرحيػػا الموقػػؼ، حيػػث أف الاسػػتقرار عمػػى اختيػػار قػػرار معػػيف النيائيػػ
لابػػد وأف يتػػأتى نتيجػػة اقتنػػاع منطقػػي بكػػؿ مػػا يمثمػػو مضػػموف القػػرار ومػػا يرمػػز إليػػو، وفػػي إطػػار 
التصور العاـ لما يمكف أف يترتب عمى الأخذ بو مف مخاطر، أو لمػا يمكػف أف يحققػو فػي النيايػة 

. ولا يمكف أف يتأتى مثؿ ىذا الاقتناع إلا بعد مداولات عديدة تنصرؼ إلى كػؿ الجوانػب مف نتائج
  المتعمقة بموضوع القرار محؿ الدراسة.
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وفػػي ضػػوء ىػػذا التعريػػؼ، يتضػػة أف لعمميػػة صػػنع القػػرار بمفيوميػػا العػػاـ، عػػدة عناصػػر 
 وأبعاد أساسية يمكف أف نوردىا فيما يمي:

، وأف الانتياء منيا إلى قرار معيف يمثػؿ ة جماعية متكاممةهي عمميإف عممية صنع القرار  -1
ذروة التفاعػػػؿ والتشػػػاور الػػػذي يػػػتـ عمػػػى عػػػدد مػػػف المسػػػتويات التنظيميػػػة ذات الصػػػمة بيػػػذه 

 العممية المعقدة.

إف المجيػػػػود الرئيسػػػػي الػػػػذي يبذلػػػػو صػػػػانعوا القػػػػرارات يتركػػػػز فػػػػي تجميػػػػع الحقػػػػائؽ المرتبطػػػػة  -2
ومناقشتيا وتقييميا وربط عناصرىا المختمفة في إطػار صػورة بموضوع القرارات، ثـ تحميميا، 

 محددة ومعبرة بدقة عف رؤية جياز اتخاذ القرارات لمموقؼ الذي يتعامؿ معو.

إف الاستقرار عمى بديؿ معيف، لا يمكف أف يتـ عشوائياً ولكف يأتي ذلؾ بعد فترة مف التقدير  -3
لاحتمػالات المترتبػة عمػى تنفيػذ ىػذا القػرار الكامؿ أو بعد محاولة مف التنبؤ الدقيؽ بمختمؼ ا

 أو ذاؾ مف القرارات المطروحة للاختيار.

صػػػعوبة الميمػػػة التػػػي يحػػػاوؿ صػػػانعوا القػػػرار القيػػػاـ بيػػػا فػػػي حصػػػر وتقيػػػيـ كافػػػة العوامػػػؿ  -4
والمتغيرات ذات الصمة بموضوع القرار في الواقع العممي، ويضاؼ إلى تمػؾ الصػعوبة تعػذر 

ىمية النسبية لكؿ متغير أو لكؿ ىػدؼ مػف الأىػداؼ التػي يسػعوف تحديد درجة معينة مف الأ
إلػػى بموغيػػا وذلػػؾ نظػػراً لتعػػدد أنػػواع الأىػػداؼ بػػيف الأىػػداؼ الاسػػتراتيجية، وأخػػرى تكتيكيػػة، 

 وثالثة انتقالية وسيطة.
 صعوبة التنبؤ في عممية صنع القرار، وىذا يرجع إلى عدة أسباب منيا عمى سبيؿ المثاؿ: -5

مف الأطػراؼ فػي المواقػؼ التػي تتناوليػا ىػذه القػرارات ممػا يجعػؿ  وجود عدد كبير - أ
 مف التعرؼ عمى ردود الأفعاؿ وأنماط السموؾ المختمفة أمراً صعباً.

تنػػػوع أطػػػػراؼ المواقػػػػؼ الداخميػػػػة والخارجيػػػػة مػػػف حيػػػػث طبيعتيػػػػا وقواىػػػػا النسػػػػبية،  - ب
يجعػػؿ مػػف  . الػػخ، ممػػا…واحتياجاتيػػا وأىػػدافيا، فضػػلًا عػػف تبػػايف النوايػػا والػػدوافع 

الصعب التنبؤ في مثؿ ىذه الأحواؿ التي يحدث فييا التفاعؿ بيف أطراؼ الموقؼ 
 بصورة معقدة.

ارتفػاع معػدؿ التغييػػر فػي عناصػر الموقػػؼ، ممػا يجعػؿ مػف التنبػػؤ فػي مواقػؼ غيػػر    -جػػ
 مستقرة بطبيعتيا عممية غير ممكنة أو غير دقيقة.
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تعقد الطريقة التي تؤثر بيا الأطراؼ المختمفة في عناصر الموقؼ، والطريقة التي     - د
تؤثر بيا عناصر الموقؼ في أطرافو، وذلؾ فػي مواقػؼ معينػة، بمعنػى أف التػأثير 

 المتبادؿ لا يعكس نمطاً طبيعياً ومألوفاً وبسيطاً.
تنبػػؤات والتوقعػػات، فػػي عػػدـ تػػوافر الحقػػائؽ والمعمومػػات التػػي تكفػػي لأغػػرا  ىػػذه ال   -ىػػػ

بعػػ  الأحيػػاف، ممػػا يرفػػع مػػف احتمػػالات التخمػػيف الخػػاطع، ويػػؤثر بالسػػمب عمػػى 
 إمكانية التنفيذ اللاحؽ لمقرار.

تأثير الضغوط العاطفية التي قد يتعر  ليا جياز صنع القرار السياسي وخاصػة     - و
دوف  فػػي مواقػػؼ الأزمػػات، أو فػػي مواقػػؼ التيديػػد الخػػارجي، ممػػا قػػد يقػػؼ حػػائلاً 

نظػػػر بعػػػ  البػػػدائؿ، كمػػػا أنيػػػا قػػػد تػػػؤثر فػػػي تقييمػػػو ليػػػا بطريقػػػة أو بػػػأخرى، وقػػػد 
 تجعمو يندفع في اتجاه واحد بغ  النظر عف العواقب والتداعيات.

 العناصر الرئيسية لعممية صنع القرار: -2

 يمكف بمورة العناصر الرئيسية التي تؤثر في عممية صنع القرار بصفة عامة فيما يمي:

والتي تشتمؿ عمى عدة أبعاد وحقػائؽ وضػغوط ومػؤثرات. وىػذه البيئػة  الخارجية لمقرار: البيئة - أ
الخارجية قد تييع إمكانيات معينة لمحركة والفعػؿ، بينمػا قػد تضػع قيػوداً عمػى بعػ  إمكانػات 
التصػػرؼ الأخػػرى البديمػػة. ويمكػػف القػػوؿ أنػػو كقاعػػدة عامػػة، فغنػػو كممػػا زاد الضػػغط مػػف البيئػػة 

ضػػػػت فرصػػػػة إمكانػػػػػات التصػػػػرؼ وتناقصػػػػت فػػػػػرص الاختيػػػػار أمػػػػاـ الأجيػػػػػزة الخارجيػػػػة انخف
 المسئولة عف صنع القرارات واتخاذىا.

، وقػػد تختمػػؼ بالبيئةةة النفسةةية والبيئةةة الواقعيةةةوىنػػا يجػػب التمييػػز والتفرقػػة بػػيف مػػا يسػػمى 
ىاتػػاف البيئتػػاف عػػف بعضػػيما، كمػػا قػػد تتفقػػاف، وتتوقػػؼ مسػػألة الاخػػتلاؼ أو الاتفػػاؽ عمػػى 

  دقة ىذه التصورات ومدى واقعيتيا مف عدمو.مدى 

، تمػؾ البيئػة التػي تتكػوف معالميػا مػف خػلاؿ الاتجاىػات والتصػورات بالبيئة النفسةيةويقصد 
الخاصػػػة بجيػػػػاز وضػػػػع القػػػرارات السياسػػػػية، والتػػػػي يػػػػؤثر فييػػػا القػػػػيـ والمعتقػػػػدات والخبػػػػرات 

 والانحيازات والآراء المسبقة لأعضاء طاقـ صنع القرار.

فيػي المتمثمػة فػي البيئػة الفعميػة التػي تعػد الإطػار الػذي تنفػذ أو تتحػػرؾ  البيئةة الواقعيةة أمػا 
 فيو ىذه القرارات أو تمؾ.
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، تفسػػػير صػػانعي القػػػرارات ومتخػػػذييا، لممواقػػػؼ التػػػي يواجيونيػػػا كػػػأجيزة ويةةةرتبط بمةةةا سةةةبق
ونيػػػػا مسػػػئولة، ويػػػتـ ىػػػذا التفسػػػير فػػػي إطػػػػار علاقػػػة ىػػػذه المواقػػػؼ بالمشػػػكلات التػػػي يجابي

ويبحثوف عف قرارات مناسبة لحميا. ومف بيف العناصر التي تشػكؿ رؤيػتيـ لمموقػؼ، الكيفيػة 
التػػي يػػتـ بيػػا تصػػور الأطػػراؼ الآخػػريف فػػي الموقػػؼ وتفسػػير نواياىػػاىـ ودوافعيػػـ وأىػػدافيـ، 

  وغير ذلؾ.

نظػػاـ وتتكػػوف ىػػذه البيئػػة مػػف الأوضػػاع الاجتماعيػػة السػػائدة، ومػػف ال البيئةةة الداخميةةة لمقةةرار: - ب
السياسػػػػي والاقتصػػػػادي لمدولػػػػة، ومػػػػف المنظمػػػػات غيػػػػر الحكوميػػػػة، ومػػػػف جماعػػػػات المصػػػػالة 

 والأحزاب السياسية، وغيرىـ.

ومثػػاؿ لػػذلؾ، فػػغف الطبيعػػة الديموقراطيػػة لمنظػػاـ السياسػػي لدولػػة مػػا، قػػد تمقػػى بضػػغوط عمػػى 
أف  أجيػػػزة القػػػرارات، وبشػػػكؿ لا يحػػػدث فػػػي ظػػػؿ الأنظمػػػة غيػػػر الديموقراطيػػػة. عػػػلاوة عمػػػى

التركيػػب الطبقػػي لمفئػػة المسػػيطرة عمػػى جيػػاز صػػنع القػػرار، يػػؤثر فػػي تصػػورىا، وفػػي كيفيػػة 
 تصنيفيا لأطراؼ المواقؼ المختمفة التي تتعامؿ معيـ مف خلاؿ ىذه القرارات.

فضلًا عف أف الدوؿ التػي تتمتػع بنظػاـ اقتصػادي قػوي، وبقاعػدة ضػخمة نسػبياً مػف المػوارد  
الطبيعة أو مف الطاقات والقدرات الإنتاجية، تكوف أكثر قدرة عمى دعـ أىداؼ استراتيجيتيا، 
وبالتالي تكوف أكثر انفتاحاً عمى دائرة أوسع مف البدائؿ والخيارات، عمى عكس الدوؿ الأقؿ 

 .والأقؿ طاقة موارد،

أنػو  حيػثالضغوط الناتجة عن الحاجة إلى اتخاذ قرار معةين إزا  مسةألة أو موقةف معةين:  -ت
بػػدوف ىػػذه الضػػغوط، يصػػعب تصػػوره أساسػػاً، بػػؿ تنتفػػي أصػػلًا الحاجػػة إلػػى اتخػػاذ ىػػذا القػػرار أو 

 .غيره. وىذا الضغط قد يكوف نابعاً مف الارتباط بيدؼ معيف

تختمػؼ اليياكػؿ التنظيميػة مػف حيػث رسةمي لعمميةة صةنع القةرار: طبيعة الهيكةل التنظيمةي ال - ت
درجػػة تشػػعبيا وتعػػدد مسػػتوياتيا، وأيضػػاً مػػف حيػػث تعقػػد الإجػػراءات التػػي تػػتحكـ فػػي علاقاتيػػا 
وتسيطر عمى نماذج الاتصاؿ والتعامؿ. فالتشعب وتعدد المستويات التنظيمية قػد يكونػاف مػف 

 ة، بعكس الحاؿ مع اليياكؿ التنظيمية البسيطة.عوامؿ تعقيد عممية صنع القرارات السياسي

وقػػػد يثػػػار بشػػػأف طبيعػػػة الييكػػػؿ التنظيمػػػي لعمميػػػة صػػػنع القػػػرار عػػػدة جوانػػػب مػػػف الأىميػػػة 
 إيضاحيا كما يمي:
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مػف ناحيػة مػدى خضػوع الأولػى  طبيعة العلاقات بةين السةمطة التنفيذيةة والتشةريعية: - أ
 لمقيود والضوابط التشريعية عند اقتراح السياسات.

فمف الأىمية الوقوؼ داخػؿ الجيػاز التنفيػذي  طبيعة العلاقة بين رئيس الدولة ومساعديه:  -ب 
لصنع القرار عمى طبيعة العلاقة بيف رئيس الدولة ومساعديو مف الوزراء ورؤساء الأجيزة، وكذلؾ 

 .الخبراء والمستشاريف العامميف في ىذا الجياز

حيػث  ة صةنع السياسةة العامةة لمدولةة:الوقةوف عمةى مةدى مركزيةة أو عةدم مركزية  -جة
تتضة أنو مف الأىمية لتحميػؿ السياسػة العامػة الوقػوؼ عمػى اتجػاه رئػيس الدولػة أو 
رئػيس الػػوزراء مػف ميػػؿ نحػػو تمركػز السياسػػة العامػػة أو توزيػع الاختصاصػػات سػػواء 

 .طبقاً لمقانوف والدستور، أو بالتفوي  في بع  السمطات

 ع القرار:: العوامل المؤثرة عمى صان-3

تعتبر العناصر والمتغيرات السابؽ إيضاحيا لعممية صنع القرار ىي في مجمميا عناصػر 
مػػؤثرة أيضػػاً عمػػى العمميػػة ذاتيػػا، إنمػػا االموقػػؼ القػػراريا أي أف كػػؿ موقػػؼ، حيػػث يتطمػػب الأمػػر 
 اتخاذ قرار معيف بشأنو، فغف صانع القرار يكوف خاضعاً لمجموعة مػف المػؤثرات، وبالتػالي يصػبة
متأثراً بيا في جميع مراحؿ عممية صنع القرار، ومف بيف العوامػؿ التػي تػؤثر فػي صػانع القػرار مػا 

  يمي:

 دور صانع القرار الرسمي في ىيكؿ صنع القرارات المسئوؿ. -1
 إدراكو لمموقؼ الخارجي، وكذلؾ إدراكو لمدى ما يتضمنو مف خطورة أو تيديد. -2
حزبيػػة وذلػػؾ فػػي الػػدوؿ التػػي ينتمػػي فييػػا متخػػذ مػػدى مػػا يمكػػف أف يحققػػو القػػرار مػػف مزايػػا  -3

 القرار السياسي إلى حزب معيف.
 القواعد والإجراءات المنظمة لعممية صنع القرارات. -4
 توقعاتو عف السموؾ الذي يحتمؿ أف يصدر عف الأطراؼ أو القوى ذوى العلاقة بالموقؼ. -5
 .الاعتبارات الاقتصادية والتكنولوجية التي قد تخدـ تنفيذ القرار -6

ولابد مف الأخذ في الاعتبار، أف أىمية ىذه العوامؿ والمتغيرات في علاقتيا ببعضيا لابد 
وأف تختمػػػؼ مػػػف واضػػػع قػػػرارات إلػػػى واضػػػع قػػػرارات دخػػػر. ففػػػي الوقػػػت الػػػذي قػػػد يخضػػػع أحػػػدىما 
لسيطرة مجموعة محدودة مف تمؾ العوامؿ، فقد يتسع مداىا ليشمؿ مجموعة أكبر منيػا مػع واضػع 
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. أي أف النظر إلى ىػذه العوامػؿ وتأثيرىػا عمػى صػانع القػرار مػف حيػث الحجػـ تعتبػر القرار الآخر
 مسألة نسبية.

 معوقات عممية صنع القرار: -4

لاشػػػػؾ أنػػػػو مػػػػف المفتػػػػر  أف تػػػػتـ عمميػػػػة صػػػػنع القػػػػرار عمػػػػى أعمػػػػى درجػػػػة مػػػػف الرشػػػػد 
عتبارىػػػا خلاصػػػة والعقلانيػػة، اسػػػتناداً إلػػى مجمػػػؿ الحسػػػابات والتقػػديرات والدراسػػػات والتحمػػيلات، با

التشػػاور الجمػػاعي بػػيف كافػػة المختصػػيف وأطػػراؼ االعمميػػة القراريػػةا مػػف بػػدايتيا وحتػػى نيايتيػػا. إلا 
أنػػو رغػػـ ذلػػؾ، فػػغف العديػػد مػػف القػػرارات، ومػػع التزاميػػا بالإطػػار السػػابؽ مػػف الحسػػابات والتقػػديرات، 

عديػدة أمكػف اسػتخلاص تأتي بنتائج عكسية لما تـ توقعو. وبتحميػؿ المسػببات مػف خػلاؿ دراسػات 
جممػػة معوقػػات تسػػيـ فػػي عػػدـ الوصػػوؿ بػػالقرار إلػػى النتيجػػة المأمولػػة، وىػػذه المعوقػػات قػػد يمكػػف 
السيطرة عمى بعضيا في إطار التغذية الاسترجاعية عند إعادة النظػر فػي القػرار، وبعضػيا خػارج 

عمميػػة صػػنع نطػػاؽ السػػيطرة. ولكػػف فػػي المعنػػى الأخيػػر تبقػػى ىػػذه المعوقػػات نقػػاط ضػػعؼ تواجػػو 
 :القرار بصفة عامة. ويمكف بمورتيا فيما يمي مف عوامؿ

وقػػػوؼ بعػػػ  الاتجاىػػػات والتصػػػورات التقميديػػػة مػػػف جانػػػب المجتمػػػع، كحائػػػؿ أمػػػاـ بحػػػث  -1
 .مةئوتحميؿ بع  الخيارات أو البدائؿ الأكثر واقعية، أو الأكثر ملا

 الإسػػػتراتيجيةىػػػداؼ مػػػة الضػػػرورية بػػػيف القػػػرارات الواقعيػػػة، وبػػػيف الأئصػػػعوبة إجػػػراء الملا -2
 العريضة التي يرتبط بيا صانع القرارات في موقؼ حدد.

 .يؤدي اختيار سياسة معينة إلى التداخؿ أو الصداـ مع سياسة أخرى -3
إف النخبػػػة المسػػػئولة عػػػف صػػػنع القػػػرارات، قػػػد تتبنػػػى مجموعػػػة مػػػف المصػػػالة فػػػي مواجيػػػة  -4

 .أغمبية المجتمع موقؼ معيف والتي تختمؼ عف تمؾ التي تفضميا أو تتحمس ليا
معانػػاة جيػػاز صػػنع القػػرارات مػػف مشػػكمة التػػدفؽ المتزايػػد لممعمومػػات دوف تػػوافر القػػدرة مػػف  -5

عدادىا وتفسيرى  ا.الأجيزة الفنية المختصة عمى استيعابيا وتنظيميا وا 
عدـ قػدرة جيػاز صػنع القػرارات عمػى اسػتيعاب الػدروس المسػتفادة مػف تجاربػو الماضػية أو  -6

 .بع  المواقؼ المتشابية مف خبرة تعاممو مع
وجود عيوب في أسػموب عمػؿ جيػاز الاتصػالات داخػؿ عمميػة صػنع القػرارات، ممػا يػؤدي  -7

 .إلى التبميغ الخاطع للأفكار والآراء
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 الاقتصادينموذج صنع القرار 
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 التصنيع طريقة 
 الداخمية الاستراتيجيات 
 الأساسية البنية 
 •والاستثمار التمويؿ 

 

 اقتصادية اعتبارات
 المستيمؾ تصرؼ 
 المؤسسة نظرية 
 والأسعار السوؽ ىيكؿ 

 

 رارالق اتخاذ في مساعدة أدوات
 العددى التحميؿ 
 الاقتصادي التحميؿ 
 التنبؤ 
 الأدوار لعب 
 الأمثمة 

 الاقتصاد الإداري
المساعدة استخداـ المنطؽ الاقتصادي ونظرية المؤسسة والأدوات 
 في اتخاذ القرار لحؿ المشكمة الاقتصادية.

 اتخاذ قرار إداري رشيد وفعال 
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 المحاضرة الثالثة: شجرة القرار:
تمثؿ شجرة القرارات شكؿ بياني موضحاً عميو الكثير مف الأفعاؿ أو البدائؿ الممكنة ومف حالات 

وتستخدـ شجرة القرارات عندما يكوف ىناؾ صعوبة أماـ متخذ القرار ببناء جدوؿ النتائج  الطبيعة
الشرطية سواء كاف معبراً عف ىذه النتائج بالأرباح أو الخسائر أو المنفعة , حيث تشير المربعات 

التي تظير في ىذه الشجرة إلى المواقع التي يتخذ فييا القرار أما العقد الدائرية فتشير إلى المواقع 
فييا حالات الطبيعة وىناؾ أسيـ تصؿ مابيف المربعات  ويوضع عمييا الاحتمالات المتوقعة 
لحالات الطبيعة أما القيـ النيائية المعروفة بالعوائد ) نتائج القرار ( توضع في نياية الأسيـ 

 المعبرة عف كؿ نتيجة نحصؿ عمييا مف كؿ حالة مف حالات الطبيعة.

 اقع التي يتم اتخاذ قرار فيها المو          

 العقد الدائرية هي التي تظهر فيها حالات الطبيعة   

 سهم يوضع عميه الاحتمالات المتوقعة لحالات الطبيعة  

R      العائد المتوقع من كل بديل يوضع في نهاية السهم 

الدائرة تمثؿ نقطة القرار وىي النقطة التي يتـ عندىا اختيار لواحد مف البدائؿ المتعددة والمتاحة 
أماـ الشركة أما المربع نقطة المواقؼ المحتممة والتي يعبر عف احد المواقؼ المحتمؿ لمشركة أف 

 تواجييا بعد اختيارىا لمبديؿ. 

 مفهوم شجرة القرارات :  

تمثيؿ بياني لعممية القرار وتتكوف ىذه الشجرة مف العناصر التالية : نقاط  شجرة القرار عبارة عف
 القرار , البدائؿ , نقاط الفرص أو الحدث , حالات الطبيعة , والعوائد.

تعتبر شجرة القرارات مف الأدوات التي يعتمد عمييا متخذ القرار في حؿ المشكلات , خاصة   
حؿ , كما أف شجرة القرارات تساعد عمى استخداـ في حالة أف يمر حؿ المشكمة بعدة مرا

الاحتمالات المشتركة واللاحقة لمتوصؿ إلى أفضؿ حؿ لممشكمة , إف شجرة القرارات تبدأ دائماً 
 بنقطة قرار , والتي تمثؿ في النياية القرار الذي سوؼ نتوصؿ لو لحؿ المشكمة.

قرار ودائرة تعبر عف حدث صدفة )  ويوجد في شجرة القرار نوعيف مف المنابت مربع يمثؿ نقطة
أي عشوائي ( ويجب أف تشتمؿ بيانات شجرة القرار عمى الاحتمالات الخاصة بالفروع التي تخرج 

 مف منابت الأحداث والإيرادات الخاصة بالبدائؿ المختمفة لممشكمة 
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 استخدام شجرة القرارات في اتخاذ القرارات :

يمكف أف يكوف عميو الحاؿ بالنسبة لمقرارات التي تتخذ مف إف شجرة القرارات ىو تعبر مجازي لما 
قبؿ المدير أو مف ىو بموقعو . حيث مف المعروؼ انو في الواقع العممي إذا تـ اتخاذ قراراً عمى 
سبيؿ المثاؿ بغنشاء مصنع معيف , فاف ىكذا نوع قرار أساسي يمكف أف تتفرع منو قرارات أخرى 

 مثؿ مستوى الطمب أو حجـ الاستثمار .  ثانوية تعتمد عمى مؤشرات أخرى

ومف ىذه القرارات الثانوية يمكف أف تتفرع قرارات ثانوية أكثر خصوصية وذلؾ بالاعتماد عمى 
نسب احتمالية معينة , حيث يؤخذ في ىذه الحاؿ كافة البدائؿ الممكنة لمقرار وفؽ احتماؿ تحقؽ 

يرتبط بيا مف قرارات فرعية أخرى تشكؿ في  معيف . إف القرار الأساسي والقرارات الثانوية وما
مجموعيا أشبو بالشجرة وفروعيا . ويتـ عادة في ىكذا نوع مف الأساليب رسـ الشجرة وفؽ 
اتجاىاتيا المختمفة والمتمثمة بالبيانات ) إرباح أو كمؼ ( والنسب الاحتمالية بحيث تتضة 

رار ىي عبارة عف أسموب كمي العلاقات أيضا بيف الفروع والأصؿ . وبذلؾ فاف شجرة الق
تصويري وبياني لمعناصر والعلاقات التي تتكوف فييا المشكمة وفي ظؿ حالات المخاطرة 
المختمفة لمطبيعة . إف الشكؿ البياني لمشجرة يعتبر بمثابة الدليؿ أو المرشد لمتخذ القرار نحو 

 قؿ المخاطر . بياف ذلؾ الفرع مف الشجرة الذي يمكف أف يؤدي إلى أفضؿ النتائج وا

إف شجرة القرارات تستخدـ في تمثيؿ تفرعات القرار في ظؿ حالات المخاطرة المختمفة  , حيث 
يمكف التعبير عف العناصر الأساسية لمشكمة القرار عف طريؽ نقاط ويعبر عنيا بالعقد وعادة 

 تكوف عمى نوعيف :

اجية التحديات التي إمامو مف حالات أولًا : البدائؿ وتمثؿ الوسائؿ المتاحة بيد متخذ القرار لمو 
 الطبيعة المختمفة 

ثانياً : حالات الطبيعة المتوفرة وىي تمؾ المواقؼ المستيدفة مف قبؿ متخذ القرار والمعبر عنيا 
يقيـ رقمية معينة قد تكوف ىذه القيـ إيرادات أو عوائد مالية متوقعة أو تكاليؼ أو خسائر متوقعة 

 يما لوتـ اعتماد بديؿ أو استراتيجيات معينة .يمكف أف تنجـ أو تتحقؽ ف

وبعد الانتياء مف تمثيؿ وتصوير  المشكمة مف خلاؿ شجرة القرارات يتـ بعد ذلؾ تثبيت 
المعمومات عمييا ومف ثـ يجري حساب المردودات والعوائد وفقا للاحتمالات المثبتة عمى كؿ فرع 

 مف فروع الشجرة .

طرافيا البعيدة إف أىـ ما تتصؼ بو شجرة القرار  ات ىو أف الحساب  يتـ في نياية الشجرة وا 
رجوعا إلى بدايتيا وفؽ أسموب يعرؼ بالمرور التراجعي  أي أف المرور التراجعي يبدأ بالقرار 
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المرتبط بالأىداؼ البعيدة لمشجرة والمتعمؽ بتحديد اتجاىات ومستويات معينة مف ظواىر المشكمة 
اذ القرارات مف قرار فرعي إلى قرار فرعي أخر أكثر قربا إلى . ثـ بعد ذلؾ تتوصؿ عممية اتخ

أصؿ مشكمة القرار وىكذا لحيف بموغ المرحمة الأخيرة التي تتضة مف خلاليا  كؿ ما يتعمؽ 
 بالمشكمة . 

ومف الجدير بالذكر أف متخذ القرار ومف خلاؿ اعتماده ىذا الأسموب الكمي في معالجة مشكمة 
ختار أفضؿ أو أمثؿ البدائؿ المتوفرة ويستبعد في نفس الوقت مسارات معينة فانو ينتقي أو ي

 وفروع أخرى ليست بذات الأىمية بالنسبة لتمؾ التي تـ اختيارىا. 

 خطوات رسم شجرة القرارات :

إف رسـ شجرة القرارات لا يتـ بشكؿ اعتباطي بؿ وفؽ قواعد وخطوات محددة وواضحة في ضوء 
كمة , وكمما كاف الشكؿ البياني معبرا بشكؿ كامؿ وصحية عف أصؿ البيانات المتوفرة عف المش

المشكمة وتفرعاتيا , كمما كاف ذلؾ عاملا مساعدا وأساسيا في التوصؿ إلى حميا وبشكؿ عاـ 
 توجد خطوات متسمسمة تستخدـ في عممية رسـ وتحميؿ شجرة القرارات .

 حو اليميف :يتـ رسـ شجرة القرار بداية مف يسار الصفحة والاتجاه ن 

رسـ شجرة القرار باستخداـ المربعات لمتعبير عف القرارات واستخداـ الدوائر لمتعبير عف  -1
 حالات الطبيعة .

 تقييـ شجرة القرار بغر  التأكد مف احتوائيا عمى كؿ العوائد المحتممة  -2
 حساب قيـ الشجرة ابتداء مف اليميف والاتجاه نحو اليسار . -3
 المتوقعة لمبدائؿ مف خلاؿ ضرب قيـ العوائد في احتمالاتيا.حساب القيـ  -4

 والشكؿ الموالي يوضة كيفية رسـ شجرة القرار.
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