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مقياس نظرية 

 تخاذ القرارا

 أ

   تمهيد
 فإنه التعليميو  الاقتصادي وضعه أو الثقافيو  الاجتماعي مركزهو  طبيعته اختلفت مهما الإنسان إن

 سذذذعيه خذذذ   مذذذن ،العلميذذ  المنذذذا   عذذذن بعيذذذدا مسذذتمر  بصذذذور  القذذذرارات مذذذن مجموعذذ  للفطذذذر  نتيجذذذ  يتخذذ 
 المبذذد  عقلذذه  لذذ  فذذي مسذذتخدما المجذذالات شذذت  فذذي الإنسذذاني النشذذاط وممارسذذ  البقذذا  أجذذ  مذذن المسذذتمر
  .والاختيار الانتقا  عل  وقدرته ومعلوماته وتجاربه
 بصور و  تتغلغ  القرارات اتخا  عملي  فإن اليومي ، حياته في مختلف  قرارات يتخ  الفرد أن كماو  
 المديرف ؛رقاب و  توجيه تنظيم، ،تخطيط من لإداري ا العملي  عناصر جميع فيو  المؤسس  نشاط في مستمر 
، وتصبح ب ل  معا المؤسس  ونجاح هنجاح عليه يتوقف معينا قرارا عمله مراح  من مرحل  ك  في يتخ 

نما عدا لا ت مي  وأشد خطور  وأبعد تأثيرا كونهأأكثر  الإداري عملي  اتخا  القرار   تعلق بشخص واحد وا 
 جوانب منها الفني والمالي والتنظيمي وغير ا من المجالات.  يشم  عدأفراد أو جماعات، كما 

 كون القرارات اتخا  في ها عل  نطاق واسعاستخدامو  الأساليبب الا تمام شهد وقتنا الحاضر ازديادي
 م ئم  يجد لا أصبح والخطأ والتجرب  القرار لمتخ  ال اتي  الخبر  عل  يعتمد ال ي التقليدي الأسلوب
 لمتخ  تكون أين الإمداد، السريع  والتكنولوجي  العالمي  والمنافس  المتفجر  المعرف  عالم في لاستمراره

  .يقيني ال غير الاحتمالي  والأحداث المعروف ، غير العواقب  ات الكثير  الخيارات القرار
تم إعداد   ه المطبوع ، والتي ولتحقيق الأ داف البيداغوجي  والمعارف المنشود  من   ا المنطلق 

للطالب عن طريق الاستشهاد بأمثل   مبسط  ظري  اتخا  القراروي عل  محاضرات وتطبيقات لمقياس نتحت
مطبق ، و ي موجه  لطلب  السن  الثالث  علوم اقتصادي  تخصص اقتصاد كمي، كما يمكن الاعتماد عليها 

 همقرارات بغرض المسا م  في جع  التي تهتم بجانب اتخا  القرار في المؤسس الأخرى  في الاختصاصات
 .أكثر دق  وفعالي 

يضاح  :الأهداف البيداغوجية - تعريف الطالب ببعض الأساليب الكمي  المعروف  في مجا  اتخا  وا 
مزايا وخصائص ك  أسلوب ومجا  استخدامها في المؤسس  الاقتصادي ، التي تبحث عن دائما عن 

يخص الطلب المتوقع، اتجاه الأسعار، حجم المخزون الأمث ، البدي   فيمااستشراف دقيق للمستقب  
الأمث  للموارد ولتحقيق  ل ستغ  .الخ، و ل  قصد اتخا  القرارات السليم  الاستثماري الأحسن ..

 .الأرباحأقص  
 :ل بانتها    ا المقرر سوف يكون الطالب قادرا ع المعارف المنشودة:و المهارات  -

 الفهم الدقيق للمفا يم النظري  الخاص  باتخا  القرار؛ 
 ؛مخلف حالات الطبيع  المحتمل ، وتمييز المشكل  القراري ، ووضع البدائ  تشخيص 
  تطبيق عدد من التقنيات الكمي  في مجا  اتخا  القرار؛التحكم في 
  المفاضل  بين مختلف التقنيات ومعرف أفضلها لك  مشكل  قرار مطروح ؛ 
 .التعرف بعض البرمجيات المساعد  عل  تطبيق مختلف أساليب اتخا  القرار 
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I- اتخاذ القرارات 
حيث أصبحت تعلق أهمية  ؛تحتل عملية اتخاذ القرارات مكانة جوهرية في المؤسسات 

أن كفاءة  وباعتبار ادها أن القرار الخاطئ له تكلفة،كبيرة على هذه العملية بسبب الحقيقة التي مف
بصنعها واتخاذها ومدى فعاليتها متخذي القرار المؤسسة تتمحور في نوعية القرارات التي يقوم 

 على أرض الواقع.
  :هناك العديد من التعريفات التي أعطيت لمفهوم اتخاذ القرار نذكر منها :تعريف اتخاذ القرار -1
بديلين أو أكثر للتعامل مع مشكلة هو عملية اختيار بديل واحد من بين : التعريف الأول -

 معينة أو موضوع معين.
هو الاختيار الحذر من جانب الإدارة أو متخذ القرار لتصرف معين دون  :التعريف الثاني -

 آخر من بين أكثر من تصرف يمكن اختياره.
 ةو أكثر من مجموعأالاختيار الحذر والدقيق لأحد البدائل من بين اثنين هو  :التعريف الثالث -

 البدائل.
أن اتخاذ القرار تتمثل في ذلك الاختيار الذي يقوم به  من جملة التعريفات السابقة يتضح

للعديد من  تبعاالمسير المسؤول من بين مجموعة من الاختيارات والبدائل المتوفرة له، وذلك 
 :لهذا التعريف يتضمن أي قرار ثلاث عناصر رئيسية وهي وفقاو  ،الاعتبارات
 فقد يتوافر لمتخذ القرار حرية نسبي القراراتخاذ عملية في  الاختيارإن  :الاختيار ،

 .تنعدم تماما في ظروف أخرى  وقد بعض الظروف، واسعة في الاختيار في
 وجود البدائل إن العنصر الثاني في أي قرار هو :البدائل.  
 :أهمية هذا العنصر الثالث في أي قرار هو الأهداف والدوافع وتأتي الأهداف والدوافع 

العنصر من ضرورة استخدام معيار محدد لاختيار القرارات، فالقرارات الإدارية لابد أن 
  .وكفاءة تساهم في إنجاز أهداف حقيقية بفاعلية

 أهمية ودوافع اتخاذ القرار -2
 :تتمثل أهمية اتخاذ القرار فيما يلي :أهمية اتخاذ القرار -2-1
ترتبط القرارات بالمدى الطويل في المستقبل، : قرارات الاستراتيجية تحدد مستقبلال -2-1-1

 فعلى سبيل المثالومثل هذه القرارات يكون لها تأثير كبير على نجاح المؤسسة أو فشلها، 
وأدى قرار شركات السيارات اليابانية بإنتاج السيارات الصغيرة، مكن هذه الشركات من النجاح 

 افستها.منعلى صعوبة وعدم مقدرة المؤسسات الأمريكية  إلى
إن الدور الإداري في وظائف  :اتخاذ القرارات أساس لإدارة وظائف المؤسسة -2-1-2

 ؛المؤسسة يحتوي على مجموعة من القرارات الخاصة بإدارة الجوانب المختلفة لهذه الوظائف
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تنطوي على مجموعة القرارات الخاصة بتحديد ماذا تنتج؟ وما هو الحجم مثلا فوظيفة الإنتاج 
 ؟ وما هي الخطة الإنتاجية المثلى؟.الأنسب للإنتاج

يعتبر اتخاذ القرار جوهر كل الوظائف  :اتخاذ القرارات جوهر العملية الإدارية  -2-1-3
 :حيث ،الإدارية من تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة

 ،جراءات العملا  يعرف بأنه عملية اختيار البدائل المتعلقة بالسياسات و التخطيط:   -2-1-3-1
 هداف ويتطلب التخطيط مجموعة من القرارات تتمثل في:الأ لىإي الطرق المسطرة للوصول أ

 ؛الأهداف المطلوبة التحقيق من طرف المؤسسة وبالتالي تكون محل اتخاذ قرار -
 ؛هدافو تلك الواجب توفيرها لتحقيق الأأالموارد المتاحة للمؤسسة  -
 ؛جراءات العملا  طرق و  -
 النتائج المطلوبة.لى إجل الوصول أبرامج ومواعيد وطرق التنفيذ من  -

هو الوظيفة التي بموجبها يتم تحديد وحصر الأنشطة الضرورية لتحقيق التنظيم:  -2-1-3-2
جل ضمان أفقيا من أأهداف المشروع وتوزيع الموارد على الأنشطة والتنسيق بينها عموديا و 

 وتتضمن عملية التنظيم جملة من القرارات تتمثل في: ،نقل المعلومة بينها
 ؛مركزية ولا مركزية اتخاذ القرار(في اتخاذ القرار )تحديد المرجعية  -
 ؛داراتقسام والإتحديد علاقات العمل بين مختلف الأ -
 ؛تحديد المسؤوليات وآليات توزيع العمل بين مختلف المستويات سواء أفقيا أو عموديا -
 ؛تحديد مسؤولية كل فرد وبالتالي تحديد أسس توزيع العمل على الأفراد -
 .داراتقسام والإالأو تحديد الوسيلة المناسبة لعملية التنسيق بين مختلف الوحدات  -

وتتمثل المهام الرئيسية للتوجيه في  ،ة قيادة الأفرادكما تسمى بوظيفالتوجيه:  -2-1-3-3
 جملة من القرارات التالية:

 ؛الوسائل المتبعة للتحفيز ) مكافآت مالية، عطلة، المعاملة الحسنة( -
 ؛الاساليب )طرق العمل المحددة مسبقا(مدى تطبيق  -
 طرق الاشراف المتبعة. -

و أخيرة المؤدية لتصحيح الانحرافات التي تحدث دارية الأهي الوظيفة الإالرقابة:  -2-1-3-4
 طار هذه الوظيفة هي:إالممكنة الحدوث خلال مرحلة التنفيذ، وجملة القرارات التي تؤخذ في 

 ؛تحديد النشاطات التي تخضع للرقابة -
 ؛نوع المعلومات التي تخضع للرقابة في كل نشاط تحديد -
 ؛تحديد معايير الرقابة )حد أدنى وحد أقصى( -
 ؛جراءات التصحيحيةجراء الإإجراء الرقابة وزمن إتحديد زمن  -
 تحديد الجهة المسؤولة التي تقوم بالرقابة. -
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II- دوافع اتخاذ القرار  
ن القرارات واتخاذها هي عملية روتينية دائمة ومستمرة ملازمة لكل مسؤول على مستواه إ

 ،ي تنظيمأالشخصي وملازمة لكل مسؤول في كل مستوى من المسؤولية يتواجد فيه ضمن 
 والفرق بين القرار الشخصي والقرار التنظيمي يمكن توضيحه من خلال:

ويتضمن دواعي رفع الحرج عن صاحبه وله دواعي التحسين والتطوير  :القرار الشخصي -1
 هدافه.أ للإنجازداء الدائم لمستويات الأ

ساليب أهداف المؤسسة وفق أنجاز إوهو قرار له دواعي الاستمرار في  :القرار التنظيمي -2
 تنظيمية.الهداف التنظيمي في اتجاه الأ للأداءمحسنة 
نها تشترك في بعض ألا إذا كانت دواعي اتخاد القرار تختلف بين المؤسسة والفرد ا  و 
  :القرار وهي تخاذالى إسس الدافعة الأ
 ؛أي وجود اختلاف بين ما تحقق فعلا وما كان من الممكن تحقيقه ؛الاختلاف في النتائج -
 ؛دارة بوجود اختلاف بين ما تم التخطيط له وما تم انتاجه مثلاشعور الإ -
 ؛على القيام بعملية تصحيح الاختلاف الحاصلدارة الإوجود حوافز معينة تدفع  -
وجود الموارد المادية، المالية والبشرية اللازمة لإجراء عملية التصحيح أو تقليل حدة  -

 الاختلاف في النتائج.
III- أنواع القرارات  

باختلاف المعايير تختلف وتتباين أنواع القرارات التي يمكن اتخاذها على مستوى المؤسسة 
  :المعتمدة، ومن بينها نجد

  :، هيصنف القرارات إلى ثلاثة أنواع أساسية : H.Ansoffتصنيف  -1
مرتبطة بأهداف طويلة الأجل والسياسات التلك القرارات  يه :القرارات الاستراتيجية -1-1

سنوات وتحدد ما سوف تكون  50مدة هذه القرارات تتجاوز  ،الخاصة بها والمشكلات العامة
عليه المؤسسة في المستقبل مثل حجمها ومركزها التنافسي، وتكون الإدارة العليا هي المسؤولة 
عن هذا النوع من القرارات كونها تتعلق بالمؤسسة ككل ونادرة التكرار وتتخذ في حالة عدم 

 التأكد.
سنوات،  50رات الداخلية للمؤسسة، مدتها تكون بين سنة وهي القرا :القرارات الإدارية -1-2

تهتم هذه القرارات بفعالية وكفاءة الاستخدام و تكون متكررة، تتخذ على مستوى الإدارة الوسطى 
 ات الاستراتيجية.ها في إطار سياسات وأهداف القرار والرقابة على الوحدات الإدارية وأدائ

تتم على المدى  التي ات بالإدارة التنفيذية أو المباشرةترتبط هذه القرار  :ةالقرارات العملي -1-3
تعالج الأمور اليومية أو الأسبوعية على  كونهاتتكرر بكثرة وهي القصير )أقل من سنة(، 

مستوى الوظيفة، هدف هذه القرارات هو تحقيق الأهداف المسطرة من طرف المؤسسة 
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العمليات، تسيير النشاطات، ومراقبة وتتضمن توزيع المهام بين مكونات المؤسسة، تخطيط 
 العمليات الروتينية.

قدم "سيمون" تصنيفا للقرارات على أساس إمكانية برمجتها من  : H.Simonتصنيف  -2
  : عدمها، وبالتالي وفقا له فإن القرارات تتمثل في

تعتبر القرارات مبرمجة، لأن معايير الحكم فيها عادة ما تكون واضحة  :قرارات مبرمجة -2-1
وغالبا ما تتوافر معلومات كافية بشأنها، ومن السهل تحديد البدائل فيها، ويوجد تأكد نسبي بأن 

هي قرارات روتينية محددة جيدا بها بالتالي البديل المختار سوف يحل المشكلة بفعالية. و 
 مسبقا للتعامل معها. إجراءات معروفة محددة

عادة ما تظهر الحاجة إلى اتخاذ هذا النوع من القرارات عندما  :قرارات غير مبرمجة -2-2
تواجه المؤسسة مشكلة لأول مرة ولا توجد خبرات مسبقة بشأن كيفية حلها. وتكون القرارات 

دي إلى غير قابلة للبرمجة إذا كانت تواجه مواقف مستحدثة أو غير متوقعة، أو إذا كانت تؤ 
آثار واسعة المدى، ومن أمثلتها إدخال منتج جديد أو التوسع في أحد الخطوط الإنتاجية أو 

 .  رة واحدة في عمر المؤسسةمد تتخذ غيرها من القرارات التي ق
تتضمن البيئة التي يتخذ فيها القرار عددا من  :أنواع القرارات حسب ظروف صناعتها -3

وتختلف درجة المعرفة بظروف القرار وفقا لما  الـتي تؤثر على نوع القرارات المتخذة، الظروف
 يبينه الشكل التالي:

 

 
 

 
 

  :إلى ذلكويمكن تقسيم القرارات بحسب  
التأكد التام من الظروف  ظلتتخذ هذه القرارات في  :القرارات تحت ظروف التأكد التام -3-1

والمتغيرات التي تؤثر في القرار الواجب اتخاذه، وعليه فإن متخذ القرار يعي تماما نتائج 
 القرار وآثاره مستقبلا قبل اتخاذه، وهي نادرة الحدوث في الحياة العملية.

ظروف وحالات ظل وهي القرارات التي تتخذ في  :المخاطرةالقرارات تحت ظروف  -3-2
محتملة الوقوع، وبالتالي فإن على متخذ القرار أن يقدر الظروف والمتغيرات محتملة الحدوث 

 في المستقبل ودرجة هذا الاحتمال.
وهي القرارات التي غالبا ما تقوم بها الإدارة العليا  :التام القرارات تحت ظروف عدم التأكد -3-3

 فيهاظروف لا تعلم ظل ، وتكون الإدارة في ادما ترسم أهداف المؤسسة العامة وسياستهعن

 التأكد المخاطرة عدم التأكد
المعرفة التامة 

 بالمؤثرات
نقص المعرفة 

 بالمؤثرات

  ةنقص المعرف

 تزايد المعرفة
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، وذلك بسبب عدم توافر المعلومات والبيانات الكافية بصفة تامة هاإمكانية حدوثبمسبقا 
 وبالتالي صعوبة التنبؤ بها. 

 الشكل الموالي:فات السابقة وبعض التصنيفات الأخرى وفقا لما يبينه التصنيإظهار ويمكن 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :يبرز الشكل السابق التقيسمات التالية حيث
 لى:إتنقسم القرارات من حيث أسلوب اتخاذها 

 القرارات الكيفية والقرارات الكمية. -
 :إلىللمؤسسة للأقسام الرئيسية وفقا 
 ؛قرارات متعلقة بشؤون العاملين -
 ؛قرارات تتعلق بالإنتاج -
 ؛قرارات بالتسويق -
 قرارات بالتمويل. -

 

 تصنيف القرارات

 حسب أهميتها:
 قرارات إستراتيجية -
 قرارات إدارية -
 قرارات عملية -

حسب طريقة 
:اتخاذها  

 قرارات جماعية -
 قرارات فردية -

 

حسب الأقسام الرئيسية 
:للمؤسسة  

 قرارات إنتاجية -
 قرارات تسويقية -
 قرارات التمويل -
 قرارات تتعلق بالموارد البشرية -

حسب أسلوب 
:اتخاذها  

 قرارات كمية -
 قرارات كيفية -

 

حسب جدولتها أو 
:برمجتها  

 قرارات مبرمجة -
 قرارات غير مبرمجة -

 

:حسب ظروف اتخاذها  
 قرارات في حالة التأكد -
 قرارات في حالة المخاطرة -
قرارات في حالة عدم  -

 التأكد

 

:حسب مضمونها  
 قرارات سياسية -
 قرارات اقتصادية -
 اجتماعية قرارات -
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 :إلىحسب مضمونها 
 اجتماعية. قرارات سياسية، اقتصادية، -

 حسب طريقة اتخاذها هناك:
  ؛قرارات فردية -
 قرارات جماعية.  -

IV-  القرار صنعخطوات  
غالبا ما يتم استعمال مصطلحي اتخاذ القرار وصنع القرار للإشارة إلى نفس المعنى، لكن  

  :في الآتيفي حقيقة الأمر يوجد فرق واضح بينهما يتمثل 
تضمن كل مراحل القرار التي تبدأ بتحديد المشكلة أو تحليل أسبابها، وتعيين ي :صنع القرار -

مصادرها واستعراض الحلول الممكنة وبناء النماذج متغيراتها بما في ذلك جمع البيانات من 
صدار قرار  أو تصميم الحلول والمفاضلة بينهما، ومن ثم اختيار البديل الأفضل أو الأنسب وا 

 به وتنفيذه.
 ،فهو نظام ينحصر في مرحلة المفاضلة بين البدائل المتاحة في موقف معين :اتخاذ القرار -

 لة لمواجهة مشكلة معينة واختيار الحل الأمثل بينهما.أو هو عملية الاختيار بين حلول بدي
حلة من مراحل عملية صنع وبالتالي فإن عملية اتخاذ القرار هي جزء من عملية أو مر 

القرارات، غير أنه يمكن  صنع لمراحلهناك نموذج شامل يتفق عليه الباحثون  ، وليسالقرار
 : الاستناد إلى الشكل الموالي في توضيحها

 

 
  ، وهي:القرار لصنعالشكل الموضح أعلاه يتضمن المراحل الكبرى 

القرارات تتمثل في إدراك أو  صنعالخطوة الأولى في عملية  :الكشف عن المشكلة وتحديدها -1
و عدم توازن بين ما هو أتحسس الإدارة بوجود مشكلة ما، وتعرف المشكلة على أنها انحراف 

أي أنها عبارة عن الخلل الذي يتواجد نتيجة اختلاف الحالة  ؛كائن وبين ما يجب أن يكون

 تشخيص 

  المشكلة

 تحديد 

 البدائل 

تقييم 

 البدائل

 اتخاذ القرار

تحديد  وتطبيقه

 النتائج 

 إرجاع الأثر 
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كون في الغالب أهم من القائمة عن الحالة المرغوب في وجودها، وبالتالي فإن تحديد المشكلة ي
 حلها. 

عند تحديد المشكلة يجب التعمق في دراستها لمعرفة جوهر المشكلة الحقيقي وليس 
الأغراض الظاهرة التي توحي للإدارة على أنها المشكلة الرئيسية، وهذا التحديد يلعب دورا مهما 

 أن فعالية باقي الخطوات تكون مبنية أساسا عليه.و  خاصة
تتمثل هذه المرحلة في وضع الحلول الممكنة للمشكلة المحددة، ويعتمد  :الممكنةتحديد البدائل  -2

متخذ القرار في ذلك على خبرته السابقة للمشاكل المماثلة. أما في حالة المشاكل غير 
الروتينية فيبرز عامل الإبداع لدى المجموعة ومتخذ القرار، حسب الحرية المتوفرة في طرح 

ن تقدم التنبؤات حول نتائج كل بديل للتمكن من المقارنة العلمية الدقيقة الأفكار الجديدة على أ
عند دراستها لاختيار البديل الأمثل. ويشترط في البديل أن يكون له القدرة على حل المشكلة 

 وأن يكون في حدود الموارد والإمكانات المتاحة.
المطروحة وتحليلها وتقييمها يتم في هذه المرحلة دراسة البدائل  :تقييم البدائل المقترحة -3

واختيار البديل الأمثل، وتعد هذه المرحلة من المراحل الفكرية الصعبة، لأنه يصعب التنبؤ 
يزيد من صعوبة الموقف ضيق الوقت المتاح أمام و بالنتائج عن كل بديل بشكل واضح وجلي، 

لى كل بديل أن تترتب علا يمكنه من التعمق في دراسة النتائج التي يمكن  وهو مامتخذ القرار 
  :يجب أن يتم الأخذ بعين الاعتبار النقاط التاليةهنا و . من البدائل واكتشافها

 ؛إمكانية تنفيذ البديل ومدى توافر الإمكانيات المادية والبشرية اللازمة لتنفيذه -
 ؛التكاليف المالية التي يتطلبها البديل -
 ؛المرؤوسين للبديلالانعكاسات النفسية والاجتماعية ومدى استجابة  -
اختيار البديل الذي يؤدي إلى الاستغلال الأمثل لعناصر الإنتاج المادية والبشرية المتاحة  -

 ؛بأقل تكلفة ومجهود ممكن ضمن إمكانيات وظروف المؤسسة
 اختيار البديل الذي يضمن تحقيق السرعة المطلوبة في حل المشكلة. -
هم أر النهائي بين البدائل المتاحة لحل المشكلة من تعتبر عملية الاختيا :اختيار البديل الأمثل -4

حيث يتم في هذه  ،القرار صنعالخطوات التي يوليها المديرون اهتمامهم، لكونها صلب عملية 
المرحلة وزن النتائج المتوقعة مع الأهداف المنشودة، وذلك في ضوء نظرة شاملة لأهداف 
المؤسسة ومحيطها، وليس في ضوء نظرة قاصرة على المشكلة في حد ذاتها أو خاصة فقط 

 بوقت المشكلة. 
بعملية  متخذ القرارم حتى تنجح القرارات المتخذة وتحقق أهدافها، ويقو  :تنفيذ القرار ومتابعته  -5

متابعة مستمرة أثناء خطوات تنفيذ القرارات، وفي حالة ظهور انحرافات يتم الكشف عنها وعن 
القرارات تتبع تسلسل  صنعوالمعلوم أن خطوات عملية جراءات المناسبة. أسبابها واتخاذ الإ
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ذ قرار آخر، منتظم بحيث كل قرار يؤدي إلى نتيجة والتي بدورها تصبح وسيلة ضرورية لأخ
 وهذا ما يجعل هذه العملية مستمرة ومتكررة.

V- العوامل المؤثرة على عملية اتخاذ القرارات 
تتأثر عملية اتخاذ القرارات بالعديد من العوامل والمتغيرات منها ما يتعلق بالمشكلة ذاتها، 

للعوامل الشخصية المتعلقة بمتخذ  بالإضافةومنها ما يتعلق بالبيئة التي يتم فيها اتخاذ القرار، هذا 
 القرار، والتي يمكن بيانها على النحو التالي:

على عملية صنع القرار وذلك من حيث نوع المشكلة : تؤثر العوامل المتعلقة بالمشكلة -1
من المشكلات  اطراف المؤثرة والمتأثرة بها وعلاقتها بغيرهالمشكلة والآثار المترتبة عليها، والأ

 نها التنظيم.التي يعاني م
نع القرارات، صتؤثر البيئة المحيطة بكافة متغيرتها على عملية  العوامل المتعلقة بالبيئة:  -2

فالبيئة المستقرة تختلف عن البيئة الديناميكية، وظروف الوقت من حيث مدى اتساعه أو ضيقه 
المعلومات المتوفرة البيانات و من البين على القرار، كذلك مدى التأكد أو عدم التأكد  تأثيرهالها 

 في تلك البيئة سواء كانت داخلية أو خارجية، كلها من عوامل البيئة المؤثرة على القرار.
فهناك عوامل تتصل بالنواحي الفسيولوجية كالقدرات  العوامل المتعلقة بشخصية متخذ القرار:  -3

 الجسمانية والقدرات العقلية وسن متخذ القرار وغيرها.
VI- القرار صنع ومكونات  عناصر 
ضــمن جميــع العناصــر الفعالــة فــي إنجــاز القــرار المــراد اتخــاذه فــي تت عناصررر صررنع القرررار: -1

 :مسألة معينة ولذا فإنها عادة ما تتكون من العناصر التالية
منظمـة تتمتـع  جماعـة أو إن صانع القرار أو متخـذه غالبـا مـا يكـون فـردا أو صانع القرار: -1-1

مكانية إلزام الآخرين بتنفيذه.من حيث السلطة بقدرتها على اتخاذ   القرار وا 
ـــرادإن القـــرار عـــادة مـــا يـــرتبط بمشـــكلة أو ظـــاهرة  موضررروع القررررار: -1-2 ـــرار بشـــأن  ي اتخـــاذ الق

 تعديل سلوك معين إزائها. تصحيح انحراف أو معالجتها أو
يمثــل تحديــد البــدائل المتاحــة لمعالجــة المشــكلة مــن أكثــر العوامــل أهميــة  البرردائل المتاحررة: -1-3

المجــال لاســيما أن المشــكلة المــراد معالجتهــا فــي الأغلــب لا يتــوفر بشــأنها بــديل واحــد،  فــي هــذا
 ؛نما تتوافر في شأنها العديد من البدائل التي يمكن أن تكون إطارا واضـحا للحـل أو للمعالجـةا  و 

بحيــث أن قــدرة متخــذ القــرار فــي اســتقراء المســتقبل وتقلــين آثــار المجهــول مــن شــأنه أن يســاهم 
 بصورة جلية في تحديد البدائل المتاحة للمعالجة.

تلعـب البيئـة المناسـبة لاتخـاذ القـرار عـاملا أساسـيا لاتخـاذ  البيئة المناسربة لاتخراذ القررار: -1-4
بيئــة الداخليــة وطبيعــة المنــام التنظيمــي المــراد اتخــاذ القــرار المناســب، إذ أن البيئــة الخارجيــة وال

 القرار في إطاره غالبا ما يشكل قاعدة أساسية في تحقيق نجاح القرار المراد اتخاذه. 
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 يتكون القرار من ثلاث مكونات أساسية تتمثل في: مكونات اتخاذ القرار: -2
 البدائل المتاحة للمشكلة القرارية. البدائل والاستراتيجيات: -2-1
 المتغيرات أو المؤثرات الخارجية حالات المستقبل الممكنة الحدوث. لات الطبيعة:حا -2-2
يجب توفر المعلومات حول الربح المشارك مع كل تشكيلة بين القرار  العائد المتوقع: -2-3

 البديل المتاح وحالة الطبيعة الممكنة الحدوث.
العناصر السابقة يمكن ترتيبها في جداول خاصة عادة ما تحمل مصفوفة العوائد أو  
 للمشكلة القرارية وتأخذ في الغالب الشكل التالي: التكاليف

 

 
 أو التكاليفالأرباح  العوائد أو                                          

VII- أساليب اتخاذ القرار  
بين الصعوبة والسهولة من ناحية الجهد، الكلفة،  ماوتتنوع تتعدد  المتبعة ساليبإن الأ

طبيعة مدى تقديره لصعوبة نفسه و  متخذ القرارالدّقة، فاستخدامها يتوقف على طبيعة و الوقت، 
لاتخاذ القرار، ويعد الحدس  نيات اللازمة والمعلومات كمدخلاتمكا، ومدى توافر الإالمشكلة

 ساليب الكمية. والحكم الشخصي من أسهل الاساليب ثم تزداد الصعوبة والتعقيد حتى بلوغ الأ
 ويمكن تصنيف اتخاذ القرارات ضمن نموذجين رئيسين هما:

فالقرارات التي  ؛ج اللاكميذبالنمو  أيضا يسمى والذي :التقليديالنموذج النظري )الوصفي(  -1
تتوصل لها إدارة المؤسسة وفق هذا النموذج غير دقيقة وتتضمن درجة عالية من المخاطرة 

الأخذ بالحسبان التوقيت الزمني الذي يتخذ فيه القرار، بحيث تكون  دموعدم الوضوح، وع
قراراته مبينة على الخبرة والرأي الشخصي وعلى آراء وتخمين متخذ القرار إضافة للتقديرات 

 الشخصية، أي دون الاعتماد على معايير محسوبة.
تعتمد في اتخاذ  القديمة التي كانت النظم الإداريةنها ظهرت خلال وسميت بالتقليدية لأ

 ، ومن أهم هذه الأساليب نذكر:الفهم، المنطق، الخبرة السابقة القرارات على

 (iQ) حالات الطبيعة (iA) لائالبد
1Q 2Q 3Q 

1A 11X 12X 13X 

2A 21X 22X 23X 

3A 31X 32X 33X 
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ويقصد به أن متخذ القرار يعتمد على بديهته ورأيه الشخصي في  الحكم الشخصي: -1-1
بعادها، وتقييم المعلومات المتاحة ومن ثم اتخاذ الموقف أو المشكلة وكذا التقدير السليم لأ

 سلوب:ومن مزايا هذا الأ ا.القرار بشأنه
 ؛لا يتطلب الكثير من الوقت، كما أن تكاليفه قليلة -
 ؛أسلوب فعال في معالجة المشاكل التقليدية )الروتنية المتكررة( -
يعطي مجالا واسعا لتسخير واستخراج القدرات الشخصية لمتخذ القرار كما يمنح المرونة في  -

 التحرك وحرية أكثر.
 أنه:أما عيوبه فتكمن في 

 ؛يفتقر للأسس العلمية الصحيحة -
 ؛لا يمكن تعميمه على المشكلات المماثلة -
 بداعية.إذا لم يكن المدير ذو قدرات وطاقات إقد تكون نتائجه سلبية  -
من معرفة نتيجة للتجارب  متخذ القرار: ويقصد بالخبرة ما يتكون لدى الخبرة والمعرفة -1-2

الخبرة على خبرة متخذ القرار ولكن يمكنه التعلم  ، ولا تقتصرأدائه لمهامه ءالتي مر بها أثنا
والاستفادة من خبرات الآخرين وتجاربهم في حل المشكلات، ويمكن تطبيق هذا الأسلوب 
على القرارات المتكررة خاصة، كذلك بالنسبة للقرارات البسيطة التي لا تتطلب من متخذ 

 أفضلها. القرار جهدا فكريا لتحليل وتقييم بدائل الحلول واختيار
 ومن مزايا هذه الطريقة أنها:

 ؛يتمكن متخذ القرار عن طريقها من دعم خبراته السابقة -
تمكن متخذ القرار من الاستعانة بأسلوب المشاهدة من خلال اطلاعه على الأساليب التي  -

 ؛الآخرينمتخذ القرار يتبعها 
 بنفس الموقف سابقا.ذا كان متخذ القرار قد مر إتسمح باقتصاد الوقت والتكلفة خاصة  -

 أما عيوبها فنوجزها في النقاط التالية:
يمكن للخبرات السابقة )الفاشلة منها خاصة( أن تؤثر على الحلول المتخذة للموقف الحالي  -

 ؛سلبيا
ذا كانت للظروف المحيطة إاختلاف المشكلات في وقتها الحاضر عن الماضي خاصة  -

 فائدة بل يمكن أن يكون تأثيرها سلبيا.دخل فيها، هنا تصبح الخبرات السابقة بلا 
خذا آجراء التجارب حول الموقف إ: تبعا لهذا الأسلوب يقوم متخذ القرار بجراء التجاربإ -1-3

في الاعتبار جميع العوامل الملموسة والاحتمالات المرتبطة بالمشكلة محل القرار، أين 
في الاختيار على خبرته يتوصل من خلال هذه التجارب الى اختيار البديل الأفضل معتمدا 

 ومن مزايا هذا الأسلوب أنه:  العلمية.
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يساعد متخذ القرار على اختيار أحد البدائل المتاحة من خلال إجراء التجارب على كل بديل  -
 واجراء التغييرات أو التعديلات على هذا البديل.

 أما عيوبه فتكمن في أنه:
 ؛سلوب باهض الثمن وكثير التكاليفأ -
 ر من الجهد والوقت.يتطلب الكثي -
يتطلب هذا الأسلوب أن يقوم متخذ القرار بدراسة  دراسة وتحليل الآراء والاقتراحات: -1-4

يط وتحليل الآراء والمقترحات التي يقدمها المستشارون والمتخصصون والتي تساعد في تسل
 نذكر:ه ومن مزايا، الضوء على المشكلة محل القرار

 يتطلب الكثير من الجهد والوقت. -
يتمكن متخذ القرار من خلال هذا الأسلوب من استنباط العوامل غير المباشرة وغير  -

الملموسة المرتبطة بالموقف أو المشكلة، مما يسمح به باتخاذ البديل الأفضل على ضوء هذه 
 العوامل.

 أما عيوبه فتكمن في أنه:
دراسة المشكلة ككل يتطلب تقسيم المشكلة الى أجزاء صغيرة ودراسة كل جزء منها لوحده، ثم  -

 ؛مع الأخذ بعين الاعتبار كل العوامل المؤثرة فيها
 القرار. صنعتطبيقه يتطلب مشاركة كل من ساهم في  -
على الطريقة العلمية لحل تبنى القرارات وفق هذا النموذج  النموذج الكمي المعياري: -2

الكمية يعتمد هذا النموذج على الطرق و خل العلمي، د، ويطلق عليها بالمالمشاكل
الشخصي دور مهم في عملية التقييم والمفاضلة بين  حكميكون لل بحيث لا ؛)الرياضية(

 البدائل.
ترجع بداية ظهور هذا المدخل إلى المحاولات الأولى  مفهوم الأساليب الكمية:تطور و  -2-1

الأساليب العلمية في  التي بذلها رواد الإدارة العلمية في بداية القرن العشرين في إدخال
تجسد استخدام هذه الأفكار في منتصف الأربعينات والخمسينات، حيث فرضت و الإدارة، 

الحرب العالمية الثانية حاجة ملحة للدقة في توزيع الموارد المهمة لمختلف العمليات 
ين إلى تشكيل فريق من المتخصصآنذاك العسكرية، وهو ما دعى القيادة العسكرية البريطانية 

ومهمة هذا  ،بعلم الرياضيات والهندسة والفيزياء والاقتصاد وغيرها من التخصصات العلمية
الفريق هي إجراء بحوث في العمليات العسكرية مع تقديم الحلول المقترحة، وقد أحرز هذا 
الفريق في توزيع أنظمة الرادار والمقاومات الأرضية نجاحا واضحا، وبعد انتهاء الحرب وما 

ن نجاحات لفريق بحوث العمليات ظهرت الرغبة في اعتماد هذا المدخل خارج تحقق م
 الاستخدامات العسكرية. 
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وما إن جاءت الخمسينات حتى انتشر استخدام هذا المدخل وبشكل واسع في الكثير من 
منظمات الأعمال وفي مختلف المجالات وبذلك دخل الفكر الإداري مرحلة جديدة تقوم على 

 يب المدخل الكمي في معالجة المشكلات. استخدام أسال
وآخرون من المختصين في التقنيات الكمية أن كل من  (Aderson)أدرسون  ويعرف

دارة والتحليل الكمي، بأنها جميعا تهتم بالمداخل العقلانية لاتخاذ القرارات بحوث العمليات وعلم الإ
 المرتكزة على الطرق العلمية. 

 يتم استيعاب خلالها من التي الرياضية والنماذج الطرق من وعرفت أيضا بأنها مجموعة
 نحو كخطوة أولى رياضية متباينات أو معادلات بواسطة عنها والتعبير المشكلة مفردات كافة

 وحلها. معالجتها
الكمية  الأساليب أهمية ضحتت: أهمية الأساليب الكمية المستخدمة في اتخاذ القرار -2-2

 :يةتالآ العناصر في المستخدمة في اتخاذ القرار

 الواقع؛ إلى المشكلة تقريب في المساهمة -

 المشكلة؛ مكونات تعكس معينة رياضية نماذج صياغة -

  موقف أو مشكلة المؤسسة تواجه عندما خاصة المستقبل في الرياضية النماذج هذه تطبيق -
مماثل؛

 مدروس علمي بشكل وتنظيمها المعقدة المشاكل من الكثير تبسيط في القرار متخذ مساعدة -

 استخدام من بكثير أقل الخطأ في الوقوع احتمالات وتجعل الشخصية، الآراء عن بعيدا

القرارات. اتخاذ في الأساليب الأخرى

 أنواع الأساليب الكمية المستخدمة في اتخاذ القرار:  -2-3
  يمكن تصنيف الأساليب الكمية المستخدمة في ثلاث رئيسية هي: 

 بها القيام مسؤولية تقع التي النشاطات من هام جزء باعتباره التنبؤ إنأساليب التنبؤ:   -2-3-1
 ولذا بالمستقبل، تعلق فيما التأكد عدم درجة من تخفيض في يساهم فهو ،متخذ القرار عاتق على
 المستقبل ذلك ملامح أهم تبين ولكنها حقائق، تعتبر لا التنبؤ نشاط يوفرها المعلومات التي فإن

 مواجهة على تسمح التي أنواعها بكل والسياسات الخطط وصياغة إعداد يمكنأساسها  على والتي
 تلعب الفنية، والمعرفة البديهة فالخبرة، والفن؛ العلم من مزيج الفعال التنبؤ ويتطلب، المستقبل
 التنبؤ، عملية في المستخدمة الأساليب وتتباين وتتعدد، الملائمة التنبؤات هاما في دورا جميعا
 : السلاسل الزمنية، أساليب الانحدار، أسلوب سلاسل ماركوف.أمثلتهاومن 
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 في الاحتمالات نظرية تطبيق أن العملية التطبيقات بعض أثبتتالأساليب الاحتمالية:  -2-3-2
 تحديد في التأكد والمخاطرة عدم وحالات مواقف في القرار متخذ يساعد اتخاذ القرارات مجال
 هذا ومن المطلوبة )ماضية( النتائج تحقيق في أو القرار تنفيذ في تؤثر أحداث معينة حدوث درجة

 معينة ومشاكل تاريخية لنشاطات ببيانات الاحتفاظ إلى من المؤسسات الكثير المنطلق لجأت
استخدامها لقياس  حساب الاحتمالات، ومن أهم المعايير التي يمكن في إليه تستندا معيارا لتكون

القرارات، تتمثل في الاحتمال الشخصي، الاحتمال الموضوعي، الاحتمالات في مجال تخاذ 
 للقرارات، وشجرة القرارات. (T. Bayseالأساليب الاحتمالية نظرية ) ومن أهم الاحتمال التكراري،

 القرارات اتخاذ علم بأنها العمليات بحوث (Dantzing) ف دانزينغيعر  بحوث العمليات: -2-3-3
 نظريات ،الأعمال شبكات البرمجة الخطية، :العملياتوتطبيقاته، ومن أهم أساليب بحوث 

الانتظار، المحاكاة ، التحليل الشبكي، البرمجة  خطوط أو الصفوف نظرية ، الألعاب )المباريات(
 التطبيقات في العمليات بحوث أساليب انتشار العوامل التي ساعدت علىمن و  الدينامكية...الخ.

 التشغيل، وزيادة وبرامج ونظم الآلية الحاسبات في والسريع الهائل التطور منها عوامل العملية عدة
 التي العلمية الطرق والأساليب استخدام إلي تلجأ جعلها مما المؤسسات بين المنافسة حدة

  .ةالمناسب العالية والتكلفة بالجودة خدماتها أو منتجاتها تقديم علي تساعدها
لمسألة أو الإشكالية بحوث العمليات كل حسب اهناك العديد من الأساليب المستخدمة في 

في  اوالجدول التالي يوضح أكثر أساليب بحوث العمليات حسب استخداماته، المراد حلها
 الاقتصادية. المؤسسة

إدارة الموارد  الإدارة المالية 
 البشرية 

النقل  التخزين 
 والتسويق 

دارة  الإنتاج وا 
 العمليات 

 ائفظالو  
 ساليب                 الأ

توزيع الموارد الحالية 
 مثل أبشكل 

الاستغلال الأمثل 
 للموارد البشرية 

تخطيط   
 الإنتاج 

البرمجة 
 الخطية 

نقل المشتريات   
 من المخزن

تسويق 
 المصانع 

تداول بين 
 خطوط الإنتاج 

 نماذج النقل 

تدفق الموارد    
 والسلع 

شبكات  تنفيذ المشاريع 
 الأعمال 

تحديد أفضل الفوائد 
 المستثمرة 

تحديد مصدر  
 الشراء الأفضل 

طرح منتج  
  جديد

 تحليل القرار 

تحديد حجم الدفعة   
 الاقتصادية 

السيطرةعلى   
 المخزون 

 لاستخدام الرئيسي العائق: معوقات الأساليب الكمية المستخدمة في اتخاذ القرار -2-4

 قلة عدد، إضافة إلى الأساليب بهذه المعرفة توفر عدم هو مؤسسة أي في الكمية الأساليب
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، القرار اتخاذ عملية في الضرورية الإدارية المعلومات أنظمة فقدان أو وضعف المتخصصين
 الكمية بالأساليب الاهتماموضعف  الدقيقة البيانات توافر وعدم الكافي التمويل عدم توافركما أن

 هذه في الإدارية القيادات إيمان عدم إلى يرجع وذلك ،النامية الدول فيخاصة  لاتخاذ القرارات

لىو الأساليب،  هذه بجدوى الدول  الحديثة، الإدارية الأساليب تطبيق على الكوادر القادرة نقن ا 

 القرار. اتخاذ في الأساليب استخدام هذه على تشجع التي الإدارية وتخلف نظم المعلومات

VIII-  الأولسلسلة تطبيقات المحور 
 أجب عن الأسئلة التالية باختصار:التطبيق الأول:  -

 ما الفرق بين اتخاذ القرار وصنع القرار؟: 1س
 ما هي الشروط الواجب توافرها لاتخاذ القرار؟: 2س
 لماذا يعتبر توفر أكثر من بديل واحد عنصرا رئيسيا لاتخاذ القرار؟: 3س
 المتاحة؟ما الفرق بين مفهومي حالة الطبيعة والبدائل : 4س
 سب درجة معرفة للظروف المستقبلية المحيطة بالقرار؟إلى ماذا تصنف القرارات ح: 5س
  وضح الفرق بين الأساليب الكيفية والأساليب الكمية المساعدة على اتخاذ القرار؟: 6س
 ".يعتبر اتخاذ القرار جوهر كل الوظائف الإدارية اشرح العبارة الآتية ": 7س

 مع التعليل:على العبارات الآتية أو خطأ  يحأجب بصحالتطبيق الثاني:  -
  في القرار متخذ يساعد اتخاذ القرارات مجال في الاحتمالات نظرية تطبيق: 1العبارة رقم 

 التام. التأكد وحالات مواقف
  ينحصر في مرحلة المفاضلة بين البدائل المتاحة في موقف  صنع القرار: 2العبارة رقم

الاختيار بين حلول بديلة لمواجهة مشكلة معينة واختيار الحل الأمثل معين أو هو عملية 
 بينهما.

  فيه أنيشترط لا يشترط في البديل أن يكون له القدرة على حل المشكلة و : 3العبارة رقم 
 .يكون في حدود الموارد والإمكانات المتاحة

 :أم الإجابات الصحيحة xالتطبيق الثالث: ضع علامة  -
 من بين الوظائف الإدراية الاربعة نجد:

 التخطيط 
 الإنتاج 
 التسويق 
 التنظيم 
 التوجيه  

 القرارات إلى: H.Ansoffصنف 
 مبرمجةقرارات  
 غير مبرمجةقرارات  
 قرارات استراتيجية 
 قرارات إدارية 
 قرارات عملية 

 من مراحل عملية صنع القرار الآتي:
 تشخين المشكلة 

 :أساليب الأساليب الكمية المتبعة لاتخاذ القرار هيأنواع 
 الاحتمالية 
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 تحديد البدائل 
 الطبيعة المتوقعة مستقبلامعرفة حالة  
 تنفيذ القرار ومتابعته 
 توفير الموارد الضرورية لتفيذ القرار 

 التجربة 
 بحوث العمليات 
 الحكم الشخصي 
 التنبؤ  

 :الحكم الشخصي أنهمن مزايا أسلوب 
 لا يتطلب الكثير من الوقت 
 تكاليفه قليلة.  
يعطي مجالا واسعا لتسخير واستخراج  

 القدرات الشخصية لمتخذ القرار.
 يفتقر للأسس العلمية الصحيحة. 
 يمكن تعميمه على المشكلات المماثلة. 

 من معوقات استخدام الاساليب الكمية لاتخاذ القرار:
 الإدارية المعلومات أنظمة المتخصصين قلة عدد 

 ؛ الضرورية

 البيانات توافر وعدم الكافي التمويل عدم توافر 

 الدقيقة؛

 الواقع؛ إلى المشكلة تقريب في المساهمة 

 مكونات تعكس معينة رياضية نماذج صياغة 

 المشكلة؛

تسمح باقتصاد الوقت والتكلفة اذا كان متخذ  
 القرار قد مر بنفس الموقف سابقا.

 المناسبة لها: الإداريةصنف القرارات الآتية حسب الوظيفة  :الرابعالتطبيق  -
 .الأهداف المطلوبة التحقيق من طرف المؤسسة 
 .برامج ومواعيد وطرق التنفيذ 
 .تحديد أسس توزيع العمل على الأفراد 
 .تحديد الجهة المسؤولة التي تقوم بالرقابة 
 تحديد السوق المستهدفة 
  تحديد المرجعية في اتخاذ القرار 
 ل بين مختلف المستويات.تحديد المسؤوليات وآليات توزيع العم 
 تحديد حجم الإنتاج 
 تحديد خط سير العملية الانتاجية 
  جراءات التصحيحية.جراء الإإجراء الرقابة وزمن إتحديد زمن 
 تحديد سعر البيع 
 )تحديد معايير الرقابة )حد أدنى وحد أقصى 
 تحديد نوع المعلومات التي تخضع للرقابة في كل نشاط 
  الافراد داخل التنظيم.درجة تفويض السلطة بين 
 شراف المتبعة.طرق الإ 
  سير العملجراءات ا  طرق و. 
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  أهداف المؤسسة.الموارد الواجب توفيرها لتحقيق 
 .الوسائل المتبعة للتحفيز 

 يها غير ملائم؟أمن البيانات ملائم و  يأمن خلال المثاليين الآتيين  :الخامسالتطبيق  -

  ة جر أرياضية ب قاعةغير مستغلة وترغب المنشأة بتأجيرها ك قاعة المؤسساتحدى إتمتلك
 10555 قدرها جرة سنويةأزياء بأعرض  قاعةو كأ وحدة نقدية 25555 قدرها سنوية

 .وحدة نقدية
  وحدة  0555بمبلغ  سنةمنذ  ةولية مشتراألديها مخزون مواد  أن المؤسسةعلى فرض

بالتصرف بهذه  المؤسسةنتاجه، وترغب إالمتعلق بهذه المواد قد تم توقيف  والمنتج  نقدية
ضافية إجراء عملية تصنيع إو أ وحدة نقدية 3555ما ببيعها بهيئتها الحالية بسعر إالمواد 

  وحدة نقدية. 0555ن تبيع  المخزون أولكن يمكن بعدها  وحدة نقدية 2555كلفها ت
التي يجب توفرها في البيانات الخاصة بالبدائل المختلفة حتى تكون  الاعتبارات استنتج 

 ملائمة.
أرض وتتوقع الشركة أن تحتوي الأرض على  قطعةشركة بترول تملك  :السادسالتطبيق  -

برميل أو لا تحتوي على بترول مطلقا.  05555برميل أو  255555برميل أو  055555
 الحالات التالية:تريد الشركة أن تأخذ قرارا يخن حالة من 

 .تقوم بأعمال التنقيب 
  دولار 2055555تبيع الأرض مقابل. 
  دولار عن كل برميل منتج. 15تسلم الأرض لشركة أخرى لتربح 

دولار وعملية استخراج البترول  1055555إذا علمت أن عملية التنقيب تكلف الشركة  
 للبرميل.  دولارا 35ويباع البرميل بـ  دولار للبرميل الواحد 10  تكلف

 المطلوب:
 ؟ما هي استراتيجيات وحالات الطبيعة المتعلقة بالشركة 
 للشركة الأرباح جدول مصفوفة كون. 
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I- مدخل نظري لأسلوب البرمجة الخطية 
في ظل  إن أسـلوب البرمجـة الخطـية هو أحـد الأسـاليب الهـامة في اتخاذ القـرارات 

 Optomization"، وتعـتبر مسـائل البرمـجة الخطـية إحـدى مسـائل التفـضيل ظروف التأكد التام

Problemsوتعـتبر أيـضا من مسـائل بحـوث العمـليات " "Opérations Research" إذ ولـدت ،
، وذلك "P. Blackett"من رحم الحـرب العـالمية الثـانية على يـد فريق من العـلماء برئـاسة الأستـاذ 

لى  الذي اكتشف خوارزمية  (Dantzing) دانزينغالعالم بطـلب من الإدارة العـسكرية الإنجـليزية، وا 
السمبلكس ذات الإمكانيات المتقدمة في حل مشاكل البرمجة الخطية، هذا بالنسبة لاستخدام علم 

استخـدمت أول مـرة من طـرف شـركات البتـرول  وقدبحوث العمليات الحربية في بريطانيا، 
 الأمريكية في تخـطيط الإنتــاج.

تشجع رجال الأعمال الذين كانوا يبحثـون عـن حلـول لمشـاكلهم بعد الحرب العالمية الثانية   
ـــم تطـــور  ـــد تطـــور اســـتعمال هـــذا العل ـــم فـــي إدارة المشـــاريع الاقتســـادية، ولق ـــى إدخـــال هـــذا العل عل
ملحوظــا خاســة فــي ظــل تزامنــر مــع التطــور العلمــي الكبيــر الــذي تــم إحــراز  فــي مجــال الحســابات 

  الآلية.
يعد نموذج البرمجة الخطية من أبسط وأسهل النماذج : أســـاسية مصطلحاتو  مفاهيم  -1

، وتهدف عموما التي قد تواجر المؤسسة القراراتالرياضية التي يمكن الاستعانة بها لمعالجة 
إلى حل المسائل أو المشاكل بتعيين التوليفة المثلى للإنتاج، وتحديد التخسيص أو التوزيع 

العاملة، الآلات، المواد الأولية، رؤوس الأموال  الأمثل لمجموعة من الموارد المحدودة )اليد
  وغيرها(، وذلك لتحقيق هدف محدد )تعظيم النتيجة كالربح أو تخفيضها كالتكاليف(.

لقد شهدت البرمجة الخطية العديد من التعريفات من بينها  مفهوم البرمجة الخطية: – 1-1
 نذكر:

أفضــل الحلــول الممكنــة  "هــي طريقــة رياضــية تمكــن مــن التوســل إلــى التعريــا الأول: -
 . "لمجموعة من المشاكل، التي تتوافر فيها شروط رياضية معينة

هي طريقة رياضية فعالـة لخختيـار الخطـة المثلـى، فهـي إجـراء للبحـث " التعريا الثاني: -
عن الحل الأفضل لمشاكل الأعمال التي تتضمن تفاعل متغيرات متعددة، والتـي تشـمل 

 . "التي تؤدي إلى أقسى الأرباح أو أقل التكاليفاختيار أفضل مزيج للموارد 
 نستخلص أن النموذج الخطي هو: السابقةمن التعاريف 

  أســلوب كمــي وطريقــة رياضــية، تهــدف إلــى إيجــاد الطريقــة المثلــى لاســتخدام المــوارد
 ؛المحدودة
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  يحقــــق أحســـــن اســـــتعمال للمـــــوارد المتاحـــــة، ويكــــون ذلـــــك مـــــن خـــــخل تزويـــــد الإدارة
الخزمة والكافية، التي تمكنهـا مـن اتخـاذ قـرارات أكثـر فعاليـة فيمـا يتعلـق بالمعلومات 

 ؛بمواردها المحدودة
 .يهدف إلى تعظيم أو تدنية الكميات، عادة ما تكون الأرباح أو التكاليف 

لكي نتـمكن من فهم البرمجـة الخـطية سـوف تســادفـنا بعـض : مصطلحات أساسية -1-1
 ن نقف عـندها، ولـو بنوع من الإيــجاز لـنعرف معــناها وفحواهـا.الـمسطلحات التي لا بـد أ

: هي الـوسول إلى أعـظم قيـمة للـدالة الاقتـسادية أو أدنى قيـمة لـها حسب الأمثـــلية -1-2-1
 الحـالة في وجـود مجموعة من القــيود.

القـيود هي من الـدرجة : فتعـني أن جمـيع متغـيرات دالـة الهـدف وكـذلك ةخـطيال -1-2-2
الأولى، وفي الحالة التي تكون المتغيرات من الدرجة الثانية فحينها نحن نتكلم عن البرمجة الغير 

 خطية.
يشـمل عـدة إن بناء النمـوذج الرياضـي لأي مشـكلة لابـد أن  :عناصر نموذج البرمجة الخطية -2

 :عناسر هي
بتحديـد قيمها نسـل إلـى الهدف المنشـود أكبر ربح أو وتسمـى متغيرات القرار،  :المتغيـرات -2-1

تخضع هذ  المتغيرات لنـوع معين  أقل تكلفة للمسألة المدروسة، ويشترط أن تكون غير سالبة، كما
nXXXX)من القياس، أي يعبر عنها بسورة كمية، ونرمز لهذ  المتغيرات بـ  .....,,.........,, 321( 

 عدد المتغيرات في المسألة المدروسة.  n حيث
هــي دالــة رياضــية تمثــل الهــدف الــذي تريــد المؤسســة الوســول إليــر  :دالــة الهــدا صــيا ة -2-2

وتســــنف  وتحقيقـــر، كتحقيـــق أكبـــر ربــــح أو أدنـــى تكلفـــة ممكنــــة ويكـــون الشـــكل العــــام لهـــذ  الدالـــة
 الأهداف التي تعالجها البرمجة الخطية إلى مجموعتين:

حالـــة التعظيـــم لدالــة الهــدف، كــأن نســعى إلــى تحقيــق  تحتــوي علــىالمجموعــة الأولــ :  -2-2-1
أكبـر ربـح ممكـن أو تــوفير أعظمـي للوقـت والجهــد أو زيـادة الـدخل القـومي إلــى أقسـى حـد ممكــن، 

 أي: MAXوهدفها يكون  Zوسنرمز لدالة الهدف بحرف كبير 

                                 
MAXXCXCXCZ nn  ...............2211 

                     أي بالشكل المختسر:                   

MAXXCZ J

n

J

J 
1 

 .JXالربح الوحدوي لـ  :JC، و : متغيـرات القرارJXحيـث 
تدنية دالة الهدف كـأن نسـعى إلـى تخفـيض التكـاليف إلـى أدنـى حـد  المجموعة الثانية: -2-2-2

 ممكن، أو تقليل الخسائر قدر الإمكان، وتكتب دالة الهدف كالتالي: 
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                          MINXCXCXCZ nn  ...............2211 
MINXCZ                       أي بالشكل المختسر:                 J

n

J

J 
1

 
تفرض هذ  القيود قيودا على ما يمكن تخسيسر من الموارد المتاحة  :وضع القيود -2-3

لتحقيق هدف معين )مثل: ما يمكن إنتاجر من المنتوج، ما يمكن بيعر، ما يمكن نقلر من مسنع 
معين، الكميات الدنيا والقسوى الواجب تسليمها إلى مستودع معين أو غير ذلك(، وتأخذ القيود 

 الأشكال التالية: 
2,1.........,,..                                 :الأولالشكل  -2-3-1 mi                   i

n

j

jij bxa 
1

 

 .            MAXإذا كانت دالة الهدف من نوع تعظيم  
2,1.........,,..                     الشكل الثاني: -2-3-2 mi            i

n

j

jij bxa 
1

 

 . MIN إذا كانت دالة الهدف من نوع تدنية
لنمـوذج البرمجـة  (Forme Canonique) الأول والثاني يطلق علير الشـكل القـانوني ينالشكل

 الخطية.
2,1.........,,..                    الشكل الثالث: -2-3-3 mi              i

n

j

jij bxa 
1

                                               

 .MIN أو تدنية  MAX سواء كانت دالة الهدف تعظيم 
 لنموذج البرمجة الخطية. (Forme Standard)الشكل الثالث يطلق علير الشكل المعياري 

2,1.........,,..                    الشكل الرابع: -2-3-4 mi           i

n

j

jij bxa























1

   

  . MIN   أو تدنية MAX سواء كانت دالة الهدف تعظيم 
 لنموذج البرمجة الخطية. (Forme Mixte)الشكل الرابع يطلق علير الشكل المختلط 

 :السابقة الأشكال حيث أنر في كل
- n : ؛عدد المتغيـرات في النموذج الخطي 
- m: )؛عــدد قيـود المسألة )عدد الشروط الخطية 
- ĳa: )؛أعداد حقيقية )معامخت 
- ib : أعداد حقيقيـة تعبر عن الموارد المتاحة أو المتطلبات الخزمة لكل قيـد من قيود المشكلة، 

 ويجب أن تكون موجبة.
جميـع فـي  (0jx)يشـترط علـى المتغيـرات أن تكـون غيـر سـالبة أي : شرط عدم السلبية -2-4

   يمكن أن تكون سالبة. النماذج لأنها جميعها تعبر عن كميات إنتاج، والكميات لا
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إن أول خطــوة فــي اســتخدام هــذ  التقنيــة هــي بنــاء النمــوذج، : الشــكل العــام للنمــوذج الخطــي -3
  :وبشكل عام يكتب البرنامج الخطي في حالة التعظيم كما يلي

nx n+…….c 3x 3+ c 2x 2+ c 1x 1= c pMax Z 

      
1≤ b n x 1n+…….+a3x 13+ a 2x 12+ a 1x 11a 

2≤ b n x 2n+……+a3x 23+ a 2x 22+ a 1x 21a 

3≤ b n x 3n+…….+a3x 33+ a 2x 32+ a 1x 31a 

……….................................................... 

m≤ b nx mn+…..+a3x m3+ a 2x m2+ a 1x m1a 

0   ≥ n …………….x3, x 2, x 1x 
 :أن حيث
- Max:  تعني تعظيم(Maximisation)  ( أي جعل الدالةZ.في أعظم قيمة لها ) 
- n…….x3, x 2, x 1x:  هــي متغيــرات البرنــامج والمطلــوب البحــث عــن قيمتهــا ويشــترط أن لا

 تكون سالبة كما يشير إلى ذلك القيد الأخير.
- n……….c3, c 2, c 1c :  دالة الهدف. معامخت معامخت الدالة المراد تعظيمها، وتسمى 
-  1n ….a1, a 12, a 11a: .هي معامخت القيود 
- n…….b3, b 2, b 1b : قيمة موجبة. شعاع الثوابت ويشترط أن تكون 
- S/c  : " تعنـــي تحـــت القيـــودSous les Contraintes  أي تعظـــيم دالـــة الهـــدف فـــي حـــدود "

 الطاقات المتاحة المعبر عنها بمعادلات أو متراجحات.
 تدنيـة أي (Min) تعنـي حيـث )≥( إلـى )≤(أما في حالة التدنيـة تتحـول الإشـارة فـي القيـود مـن  -

(Minimisation). 
II-  لطريقة البيانية لالبرمجة الخطية وتحليل الحساسية(Graphical Method)  
المستخدمة لحل  قسهل الطر أتعد هذ  الطريقة من الحل باستخدام الطريقة البيانية:  خطوات -1
ن في حالة وجود متغيريي أ ؛، وتمتاز بكونها تعالج المشكخت البسيطةسلوب البرمجة الخطيةأ

فقية حداثيات الأطار الإإوتعتمد هذ  الطريقة على الرسم البياني لمتغيرات المشكلة في . اثنين فقط
 لآتي:ل وفقاويمكن توضيح الخطوات الرئيسة للحل ، والعمودية

 ؛سياغة المشكلة بشكل رياضي بالنسبة لدالة الهدف والقيود -
 ؛اعتبار المتباينات في حالة مساواة، ومن ثم يتم تمثيل القيود بشكل بياني -
نساف المستويات يمثل منطقة الحل المقبول والذي يتمثل أالمضلع الناتج عن تقاطع  -

 المساحة المحاطة بالقيود التي تحقق الحل المخئم لكل القيود وتحقق دالة الهدف.ب
النقاط المتطرفة في منطقة الحل المقبول والتي تحقق القيمة قيمة دالة الهدف في تحديد  -

       .و السغرى لدالة الهدفأالعظمى 

S/c 
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الحساسية للطريقة البيانية تحليل خطوات قبل التطرق ل تحليل الحساسية للطريقة البيانية: -2
 من المهم معرفة مفهوم تحليل الحساسية للبرمجة الخطية.

عملية تتم بعد "يمكن تعريف تحليل الحساسية على أنها  مفهوم تحليل الحساسية: -2-1
الوسول إلى الحل الأمثل للبرنامج الخطي، حيث تحدد حساسية الحل الأمثل أي معالجة 

  ".حالة إحداث تغييرات أو بعض التغييرات على البرنامج الأسليفي  الانحرافات الممكنة،
 يلي: ما استخخصالتعريف يمكن خخل هذا من 

 ؛عملية تحليل الحساسية تتم بعد الوسول إلى الحل الأمثل -
 ؛نقوم بعملية تحليل الحساسية عندما يكون هناك تغيير في البرنامج الأسلي -
  ؛الجديد لغيير علير للوسول إلى الحل الأمثت يجب حل البرنامج الأسلي كلما طرألا  -
تعتبر عملية تحليل الحساسية جزءا مكمخ لحل نماذج البرمجة الخطية وأي نموذج لبحوث  -

 كية.يالعمليات ويكسبها سفة الدينام
قبل الشروع يجب معرفة أنواع القيود المشكلة : تحليل الحساسية للطريقة البيانيةخطوات  -2-2

 في المثالث التطبيقي الآتي:للبرنامج الخطي 
للقيام بعملية تحليل  بالطريقة البيانيةالموالي البرنامج الخطي بحل  نستعينمثال تطبيقي:  -

 .الحساسية للطريق البيانية

2+3x12x=  pMax Z 

      

7x1+4x2≤ 28 

4x1+5x2  ≤ 20 

x2  ≤ 3 

x1 , x2 ≥   0 

 

بعد كتابة البرنامج على الشكل المعياري وذلك بتحويل  :البياني للبرنامج الخطي الحل -
  المتراجحات إلى معادلات يتم تمثيلها بيانيا على معلم فنتحسل على الشكل التالي:

S/c 



الثاني المحور  اتخاذ القرارات في ظل ظروف التأكد التام  

 

 

مقياس نظرية 

 اتخاذ القرار

23 

 
النقاط إحداثيات  وفي ،(abcde) بعد التمثيل البياني نجد منطقة الحلول الممكنة التالية:

 :حيث d الأركان نجد أن الركن الذي يتحقق عند  أكبر ربح هو الركنالمتطرفة أي 
(=32X ; =5/41X ; Zp=46/4 .) 

 :أن نستنتج أنواع القيود التالية حسب الشكل السابق يمكن أنواع القيود:معرفة  -2-2-1
وتعتبر هذ  القيود نادرة لأنها استعملت  هي القيود التي تمر بنقطة الحل الأمثل؛ قيود ملزمة: -

 قيدان نادران. 3والقيد 2السابق يعتبر القيد المثالبشكل كامل في العملية الإنتاجية وفي 
لأنها   ةهي القيود التي لا تمر بركن الحل الأمثل وتعتبر هذ  القيود متوفر  قيود  ير ملزمة: -

 قيد متوفر. 1السابق القيد ثالالملا تستعمل بشكل كلي في العملية الإنتاجية وفي 
 في دراسة حساسية الطرف الأيمن نكون مهتمين بمعرفة تحليل حساسية الموارد: -2-2-2

من أجل تحسين الحل، وكذلك تحديد مقدار التخفيض في المورد  مقدار الزيادة في المورد النادر
 واستعمال هذا الفائض في مجالات أخرى.  الفائض دون التأثير على الحل الأمثل،

وذلك لسعوبة  ىفي تحليل الحساسية للموارد بيانيا يتم التعامل مع كل قيد على حد 
نكتفي بالتطبيق على نادرين  3و2بما أن القيدين ، و (الموارد)الجمع بين مجموعة من القيود 

 .ىكقيد فائض وكخ على حد 1مع دراسة القيد  2أحدهما وليكن القيد 
 2 يبين أنر كلما زدنا في المورد الموالي حسب ما هو موضح في الشكل :2 بالنسبة للقيد -

يسبح القيدين  f عند الوسول إلى النقطة، و  fإلى اليمين وسولا إلى النقطة 2 يتحرك القيد
  abfe).) جديدة ممكنةومنطقة حلول  fملزمين بمعنى قيدين نادرين مع حل أمثل عند  3و1
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 كالآتي: حساب مستوى الزيادة المسموح بهاويتم  
  إيجاد إحداثيات النقطةf 3و1وذلك بحل جملة معادلتي القيدين. 

                7X1+4X2=28  

                         X2=3 

  .(3;61\7)هي  f ومنر إحداثيات النقطة     
  يتم تعويض إحداثيات النقطةf  في الطرف الأيسر للقيد الثاني(=5+202X14X ):فنجد 

4(16/7)+5(3)=(64/7)+15=196/7=24,14    

  =4,14   42-42,62 هي: أقسى زيادة مسموح بها ومنر فإن 

 1كلما خفضنا في المورد أدنا فهو قيد متوفر وكما هو موضح في الشكل  :1بالنسبة للقيد -
 دون التأثير على الحل الأمثل.  dيتحرك القيد نحو اليسار إلى غاية النقطة

 
 :كالآتيحساب مستوى التخفيض المسموح بر  ويتم

7X1=16               X1=16/7 
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 نجد: 11في القيد d (5/4 ; 3)بالتعويض بإحداثيات النقطة 
   7(5/4)+4(3)=83/4=20,75                                                        

 52,7= 42,77-42 هي: ومنر قيمة التخفيض

تحت ظل الموارد المالية المتاحة يمكن معرفة المورد الذي  حساسية الترتيب: تحليل -2-2-3
العملية  يمكن إعطاؤ  الأولوية عند توزيع الموارد المالية من أجل زيادة الموارد المستعملة في

القيمة "يقسد بقيمة الوحدة للمورد يجب حساب قيمة الوحدة للمورد حيث ، ولأجل ذلك الإنتاجية
ويمكن حسابها  "التي ترتفع بها القيمة المثلى لدالة الهدف عندما يرتفع المورد النادرة بوحدة واحدة

 القانون التالي:وفق 
 
 

 السابق نجد: مثالال بالرجوع إلى
 هي: قيمة الوحدة :22لقيدل بالنسبة -

                          ( =42-42,62((( / )2/21)-7/57)) 

 هي:  قيمة الوحدة :23لقيد ل بالنسبة 
                   = (6)/ ( (2/21) -64)  

نتيجة المتحسل نخحظ أن قيمة الوحدة لكخ القيدين متساوية وعلير يمكن المن خخل 
 إعطاؤهما نفس الأولوية في توزيع الموارد المالية.

إن التغيير في معامخت دالة الهدف يمكن أن  تحليل حساسية معاملات الهدا: -2-2-4
 يحدث كالتالي:

 ؛الحل الأمثل تغيرات في معامخت الهدف دون التأثير على -
 تغيرات في معامخت الهدف بحيث تتأثر الموارد من الندرة إلى الوفرة والعكس سحيح. -

 يمكن كتابة دالة الهدف كالتالي:  2X هو معامل 2Cو 1Xهو معامل  1C بفرض أن
2X2+C1X1=CPZ 

نقطة الحل الأمثل في الفترة التي يبقى فيها ميل الخط  dنخحظ أن  المواليالشكل وبحسب 
 ،3و2لهدف يتغير بين ميلي القيدين الموازي لدالة ا

لهدف يخمس حتى الخط الموازي لدالة ا 1Cالزيادة في قيمة  من الشكل كذلك يمكن أن نخحظ أن
 .3 خط الموازي لدالة الهدف يخمس القيدالحتى  هاضيخفأو يمكن أن ت 2القيد 

5.7 

5.7 

  )أقص  زيادة مسموح بها للمورد( /دالة الهدا( أقص  تغير في أمثلية(قيمة الوحدة للمورد=
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بميلي يمكن تحديدها بمساواة ميل دالة الهدف  1C لمعرفة الحد الأدنى والحد الأقسى لقيم 
 وذلك كالتالي: 3 والقيد 2 القيد
 1/ 3 = ميل دالة الهدفC - 
 4/5-=2 ميل القيد  

 2=3 ميل القيد 
 :هي 1C ـأقسى زيادة ل

=12/51C               12 =15C           4/5      -3= /1C -  

 :هو 1Cـل أدنى تخفيض باتباع نفس الطريقة السابقة فإن 
  C1/3=0               C1=0                                        

 الوحيدة المثلى هو: dوالذي يبقي النقطة  1Cأي أن المجال المسموح بر لــ 
                             2  ≤6C  ≤7/64 

  للسفر فإن الحل الأمثل يبقى عندأي عند يكون مساوياd. 
 في حالة انخفاضر تحت السفر الحل الأمثل يتحرك نحوe. 
 فإن الحل الأمثل يبقى عند 12/5 وفي حالة تكون مساوية لـd.  
  يسبح فائضا. 2 فإن القيد 12/5في حالة زيادتر فوق 

III- لطريقة المبسطةلالبرمجة الخطية وتحليل الحساسية 
(Simplex Method)  

هم الطرق المعتمدة أتعد الطريقة المبسطة من  ل طريقة المبسطة:اخطوات الحل باستعم -1
كثر تعقيداً والتي يتعذر حلها لحل مشكخت البرمجة الخطية، كونها تعالج المشاكل الأ

،ي تلك المشكخت التي تتضمن عدد كبير من المتغيراتأباستخدام الطريقة البيانية، 
 وللتوسل الى الحل الامثل باستخدام طريقة السمبلكس يجب اتباع الخطوات الآتية:
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- 

+ 

لى السيغة القياسية وذلك عن إتحويل المشكلة من السيغة القانونية  ول :الخطوة الأ  -1-1
موجبة، ومع مشكخت التدنية يتم  وبإشاراتضافة متغيرات راكدة مع مشكخت التعظيم إطريق 

شارة السالبة وذلك ضافة متغيرات اسطناعية موجبة لمعادلة الإإع طرح المتغيرات الفائضة م
 لتحقيق شرط عدم السلبية.

لى الجدولية في شكل جدول يدعى إ: تحويل المشكلة من السيغة القياسية الخطوة الثانية -1-2
ذ تكون السفوف عبارة عن معامخت إعمدة، ألى عدة سفوف و إبالجدول المبسط مقسم 

ساسية للمشكلة عمدة فتكون متمثلة بالمتغيرات الأما الأأالمتغيرات في دالة الهدف والقيود، 
 والمتغيرات الفائضة والاسطناعية. 

نختار المتغير الداخل من بين المتغيرات التي لها أكبر قيمة متبوعة : الخطوة الثالثة -1-3
في حالة ما يكون البرنامج على شكل  pZفي عناسر السطر ( لقةأكبر قيمة مط)بإشارة سالبة 

Max،   والعكس في حالة ما يكون البرنامج على شكلMin هذا الاختيار يحدد لنا ما يسمى ،
 .بعمود الدوران

يتم تحديد القيمة المحورية من خخل قسمة كل قيمة في عمود الثوابت الخطوة الرابعة:  -1-4
(b)  قسمة  حاسلقل أعلى القيمة المقابلة لها في العمود المحوري، وتمثل القيمة المحورية

 موجب.
 يتم اختيار السف المحوري الذي يحتوي على القيمة المحورية. الخطوة الخامسة:  -1-5
بعد تحديد المتغير الداخل والمتغير الخارج ومعرفة عنسر  الخطوة السادسة: -1-6

 :يبينر الجدول الآتي الدوران، وفق ما
  

 
 n...   s 2  s    1s     m...    x  2x       1x 0t عمود الأساس

1s 
2s 
3s 

… 
ns 

1    0  ...    0      1m...   a 12a 11        a 
0    1  ...    0      2m...   a 22a 21         a 
0    0  ...    0      3m...   a 32a      31    a 

………………………………… 
0    0  ...    1     nma...    n2a n1           a 

1b 
2b 
3b 

… 
nb 

pZ mc...                               2c       1c 1 

 
 ،(Gauss-Jordan Method)، (قوردنطريقة قوس )الجدول الجديد يتم تحديد  بتطبيق 

 : الآتيتعتمد هذ  القاعدة في حساب عناسر الجدول الجديد على و

 عنصر الدوران-2

سطر  -3

 الدوران

 اختيار أكبر قيمة -6

 عمود الدوران -4
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تحديــد عناســر الســطر للجــدول الجديــد المماثلــة لعناســر ســطر الــدوران للجــدول القــديم، وهــذا  -
 .بقسمة عناسر السطر على عنسر الدوران

  :الآتيةتحدد باقي عناسر الجدول وفقا للعخقة  -
 
 

 .1 واحدللعناسر العمود للجدول الجديد المماثلة تساوي سفر ما عدا عنسر التقاطع يساوي  -
يــتم مــن خــخل هــذ  الخطــوة القيــام باختبــار بســيط الحــل  مثليــةأختبــار لا الخطــوة الســابعة: -1-7

فــإذا  ،pMax(Z(، ففــي حالــة تعظــيم الــربح ن الحــل المتوســل إليــر أمــثخ أم لالمعرفــة مــا إذا كــا
هــي قــيم ســفرية أو موجبــة فــإن الحــل الموجــود يكــون  pZكانــت كــل القــيم الموجــودة فــي الســطر 

ذا كانــت قيمــة واحــدة أو أكثــر ســالب ،حــخ أمــثخ حالــة تقليــل  ة فــإن الحــل لا يعــد أمــثخ، أمــا فــيوا 
هـي قـيم سـفرية أو سـالبة  pZفـإذا كانـت كـل القـيم الموجـودة فـي السـطر  ،Min (Zp)التكـاليف 

ذا كا ،فإن الحل يكون حخ أمثخ  فإن الحل لا يعد أمثخ.  نت قيمة واحدة أو أكثر موجبةوا 
 ليكن لدينا البرنامج الخطي الموالي: مثال تطبيقي: -

3+ X 2+ 9X 1X=  pMax Z 

      

X1 + 2X2 + 3 X3 ≤ 9 

3 X1 + 2X2 + 2 X3  ≤ 15 

X1 , X2 , X3  ≥  5 

 الحل: -
  السيغة القياسية كما يلي: ىلإ متباينات القيودتحويل 

Max Zp = X1 + 9X2 + X3+  S1 + S2 

9  =1S + 3+ 3 X 2+ 2X 1X 

3 X1 + 2X2 + 2 X3  + S2 = 15 

X1 , X2 , X3, S1 , S2 ≥  2  

  كما يلي:السابقة السيغة القياسية  خخل من (السمبلكس)جدول  المبسطالجدول تكوين 
b 2S 

0 
1S 

0 
3X 

1 
2X 

9 
1X 

1 

 

9 0 1 3 *2 1 0 S1 

15 1 0 2 2 3 0 1S 

0 0 0 -1 -9 -1 JC-JZ 

 :تم كما يليخير من الجدول السابق حساب السف الأ
  قيمJZ حاسل ضرب قيم العمود الثاني في القيم المناظرة لها في باقي  تساوي

  عمدة ثم جمع حاسل الضرب لجميع قيم العمود.الأ

 *)العنسر المقابل لر في عمود الدوران() –العنسر القديم المقابل لر = العنسر الجديد
        (عنسر الدوران/ )العنسر المقابل لر في سطر الدوران( 

S/c 



الثاني المحور  اتخاذ القرارات في ظل ظروف التأكد التام  

 

 

مقياس نظرية 

 اتخاذ القرار

29 

 ( قيمJC-JZتساوي )  ًالقيم المحسوبة سابقا (لـJZ) القيمة المناظرة للعمود في  ناقص
 .ولالسف الأ

  2اختيار العمود المحوري يكون العمودx كبر قيمةأنر ساحب نظرا لأ. 
 خير على قيم العمود المحوري اختيار السف المحوري بقسمة جميع قيم العمود الأ

 .9/2 ،  15/2يلي:  ذلك تكون النسب كمابالموجبة و 
  في الجدول  ـالموضح ب 2والتي تنتمي الي العنسر  9/2قل نسبة ليكون وهي أاختيار *

 السابق 
 الخامسةو  الرابعةبتطبيق الخطوة  وليةنشاء الجدول التالي باستخدام العمليات الأإ  

 لنحسل على الجدول التالي:
b 2S 

0 
1S 

0 
3X 

1 
2X 

9 
1X 

1 

  

9/2 0 1/2 3/2 1 1/2 9 X4 

6 1 -1 -1 0 2 0 2S 

81/2 0 9/2 25/2 0 7/2 Zj-Cj 

ننا قد وسلنا أنر يدل على إخير في الجدول السابق كلر قيم موجبة فن السف الأنظرا لأ
 وهو كما يلي: ،مثللى الحل الأإ

X*4 = 9/2 , X*1 = X*3= 0 

 .وحدة نقدية (pZ=81/2)جمالي إوذلك يعطي ربح 
ة حل في ظل هذا المدخل ليس هناك حاجة إلى إعاد: طريقة المبسطةللتحليل الحساسية  -2

 تغير على المتغيرات الأساسية أو في كل مرة يحدث فيها نموذج البرمجة الخطية كليا
 وسنقوم بتوضيح هذا المدخل بالأمثلة وذلك من خخل حالتين:  ،المتاحة الإمكانيات

معـين وكـان جـدول الحـل  نر لدينا نموذج برمجة خطيـةألنفترض (: Maxحالة أكبر ربح ) -2-1
 :كالآتيالأمثل لهذا النموذج 

 X1 X2 --- --- S1 S2 --- b 

X1 a11
 

a12
 

a13
 

-- -- -- -- b1
 

X2 a21
 

a22
 

a23
 

-- -- -- -- b2
 

--- -- -- -- -- -- -- -- -- 

--- -- -- -- -- -- -- -- bn
 

Zj-Cj Z1
 

Z2
 

-- -- -- -- -- -- 

معـامخت يمكـن الحسـول علـى مـدى التغيـر لأحـد  مدى التغيـر للمتغيـرات الأساسـية: -2-1-1
 عن طريق تطبيق العخقة التالية: Cالمتغيرات الأساسية 

Xi

Z
MaxCiC

Xi

Z
MinCi




 

 أن: حيث
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Ci؛: معامل المتغير المدروس في دالة الهدف  

X i

Z حاسل قسمة كل قيمة من سطر :Z ؛على القيم المقابلة لها في سطر المتغير المدروس  

X i

Z
Max؛: أكبر قيمة سالبة من نواتج القسمة بالقيمة المطلقة 

X i

Z
Min

حاسل أسغر قيمة موجبة من نواتج القسمة :. 

لحســاب مــدى التغيــر  (:حســاب مــدى التغيــر فــي ا مكانيــات المتاحــة )ثوابــت القيــود -2-1-1
 نطبق العخقة التالية : nلأحد القيود بالنسبة للإمكانيات المتاحة 

Sn

b
Maxnb

Sn

b
Minn bb





 

 :أنحيث 
bn قيمة الإمكانيات في القيد :n ؛في النموذج 

b : ؛مدى التغير المسموح  

Sn

b حاسل قسمة كل قيمة من عمود الإمكانيات :b  في جدول الحل الأمثل على القيم المقابلة

   ؛nالمتغير الراكد للقيد لها في عمود 

Sn

b
Min

 ؛حاسل قسمة موجب: أسغر 

Sn

b
Max

بالقيمة المطلقة : أكبر حاسل قسمة سالب.  

 :الآتيالبرنامج الخطي  نادييكن لل مثال تطبيقي: -
2+2X13X= PMax Z 

      

X1+2X2 ≤6 

2X1+X2≤8 

-X1+X2≤1 

X2≤2 

X1,X2≥0   

 

جراء العمليات الحسابية الخزمة    تم بعد القيام بتحويل البرنامج إلى الشكل المعياري وا 
 :تيإلى أن الجدول الثالث هو جدول الحل الأمثل وهو كالآ التوسل

 

 

S/c 
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b 4S 

0 

3S 

0 
2S 

0 
1S 

0 
2X 

2 
1X 

3 

  

4/3 0 0 -1/3 2/3 1 0 2 X4 

10/3 0 0 2/3 -1/3 0 1 3 1X 

3 0 1 1 -1 0 0 0 3S 

2/3 1 0 1/3 2/3 0 0 0 4S 

38/3 0 0 4/3 1/3 0 0 Zj-Cj 

 (. X =10/31X ; Zp=12,66 ;4/32=) الأمثل هو: منر فإن الحلو 

 القيام بتطبيق خطوات تحليل الحساسية لطريقة السمبلكس. المطلوب:
 الحل -

 سوف نقوم بإجراء تحليل الحساسية وفقاً للتغيرات في: 
 :لكل متغير الحد الأعلى والحد الأدنى لمدى التغير  إيجاد معاملات المتغيرات الأساسية

 تباع الخطوات التالية:ذلك باو  ،من المتغيرات الأساسية
  نقـــوم بقســـمة ســـطر الحـــلpZ ولـــيكن هنـــا  ،علـــى ســـطر المتغيـــر الـــذي نقـــوم بدراســـتر

 .1Xالمتغير الأساسي 
2 

2 

/ 

0 

0 

/ 

4/3 

2/3 

2 

1/3 

-1/3 

6- 

0 

0 

/ 

0 

1 

2 

 pZ سطر دالة الهدف

  1Xسطر

 حاسل القسمة

 1Xلإيجاد الحد الأدنى نأخذ أسغر حاسل قسمة موجبة ونطرحر من معامل المتغير 
يكون ، 2:أن حاسل القسمة هووبما  ،(bالموجود في دالة الهدف في النموذج )ماعدا قيم 

 .(13= 2-) :الحد الأدنى هو
بالقيمة المطلقة مع لإيجاد الحد الأعلى نقوم بأخذ أكبر حاسل قسمة سالبة ونجمعر 

يكون  بذلكو ، -1وفي مثالنا أكبر حاسل قسمة سالب هو  ،معامل المتغير في دالة الهدف
)413( :الحد الأعلى هو ،   1يكون مدى التغير لـX :هو 

13
1

23  X 
4

1
1  X 

وأسبح بعد هـذا التغيـر ضـمن  1Xقسد بهذا المدى أنر إذا حسل تعديل على معامل ي
بعـد التغيــر خـارج هــذا  1Xأمــا إذا أسـبح معامــل  ،[ فـإن الحــل الأمثـل يبقــى أمـثخ4,1المـدى  

 ويحتاج إلى إعادة حل من جديد.  المدى فإن هذا الحل لم يعد أمثخ
  2بالنسبة للمتغيرX  نقـوم بقسـمة سـطر الحـل ، والبدايـة فنقوم بـنفس العمليـات السـابقة

pZ المدروس. على سطر المتغير 
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2 

2 

/ 

0 

0 

/ 

4/3 

-1/3 

2- 

1/3 

2/3 

4/6 

0 

1 

2 

0 

0 

/ 

 pZ سطر دالة الهدف

  X 2سطر

 حاسل القسمة

  2الحد الأدنى لـX (2-)1/2(3/2=) :هو. 
  2الحد الأعلى لـX 642(:هو(  .  
  2مدى التغير بالنسبة لـX :هو 

 
 
 :)المثال هذا على  الموضحة أعخ  تطبيق العخقةب ا مكانيات المتاحة )ثوابت القيود

 للقيدين الأول والثاني نجد: التطبيقي
  بقسمة قيم عمود الإمكانات  يتم القيامبالنسبة للقيد الأول(b)  على قيم عمود

 :الآتيكما في الجدول ، 1S المتغير
  1S b حاسل القسمة

2 2/3 4/3 X2 

-10 -1/3 10/3 X1 

-3 -1 3 S3 

-1 -2/3 2/3 S4 

ليهــــا بالنســــبة للمتغيــــرات نحســــل علــــى الحــــد الأدنــــى والحــــد الأعلــــى كمــــا حســــلنا ع
 وذلك كما يلي:، الأساسية
  :4 = (2 – 6)))الحد الأدنى هو. 
 :716الحد الأعلى هو  .           
 :مدى التغير بالنسبة للإمكانيات في القيد الأول هو 

16
1

26  b 
7

1
4  b 

  بقسمة قيم عمود الإمكانات  يتم القيام الثانيبالنسبة للقيد(b) 2 على قيم عمود المتغيرS ،
 :الآتيكما في الجدول 

  2S b حاسل القسمة

-4 -1/3 4/3 X2 

5 2/3 10/3 X1 

3 1 3 S3 

2 1/3 2/3 S4 

  :(6 = (2 – 8))الحد الأدنى هو. 
  هوالحد الأعلى:

 
12)4(8 .  

6
2

2

3
 X
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 : ويكون مدى التغير في إمكانيات القيد الثاني هو 
 12b26       

  كـــل مـــن نجـــد أن لـــر قيمـــة للقيـــدين الثالـــث والرابـــع بالنســـبة(4,S3S)  الإمكانـــات فـــي عمـــود
مــدى  مــاوجــد لهيبالتــالي لا و  ان،فائضــقيــدان  اأي أنهــعلــى التــوالي ( 2/3 ,3وتســاوي )

 سوف تؤدي إلى خسائر مؤكدة.هما نكتفي بالقول أن أي زيادة فيو 
 (Minحالة أقل التكاليا ) -2-2
ـــر للمتغيـــرات الأساســـية: -2-2-1 ـــدى التغي ـــى مـــدى ال م ـــرات يمكـــن الحســـول عل ـــر للمتغي تغي

 فتكون العخقة: Maxبنفس طريقة  Min في حالة الأساسية

Xi

W
MaxCiC

Xi

W
MinCi




 

 أن: حيث
Ci؛: معامل المتغير المدروس في دالة الهدف  

X i

W حاسل قسمة كل قيمة من سطر :Z ؛على القيم المقابلة لها في سطر المتغير المدروس  

X i

W
Max؛: أكبر قيمة سالبة من نواتج القسمة بالقيمة المطلقة 

X i

W
Min

حاسل أسغر قيمة موجبة من نواتج القسمة :. 

لحســاب مــدى التغيــر  (:حســاب مــدى التغيــر فــي ا مكانيــات المتاحــة )ثوابــت القيــود -2-2-2
 نطبق العخقة التالية: nلأحد القيود بالنسبة للإمكانيات المتاحة 




















Sn

b
Minnb

Sn

b
Maxn bb 

 :أنحيث 
bn قيمة الإمكانيات في القيد :n ؛في النموذج 

b : ؛مدى التغير المسموح  

Sn

b حاسل قسمة كل قيمة من عمود الإمكانيات :b  في جدول الحل الأمثل على القيم المقابلة

   ؛nالمتغير الراكد للقيد لها في عمود 










S n

b
Min؛: أسغر حاسل قسمة موجب 










S n

b
Maxأكبر حاسل قسمة سالب :.  
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IV- سلسلة تطبيقات المحور الثاني 
ــــوفر المشــــروبات السـاخنـــــة التطبيــــو الأول:  - ــــر عــــن ت ــــد مركــــز للتســــويق الإعــــخن لزبائن يري

ألـف  40ألف رجل و 60والمأكولات الخفيفة في جميع فروعر، ويريد أن يسل الإعخن إلى 
يســــل الإعــــخن فــــي و امــــرأ  علــــى الأقــــل مســــتخدما فــــي ذلــــك الســــحف والإذاعــــة المحليــــة، 

 4عــخن فــي الإذاعــة إلــى ألفــين رجــل وآلاف رجــل وألفــين امــرأة ويســـل الإ 6الســحيفة إلــى 
 ون. 261 والإذاعيللمرة الواحدة ون  451 السحفيآلاف امرأة. وتبلغ تكلفة الإعخن 

 المطلوب: 
  أحســب عــدد الإعخنـات المطلـوب إجرائهـا بأقـل تكلفـة ممكنــة لكـي تسـل الإعخنـات إلـى

 .البيانيةالعدد المطلوب الوسول إلير، وذلك بالاعتماد على الطريقة 
 .قم بتحليل الحساسية لمعامخت دالة الهدف 

تسـتعمل ، و X1(X ,2(مؤسسة سـناعية تقـوم بسـناعة نـوعين مـن المنتجـات : التطبيو الثاني -
 6هو  Aالحد الأقسى المتاح من  ،A , Bمادتين أساسيتين للسناعة، المادتين ممثلتين في 

 طن. 8هو  Bطن، بينما الحد الأقسى المتاح من 
 اليومي من المادة الأولية بالطن للمنتوجين مبين بالجدول التالي: الطلب

 X1 X2 )المادة المتاحة )طن 
 A 1 2 6المادة الأولية 
 B  2 1 8  المادة الأولية

 بعد دراسة السوق تم إعطاء المخحظات التالية:
  على ( 2الطلب اليوميX  1ناقص الطلب اليومي علىXلا )  طن. 1يمكن أن يتجاوز 
  2الطلب اليومي علىX طن. 2يمكن أن يتجاوز  لا 
  :1لــــــ  $ مليون 3أسعار الجملة قدرت بـــــX 2لـــــ  $ مليون  4، وX .للطن الواحد 

 المطلوب:
 كم يجب على المؤسسة أن تنتج من هذين المنتجين لكي تحقق أكبر ربح ممكن؟ 
  بحيث تتحسن قيمة الهدف؟ (2)و (1مسموح بر للمورد )تغيير أقسى ما هو 
 ( بحيث لا تتأثر قيمة الهدف؟4( و )3ما هو التغيير الممكن للموردين ) 
  1حدد مجال التغيير لمعاملX  2ومعاملX ؟ 

وقـدرت الشــركة ربـح  ،(2x , 1x) تنـتج شـركة أدوات كهربائيـة منتجـين اثنـين التطبيو الثالث: -
الجـدول الآتـي ، علـى الترتيـب وتمـر المنتجـات بثخثـة مراحـل 115، 150كل  وحدة كالآتي 

 .في كل مرحلة يوضح عدد الساعات الخزمة لإنتاج وحدة واحدة من هذ  المنتجات
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 الجودة التجميع التسنيع المنتج
1X 2 3 1 
2X 4 2 ,75 1 

 200 370 450 الوقت المتاح )على الأكثر( 
 المطلوب:

  الخطية وحلر بيانيا.تحديد نموذج البرمجة 
 .)تحديد القيود الفائضة والنادرة )مع الشرح 
 .تحليل حساسية القيود النادرة 
 .تحليل حساسية معامخت دالة الهدف 

 مثل لمسألة برمجة خطية ما كالتالي:الأليكن لديك جدول حل غير  التطبيو الرابع: -

 المطلوب:

 .ما نوع المسألة )هل هي مسألة تدنية أم تعظيم( مع تبرير الجواب 
 .تحديد المتغير الداخل والمتغير الخارج 
 .إكمال الحل وايجاد جدول وقيم الحل الأمثل 

لمسألة  أدنا  ن لديك جدول الحل الأمثل باستعمال طريقة السمبلكسكلي: التطبيو الخامس -
  :البرمجة الخطية التالية

 

 
 

0 0 0 250 100 75 
b V iC 

3S 2S 1S 3X 2X 1X 

0 0 ?2Y 1 64/2 ?1Y 50 3X 250 

0 1 0 0 8 4 ?4Y ?3Y 0 

1 0 64/47- 0 64/622  64/422 ?6Y ?5Y 0 

?11Y ?10Y ?9Y ?8Y ?7Y 64/622 Z  

 :المطلوب
 اتمام قيم ومتغيرات الخانات المجهولة. 
  الفائضة والنادرةاستنتاج قيم الحل الأمثل وتحديد الموارد. 

b 2A 1A 2S 1S 2X 1X V 

10 0 1/3 0 -1/3 1 1/3 2X 

20 1 -2/3 -1 2/3 0 10/3 2A 

10+20M 0 1/3-5/3M -M -1/3+2/3M 0 -5/3+10/3M Z 

3+ 250 X 2+ 100 X 175 X=  pMax Z 

                           S/c 

0≤ 60 3+ 12 X 2+ 8 X 14 X 
≤ 4802+ 8 X 14 X 

25 X1 + 25 X2 + 25 X3 ≤ 3000 

X1, X2, X3 ≥ 0 
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I- مصفوفة القرار باستعمالالمخاطرة  ظروف ظل فيالقرار  اتخاذ 
تتحقققحاحة ققماا رةققةدماالا ققورةا اتتققوااماا رامورققةااا تةرققمالاقق اا رذققرمماا رققماوااتةققة ا ققماما حم ققة ا
ورقق ا ققماتققتماتقققوتمااحترققة ااحققوو ارقق احة ققمارقق احققة ااا دستاققماا تقققاتتو قق ا  ات ققووااقققاا ر ققتقس  ا

حتقق ا  اا ةاقق حققة ااا دستاققماترققو اراموا( Probability Distributions)سرا ققأا  اا توعتقق اا حترققة قا
ا.ا رتوامااوا ةسمااا  ةسقمات ةلاوااقاس ةءاتوعت اإحصةئقاةةصاسحة ااا دستاماا ستة ةا

االأ موباسةلاترةواا قماماا  ياتادقا اترو اا قتما تتة اا قماماواحاه ا رسما ترمارتو اما)لا ورة
ا رتواماااقاا رصفواماا اةئواتر  امسحةا واا قماماا  ياتادقا   ا ترمارتو امالا ورةاترو اا قتماا رتواماا

ا.اة ةماا واترمفماقارصفواماا اةئواتر  ا
ا قمامااقاظموفاغتمارؤروااترر ار اةلا  ةاتاظتماا قترماااتةة  :أسلوب تعظيم القيم المتوقعة .1

االأ موباا ررا ا رتو ام اا رتو امقاا  ياتامفاوهو اا قتم اسة مرعاا سأ موباتاظتم وا تقاتمرعا  ة
EMVوترر اح ةس ةاواحاا صتغماا تة تم:ا 

    EMV)ا رتو اما مسوت ا=ارجروعاحواص اضمباا اوائواا(اا قترما  ةاا حترة ااا ر ةظماا
 
 مثال تطبيقي: -

ا وىارتة اا قمامارصفواماا اةئواا تة تم:اه  اضااتماسةا
 (  فاوحواا قوتم)ا وحوا:ا

ا؟ا دستاتمارت ةوتم ااتحقحاحة اا  ااحترةاسةاتماضرةاهواا قماماالأر  االمطلوب: 
   :حلال -

  ققموبااسة ققتارة قققماماا  ا3/1 يااا حترققة حققوو اا روا ققفاا  ققة فماا قق رماسقق ف اااتققماضواقققةا 
 قترقماا  قوتقماا رتو اقما رق اااح قةبساترقما لاقلا ا قوامواااققاا جقوو اارصقفواما إ قأااا ت ةواا قترماا رتو اما

الامأاا ر وا اا تة ق:اسوت 
ا3/13=ا(ا3/1)*ا8+اا(3/1)*ا5ا-(3/1)*ا11=ااا(1A)اا دستاماا قترماا رتو امااقاحة م
ا3/23=ا(ا3/1)*ا3+اا(3/1)*ا8ا+(3/1)*ا12=ااا(2A) ا دستاماا قترماا رتو امااقاحة م
ا3/31=ا(ا3/1)*ا12+اا(3/1)*ا1ا-(3/1)*ا20=ااا(3A)اا دستاماا قترماا رتو امااقاحة م

3Q 2Q 1Q    j Q 

      iA    

8 -5 10 1 A 

3 8 12 2 A 

12 -1 20 3 A 
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اسة ققتارة .اترققو ا ققماماا رؤ  ققماا  ة قق ا تقققاتؤهقق اا سققوت اا3/31وسة تققة قا رسققما ترققمارتو اققماهقققاا
اترر احصماه  اا رامورةاااقاذر اا جوو اا تة ق:واا (3a)ا سوت اااةتتةم  موباا قترماا رتو اما

ا
لا واا تةواماراتةماا قترماا رتو اما ماوائوا مرفةضمماست اا سوائ ا المتوقعة للمعلومات الكاملة: يمةالق -2

سرا قأا  ارتةق اا ققماما قماترق اتامقماتقت قةاا ا رتةحما رةمارتة اا قمام ارة ااتةة اا قمامارحةدةاسرةةدماارقة
اقاإ هارة اتاترقوا  ة قةالامقأاا توعتق اا حترقة اقا ر تقس  اوسة تة اق يار احة ااا دستاما وفات وواا

ا.ر ا ةحتما و أا ماوائواا ةةصماسر اسوت ا ح ةباا قترماا رتو اما    اا اوائو
رقق ا ةحتققما ةققمىااإ ققهاإ ااتققواماارامورققةااإضققةاتماحققو الارمتققمااتةققة اا قققمام ارققأ اتتققواما رققةماواا

ا ر قتقس  ااقإ اهق  اا رامورقةاااق قوفات قووااقاقوتةرمالا احة ماا دستاماا تقامرتة اا قمامارامورةاارةات
 اتةة اا قماماا  ىاتحقحا رسمار فاماررر م.ااأ وفات ةلاوارتة اا قمامالام

 ات ة    اا رامورةاااةئواالاظترما رتة اا قمام ااإ اه ةكاترمفماتتماإ فة  ةا محصو الامإ اارة اا
ا ا تةئج ار  ا و ارتةصصت  ار تذةمت  ار  الامت ة اا حصو  اترر  اوا تجةمباحت  اا سحو  وتوصتةا

اا  ةسقم.
  قةارق اا تأرقواا تقةمارق اا روا قفاةسقمااتحمتمتقماتررارتة اا قمامضاالامأامااقاا ر ة اا  ةسحا والاا
اهق ا؟رتةق اا ققمامرق لا.ارقة اا قترو ارو قفاا  فاوحقواا قوتقما5ا قوم اووتوارسمق ارحقورقةس ات قاا حترة تم

اقس ا ما ؟ات
اققهاواتالأ صققأاا قق ياتررقق ا  ااح ققةباا حققوارتةقق اا قققمام اتتاققت الامققأاا ت ققةؤ  لإجةسققمالاقق اهقق ااا

ا.ا ماماته ار ارقةس اا رامورةااا تقا وفاتح 
وفاا رامورقةااا رةرمقما:اا قترماا رتو امااقاظقماهرةااقاه ااا ذأ اإ أارف ورت ارتة اا قمامامجأتا

اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا قترماا رتو اما مرامورةااا رةرمم.ااااااااااااااااااااااااااااوا
اا قترماا رتو امااقاظموفاا رامورةااا رةرمماترر اح ةس ةاح باا قةلاوااا تة تم:ا

*  حالاة الطبيعاة الثاةياة( + )أفضال باديل فاي هاحادوث احتماال*  ىالأول حالة الطبيعة)أفضل بديل في  
*  ةالأخيار  حالاة الطبيعاة( + ...................................... + )أفضل بديل فاي هاحدوث احتمال
 (.هاحدوث احتمال

iEMV 3Q 2Q 1Q 
   jQ  

iA    

3/33 8 -5 10 1A  

3/23 3 8 12 2A  

3/31 12 -1 20 3A  

/ 1/3 1/3 1/3 )jQP( 
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ا20/3=ا1/3*اا20ا:هواحة ماا دستاماالأو أ اض اسوت ارحتر ااقا
 8/3=اا 1/3*اا8ا:هواحة ماا دستاماا  ة تم اض اسوت ارحتر ااقا
ا12/3=اا1/3*اا12ا:هواحة ماا دستاماالأةتما اض اسوت ارحتر ااقا

ا40/3ا =12/3+ا8/3 +اا20/3اهو:ا اةئوار اظموفارامورةاارةرممار   ا
اةاا قترماا رتو اما مرامورةااا رةرمماترر اح ةس ةاح باا قةلاوااا تة تم: را

الأقصى  الحد -القيمة المتوقعة في ظروف المعلومات الكاملة  =القيمة المتوقعة للمعلومات الكاملة
 في حالة المخاطرة للقيمة الةقدية المتوقعة

وو اا31/3ا حققققواالأ صققققأا مقترققققماا  قوتققققماا رتو اققققما يا رسققققمالاةئققققوارتو قققق ااقققققاا ر ققققة اا  ققققةسحاا
ا)  فا3=اااا31/3ا-ا40/3رامورققةاارؤرققوااوسة تققة قااققإ اا قترققماا رتو اققما مرامورققةااا رةرمققماترققو :ا

 ترت ققةاتفققوحا  ا(احتق اوحققواا قوتققما  فا5ور قها اتقسقق اا رؤ  ققماا ةسقمااا ر قتمحققمالامت قةا)ا (وحقواا قوتققم
ا(.ا1/3حوو اا روا فاتسقأااقاحووواااحترة ا قترماا رتو اما مرامورةااا رةرمما)سة دس ا

ا قققماماااتةققة دمتقققماح ققةباا قترققماا  قوتققماا رتو اققما ت ققااا وحتققواااقققارت ققةو اا رؤ  ققمارقق ا جقق اا
ا.ا رتو اماة ةمااا فمصماا سوتمماوتولاأا  موبؤوياإ أا ف اا  تتجماتاآةما  موب  ةكاار  االأ
ت تةوماجقوو اة قةمااا فمصقماا سوتمقمارأ قموباآةقما تةقة ا أسلوب خسارة الفرصة البديلة المتوقعة: -3

ا لامأالاووار اا سوائ اا رتةحم اوهوا  موباسوت ا جوو اا اوائوايت دوااقا قماماا ر ة با ح اا رذةر اا ت
 يا  ها ح ارذرممارةاسةةتتةماا سوت االأاض ار است الاوااسوائ ااإ  ةا ققوماسإلاقواواجقوو اتتضقر اة قةماا

 ا قما ققوماسح قةباا قترقمات قرأاجقوو اة قةمااا فمصقماا سوتمقماا فمصماا سوتمما ر اسوت ار اا سوائ اا رتةحم
ما ة ةمااا فمصماا سوتمما ر اسوت ارتةحا رةمارتة اا قمام اواأاهق  اا حة قمااقإ اا سقوت اا ق ىاتحققحاا رتو ا

    ا ترمارتو اما ة ةمااا فمصماا سوتممااإ هاترو اا سوت االأر  .
 ح قق اسققوت اهققوا  ققكاا قق ياتحقققحا رسققمالاةئققواا(1Q)احة ققماا دستاققماالأو ققأاقققاا ر ققة اا  ققةسحاواقققاا

حة قققماا اواقققق8ا ققق ياتحققققحا رسقققمالاةئقققواوااa)2( ح ققق اسقققوت اهقققواا(2Q)اا دستاقققماا  ة تقققمحة قققماةااققققا رقققا 20
.اا جققوو اا تققة قاتوضقق اح ققةبا11ا قق ياتحقققحا رسققمالاةئققواوااa)3( ح قق اسققوت اهققواا(3Q)اا  ة  ققما دستاققما

اة ةمااا فمصماا سوتمما مر ة اا  ةسح.

ا رحترمققماوا سققوائ اا ررر ققم اتررقق ادققمحاجققوو اة ققةمااا فمصققمااحققة ااا دستاققموسة تققة ق اح ققباا
ا.واقةا لآتقا ح  ا ماماررر اوا ت تةجا سوتمما

3Q 2Q 1Q 

21 - 8   =4 8  - (-5 = )23 12  - 22 =22 

21 – 3  =9 8  - 8   =2 12  - 21  =8 

21 – 21   =2 8  -  (-2  = )9 12  - 12  =2 
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اجوو اة ةمااا فمصماا سوتمما

ا12/ا3= ا)1A(ا مسوت االأو مااا رتو اماا ة ة ترما
ا12/ا3=اا)2A(ا مسوت اا  ة قا ة ةمااا رتو اما ترما
ا3 =ا)3A(ا مسوت اا  ة  ا ة ةمااا رتو اما ترما

الأو قققأا ة قققةمااا فمصقققماا سوتمقققمااسو  قققماا حقققوا)3A(ا  ة ققق اا سقققوت اااةتتقققةمور قققها ح ققق ا قققماماهقققواا
اا قترماا  قوتماا رتو ام.ا  موباسة تارة وهوا ف اا قماماا رتوص اإ تهاا (وحواا قوتما  فا3)اا رتو ام

خسارة الفرصة البديلة الحد الأدةى لأن القيمة المتوقعة للمعلومات الكاملة تساوي  أيضا الملاحظ
 المتوقعة.

 
II-  شبكات( الأعمال/ أسلوب المسار الحرجCPM)  البرامجأسلوب تقييم ومراجعة و (PERT )   

ا :في اتخاذ القرارات شبكات الأعمالدور  -1 االألارة تاتسم االأهرتمااذسرةا ا اا اا تق تةا است  ر 
ا  ةار اوومااقارتةسامات فت اا  ذةدةااا رةتمفماا ررو مالأيا ا سة غمااقارجة ااتةة اا قمامااا رة
اسمفظارذموعا تمارجرولامار اا  ذةدةااا رت م مماح باتمتتباعر قارات ا رذموع او قصواه ة

اا  ذةدةاا وا اه   ار  ات فت  اساو اإ  اا رذموع ات ت ق اسة ت وتح اسحت ا  اسةلإ تةج  اتامحاالأرم اء
 سارمتماس ةءا واسة ت ظتما واغتمهةار اا ارمتةااا تقاتقوماس ةاا رؤ  م اوترر  ةاه ااالأ موبار :

تحوتققواا رققوااا جرة تققماا تقققات ققتغم  ةاا رذققموعارقق اإظ ققةماا  ذققةدةااا تقققا  ققةاتققأ تماارسةذققماالامققأا -
اروااا رذموع 

اموعار اتحر ا   اا ترة تفاا ررر م إتجةواااض ارواات تغم  ةاا رذ -
رتةسامالارمتماالإ جةعاواة اا تواستماا لاعرما رواج ما ياتادت ااققا ذقةدارق اا  ذقةدةااا ررو قما -

ا مرذموع.
ا:ارتة اا قماماور ف  ااقاذسرةااالألارة لارمتماإوامااا رذمولاةااسة تةواماتفتوا

ار االأ ذدم قرارات تتعلق بالتخطيط: -1-1 اتحوتو اتحاتاتسمالارمتم ا م اا رذموع  وتواا تقاترو ار  ة
ا ذةد ار  ا ت فت  اا لاعم الامأااا و ا اا ر ؤو ت  ات ةلاو ا رما ا و وتةت ة اح ب ارمتسم االأ ذدم وتر ت 

 3Q 2Q 1Qاا قترماا رتو ام
Q j 

A i 

3/72 4 23 10 1A  

3/32 9 2 8 2A  

3/9 2 9 2 3A  

/ 1/3 1/3 1/3 )jP(Q 
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ر االأ ذدماا تقاتترو ار  ةاا رذموع اوسة تة قاا تماحاساضاا-وسذر ارفص -ا رذموعااقاوما ما
 عاسذر ااامق.ا تاوتلااا واا تح ت ةا ا س ا  اتسو ات فت اا رذموا

اا ررو ما قرارات تتعلق بالجدولة: -1-2 االأ ذدم ا ت فت  اجوو م اا تقةء اتتم اا تةدتدق  ا موجه ر تتجم
 مرذموع احت اتصس اا ر ف الامأالامماسةلأ ذدماا تقا تسو اس ة اوالأ ذدماا تقا تمت ة ا ماالأ ذدما

 ا تقا ت ف ااقاآةماا رذموع.ا
اة جوو اا عر قاه ااتوض اا و ااا فةئضا ر ار  ة اوا  ياترر اسهاتأةتمهة اوو ا  اتتأةما
ات فت ا ااق اا ر تةورم اا روامو اترو  اا و ااا فةئضالا ورة اه ا اا تةوام اوترر  ارر   اا رذموع ت فت 

 ا رذموعارحوووا اوتماواا تةوار ةاسأ صأاااة تماررر م.ا
اا رذموعاوا جوو ماا عر تما هارتةسماا تقةمتماا تقاتضر اتقرارات تتعلق بالرقابة:  -1-3 ا تةواماذسرم

توض اروىاا تقومااقاا جةعاا رذموعاو  كاةلا ااتماااعر تمارات م اور اةلا اه  اا تقةمتمااقواتتما
اتحوتما وامسرةاتغتتماا جواو اا روضولاماوا رتامقماسة جعءاا رتسققار اا رذموع.

رققةا هققماا رصققدمحةااوا مرققوعاا ر ققتةورماا:شاابكات الأعمااالي المصااطلحات والرمااوم المسااتخدمة فاا -2
ا:تمق

 :اهقالامضارم وما ارمتةااا رذموعاا تقاتترو ار ا  ذدماو حوا .الشبكة -1-1
وتمرعا و قااا  ذقةداا وهواتق است احو ت ا هوار رما والار ات ت مكاو تةًاو قوواًاوج وااًاالةشاط: -1-1

 اا(.←)اوتمرعا هاس  ماtا راموماسة مرعا
 )اااااا(.هوار رما والار ا ات ت مكاو تةًاو قوواًاوج واًاوتمرعا هاس  مارتقد ااوهمي:ةشاط  -1-3
رةاتر  الامقأاالاةواواا ات ت مكاو تةًا واج وااًا وترر اتامتفهاسأ ها حظمارحوواار اا عر االحدث: -1-4

ا(.O)اا ذسرماسذر اوائما
 رمالاةت ةاهق: س ةءاذسرماالألارة الاواا والاواتجبا: شبكات الأعمالقواعد بةاء  -3
ا  يالاومام ماا  ذةدا ر مار ا  ماواحوا ر ا ذةدا  لأ ذدماعوواجتمالاوماوجووا -
  وتج باتقةد االأ ذدما م ماا  ذةدالامأاسذر ار تقتم -
  واتج باا تاةر ا تجبام ما   ماالأ ذدمار اا ت ةما مترت ااقد -
 ا تجباا تم تماسذر اتتةساقار اا ت ةما مترت  -
  تقتماسح باا روااا لاعرمالإ جةعاا  ذةدادو اا   ما اتر  ا و -
حتقق ا اتررق اا سققوءاا  قماالأ ذقدماا  ققةسقما قهاترةرقةما ا اتررق ا  اتم قما يا ذققةداحتقأاا  ت قةءارقق -

  س ذةداحتأاا  ت ةءار االأ ذدماا  ةسقما ه
  اتذققتمكا ذقققةدة اسحققو قاا سواتقققماو اتررقق اا تجققبا  اترققو ا رققق ا ذققةداحققو اسواتقققماوحققو ا  ةتقققم -

   ةتما  وا
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 يا ا ا)ضققر اا ذققسرم(اا تقدقق اغتققمارررقق اا حققوو ااققلااتجققوعام ققما يا ذققةداغتققمار ت قققاسحققو  -
اتجوعاوجووا ذةداغتمارمتسداسأ ذدما ةمى.

وا تغلا ااPERT  موباا   تارةا:والاختلاف بين الأسلوبين في تحديده مفهوم المسار الحرج -4
دو ار ةمااقاا ذسرما وا ر ةماا حمجاهواالامأاالأ   مالامأار ةمت اررعاتة  ا سوا  اتحتوياا ذس

اا عر اا  يات ت قااتهار اا  ذةدةا اور ا الإ جةعاا رذموعالأ هاتادت ة ا و أاروا وهواا  ياتحوو
اا  ذةدةااا تقاتق الامأاا ر ةماا حمجاتدمحالامت ةاا  ذةدةااا حمجم.

اإ اتحوتواا ر ةماا حمجا ها هرتماسة غما  سست الامأاالأ  اهرة:ا
تةفتضاروااإ جةعاا رذموعاإ اإ اارة اسإررة  ةاتةفتضاا روااا ةةصماسإ جةعا ذةدار اا اترر  -

ا   ا  ذةدةااا حمجمالامأاالأ
وسة تة قاتأةماا  جةع ياتادت ااقاإ جةعا ذةدار اا  ذةدةااا حمجماتتمتبالا هاعتةواااقاعر االإ -

ااقاآجة اإترةماا رذموع.
اوه ةكالاواادمحا تحوتواا ر ةماا حمجاهق:ا

  PERTدمتقماذسرما -
ا.GANTT دمتقماا م ماا ستة قا ق -
ترر  ةا  اتمابا ف اا وومااقاتحوتواا ر ةمااCPMه ة كادمتقما ةمىاهقادمتقماا ر ةماا حمجا -

ار احت :اPERTا حمجاإ ا   ةاتةتمفالا اتق تما
  اا تاستمالا اا  ذةدةا احت اتاسمالا  ةااقاه  اا دمتقماسووائماسو ار اا   ةم
 دمتقماا ر ةماا حمجاCPMا اتأة اسات اا لاتسةمالاذوائتماالأعر مالإ جةعارةتمفاا  ذةدةا.اا

 س اا تدمحاإ أاه  اا دمتقماتجباا ت رتماسأ واعا:افي تحديد المسار الحرج PERTاستعمال طريقة  -5
االأ ذدماورتفتماح ةباالأو ةا:

 تق ماالأ ذدماإ أا ولاة اهرة:ا أةواع الأةشطة: -5-1
تاسماالأ ذدماا حقتقتمالا االألارة اا تقاتجبات فت هةا لا تقة ار احو االأةشطة الحقيقية:  -5-1-1

ولامأاه ااالأ ة ااإ  ةاا )وا ام(ارات مالامأاذسرماا ار اا ةةصماست فت ارذموعارات اإ أاحو اآةم
او تة اتأة  اإ جةعااارات م ا   اااتر   ا ةمىا عرم اتتدمباروامو ااإ  ة اإ أا  ك اوسةلإضةام ات فت هة  اق

اا ت فت  ارتر مماستواتماا رواواوا ار اوالأج عااا رةتمفم.
اا تقا ات تغمحاو تةالأةشطة الوهمية:  -5-1-1 اا و اااهقاالأ ذدم ا يا   ا ياروامو و ات تمعم

الأ ذدماا وهرتماسذر الاةمااقا لا احة اااوت تةوما ا ر تغمحار ا س اا  ذةداا وهرقاتاةو اصفم
 مئت تماهق:

ا متاستمالا الالا ةاارتقداماتتةساتماست االأ ذدماا رةتمفماا ررو ما مذسرم. -
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ج ااكاا متسةداست احو ت اسأر مار ا ذةدااقاحة ماوجووا ذةدت ارتواعتت اتحو ة ااقا ف الأ -
ا ف اا  ذةدت اسحو ت .اةتمتسدا  ا و ااو ر اتجبا

إضفةءا وعار اا وضوحاوا رلاءرمالامأاذسرماا ار  احت ا  اذسرماا ار اتجبا  اترو ا  ةااج لأ -
ا قدماسواتماواحوااو قدما  ةتماواحوا.

 عر اا لاعمالإ جةعاا رذموعااإ ادمتقمامر ةماا حمجاوار ا ج اا وصو ا ا:الأوقات حساب كيفية -5-2
PERTاتتدمباتوضت اا تاةستماا تة تم:ا

:اهواررتماا و ااا  ياترر ا  اتتقأةماسقها ذقةدارقةاوو ا  اتقؤ مالامقأاا قعر االفائضالوقت  -5-2-1
 الإجرة قاا لاعما ت فت اا رذموع.

 هوا سرماو ااررر ا و وعاا حو اا  يات ذأار ها  ماا  ذةد.ا:(ESوقت البدء المبكر) -5-2-2
:اهقوا سرقماو قاارررق ا و قوعاا حقو اا ق يات ذقأار قها ق ماا  ذقةدا(EFوقت الاةتهاء المبكار) -5-2-3

 رضةاةاإ تهاروااا  ذةدا ف ه.اا
 EF (a) = ES (a) + tااااااااااااااااااااااااااااااااااااا

:اهوا ر ماو اارتأةما و وعاا حو اا ق يات ت ققالا قو ا ق ماا  ذقةدا(SLوقت البدء المتأخر) -5-2-4
 ا ة صاعر اا  ذةدا ف ه.ااااا

LS = LF – t 
:اهققوا ر ققماو ققاارتققأةما و ققوعاا حققو اا قق يات ت قققالا ققو ا قق ما(FLوقاات الاةتهاااء المتااأخر) -5-2-5

 ا  ذةد.
وهققوات ققةوياا فققمحاسققت او ققااا :اهققوارةرقق اا و ققااا رتققةحا ت فتقق اا  ذققةد(DTالوقاات امجمااالي) -5-2-6

 ا:ا سوءاا رسرما م ذةداوو ااا  ت ةءاا رتأةما  ف اا  ذةد
= LF (a) – ES (a)  (a)DT 

ا  في تحديد المسار الحرج: استعمال رمةامة الةشاطات  -5-3 ا ك اا تدستققا توضت  اسة ر ة  تات 
 سة رفةهتماا  ةسقما حت ةباالأو ةااررةاتمق:ا روا قاوا

ارة اا و اامثال تطبيقي:  - تترو ارذموعاإ جةعارمرباصحقاسأحواا و تةاار الاواا  ذدم ااإ ا
 :الآتقارست ااقاا جوو إ جةعهةاررةاهوا

 A B C D E F G H I J K L Mاالأ ذدم

 0 7 2 6 5 1 2 4 3 5 4 2 3ا)  سوع(ا رتو  ااو ااا  ذةد

اوا  اارة ام ماا ذسرمارست اررةاتمق:

ا

ا
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 M 

 

 

اا
.اBواAتتساة اراةاا  ذةدت ااFواEا.اا  ذةدت Aتتساة اا  ذةدااDواC  :اا  ذةدت اا ةإ االامر

ااHواGا  ذةدت  اا  ذةد اا  ذةدت Cتتساة  .IواJاا االأ ذدم اراة اHواDواEتتساة  اا  ذةد .Kتتس اا
هوا ذةداوهرقاضموميات ةلاوالامأاجا ااM.ررةا  اا  ذةداJتتس اا  ذةدااL.اا  ذةداIواGا  ذةدت ا
االمطلوب:وا.BواAتتساة اراةاا  ذةدت ااFواEا  ذةدت 

ا.  م ذدمالامأاالأم ماا ذسرماستحوتواالأاأولا:
حوتواالأ ذدماا حمجمار اةلا اح ةباتا سةاتماضا  ا و ةااالأ ذدماهقا ف  ةاا و ااا رتو  اثاةيا:

  .PERTالأعر ماا رسرمااوا رتأةمااواقةالأ موبا
االحل: -

ا:م ماا ذسرماأولا:

 ا
   

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

ا
 

ا:ا ر ةماا حمجاوعر اإ جةعاا رذموعاثاةيا:
 تترتعاسوجووار ةمت احمجت اهرة:ه ااا رذموعار اةلا اا جوو ا و ة ا لاحظا  ا

 و :اا ر ةماالأ(A C H J L؛) ا

2 8 

7 

6 

5 

4 

3 

1 

2 8 
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0  
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 ا ر ةماا  ة ق:ا(A D J L).ا
اا رذموعاهق الإ جةع ا)ا  سوعا11ا و أاروا اا اروو ااق ا ترم ا رسم اا ر ةمت ااقوها(1وهق دو 

اا حمجت .
اوهقا،(A C D H J L)االأ ذدمااالأ ذدماا حمجما مرذموعاهق   ا و ة ا تضةتتض ار اا جوو ا

ا حمج احت ا  ارجروعاات وتاتسماه  االأ ذدماهقاا ررو ما مر ةما ( 5ت ت تجار اةلا اا ارووام ما)
روااا رذموعارر  او ياتأةتمااقاإ جةعا يا ذةدار اه  االأ ذدمااقهاقار ةمت ةا عر ماه  االأ ذدما

ا وفاتؤوياإ أاتأةماا رذموعارر اس ف اسرقواما  كاا تأةم.
اذةدةاجوو اح ةبامع ةرماا  

ا

ار اوالأممةة العشوائية:  PERT أسلوب -6 ا ذةد ا ي اإ جةع اروا ا   اا  ةسح اا ر ة  ااق ااتمض ة
ا  ذةدةااا ررو ما مرذموعارامواماسو م اوه اارةا وا اتتحقحااقا غمباالأحتة اس سبالاوماا تأروا

اإ اتقوتماا و ااا لاعمالإترةما يا ذةداترر اا  ياتترتعاسهاا ظموفاا  تصةوتم اواقاه  اا حة ما
ة ق او وااةتتماتوعت استتةاا حترة قاوتحوواروااالإ جةعاس لا اتقوتمااالارمهاسوا دماا توعت اا حتر

 :ررةاتمق
ترر اةلا  ةاإ جةعاا  ذةدالا واتوامار اا ظموفاا رلائرما   كااوهوا  صمارواالوقت المتفائل:ا  -

اا روامواا رةوتماوا سذمتماا لاعرما م ذةد.ار 

مرعا
 ا  ذةد

الأ ذدما
 ا  ةسقم

رواات فت ا
ا  ذةدا
 سة توم

 الأو ةااا رتأةما الأو ةااا رسرما
و ااا  رةحا

 ا رمق
ا  ذةدا
  م  ةتم  مسواتم  م  ةتم  مسواتم ا حمج

A - 3 2 3 0 3 2 حمج 
B - 1 0 2 4 5 3 - 
C A 4 3 7 3 7 0 حمجا 
D A 5 3 8 3 8 2 حمج 
E B M 3 3 6 5 8 1 - 
F B M 4 3 7 17 21 24 - 
G C 1 7 9 17 19 22 - 
H C 2 7 8 7 8 2 حمجا 
I D E H 5 8 13 14 19 6 - 
J D E H 6 8 14 8 14 2 حمج 
K G I  1 13 15 19 21 6 - 
L J 7 14 21 14 21 2 حمجا 
M A 2 3 3 5 5 1 - 
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تةمتةتما ةسقماتر  االأو ةااا تقاتماات ةاإ جةعاواالامأارامورةااةالاتراللوقت الأكثر حدوثا:لوقت ا  -
ا  ذدماررة مم.

اسات اابالةسبة للوقت المتشائم:  - االأة  احت اتم اا  ذةد  ات جعاةلا ه ا دو او ااررر ا   وهو
اا لاتسةمارةتمفاا رذةر اا تقا واتؤوياإ أالام مما تماا  ذةد.

اابالةسبة للوقت المتوقع: - اا و ااا رح وبالامأا  ة اا الا م 𝐸(𝑡)وهو =
O+4M+P

6
ا وتر  اا

اا و ااا رتو  الإ جةعاا  ذةد.
ا ا لإ جةعاررة اا رتو   اا و ا اإ أ ا موصو  اا رذموع اإواما اا رذةمت  اورماجام ا  موباتقتتم ت ةلاو

 اور  كات ر اسةحت ةبااحترة تماا جةعاا رذموعااقاروااا   ةئقا مرذموعاو  كالا ادمتحاا ر ةماا حمج
رقةم ماه  اا روااا رتو امار اا عر اا  يا متواح ةبااحترة تماا جةعاا رذموعاةلا ه ارات مار اةلا ا

𝑍.اواحاا راةو ماا تة تم:ا(Z)و  كاسح ةبا ترما =
Ds−Dé

δ
ا

 :  احت 
(Ds) :ةلا  ةا روااا تقا متواح ةبااحترة اا جةعاا رذموعا  
(Dé): ا و ااا رتو  ا لا ت ةء  
(δ): اا راتة اا رذمواا  حماف اإترةم او ا ا توعت  ا عمي الامأ اسة لاترةو اوتح ب ا  ذدمارمساةا تسةت ةا

اا ر ةماا حمجاواقةا مالا ةااا تة تم:
        V(t) = (

P−O

6
)

2
/        δ = √V(t)1 + V(t)2 + ⋯ + V(t)n 

 

ا تقاتةصاالأ ذدماا لاعرما ت فت ارذموعاوااا روا ق اقاا جوو اا ستة ةااار ا وت ة تامثال تطبيقي: -
ا. جةعهةوا و ااا لاعمالإا اتمتتس ةرات 

 الةشاط
 الممن اللامم بالأسبوع

 الةشاط السابق
 Pاا رتذةئم Mااحترة الأر ما Oافةئ ا رت

A 4 5 21 ــــ 

B 2 2,5 5 ــــ 

C 1 3 4 A 

D 3 4 22 A 

E 1 3 4 A 

F 2,5 1 1,5 C 

G 2,5 3 4,5 D 

H 1,5 3,5 7,5 B /E 

I 2,5 1 1,5 H 

J 2 1 3 G  /F /I 

ا  سولاة.ا12 وم اوسو ااا(A, E, H, I, J):اإ االامر ةا  ا  ذدماا ر ةماا حمجاهق
 المطلوب: 

 اا و ااا رتو  ا ر ا ذةد.اح ةب
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 ا ارقةو  الامأ اا رذموع االامضاه ا ا)اق اه اا11 ج  اإ جةع اا رقةو  اه ا اتقس  اه  ا  سوع  )
ا.%01ا رذموعالامرةاسة ها اتقس اا رذةمت اا  قاتق ااحترة اا جةعهةالا ا

 الحل:  -
 :ااحت ةباا و ااا رتو  ا ر ا ذةد

𝐸(𝑡) الةشاط =
O + 4M + P

6
 

A 6 

B 1 

C 3 

D 5 

E 3 

F 1 

G 3 

H 4 

I 1 

J 1 

  ا:اتتماح ةسهار اةلا اا قة و اا تة ق:  سولاةا11إترةماا رذموعاةلا ااح ةبااحترة

𝑍 =
Ds − Dé

δ
 

اإتجةووا ار  اا ح ةباا راتةميا سو اح ةباا  حمافاا راتةمياولإتجةو ار  ا سو اح ةسه اتتم ا رق
ا:الآتقمجوو ا اةا تسةت الأ ذدماا ر ةماا حمجاواقارمساةا

)االأ ذدماا حمجم
P − O

6
)         V(t) = (

P − O

6
)

2

 
A 3/4- 9/61 
E 3/6- 9/6 
H 1/5- 31/55 
I 1/6- 31/6 
J 3/6- 9/6 

 57,5 ا رجروع

ا:الآتتما مصتغما ةباا  حمافاا راتةمياو  كادسقةساواح ةباتسةت ةااالأ ذدماا حمجما قوماسح
δ = √V(t)1 + V(t)2 + ⋯ + V(t)n = √2,72 ⋍ 1,65 

 ا(ا  سولاة11ة اإترةماا رذموعااقا)احتراسح ةب قوماااو ةتماا1,55ات ةويا  حمافاا راتةميا
احت ا  :

𝑍 =
Ds − Dé

δ
=

20 − 17

1,65
⋍ 1,81 
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)  ظماا رمححام مااسة لاترةوالامأا تماجوو اا توعت اا دستاقا%05,40تقةس ااحترة ا وم اوهوارةا
ا  سوع.ا11وسة تة قا تقس اا رقةو اا جةعاا رذموعااقاآجة اا%01وهقاا   سماا  قاتفوحاا (1

III- أسلوب شجرة القرار 
ا تقاتواجهارتة اتذةسهاه ااالأ موبا  موبارصفوام اوتقوماارمااذجمااا قمامالامأاتحوتواا رو فا

 ا قماماواحترة اتحقتحار ارو فاوتتمام ر ةالامأاذجمااا قمام.

 ا تامتفةااالآتتم:الادةءاذجمااا قمامإترر اشجرة القرار:  وأهمية مفهوم -1
اإصوامااالتعريف الأول: - اتةمتخ احت اتؤ م اا رماح  ارتاوو ا مام ااتةة  ا ارمتم اتةدتدق اتر ت  هق

ا ه.ا قمامالامأاا قماماااا تة تما
ارتة اا قمامهقاو تمما امضا تةئجاا قماماااا رتاووااسدمتقما  مماورس دماترر ا التعريف الثاةي: -

 ر اا ماوتقتتم اا سوائ اا رةتمفماحتأاترر  مااةتتةما اض اا  تماتتجتةا.
وا  وفار اا تةواماذجمااا قماماااهواراة جماا حترة ااا ررر ماا تقاترر ا  اتواجهارتة اا

ا:   ةور اا رعاتةاا اوتوااا تقاتقور ةا اتمكاا حترة االامأاا قماما ف هوتحوتوا  ماا قماما
 اا رتاة سما اا رماح  ااق اسة قمام اسة هترةم اتترتع ا   ة احت  اا وت ةرترتم اا  رة ج ار  ا رو جة تر  

او ت ااقاا رمحمماا واحوا.
 ا قمامالامأاراة جمارذرلاااا قماماضر امؤتمادوتمما وارتو دماالأرو.ارتة ت ةلاوا 
 لامأااةتسةماجرت اا  تةئجاا رتو اماا رمغوسما واغتماا رمغوسمارمااواحوا.ا قماماارتة ت ةلاوا 
 ر مارلاءرمار ارذرلاااا قماما واءااقار ظرةااالألارة ا واا ر ظرةااا حرورتم احت ا  ا 

  دةحاتدستق ةاوا  اجوا.ا
تترو اذجمااا قمامااار ا قةداواموعاواحترة ااحوو احة ااا دستاما: لشجرة القرار الهيكل العام -2

 وا  واتج.
 وتتر  ااترةاتمق: :الةقاط -2-1
وهقاتر  ارفةضمماإ اتتات الا وهةااتةة ا ماماستفضت اا تماتتجتمارات مااتخاذ القرار:  طاةق -2-1-1

اا  قدماا مسحتماوا قترماالأ  ااقاحة ماا ترمفماقاحة ماا مس اماسلأراحت اتةتةماا قترما وتتماتر ت اه  
ا.لامأاا ذجمااسرمس 

اوتتماالأحداث:  طاةقا-2-1-2 ااةتتةمهة اتم اا تق اا  تماتتجتم اتواجه اا تق احة ااا دستام اتر   وهق
  مقترماا رتو اما حة ااا دستام.ااةتر ت اه  اا  قدمالامأاذجماالامأاهتئماوائمااوتر  اه  اا  قدماتجرتا

لامأاا ذجمااا ةتتماتر تموااص اه  اا  قداساض ةاسساضوهقات س حار اا  قداا رةتمفماوتالأفرع:  -2-2
 وهقا لا ما  واع:ا لامأاهتئماةد

 ااااااااا .  اا سوائ اا رتةحما رتة اا قماموهقاترفروع القرار:  -2-2-1
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 وهقاتاستمالا ااحترة ااو وعاا حو .افروع الأحداث:  -2-2-2
 وهقاا فموعاا تقا اتتس اس قدما ماما واحو .افروع ةقطة الةهاية:  -2-2-3
 اوائواا تقاتتحقحار اا تماتتجتمارات مااقاظ االأحوا اا رةتمفمار ارلاحظما  ااهقاالةواتج:  -2-3

 ا اوائواا رمتسدماسفموعاا   ةتماتوض ااقا  ةتماه  اا فموع.ا
اا  واتجاا رمتسدماسفموعاالأحوا ااإ هاتوض اواة اووائماالأحوا .اوا  واتجاا رمتسدماسفموعاا  رة

ا.الأامعا وا  ف احة ااا دستاماتوض ااوحااحترة اا قمامااااإ  ةاتوض اواة ارمساةااا قمام.اررةا  ا

ااا
ااا

ا
 
 

 

اتذر ارمحمتت اهرة:شجرة القرار:  تكوينخطوات  -3
 ذر :توا :رسم الشجرةامرحلة -3-1
  تحوتوار اا قماماااوسوائم ةاوالآ ةماا رتمتسمالامت ة -
 ا تحوتواا  تةئجاا رتمتسمالامأااةتتةمار اسوت  -
 م ماذجمااتوض اتتةس اا قماماااولالا ةت ة.ا -
  ذر :توا :الترميم والتقديرمرحلة  -3-2
 ا وض امروعا ر اامعار ااموعاا ذجما -
 ا تحوتوااحترة احوو ار ا تتجمار اا  تةئجاا رتو اما ر اسوت  -
اتقوتماروىاتتةس ار اا  تةئجاا رتو ام.ا -
 :االآتتم مةدوااااتمالارمتماا تحمت اواقةتاتحليل شجرة القرار:  -4
اا رادةا - ار اةلا اضمباا قتم اسوت  ا ر  اا رتو ام اا قتم ااحترة اااإتجةو ااق اسوت  ا ر  )ا  تةئج(

ات رأا ارة اواة  اا رتو ام ا مقترم اا  تتجم اا ضمباوتوض  ا تةئج اتجر  ا م اا رتو ام حوو اا ظةهما
 لامأاا ذجما.ااالأحوا ا واا تصة س قةدا

ا - ا قةد اواة  اا رتو ام اا قتم است  احة مااواةتتةماالأحوا ا رقةم م ااق او رسمهة اا ترمفم احة م ااق   م ة
اا.ا مسحتمالامأا  اتوض اا  تتجماواة ا قةداا قمام

ا:ملاحظات هامة
 تسو اذجمااا قماماااس قدما ماماوسرجموا  اتتة ا مامااإ احو ةارةا تحو اتر  اسوائماااقا  ةتمار ا

 امع.ا
 تاة جاا ستة ةااا وامواالامأاذجمااا قمامااار اا ترت اإ أاا ت ةمالامأا  اتم ماا ذجماار اا ت ةما

 إ أاا ترت .ا
 ا رتتةساما وا اااا رماح اا رتاووا.ا قمامااااقاحة ماا رذرلاااااقاا غة بات تةوما  موباذجماا 
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اقاحة ماوجووا ر مار ا قدما مامااإ ها سوار اتدستحاا ةدوتت اا  ةسقتت اواتةة اا قماماااا ر ة سما -
 سذأ  ة.ا

وجوا قدما وا ر مار ا قةداالأحوا اا تقاتر  احة ااتاوه ةالمخاطرة:  ظل ظروففي  رشجرة القرا -5
 وراتةماا رفةضمماه ةاهواراتةما اض ا ترمارتو اماح باا  وفاا رماواتحقتقه.اا ا دستام

اقداو قدما وااامكاا ذجمااا تقاتتضر ا قدما ماماواحووهقاتوحيدة الاستعمال:  شجرة القرار -5-1
  ر مار ا قةداالأحوا اا رحترمم.ا

سة تارة اااقاحة ماا رةةدمااا روا تماتةة اا قماماا ر ة با رصفواماا اوائوا ا ردموب مثال تطبيقي: -
ا  موباذجمااا قمام.

 : الحل -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 البديل
 حالات الطبيعة

 طلب مةخفض طلب متوسط طلب مرتفع
 1 31111 21111 بةاء مصةع جديد

 15111 41111 31111 الحاليتوسيع المصةع 
 15111 45111 15111 التعاقد مع مةتج آخر

ا1,41 الاحتمال ا1,35 ا1,14

 2,4طلب مرتفع  

38822 

31122 

توسيع المصنع الحالي
  

 2,4طلب مرتفع  

 2,36طلب متوسط 

 2,36طلب متوسط 

 2,14طلب منخفض 

 2,14طلب منخفض 

15222 

45222 

15222 

25222 

41222 

32222 

38822 

 2,4طلب مرتفع  

 2,36طلب متوسط 

 2,14طلب منخفض 

2 

32222 

72222 
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واحوااوهقاتحتويالامأا م ممارتاة سمار اا قماماااولامأا قدماشجرة القرارات متعددة المراحل:  -5-2
اداالأحوا .اةلامأاالأ  ار ا ق

ذمرماص ةلاتماتحتةجا رةواارترتةئتمااقاص ةلامار تجةت ة ا رةماا ذمرماسوتلا :ا  اامثال تطبيقي: -
ات تومواه  اا رةواا وا  ات تجاه  اا رةوااس ف  ة.

ا وحظاا او و الامأارستاةت ة. اا رةوا اه   اا سوتمت الامأاروىاتأ تم الأحو اا ذمرم تتو فااةتتةم
وجوواحة تت ااقدا   ااا تأ تم:اإرةااتجةسقا وا مسق.اإ اا ة ااا ذمرماسة سوت االأو اا  ةكااحترة ا

ا اا1,5 وم  اا حة م ااقاه   اا ذمرم الاةئو اوترو  اإتجةستة اا تأ تم اوه ةكاا411 رقاترو    فاوت ةم
ةم.ا رةاإ اا  فاوت ا111 رقاترو اا تأ تما مستةاوتة ماا ذمرمااقاه  اا حة ماا1,4احترة ا وم ا

 ة ااا ذمرماسة سوت اا  ة قاوهواا تةجاا رةوااس ف  ةااإ الارمتماا تةج ةات تغمحارواار اا عر اغتما
 ةستم او ر ا ظ مااا وما ما  اه  اا روااهقاذ ما ا وا مساما ذ ماوح باوما ماإحصةئتما و تما

ا ةرااس ةاا ذمرماوجوارةاتمق:
  ااواذ مت اوترو اتأ تمهةااتجةستة.لإ تةجاا رةوااسا1,3ا وم اه ةكااحترة
  الإ تةجاا رةوااساواذ مت اوترو اتأ تمهةا مستة.ا1,4ا وم اه ةكااحترة
  الإ تةجاا رةوااساوا مساما ذ ماوترو اتأ تمهةااتجةستة.ا1,15ا وم اه ةكااحترة
  الإ تةجاا رةوااساوا مساما ذ ماوترو اتأ تمهةا مستة.ا1,15ا وم اه ةكااحترة

اا اا تمتتباهق: الامأ اا حة ااالأمسام ااق اا رتو ام االإجرة تم اا511ا اوائو   فاا8  فاوت ةم 
اا اوائوا اتأة اسات اا لاتسةماترة تفاإ تةجاا111  فاوت ةم اا811وت ةم ا   فاوت ةماو ر اه  

اا  فاوت ةماذ متة.اا11ا رةوااا تقاتقوماسققق:ا
اا رةو اإ تةجاه   اتم اإ ا ا  ه ا تضة اوجو اسإررة اا ذمرماررة ااتجةستة اساواذ مت اورة اتأ تمهة ا

اا تدوتماا  ةكا اتم ااإ ا اا رةوا  اإ تةجاه   اتدومادمتقم اسارمتم ا واتقوم اا  قدم اه   ا تو فالا و
ا اا1,1احترة  اا حة م اه   ااق اا ذمرم اوتة م ااةذلا اا تدوتم اترو  ا رةاا111رق   فاوت ةم 

ا  فاوت ةم.ا01ةاتواما مذمرمالاةئواا وم اوهوارا1,8احترة ا  اترو اا تدوتما ةج ةاا وا
ات وفاإ أاجا ااالمطلوب: اا ذمرم الامراا   اإ ا ا مذمرم اا سوائ  ا اض  اوحوو اا قمام اذجما  م م

الاوائوهةا رسمارةاترر .
االحل: -

تماإ تةج ةااقاذ مت اا اا اوااهواا قتةماسإ تةجاا رةوا  و ة اا رست ماماما اض اسوت اح باذجمااا قا
ا اإ تةجاا رةواإورة اا تأ تم اتدوتم اسارمتم اا قتةم ااامأاا ذمرم ا ومها تجةستة امس ارتو   اةور ا  كاسقترم

ا.وت ةما148811
االأم ةماست ا و ت ا)(الامأاا ذجماا و ة اتا قا ترةا ة سم.
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IV- سلسلة تطبيقات المحور الثالث  
 تمغباذمرماص ةلاتمااقاذماءاآ مالإ تةجا مامارحووااو وت ةا لا اسوائ اوهق: :الأولالتطبيق  -

 فاو ا رةاا ترة تفا111وا ترة تفاا  ةستماا   وتمااوحواا  سولاتةا1111رستماادة ت ةااذماءاآ م  
 و ا موحوااا واحوا.ا8ا رتغتماا

 فاو ا رةاا ترة تفا81وحواا  سولاتةاوا ترة تفاا  ةستماا   وتماا1181ذماءاآ مارتو دمادة ت ةا  
 و ا موحوااا واحوا.ا10ا رتغتماا

  فاو ا رةاا ترة تفا41ا   وتمااوا ترة تفاا  ةستماوحواا  سولاتةا511ماصغتماادة ت ةاذماءاآ  
 و ا موحوااا واحوا.ا11اا رتغتما

وحوااا2000وحوا,ا وا1280وحواا واا511اإ اارة اار توتةااا دمباا رتو اما  سولاتةًاهقااا
ااقاا  وحا ا موحوا اا ست  اا دمباا و ا11ورة ا ام ا ر مار  ا ات تج اإ تةجتم ا  ار اوحوا ررة

ا.  سولاةا51اا رتو  احتأاو وا  ادة ت ةاا  تةجتما رسمار ا  ك اوا   م
اا:المطلوبااا

 س ةءاجوو اا  تةئجا)ارصفواماالأمسةح(.ا 
 ار اا اممضةاتماا تةرم؟اتحوتواا قماماالأر  اواحاا قترماا رتو اما ماةئواورةا ترماا رامورةااالإ
اهقاا   وحوااسةحترة اا2000 او1,15وحوااسةحترة اا511ر توتةااا دمباا رتو اما  سولاتةً

 وحوااا1181 وم ا م قااحترة ا  اترو اا دمبار ةوا قا
 :ا روا قا رةمارتة اا قماماجوو اا اةئوا:الثاةيالتطبيق  -

الاوواا وحواااا ردموسم
الاوواا وحواااا ر تجماا سوائ 

181 121 151 151 
ا151ا311ا311 311 311
ا151ا101ا311ا311ا311
 121 181 311ا341ا341
351 331 311 121 181 

وسوما ماا دمبااقااتمااا ةسقماا تدةلاااا ذمرماتحوتوالاوواا وحواااا ردموسمار اتوما مرةئماتوما
اتق:ا  ةسقماوا تقاظ ماارةلآ

 181 121 151ا151الاوواا وحواااا ردموسم
 15 15 41 11 لاوواالأتةم

 المطلوب:
 .تحوتواا سوت االأاض ااقاحة ماا رةةدما 
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 .ح ةبارصفواماا  وم 
 .ح ةبا ترماا رامورةااا رةرمم 

ارمار ت رمااقاتو ت ا دةحالارمهار اةلا اا ذةءارةةع ارسموا اوا تاة ااقا :الثالثالتطبيق  -
  كاسأحواا ررةتباا  تذةمتما وض ارةددا مار اوا تقوتمااا مفتماااا عر تماسةلأ ةست ا ر ا ذةد ا

 :الآتقاستواءاار الارمتماذماءاالأمضاوا ت ةءااسارمتماا دلاء اوا تقارة االامأاا ذر ا
اا  ذةداا فاة تماا  ةسقماوصفاا  ذةداا و اارتفةئ اا و ااا رتذةئمااحترة ا و ااالأر ما

 A -اذماءاالأمض 3ا5ا4

 A Bاالاواواةمتدماا س ةءا1ا5ا3

 B Cااجةعااا س ةءا4ا7ا6

 B Dاتقوتمادمباا قمضاإ أاا س كا2ا8ا5

 D Eاا تاة وار ارقةو ا1ا3ا2

 C Fاذماءاا رواواالإ ذةئتما4ا8ا6

 F Gادمبا ج عااا تسمتوا10ا20ا13

 F Hاحفماوصباالأ  ا4ا12ا5

 E ,H Iاس ةءاا جوما ا4ا8ا6

 I Jاا ت قتفا8ا14ا11

 G Kا صبا ج عااا تسمتوا6ا14ا10

 K ,J Lاا دلاءا3ا7ا5

 المطلوب:  
 رةاا فمحاست ا  موباا ر ةماا حمجاو  موباPERT. 
 م ماذسرماPERTا مرذموع.ا
 اا  يات تغم ه.تحوتواا ر ةماا حمجاوا و اا
 سولاةالامأاا توا ق.ا45واقاا53 وجوااحترة اا جةعاا رذموعااقا   

 ا جوو اا روا قاتامضات م  االأ ذدما مر ةماا حمجا رذموعارة.ا:الرابعالتطبيق  -

 رمم الةشاط
 تقديرات الممن بالأيام

| الممن المتوقع للةشاط
P − O

6
 المتشائم الأكثر احتمالا المتفائل |

A 

C 

G 

H 

K 

L 

6,3 
26 
40 

10,3 
? 
ا10

? 
? 
? 
18 
10 
ا?

? 
46 
68 

21,5 
14 
ا30

ا12,3
ا34
ا56
ا?
ا?
ا11

ا3,20
ا?
ا?
ا?

ا1,33
ا?



المخاطرة ظروف ظل اتخاذ القرارات في  المحور  الثالث  
  

 

54 

مقياس نظرية 

 اتخاذ القرار

 
 المطلوب:

 .اإررة اا جوو اا  ةسحار اتحوتواا عر اا رتو  ا مرذموع
  توم.ا145اقاتوماواا151ت فت اا رذموعااقااح ةبااحترة 

ذرة اا جعائم.ا سمغها حواا عسةئ ا تتهاا  توارو أاروتماورة مالاقةمتماهةرمااقا: الخامسالتطبيق  -
ااقاست ا رلارهاا  لا ماوحووا ترماه  االأرلاكاررةاتمق:

او  C=125000ر ع اتتسةعا:ا-و B =300000ر ع اا سمتوا:ااا-و  A = 500000ر ع اا ذما م:ا-
ار ا ر اا ست اوحوواا  ةاا ذموداا تة تم:ا%4 وفات تفتواا ورة مار اا
ست ار ع اتتسةعاا س ار اذقء.اإ اا ماتتماست ار ع اتتسةعاااقا ج اذ ماواحوات سغقالامأاا ورة ماا

ا وفاتة ماا ورة ماحقو  ةاوت تحت است االأرلاكاا رتسقتم.ااقاا حة ااالأةمى اترر اا رفالا اا ست ا
رمتماساواست ار ع اتتسةعاا وارحةو ماست ار ع اا سمتوااوا ذما ماح با ف اا قةلاوا.ا ف اا ظمفات وواا ا

اساواست ار ع ت .
الامأارامورةتهاا  ةسقم ا وماا  توارو أا لا احة ااررر م:اا دلاعسحرماةسمتهاوساوا

 ا.و 4000 ترمفماا ست اااااا0.6احترة است ار ع اتتسةعااااااا
 ا.و 1000 ترمفماا ست اااااا0.7احترة است ار ع اا سمتواااااا
 ا.و 2000 ترمفماا ست ااااااا0.5احترة است ار ع اا ذما مااا

الامضاا  توارو أاه  اا رذرممالامتك اسرة اات صحهاسقسو اا اقوا ماماضه.المطلوب: 
اAو رةركادمتقت ا حوهرةاا1إ أا قدماا1:اااتمضا  كاتمتوا  ات تق ار ا قدماالخامسالتطبيق  -

ورة ارعوحرةاه ا  تق ااA او  اارتموواست ا موكاه ااا دمتحا وا اك اوتفرما وا مرااBوالآةما
ورة ارعوحرةاه ا  تق ار هاإ أاا دمتحاا فملاقااB اوا  اا مرااا دمتحاDر هاإ أاا دمتحاا فملاقا

Cاا دمحااأ ااتامفارمار اا و ااار اةلا ؟ا ت تغمحاا  هةباسة و ةئحاةسمتكاا  ةسقمااقاه  
ت تغمحااA) ،B ،C ،(Dلاسمار ادمتحاإ اارة ارعوحرةاوا  اا ماتر ارعوحرة ااة محممالاسماا دمحا

 اا إ اارة اارعوحرم.اواا81 ا55 ا21 ا01إ اا ماتر ارعوحرم اوت تغمحاا55 ا51 ا41 ا31
 .%15 ا%11 ا%11 ا%41 ااحترة تمااعوحةماه  اا دمحاهقا ا تضةاتامم

  اتةتةماا دمتحاالأ مع؟  كارتفاترر :المطلوب
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I-  باستعمال مصفوفة القرارالتام عدم التأكد  ظروف ظل فياتخاذ القرار 
عدم التأكد ظروف  ظلفي : التام عدم التأكدظروف في ظل القرار المعايير الأكثر استعمالا لاتخاذ  -1

توجد ولاتخاذ القرار  ،لمواقف الممكنة غير معروفة تماماالخاصة بحدوث موقف من ا الاحتمالاتتكون 
 :أكثرها استعمالا المعايير الآتية ظل هذه الظروف،في  استعمالهاعدة معايير يمكن للمؤسسة 

 .حيطة بالقرار جيدة ويختار أفضلهاوهنا يفترض متخذ القرار أن كل الظروف الم متفائل:معيار ال -1-1
: وهنا يفترض متخذ القرار أن كل الظروف المحيطة بالقرار سيئة ويختار أفضل معيار المتشائم -1-2

 .هذه الظروف
هنا يعتبر متخذ القرار   :((probabilités équivalentesالمتساوية الإحتمالات معيار لابلاس أو  -1-3

لذلك يعطي احتمالات متساوية لكل  ،أن المستقبل مجهول أمامه ولا توجد أسباب لتمييز حالة عن أخرى
 حالة من حالات الطبيعة.

: وهو معيار توافقي بين المتفائل والمتشائم حيث يضع متخذ القرار معامل هرويز معيار الواقعية -1-4
ذا كان من الوا اقريب المعامل فإذا كانبين الصفر والواحد.  αحيث  αالواقعية  حد كانت النظرة متفائلة وا 

 من الصفر كانت متشائمة.  اقريب
: تكون نظرة متخذ القرار تشاؤمية وفق هذا المعيار أو معيار سافاج أو الأسفلندم معيار ا -1-5

الحد  ما يدعىبالنسبة للمتغيرات المؤثرة بالقرار فهو يحاول جعل الندم الأعظمي في حدوده الدنيا وعادة 
وهي التكلفة التي تتم خسارتها عند اختيار البديل غير الأمثل ولذا يتم  ،الأدنى لتكلفة الفرصة البديلة

 وذلك بأخذ أكبر قيمة في كل عمود وطرح بقية قيم العمود منها ،تشكيل مصفوفة خسارة الفرصة الضائعة
، أما في حالة التكاليف فيتم تشكيلها بأخذ أقل قيمة في كل عمود وطرحها من بقية قيم في حالة الأرباح

  .لعمودا
 ،دون صعوبة مواقف محتملة(مباشرة من جدول القرار )بدائل و  المعايير الأربعة الأولى تستنتج 

  ب استعمال مصفوفة خسارة الفرصة البديلة. المعيار الأخير يتطلأما 
لتوضيي   :(تعظيم الأرباا حالة )عدم التأكد ظروف استعمال المعايير الخمسة لاتخاذ القرار في ظل  -2

 تطبيق المعايير الخمسة في حالة مصفوفة أرباح نستعين بالمثال التطبيقي الآتي: كيفية
عرضييه علييى السيييوق القيييرار بشييأن  نتييا  منتييو  جدييييد و  مؤسسييية تواجييه مشييكلة اتخيياذ مثااال تيبيقااي: -

 وأمامها ثلاثة بدائل ممكنة: 
 ؛بناء وحدة صناعية جديدة ذات الحجم الكبير في وسط البلاد 
 ؛جديدة ذات الحجم الصغير في شرق البلاد بناء وحدة صناعية 
  التخلّي على المنتو  الجديدعدم بناء أي وحدة و. 

 يقابل هذه الحلول الممكنة موقفان: 
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 ؛قبل على شرائهالمستهلك وي باهتمامباشر المنتو  الجديد سوف ي 
 المنتو  الجديد سوف لا يكون عليه طلب في السوق. 

 درست الوضعية كما يلي:هذا المشروع زيادة في الأرباح و  ترغب المؤسسة من وراء
  ؛دينار 022222رب  قدره لالسوق بالمنتو  يؤدي  اهتمامحالة بناء وحدة كبيرة مع 
 ؛دينار 002222خسارة قدرها لي السوق بالمنتو  يؤد اهتمامم حالة بناء وحدة كبيرة مع عد 
  ؛دينار 022222رب  قدره لي السوق بالمنتو  يؤد اهتمامحالة بناء وحدة صغيرة مع 
  ؛دينار 02222خسارة قدرها لي السوق بالمنتو  يؤد اهتمامحالة بناء وحدة صغيرة مع عدم 
 حالة التخلي عن المنتو  الجديد لا يحدث أي تغيير بالنسبة  لى  نتاجها السابق. 
 :  الآتيجدول القرار  نته من معلومات، يمكن طرحن خلال الوضعية السابقة وما تضمم

 البدائل
 حالات اليبيعة

 السوق لا يفضل المنتوج الجديد السوق يفضل المنتوج الجديد
 -002222   022222 بناء وحدة كبيرة الحجم
 -02222 022222 بناء وحدة صغيرة الحجم
 2 2 التخلي على أي  نتا  جديد

 الحل: -
يفتيرض متخيذ القيرار أن  :jMax i(Max(أكبار قيماة لدحادود القصاو    المتفائال أو معياار معياار -2-1

 روف المحيطة بالقرار جيدة ويختار:كل الظ
 ؛أكبر عائد في كل بديل )تدعى الحدود القصوى( -
 أقصى عائد من مجموع العوائد. -

 أولا نحسب أكبر عائد لكل بديل:المثال السابق، هذا  فيما يخص 
أكبر عائد لكل 

  بديل
 (iA)البدائل  (jQ) الطبيعةحالات 

 )1Q( السوق لا يقبل المنتو    )2Q( السوق يقبل المنتو 
 A)1(بناء وحدة  نتا  كبيرة  -002222 022222 022222
 A)2(بناء وحدة  نتا  صغيرة  -02222 022222 022222

 A)3( التخلي على المنتو  2 2 2
 iMax                  البدائل 

022222                     1A 
022222                     2A 
       2                       3A    

 نختار أقصى هذه القيم. ثانيا 
Max (200000, 100000, 0) = 200000 
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وهي تقابل بناء وحدة  نتا   ،متفائلة( )نتيجة جد 022222: أكبر قيمة في الحدود القصوى هي
 الأول هو الأمثل وفق المعيار المتفائل. البديل  ذا ،كبيرة
يفتييرض متخييذ القييرار أن كييل : jMin i(Max( أكباار قيمااة لدحاادود الاادنيامتشااائم أو معيااار معيااار  -2-2

 :الظروف المحيطة بالقرار سيئة ويختار
 ؛أقل عائد في كل بديل )تدعى الحدود القصوى( -
 أقصى عائد من مجموع العوائد الدنيا. -

 أولا نحسب أقل عائد لكل بديل:ال السابق، المث فيما يخص 
أقل عائد لكل 

  بديل
 (iA)البدائل  (jQ) حالات الطبيعة

 )1Q( السوق لا يقبل المنتو    )2Q( السوق يقبل المنتو 
 A)1(بناء وحدة  نتا  كبيرة  -002222 022222 -002222
 A)2(بناء وحدة  نتا  صغيرة  -02222 022222 -02222
 A)3( التخلي على المنتو  2 2 2

 jMin                         البدائل 
002222-                     1A 
02222-                       2A 

2                               3A 
 نختار أقصى هذه القيم. ثانيا 

Max (-180000, -20000, 0) = 3   
  ذا وهي تقابل التخلي عن المنتو  ،متشائمة( )نتيجة جد 2أكبر قيمة في الحدود الدنيا هي:  

 البديل الثالث هو الأمثل وفق المعيار المتشائم.
احتمالات متساوية لكل حالة من متخذ القرار يعطي  :الإحتمالات المتساويةلابلاس أو معيار  -2-3

 ، وبذلك يتم:حالات الطبيعة
  ؛حساب العائد المتوسط في كل بديل -
 أكبر عائد متوسط من مجموع العوائد. اختيار -

 أي اعتمادا على الصيغة التالية:
/ n ) ni X+  2iX +  1iXi = ( Max  

  : عدد حالات الطبيعة .nحيث 
 المثال السابق، يحسب المعيار كما يلي: فيما يخص
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العائد المتوسط 

 لكل بديل

 

 (iA)البدائل  (jQ) حالات الطبيعة
 )1Q( السوق لا يقبل المنتو   )2Q( السوق يقبل المنتو 

 A)1(بناء وحدة  نتا  كبيرة  -002222 022222 10000
 A)2(بناء وحدة  نتا  صغيرة  -02222 022222 40000

 A)3( التخلي على المنتو  2 2 0  
  :نحدد متوسط العوائد المتوقعة لكل بديلأولا 

10000=  2) /180000 – 200000= ( ) 1AL( 
40000=  2) /20000 –100000 = (  )2AL( 

                                           L(A3) = 0                           
 :نختار أقصى قيمة متوقعة ثانيا 

40000) = 0, 40000, 10000( iMax  
 البديل الثاني هو الأمثل وفق هذا المعيار.  ذا ،02222أكبر قيمة في متوسطات العوائد هي: 

وييتم حسيياب معييار الواقعييية  αيضيع متخييذ القيرار معاميل الواقعييية هنييا   :)هروياز(معياار الواقعيااة  -2-4
 وفقا للصيغة التالية: 

 )القيمة الدنيا في الصف(  (α – 1))القيمة القصو  في الصف(  +    α = معيار الواقعية
 وفقا للآتي: البديل الأفضل اختيار على أن يكون

α)}-(1 jMin(α) +  jMax= { iMax 

 :كالآتييحسب المعيار  α) = 0,8(بفرض أولا المثال السابق،  فيما يخص

 (H)الواقعية  معيار
 (iA)البدائل  (jQ) حالات الطبيعة

 )1Q( السوق لا يقبل المنتو    )2Q( السوق يقبل المنتو 
 A)1(بناء وحدة  نتا  كبيرة  -002222 022222   000222
 A)2(بناء وحدة  نتا  صغيرة  -02222 022222  00222
 A)3( التخلي على المنتو  2 2 2

              jMin                               jMax                  البدائل                      
           180000-                      200000               1A 
             20000 -                    100000                2A  

              0                                  0                   3A    
H(A1) = ])-002222( *  2.0  + 022222 * 2.0[ =000222 
H(A 2) = ] ) -02222( * 2.0 +  022222 * 2.0[ =00222 

= 0 )3 AH( 
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   :نختار أقصى قيمة ثانيا
124000) = 0, 76000, 124000( iMax 

حساسه الشخصي حول البديل المحتمل. يقد م هذا المعيار  لى متخذ القرار  مكانية عكس رؤيته وا 
البديل الأول هو الأمثل وفق معيار   ذا ) قامة وحدة كبيرة(. 000222أكبر قيمة واقية هي: 

 الواقعية.
ييتم تشيكيل مصيفوفة خسيارة الفرصية  بحييث النيدم الأعظمييتدنيية ويهدف  الندم أو الأسف:معيار  -2-5

وبعدها يتم الاختيار بين البدائل  ،الضائعة وذلك بأخذ أكبر قيمة في كل عمود وطرح بقية قيم العمود منها
 كما يلي:

  :أقصى خسارة في كل بديل الخاصة خسارة الفرصة البديلة اختيارأولا  -
 مصفوفة الندم )أو الفرصة الضائعة(

أعظم خسارة لكل بديل 
(S) 

 (ia)البدائل  ( Qj) حالات الطبيعة
 )1Q( السوق لا يقبل المنتو   )2Q(السوق يقبل المنتو 

 a)1(بناء وحدة  نتا  كبيرة  002222  2 002222
 a)2(بناء وحدة  نتا  صغيرة  02222  022222 022222
 a)3( التخلي على المنتو  2 022222 022222

      jMax                      البدائل                                
180000                      1a 
100000                      2a 
200000                      3a  

  أقل خسارة من مجموع الخسائر القصوى. ثانيا اختيار -
Min (180000, 100000, 200000) = 100000    

البيديل الثياني هيو   ذا ،)بنياء وحيدة صيغيرة(  022222أقل قيمة في الحدود القصيوى للخسيارة هيي: 
 .الأمثل وفق معيار تدنية الندم الأعظمي

 :(تدنياة التكااليف)حالاة التاام عادم التأكاد ظاروف استعمال المعايير الخمسة لاتخاذ القارار فاي ظال  -3
 نستعين بالمثال التطبيقي الآتي: تكاليفلتوضي  كيفية تطبيق المعايير الخمسة في حالة مصفوفة 

وثلاث حالات  )iA(لدى متخذ القرار مصفوفة التكاليف التالية لثلاث بدائل  افترض أن :مثال تيبيقي -
 :الآتيالجدول  كما هو مبين في j(Q(طبيعة مستقبلية 
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ما هو القرار الأمثل وفق المعاير الخمسة علما أن البدائل المختلفة لها نفس العائد لكل الميدوب: 
 .%02حالة من حالات الطبيعة ولكن تختلف من ناحية التكلفة، كما أن متخذ القرار متفائل بنسبة 

 :حلال -
 ن المصفوفة السابقة مصفوفة تكاليف فيمكن تطبيق المعايير الخمسة وفقا للآتي:أبما 

 مصفوفة التكاليف

 أفضل الأفضل: )jMax iMax( معيار المتفائل -3-1
  :أفضل التكاليفنختار  أولا -

 jMax                   البدائل 
0222                    1A 
0222                    2A  
1000                    3A 

 :نختار أفضل أفضل التكاليفثانيا  -
(2000, 3000, 1000) =1000 iMax 

 .كبديل أمثل حسب معيار المتفائل الثالثتقابل البديل هي القيمة التي و   
  :أفضل الأسوأ jMin i(Max(معيار المتشائم  -3-2
  :نختار أسوأ التكاليف أولا -

      Min j                      البدائل     
02222                   1A 
12000                   2A 
20000                   3A 

  :أسوأ التكاليف فضلنختار أ ثانيا -
   10000) = 12000, 20000, 10000( iMax  

3Q 2Q 1Q 
jQ  

                 i A   

0222 0222 02222 1A 

0222 0222 00222 2A 

00222 0222 02222 3A 

3Q 2Q 1Q 
jQ  

                 i A   

0222 0222 02222 1A 

0222 0222 00222 2A 

00222 0222 02222 3A 
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 .كأفضل بديل حسب معيار المتشائم الأولتقابل البديل هي القيمة التي و 
 : )الاحتمالات المتساوية( معيار لابلاس -3-1

3/= ( 10000 + 2000 + 8000  ) /3 = 20000 )1L(A 
3/= ( 12000 + 8000 + 3000  ) /3 = 23000 )2L(A 
3/= ( 20000 + 1000 + 12000  ) /3 = 33000 )3L(A 

كأفضل بديل  الأولتقابل البديل التي تكاليف نختار التكلفة الأدنى و مصفوفة وبما أن المصفوفة  
 .حسب معيار لابلاس

Max i (6666,67; 7666,67; 11000) = 6666,67 
 الصيغة في حالة الرب  الآتية:، وبالاعتماد على نفس α = 0,4أن   بما :معيار هرويز -4-1

α)}-(1 jMin(α) +  jMax= { iMax 

 jMin                         jMax                  البدائل 
10000                       2000                    1A  
12000                       3000                    2A 
20000                       1000                    3A 

6) = 6800,4) + 10000 (0,= 2000 (0) 1H (A 
6) = 8400,4) + 12000 (0,= 3000 (0 )2AH ( 
6) = 12400,4) + 20000 (0,= 1000 (0 )3AH (  
6800) = 8400, 12400, 6800( iMax 

  .حسب معيار الواقعيةكأفضل بديل  الأولتقابل البديل هي القيمة التي و  
في حالة التكاليف نأخذ أقل قيمة في كل عمود ونطرحها من و  ،نشكل مصفوفة الندمأولا  :الندممعيار  -5

 ، كما يلي:نفسها وباقي القيم
 مصفوفة الندم

 وفق الآتي: ) jMax iMin(نأخذ أسوأ أعظم القيم  ثانيا 
j Max                  البدائل 

5222                     1A 
0222                     2A 

  3Q 2Q 1Q jQ (S)أعظم خسارة لكل بديل 

A i 

5222 5000 1000 2 1A 

0222 0 7000 0222 2A 

02222 9000 0 02222 3A 
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10000                    2A  
                   Min (5000, 7000, 10000) = 5000 

   .كأفضل بديل حسب معيار الأسف الأولتقابل البديل هي القيمة التي و 
II- نظرية الألعابباستعمال التام  عدم التأكدظل ظروف القرار في  اتخاذ  
 المبارياتكما تسمى نظرية أو  ترجع البدايات الأولى لنظرية الألعاب: تيور وماهية نظرية الألعاب -1

ومع ذلك تعتبر من الوسائل الحديثة لاتخاذ القرارات في الحالات والمواقف  ، لى بداية القرن العشرين أيضا
التي تتميز بوجود الصراع بين الوحدات المتنافسة المستقلة، وتعتبر نظرية الألعاب  حدى أهم طرق 

ث تطبق على العلاقات بين الوحدات حيالرياضيات التطبيقية المستخدمة لحل مسائل الأعمال والاقتصاد، 
  .تنافسة المستقلة )أفراد أو منظمات(الم
، خلال 0200 سنة (Game Theory) الألعابنظرية  ظهرت: التيور التاريخي لنظرية الألعاب -1-1

الذي كتب الكثير من المقالات عن  (Emile Borel) بوريلالحرب العالمية الأولى على يد العالم الفرنسي 
ألعاب الصدفة، وبعد الحرب العالمية الثانية تطورت النظرية تطورا سريعا خاصة بعد التوصل  لى مفهوم 

 (Von Neuman)فون نيومان ويعد أبو نظرية الألعاب الحقيقي هو عالم الرياضيات  ،البرمجة الخطية
 ،أي نظرية الأدنى الأعظمي ((Minimaxوتسمى بنظرية  ،أسس هذه النظرية 0200حيث برهن سنة 

 The Theory of" نظرية الألعاب والسلوك الاقتصاديكتاب  0200عام  عن طريق تأليفه واشتهر

Games and Behavior Economic" ،.لاستكمال الجوانب التطبيقية الأخرى لهذه النظرية 
 ، ومن بين أهم التعريفات نذكر:الألعابتعددت تعريفات نظرية  تعريف النظرية: -1-2
تعريف فون نيومان بأنها: مجموعة من العمليات الرياضية التي تهدف  لى  يجاد  التعريف الأول: -

حل لموقف معين يحاول فيه الفرد جاهدا أن يضمن لنفسه حد أدنى من النجاح عن طريق أسلوبه 
نما مجرد التأثير  في المعالجة رغم أن أفعاله وأسلوبه لا يستطيعان تحديد نتيجة الحدث بشكل كامل وا 

 .فيه
هي خطة عمل شاملة تحدد للاعب ما يجب فعله في كل مرحلة من مراحل اتخاذ  تعريف الثاني:ال -

 القرار، ومواجهة كل حالة يتعرض لها خلال المباراة.
هي عبارة عن تقنية تستخدم عند الرغبة في اتخاذ القرارات التي تتطلب أخذ  التعريف الثالث: -

 متعارضة بعين الاعتبار.استراتيجيات الأطراف الأخرى ذوي المصال  ال
هي تلك النظرية التي تنطلق من فكرة أساسية مفادها أن كل مدير يأمل في تعظيم  التعريف الرابع: -

الأرباح وتدنية الخسائر ونفس الشيء بالنسبة لمنافسه، لذا فإن المواقف التي يكون فيها متخذ القرار 
ر المنافسة لقرارات تتخذها شركات أخرى تتم في  طاالتي ملزم بالمفاضلة بين البدائل المتاحة 
 وبالتالي هناك مباراة في اتخاذ القرارات.
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يعني لفظ المباريات وجود صراع من نوع معين، بمعنى أن نجاح طرف معين يكون على حساب و 
ومن وجهة نظر الأطراف المشتركة فإن هذه النظرية تقوم على أساس أن الوصول  لى  ،الطرف الآخر

اتفاق معين )من بين مجموعة كبيرة جدا من الاتفاقات البديلة( أفضل من عدم وجود أي اتفاق، وبالتالي 
 من صال  هؤلاء أن يتعاونوا مع بعضهم البعض للوصول  لى قرار معين.

وفي العلوم  (Operation Research) يرة فيما يسمى بالبحوث العملياتيةلنظرية الألعاب أهمية كبو 
الاقتصادية رغم أن أهميتها كانت تكمن في بداية الأمر في الأعمال ذات الطابع العسكري،  لا أنها 

المجالات ودخول أنظمة الحاسوب والمعلوماتية وسعت من  ومع التطور التقني والمعرفي في مختلف
واستخدامات هذه النظرية، وأصبحت من أهم الأدوات المساعدة لمتخذي القرار في مساحات انتشار 

ظل الظروف الاقتصادية المتعلقة بالتنافس الشرس بين مختلف القوى الإنتاجية في العالم، ومن بين 
 الميادين التي تستخدم فيها هذه النظرية:

 الميادين الإدارية، التجارية، والصناعية. -
 ية والقرارات السياسية.الميادين العسكر  -
 .وغيرها من العلوم الحيوية الأخرىميادين علم الاجتماع وعلم النفس، والألعاب الرياضية،  -

 :يعتمد تمثيل المباريات على المفاهيم التالية :تمثيل الألعابيريقة  -2
تعظيم هي مجموعة من البرامج التي يتم من خلالها تحقيق أهداف جهة معينة في الخية:  -2-1

 .ni,…,s1Si= {s{مجموعة من الاستراتيجيات  iلكل لاعب ويكون  ،أرباحها أو تدني خسائرها
: يمثل العائد الصافي الذي تحققه الخطة، فإذا كان هدف الخطة تعظيم أرباح الوحدة عائد الخية -2-2

الخطة زيادة قيمة الإنتاجية فإن عائد هذه الخطة يقاس بمقدار ما تحققه من رب ، أما  ذا كان هدف 
المبيعات أو الإنتا  فإن عدد الخطة يتمثل في مقدار المبيعات أو الإنتا  الممكن تحقيقه بعد تنفيذ 

 .iلكل مجموعة من الاستراتيجيات عائد خاص باللاعب ويكون  ،الخطة
هي عبارة عن المجموعة المكونة من العوائد التي يمكن للجهة المعنية مصفوفة عوائد الخيي:  -2-3

)المتنافسة( تحقيقها في ظل استخدام مختلف التوليفات من الخطط الممكنة لمقابلة خطط المتنافس الآخر، 
 .N={1,…,n}نتيجة لوجود مجموعة من اللاعبين 

 الألعاب: لنظرية طريقة تمثيلوفيما يلي مثال عن 
  2اللاعب

V U  

 X 2.4 1.3 1اللاعب

0.9 4.2 Y 

 استراتيجيتانلدينا هنا لاعبان اللاعب الأول للصفوف واللاعب الثاني للأعمدة، وكل لاعب له 
 ددتان بعدد الصفوف والأعمدة.مح
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الأنواع أهمها في رصدها يمكن هناك العديد من أنواع المباريات في نظرية الألعاب  :أنواع المباريات -3
 الآتية:

تعد المباراة مباراة حظ حتى متى ما اعتمدت نتيجة المباراة من هذا النوع  مباريات الحظ والمهارة: -3-1
على الحظ وحده ولا دخل للمهارة في تحديد نتيجة المباراة مثل سحب اليانصيب، ويقال على المباراة أنها 

في  مباراة ماهرة متى ما اعتمدت نتيجة المباراة من هذا النوع على المهارة وحدها ولا دخل فعلا للحظ
تحديد نتيجة المباراة مثل الألعاب الرياضية الفردية، أما مباراة الحظ والمهارة فإنها تشير  لى اعتماد 

 المباراة على امتزا  الحظ بالمهارة مثل المعارك الحربية والتسويق.
هي تلك التي تتم بين طرفين متنافسين أو ذوي  ت الثنائية ذات الحصيدة الصفرية:المباريا -3-2

مصال  متعارضة، بحيث تكون الحصيلة الجبرية لعائد المباراة لكلا من الطرفين معا مساوية للصفر، أي 
أن مكاسب أحدهما لابد وأن تساوي خسائر الآخر، ومن أمثلة ذلك في مباريات كرة القدم  ذا رب  أحد 

ر  ذا تنافس مشروعان الفريقين بهدفين، بمعنى أن الفريق الآخر كانت خسارته بمقدار هدفين، مثال آخ
ي السوق فإن الآخر بالضرورة يكون ففي نصيبه  %02على حجم سوق ثابت مثلا وفاز أحدهما بزيادة 

 قد خسر ما يعادل هذه النسبة من حصته في السوق.
هي تلك التي تتم بين طرفين متنافسين أو ذوي مصال   المباريات الثنائية غير صفرية الحصيدة: -3-3

تكون الحصيلة الجبرية لعائد المباراة لكلا الطرفين معا غير مساوية للصفر، أي أن  متعارضة، بحيث
مكاسب أحدهما لا تساوي خسائر الآخر، ومن أمثلة ذلك أنه قد يترتب على حملة  علامية يقوم بها أحد 

لنسبة أو مشروعين متنافسين بزيادة مبيعاته بنسبة معينة ولكن النقص في مبيعات المنافسة يقل عن هذه ا
 يزيد عنها.

 ذا زاد عدد المشاركين فيها أو المتنافسين على عائدها عن اثنين،  المباريات متعددة الأيراف: -3-4
 وهي قد تكون ذات حصيلة صفرية، كما تكون ذات حصيلة غير صفرية موجبة أو سالبة.  

مباشرة من خلال استخدام  صل فيها  لى وضع التوازننوهي المباريات التي  المباريات الصافية: -3-5
 واحدة. لاستراتيجيةكل طرف 

صل فيها  لى وضع التوازن من خلال استخدام كل نالتي  ياتهي المبار  المباريات المختدية: -3-6
 واحدة. استراتيجيةر من ثأو توزيع الوقت على أك استراتيجيةطرف لأكثر من 

التطرق  لى أساليب الحل يجب التذكير بأهم قبل  :يرق التوصل إلى حل مسائل نظرية الألعاب -4
 :نظرية المباريات افتراضات

 ؛عدد المشاركين في المباريات محدد -
لا يتصل اللاعبون بعضهم بالبعض الآخر أي أن ما يختاره اللاعب الأول من استراتيجيات لا  -

 ؛يعرف به اللاعب الآخر
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 ؛لكل لاعب عدد محدد من الاستراتيجيات المتاحة أمامه -
 ؛قرارات جميع اللاعبين تتخذ في نفس الوقت -
كل لاعب يمارس قدرا محددا من التحكم وعليه أن يستخدم هذا القرار في التحكم بأفضل طريقة  -

 ؛بحيث تحقق له أفضل عائد استراتيجيةممكنة أي اختيار أفضل 
 ؛ ن قرار كل لاعب سيؤثر عليه فيما يحققه من رب  كما يؤثر على اللاعب الآخر -
 (Pure Strategy)صرفة  استراتيجيةجد أحد المنافسين نفسه مضطرا  لى أن يلتزم بما يسمى قد ي -

 استراتيجيةصرفة هو الآخر أو  تباع  استراتيجيةفي تصرفاته قبل المنافس الذي قد يضطر  لى  تباع 
 .(Mixed strategy)مختلطة 

 الاستراتيجياتنستطيع التوصل  لى  قانون أدنى الأقصيات وأقصى الأدنيات وقيمة المباراة: -4-1
نستعين  لتوضي  هذا القانونو  ،المثلى لكل من المتنافسين بتطبيق قانون أدنى الأقصيات وأقصى الأدنيات

لمباريات ثنائية صفرية الحصيلة أين تعتبر مكاسب أحد المتنافسين بالضرورة  بالمثال التطبيقي الموالي
  .معادلة وممثلة لخسائر المتنافس الآخر

يتنافس مصنعان للألبسة مع بعضهما البعض من أجل طرح نوعين من الألبسة لكل : تيبيقي مثال -
وطرح المصنع  1Xمنهما وقد دارت بينهما عمليات المنافسة التالية:  ذا طرح المصنع الأول البدلة 

طرح المصنع ( وحدة نقدية. أما  ذا -0فإن ذلك يعني تحقق نتيجة مالية مقدارها) 1Yالثاني البدلة 
( وحدة 0فإن ذلك يعني تحقق نتيجة مالية مقدارها) 2Yوطرح المصنع الثاني البدلة  1Xالأول البدلة 

فإن ذلك يعني تحقق  1Yوطرح المصنع الثاني البدلة  2Xطرح المصنع الأول البدلة نقدية. وفي حال 
ذا ( وحدة نقدية0نتيجة مالية مقدارها) وطرح المصنع الثاني البدلة  2Xطرح المصنع الأول البدلة . وا 

2Y ( وحدة نقدية- 0) فإن ذلك يعني تحقق نتيجة مالية مقدارها. 
، والتي يكون فيها المصنع التاليةوبهذا تكون نتائج عمليات المنافسة أعلاه ضمن مصفوفة الدفع 

 :الأول منافس الأرباح والمصنع الثاني منافس الخسائر
 المصنع الأول الثاني المصنع

2Y 1Y 

4 1- 1X 

2- 3 2X 

 من خلال الحسابات التالية: (V1V ,2( المبارات لكل لاعب يتم حساب قيمة
 بالنسبة للاعب الأول:

      ija                            Min                      Max 

 (1-= 11a              )         1- 

 (= 4 12a) 

 1V=-1 أي أن:        -1

 (= 321( a                       2- 

2) -=22a) 
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 V1V ≠2 أي أن:                                                                        بالنسبة للاعب الثاني:
aij                               Min                      Max 

(1-= 11a                     )3 

(= 3 12a) 

 42V=أي أن:           4

 (= 421( a                     4 

2) -=22a) 

عدم وجود نقطة  من حل المثال التطبيقي السابقيلاحظ : يرق حل الاستراتيجيات المختدية -0-0
التقاء، كما لا تتوافر قواعد السيطرة والاختزال لكون مصفوفة الدفع رباعية، لذلك يتم اللجوء  لى أحد طرق 

 والتي يمكن تطبيقها وفق الخطوات الآتية: حل الاستراتيجيات المختلطة، وهي الطريقة الجبرية أو التحليلية
 2X الاستراتيجيةويختار  1Pباحتمال قدره  1X جيةالاستراتينفرض أن المصنع الأول يختار  أولا: -

 .(1P-= 12P)، وأن (P1P+12=)، علما أن 2Pباحتمال قدره 
الأولى  الاستراتيجية ن القيمة المتوقعة لرب  المصنع الأول في حالة  تباع المصنع الثاني ثانيا:  -

 :التعبير عنها كما يليالتي يمكن  القيمة المتوقعة لرب  المصنع الأول، وهي (-3P1P+2)تساوي: 
14P-=  313P-+31=  P  )1P-+3(11P-  

الثانية  الاستراتيجيةالمتوقعة لرب  المصنع الأول في حالة  تباع المصنع الثاني أما القيمة 
 التي يمكن التعبير عنها كما يلي: القيمة المتوقعة لرب  المصنع الأول(، وهي  22P-14P)تساوي:

  4P1-2(1-P2) =4P1-2+2P1= 6P1-2           
 الأول يقوم على أساس تساوي القيمة المتوقعة لربحه في الحالتين للمصنعأفضل عائد  ثالثا: -

 أي أن: السابقتين
12+6P-=14P-3 

 وبعد التبسيط نحصل على:
3+2 = 4P1+6P1 

15 =10P 

= 5/10 =1/21P 

  ومنه نجد أيضا أن:
1/2 =1/2-1 =2P 

مرات، فإن على  دارة  02الثاني  صنعالأول والم المصنعهذا يعني أنه لو تكررت المنافسة بين 
مرات2X (5 )الثانية  والاستراتيجيةمرات( بشكل عشوائي 5) 1Xالأولى  الاستراتيجيةالأول  تباع  المصنع

  .أيضا بشكل عشوائي
  للمباراة كما يلي:(. وقد تم حساب هذه القيمة 0قيمة المباراة تساوي ) رابعا: -

   الأولى هي:  الاستراتيجيةالثاني  المصنعالأول في حالة  تباع  المصنعالقيمة المتوقعة لرب       
(4P1-3 ،) 1بقيمة بالتعويض وP  :(1/2)6+2-1=3+2نحصل على= - 

 الثاني وذلك كما يلي: للمصنعبالنسبة السابقة يتم  عادة نفس الخطوات 
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 2Y الاستراتيجيةويختار  1Qباحتمال قدره  1Y الاستراتيجيةنفرض أن المصنع الأول يختار  أولا: -
 .(1Q-= 12Q)، وأن (12Q+1Q=)، علما أن 2Qباحتمال قدره 

الأولى  الاستراتيجيةالأول  المصنعالثاني في حالة  تباع  المصنع ن القيمة المتوقعة لخسارة  :ثانيا -
 هي:

-Q1+ 4Q2 = -Q1+4(1- Q1) =  - Q1+4- 4Q1 =  4-5Q1  

 الثانية: الاستراتيجية الأول المصنعوبنفس الطريقة السابقة أيضا في حالة  تباع 
2-1= 5Q12+2Q-1) =  3Q1Q-2(1-1= 3Q 22Q-13Q 

 يقوم على أساس تساوي القيمة المتوقعة لربحه في الحالتين الثاني للمصنعأفضل عائد  ثالثا: -
 :وعليه فإن ،السابقتين

2-1= 5Q 15Q-4 

= 6 110Q 

= 3/5 1Q 

الأولى  الاستراتيجيةالثاني  تباع  المصنعمرات فإن على  5وهذا يعني أنه لو تكررت المنافسة 
1Y  2بمقدار ثلاث مرات والثانيةY بمقدار مرتان وذلك بشكل عشوائي.  

 وذلك كما يلي: ،(0نتيجة المنافسة سوف تفضي  لى تحقيق القيمة ) رابعا: -
5 (3/5 ) = 1-4  =  15Q-4 

2 = 1-2  =    5(3/5)-15Q 

دد البدائل أمام المتنافسين في تعقد تتعدد البدائل أمام المتنافسين والبدائل المهيمنة )المسييرة(:  -5
حيث يتحقق التوازن بتعادل أدنى الأقصيات ب ؛صرفة استراتيجياتالمثلى  الاستراتيجياتالمباراة ولا تكون 

، ويقتضي الأمر في ظل هذه الظروف أن يقوم كل متنافس بتحليل البدائل لاستبعاد مع أقصى الأدنيات
المثلى التي  الاستراتيجيةقبل البحث عن  (Dominant)غير الفعال منها والإبقاء على البدائل المهيمنة 

ن كل ويكون بديل ما مهيمنا على بديل أو بدائل أخرى من وجهة نظر متنافس معين  ذا كا .يجب  تباعها
عنصر من عناصر متجه عائد هذا البديل في مصفوفة العائد يفوق على الأقل العنصر المماثل في متجه 

 البديل أو البدائل الأخرى.
متنافس الأرباح في حين تمثل  0لتكن لدينا مصفوفة الدفع الآتية أين تمثل الشركة  تيبيقي:مثال  -

 متنافس الخسائر. 0الشركة 
 0الشركة 

 0الشركة 
 X ستراتيجية  Y ستراتيجية  W ستراتيجية  0شأدنى مكاسب 

 I استراتيجية 5 6- 9 6-
 II استراتيجية 4- 8 4- 4-
 III استراتيجية 4 7- 8 7-
 0أقصى خسائر ش 5 0 2 
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 كما لا يمكن ،(V4-=1V ≠52=) عدم وجود نقطة التقاء من حل المثال التطبيقي السابقيلاحظ 
دفع مصفوفة والتي يمكن تطبيقها في وجود  طرق حل الاستراتيجيات المختلطة أحد لى  اللجوء  لى أحد

 لتقاء. للوصول  لى نقطة قواعد السيطرة والاختزال  نلجأ لاستخدام وهنا فقط، رباعية

( 0من وجهة نظر )ش IIIيهيمن على البديل  Iيتض  بأن البديل  السابقمن خلال هذا الجدول 
 حيث:      

9 > 8 -6 > -7, 5 > 4, 
لأنه يهيمن  Iختار تتار بين البديلين فهو دائما سوف ختأن  ا( له0)ش الشركة توهذا يعني أنه  ذا كان  

 .IIIعلى 
ذلك مع تذكر أن ا، له W( يهيمن على البديل 0من وجهة نظر )ش Xنلاحظ أيضا أن البديل   

 ( وبذلك نجد أن: 0نظر )ش ( هي العوائد السالبة من وجهة0العوائد الموجبة من وجهة نظر )ش
-4 > -8                         , 4 = 4,  -5 > -9 

بصفة دائمة،  Xختار ست يفه (X, W)ختار بين تأن  ا( له0)ش الشركة توهذا يعني أنه  ذا كان
المثلى ويترتب على ذلك أن تصب  مصفوفة  ااستراتيجيتهعند تحديد  Wلن يعتد بوجود  يوبالتالي فه

 .المواليالعائد الفعالة في هذه المباراة موضحة في الجدول 
 0الشركة 

 0الشركة 
 X ستراتيجية  Y ستراتيجية   0شأدنى مكاسب 

 I استراتيجية 5 6-  6-
 II استراتيجية 4- 8  4-
     
 0أقصى خسائر ش 5 0  

مع أقصى الأدنيات، فإن المباراة ليس لديها نقطة توازن يتفق مازال لا أدنى الأقصيات أن وحيث  
لذلك يتم اللجوء  لى أحد المثلى فيها مختلطة،  الاستراتيجيات، وبالتالي تكون (V4-=1V ≠52=)مشتركة 

ن مصفوفة الدفع والتي يمكن تطبيقها لأطرق حل الاستراتيجيات المختلطة، وهي الطريقة الجبرية 
 :وكالآتيعية بعد اختزالها، وفق الخطوات السابقة أصبحت ربا

باحتمال  II الاستراتيجيةختار تو  1Pباحتمال قدره  I الاستراتيجيةختار ( ت0) الشركةنفرض أن  أولا: -
 .(1P-= 12P)، وأن (P1P+12=)، علما أن 2Pقدره 

     تساوي: X الاستراتيجية( 0) الشركةفي حالة  تباع ( 0) الشركة ن القيمة المتوقعة لرب  ثانيا:  -
(2P4-1P5) التي يمكن التعبير عنها كما يلي( 0) الشركةالقيمة المتوقعة لرب  ، وهي: 

1P4+9-=  1P4+4-1P5=    )1P-(14-1P5  

      تساوي: Y الاستراتيجية( 0) الشركةفي حالة  تباع ( 0) الشركةلرب  المتوقعة أما القيمة 
(2P+81P6- وهي ،) التي يمكن التعبير عنها كما يلي:( 0) الشركةلرب  القيمة المتوقعة 
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  -6P1+8(1-P2) =-6P1+8-8P1= -14P1+8           

 السابقتين في الحالتين ايقوم على أساس تساوي القيمة المتوقعة لربحه( 0) للشركةأفضل عائد  ثالثا: -
 أي أن:

+8       114P-=1P4+9-    

 على:وبعد التبسيط نحصل 
-4-8 = -14P1-9P1 

1P23-= 12- 

23/12= 1P 

  ومنه نجد أيضا أن:
3/213= 23/12-1 =2P 

  (. وقد تم حساب هذه القيمة للمباراة كما يلي:16/23قيمة المباراة تساوي ) رابعا: -
 ،(-1P4+9)هي:  X الاستراتيجية( 0) الشركةفي حالة  تباع ( 0) الشركةلرب  القيمة المتوقعة      
 -4+9)23/12 =(23/16نحصل على:  1Pبقيمة بالتعويض و 

 وذلك كما يلي: (0)للشركة بالنسبة السابقة يتم  عادة نفس الخطوات 
باحتمال  Y الاستراتيجيةختار تو  1Qباحتمال قدره  X الاستراتيجيةختار ت( 0) الشركةنفرض أن  أولا: -

 .(1Q-= 12Q)، وأن (12Q+1Q=)، علما أن 2Qقدره 
 هي: I الاستراتيجية( 0) الشركةفي حالة  تباع ( 0) الشركة ن القيمة المتوقعة لخسارة  :ثانيا -

5Q1- 6Q2 = 5Q1-6(1- Q1) =  5Q1-6+6Q1 =  -6+11Q1  

 :II الاستراتيجية( 0) الشركةوبنفس الطريقة السابقة أيضا في حالة  تباع 
+81Q12-= 1Q8-+81Q4-) =  1Q-(1+81Q4-=  2Q+81Q4- 

 في الحالتين ايقوم على أساس تساوي القيمة المتوقعة لربحه( 0) للشركةأفضل عائد  ثالثا: -
 :وعليه فإن ،السابقتين

+81Q12-=  1Q6+11- 

14=  1Q23 

23/14=  1Q 

 وذلك كما يلي: ،(16/23) لى تحقيق القيمة  أيضا نتيجة المنافسة سوف تفضي رابعا: -
23/16) = 23/14( 6+11-=  1Q6+11- 

 كالآتي: الشركتينالمثلى وقيمة المباريات من وجهة نظر كل من  الاستراتيجياتوتكون   
 0ش 0ش الشركة
 (14/23، 9/23) (12/23، 11/23) المثلى الاستراتيجية

 16/23 16/23 قيمة المباراة
ومن الواض  أن استبعاد البدائل غير الفعالة والإبقاء على البدائل المهيمنة يسهل من أمر تحديد 

المباراة كبدائل فير فعالة لأصب  أمر  منW و IIIالمثلى للمتنافسين، وما لم يتم استبعاد  الاستراتيجيات
 المثلى لكل من المشروعين بالغ التعقيد بالطريقة الجبرية. الاستراتيجيةتحديد 
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III- سدسدة تيبيقات المحور الرابع 
ترييد شيركة شيراء آلية جدييدة وأمامهيا شركة لصناعة الحليب ومشيتقاته لغيرض التوسيع التيبيق الأول:  -

 بديلان للمفاضلة بينهما:
 ألف دينار. 022تكلفتها الاستثمارية  ،ذات طاقة  نتاجية عالية( 0)لة الآ: شراء البديل الأول 
 ألف دينار. 002تكلفتها الاستثمارية  ،ذات طاقة  نتاجية منخفضة( 0)لة الآ: شراء البديل الثانى 
 موض  بالجدول الآتي: ولهاتين الآلتين كما ه جماليةالإفإذا كانت القيمة الحالية للتدفقات النقدية  

 
 

 
 الميدوب: 

  الأرباحتحديد مصفوفة. 
  المعايير المتاحة في حالة عدم التأكد التام؟ما هو القرار الأمثل وفق 

ترغب شركة مكيفات في زيادة  نتاجها وأمامها عدة بدائل، الجدول التالي يوض   الثاني:التيبيق  -
 العائد عن كل بديل وفي كل حالة من حالات الطبيعة:

 حالات اليبيعة
 البديل

 يدب منخفض يدب متوسي يدب مرتفع
 بناء مصنع جديد - 002222 02222  052222
 توسيع المصنع الحالي - 02222  05222 22222
 التعاقد مع منتج آخر 2 02222 05222
 الميدوب:

 علما أن  ،تحديد البديل الأمثل في حالة عدم التأكد باستعمال المعايير الخمسة(52 α = %). 
 لتكن لديك مصفوفة العائد التالية: :الثالثالتيبيق  -

معيار 
 الواقعية

الاحتمالات 
 المتساوية

 المتشائم المتفائل
  حالات الطبيعة

 البديل
3Q 2Q 1Q 

 
33333,33 150000 

  
052222 002222- 1A 

  
90000 -80000 05222 22222 

 2A 

 
25000 

  
02222 

 
2 3A 

 الميدوب:
 القرار الصائب باستعمال المعايير المعروفة في ظروف عدم التأكد  ملئ الفراغات المتبقية  واتخاذ

 .%52علما أن متخذ القرار متفائل بنسبة  ،التام

 0الآلة  0الآلة  
 002222 052222 الطلب مرتفع
 002222 052222 الطلب متوسط
 022222 022222 الطلب منخفض
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 .حساب مصفوفة الندم واتخاذ القرار وفقا لمعيار تدنية الندم الأعظمي 
  احتمال، و %0075تحديد البديل الأمثل في حالة المخاطرة علما أن الطلب يكون مرتفعا باحتمال 

2أن يكون الطلب متوسط مساوٍ لي:   احتمال أن يكون منخفضا. ⁄3
  ون. 05222من عدمه في حال عرضت عليك بقيمة التامة شراء المعلومات باتخاذ القرار 

 :الآتيثلاث فرق بالشكل  منهاتتبارى جامعتين في مسابقة علمية رياضية فنية ولكل التيبيق الرابع:  -
 A  متوسط علميا وفنيا،فريق رياضي بالدرجة الأولى 
 B فريق علمي بالدرجة الأولى متوسط رياضيا وفنيا؛ 
 C .فريق فني بالدر  الأولى متوسط علميا ورياضيا 

الييدفع مصييفوفة الجامعيية الثانييية وهييو مييا تبينييه   ذا علمييت أن مييا تربحييه الجامعيية الأولييى تخسييره
 )أرباح الجامعة الأولى( التالية:

  استراتيجيات المؤسسة الثانية
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 الم
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 الميدوب:
 .بيان القيمة الصرفة للمباراة وفق معيار المحافظ وتحديد أفضل فريق لكل مؤسسة 
 المطلوب تحديد قيمة المباراة. ،للمؤسستين المشاركة بفريقين أي  في حالة ما  ذا سم 

شيييركتان هميييا بهيييدف جيييذب المسيييتهلكين اليييى نيييوع معيييين مييين المنتجيييات تتنيييافس  :التيبياااق الخاااامس -
 وكل شركة بإمكانها: Bوالشركة  Aالشركة 

 ؛أولا استخدام التلفزيون في الدعاية 
 ؛ثانيا استعمال شبكة الأنترنيت 
  الاعلانات في الصحف المحليةثالثا استعمال. 

 :تيكالآ الدفعوقد كانت مصفوفة 
  Bاستراتيجيات الطرف 
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ت ال
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 الميدوب:
  الخاصة بكل طرف والوصول الى قيمة التنافس بين الشركتينمعرفة الاستراتيجية. 
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