
 والعاشرة والتاسعة الثامنة المحاضرات
 والحلول البدائل تقٌٌم - الرابعة الخطوة

 مقدمة
 شاقة المرحلة وهذه ، جانب فً والمضار جانب فً المزاٌا تدرج أن ٌمكن ، وعٌوب مزاٌا بدٌل لكل 

 وصعبة.
 المستقبل. فً إلا فعلً  تظهر لا والعٌوب المزاٌا أن هو صعوبتها فً والسبب 
 المزاٌا هذه وزن من لابد إذاً  ، مزاٌا أكبر ٌحقق الذي البدٌل إلى الاختٌار ٌتجه أن الخطرة المحاذٌر ومن 

 .تامة بعناٌة
 ممكن. عدد أقل فً البدائل تضٌٌق من لابد 
 المنظمة إمكانٌات مع تتفق لا التً أو ، التطبٌق ممكنة غٌر البدائل تحذف. 
 بدائل 7 إلى 6 من أكثر ٌستوعب أن ٌستطٌع لا البشري العقل إن. 
 البدٌل اختٌار فإن ، القرار صنع عملٌة فً المستخدمة العلمٌة والتحلٌلت المعلومات مقدار كان ومهما 

 وقدرته. للمدٌر الشخصً الحكم على ٌعتمد المناسب
 بعض فً القرار أن ملحظة ٌجب أنه غٌر .المدٌرٌن لبعض بالنسبة مرحلة أصعب تعتبر المرحلة وهذه 

 للختٌار المطروحة البدائل لكل رفضا   ٌكون قد الأحٌان
 البدائل وتقٌٌم حصر من الانتهاء قبل معٌن حل اختٌار ًف التسرع المرحلة هذه ًف الشائعة الاخطاء من. 
 الذى البدٌل على تترتب ًالت«   المباشرة غٌر النتائج»  الجانبٌة النتائج اهمال الشائعة الاخطاء من كذلك 

 .اختٌاره تم
 

 البدائل أنواع
 الجٌد البدٌل good  :اٌجابٌة نتٌجة. 
 المحٌر البدٌل bland  :سلبٌة أوً اٌجابٌة. 
 المختلط البدٌل mixed  :سلبٌة و اٌجابٌة. 
 الضعٌف البدٌل poor  :سلبٌة نتٌجة. 
 بدٌلالل  ً!do nothing ؟؟؟؟؟ 
 

 التقٌٌم معاٌٌر
 : المتاحة البدائل تقٌٌم فً علٌها الاعتماد ٌتم التً المعاٌٌر من
 وتلك،  المباشرة وغٌر المباشرة الفوائد من كلً  وتشمل : البدٌل اختٌار على تترتب التً الفوائد أو المزاٌا -1

 .البعٌد المدى أو القصٌر المدى فً تتحقق التً
 أو القصٌر المدى فً المباشرة وغٌر المباشرة التكالٌف أٌضاً  هذه وتشمل : بالبدٌل المرتبطة التكالٌف -2

 د.والجه الوقت تكلفة المالٌة التكلفة جانب إلى تشمل أنها كما. البعٌد
 حصول وقت وكذلك ، البدٌل تنفٌذ لبدء المطلوب الوقت من كلً  هذا وٌشمل : بالبدٌل المرتبط الزمنً البعد -3

 . منه المتوقعة النتائج
،  بتطبٌقه سٌقومون الذٌن الأفراد من المتوقع الفعل برد هذا وٌتعلق : به سٌتأثرون ممن البدٌل تقبل درجة -4

 . بنتائجه سٌتأثرون أو
 . الحالٌة النظم على إدخالها البدٌل تطبٌق ٌتطلب التً التعدٌلت مدى -5
 

 البدائل تقٌٌم معاٌٌر
  التكلفةCosts .المرتبطة بالخٌار المطروح 
  القبول درجةAcceptance  .أو الرفض للخٌار المطروح 
  المصادرResources لتنفٌذ الخٌار المطلوبة. 
  الوقتTime المطلوب لحل المشكلة وللتنفٌذ. 
  المكانSpace وٌمثل جغرافٌة الخٌار المطروح. 
 
 



 الوقت التكلفة

  البدٌل فً اقرب وقتهل ٌمكن تنفٌذ   ما هً تكلفة البدٌل

 هل البدٌل ٌناسب الوقت المتاح لدٌنا  هل ٌمكن تحمل تكلفة البدٌل

  هل ٌمكن تنفٌذ البدٌل فً وقت لاحق  هل ٌقلل التكلفة لدٌنا

  هل البدٌل ٌحتاج  إلى وقت طوٌل  هل ٌتطلب البدٌل تكالٌف ادارٌة وتسوٌقٌة

 هل البدٌل دائم ام مؤقت  والاجهزةماهً تكلفة الموارد البشرٌة والخامات 

  هل العائد أكبر من التكلفة

 

  العائد  الجدوى

  ما نحتاجه البدٌل ٌحقق هل  عملً البدٌل هل

 بعٌداً  ام قرٌباً  العوائد البدٌل ٌقدم هل  اضافٌة موارد إلى البدٌل ٌحتاج هل

  ارباح البدٌل ٌقدم هل  واضح البدٌل هل

  عملنا طرٌقة البدٌل ٌحسن هل  سهل البدٌل هل

  التكالٌف البدٌل ٌقلل هل  القبول

 والانتاج المبٌعات من البدٌل ٌرفع هل  العلٌا والادارة الموظفٌن لدى ومقبول ٌناسب البدٌل هل

   البدٌل  احد سٌقاوم هل

  الاخلقٌة القٌم البدٌل ٌناسب هل

 
 ملاحظات

 : المرحلة بهذه المتعلقة الملاحظات من العدٌد هناك
 المعاٌٌر هذه اختلف ذلك على ٌترتب. استخدامها ٌمكن التً بالمعاٌٌر موحدة قائمة على اتفاق هناك لٌس -1

 .المعاٌٌر هذه تمثل ، عامة وبصفة ، أخرى منظمة إلى منظمة ومن ، آخر إلى وقت من
 لتحقٌق جمٌعاً  اجتٌازها ٌجب والتً ، الخٌول باقس فً تستخدم التً بالحواجز المعاٌٌر هذه تشبٌه ٌمكن -2

 .الفوز
 المستوى نإ نقول قد فمثلً  ، حاجز لكل بالنسبة القبول مستوى أو المقبول المستوى تحدٌد مرالأ ٌتطلب -3

 تكون الرقم هذا تكلفتها تتعدى التً البدائل ان هذا وٌعنً .جنٌه ملٌون هو التكلفة لحاجز بالنسبة المقبول
 .المعاٌٌر لباقً بالنسبة وهكذا ، مقبولة غٌر

 التً الدرجة قٌاس ٌتم ثم ، أهمٌتها تعكس نسبٌة أوزاناً  أو رقمٌة قٌماً  المعاٌٌر هذه عطاءإ الممكن من أنه -4
 . البدٌل علٌها ٌحصل التً الدرجات مجموع حساب ٌمكن وبالتالً ، معٌار كل فً بدٌل كل علٌها ٌحصل

 درجة حسب تنازلٌاً  البدائل هذه ترتٌب الممكن من ٌصبح البدائل جمٌع على المعاٌٌر جمٌع تطبٌق بعد -5
 .التالٌة بالخطوة للقٌام تمهٌداً  هذا وٌعتبر. المشكلة لحل جاذبٌتها أو أفضلٌتها

 
 : البدائل لتقٌٌم العلمٌة الطرق

 . رٌتوب أسلوب .8 . والعٌوب المزاٌا قائمة .1
 . الستة القبعات تحلٌل أسلوب .9 . المرجحة الأوزان .2
 . Risk Analysis المخاطرة تحلٌل .11 . التعادل تحلٌل .3
  " So What ?"  "  ؟ إذن ماذا"  تحلٌل .11 . القرارات شجرة .4
 Analysis of the degree of resistance  المقاومة درجة تحلٌل .12 . الخطٌة البرمجة .5
 . المزدوجة المقارنة أسلوب .13 . الحدي التحلٌل .6
  . الشبكات تحلٌل .7
 

 : التالٌة بالخطوات تمر المرجحة الأوزان
 . عنصر كل فً درجة بدٌل كل إعطاء -3 . البدائل لتقٌٌم المشتركة العناصر تحدٌد -1
 . بدٌل أنسب اختٌار -4 . مرجح وزن عنصر كل إعطاء -2
 



  البدائل لتقٌٌم الكمٌة الطرق
 الأهداف لتلئم المحدودة للموارد الأمثل بالاستخدام ٌهتم الذي الأسلوب وتمثل : الخطٌة البرمجة 

 . المطلوبة
 الربح أو التكلفة من كل   على معٌنة عناصر فً التغٌر أثر ٌحدد : الحدي التحلٌل . 
 القٌم واحتساب المشارٌع لهذه المسارات رسم طرٌق عن المشارٌع تخطٌط فً وٌستخدم : الشبكات تحلٌل 

 . وتنفٌذها لإنهائها
 بكمٌة تتعلق رئٌسٌة قرارات تحدٌد على تساعد رٌاضٌة معادلات عن عبارة : المخزون على الرقابة 

 . الطلب لإعادة الزمنً والوقت الأمثل الشراء
 أحد مع للتعامل المناسب البدٌل أو السٌاسة تحدٌد على ٌساعد رٌاضً نموذج عن عبارة : المباراة نظرٌة 

 . المنافسٌن
 العلقات عن وتعبر الواقعً النظام بدقة تشابه رٌاضٌة نماذج عن عبارة : والتماثل المحاكاة نماذج 

 . معٌن نظام أو مشكلة لعناصر الفعلٌة
 التً الظروف فً والإنتاج التشغٌل عملٌات تخطٌط فً تستخدم رٌاضٌة نماذج هً : الانتظار خطوط 

 . انتظار صفوف وجود تتطلب
 

 التقٌٌم نموذج
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الأوزان المرجحةاولا  : 
مقارنة بدائل الحل وذلك من خلل مقارنتها كمٌاً بالنسبة إلى عناصر مشتركة  تعتمد هذه الطرٌقة على محاولة
، ٌمكن القول بأننا نبحث عن عناصر مشتركة بٌن بدائل الحل تصلح أساساً  بٌن هذه البدائل. وبطرٌقة أخرى

 .حوٌل المقارنة إلى شكل كمً بسٌط، ثم ٌتم ت للمقارنة بٌن هذه البدائل
 

 ة :وزان المرجحة بالخطوات التالٌذات الأ وتمر بطرٌقة العناصر
 تحدٌد العناصر المشتركة فً تقٌٌم البدائل -أ 

، آملٌن فً تحدٌد انسب  مصانع صغٌرة الحجمـدى الـارنة بٌن مواقع بدٌلة لإحـفمثلً إذا كنا بصدد المق
البدٌلة هل تكلفة ، أن العناصر المشتركة فً تقٌٌم المواقع  ، وبعد بحث ودراسة ، فإنه ٌمكن القول بدٌل

، ومدى توافر العمالة المطلوبة فً المواقع  وقـقرب من السـ، وال اماتـ، والقرب من الخ الأرض
، والقرب من الخدمات التجارٌة والمالٌة  ، ومدى توافر الكهرباء والمٌاه وشبكة الصرف الصحً المختلفة
 والفنٌة. 

 
 إعطاء كل عنصر وزن -ب 

، ولتحقٌق الدقة فً تحدٌد  لأهمٌة النسبٌة لكل عنصر من عناصر المقارنةوٌعنً هذا إعطاء قٌمة بحسب ا
، وبعد سؤال هؤلاء المحكمٌن عن رأٌهم  أوزان العناصر قد ٌستخدم عدة أفراد ذوو رأي وخبرة كمحكمٌن

،  درجة 111وتقدٌرهم لقٌمة كل عنصر ٌؤخذ الوسط الحسابً لتقدٌراتهم. فإذا قلنا إن من مجموع مقداره 

 قاتفحص العلا
 : بٌن المتبادلة
 
 

 تطوٌر
 التقٌٌم معاٌٌر

 
 

الأهداف 
المتاحة البدائل 

المطلوبة النتائج 
 امكانٌة
 التطبٌق

 تحدٌد
 البدائل أنسب

 
 

 القٌام
 التقٌٌم بعملٌة

 
 

 بدٌل لكل
 ولكن ، كٌف ؟؟

طرق معٌنة  باتباع
>>> 

 المخاطرة
 )أقل مخاطرة(

 النتائج
 المرغوبة



، والمذكورة فً  د أخذ رأي المحكمٌن وحساب الأوساط الحسابٌة تم التوصل إلى أن العناصر السابقةوبع
 ( تأخذ الأوزان والقٌم التالٌة: 1النقطة )

 تكلفة الأرض
 درجات 11

 القرب من الخامات
 درجة 31

 قالقرب من السو
 درجة 21

 توافر العمالة
 درجة 25

 توافر الكهرباء والمٌاه
 درجات 11

 والقرب من الخدمات
 درجات 5

 . درجة 011المجموع 
 

 إعطاء كل بدٌل درجة فً كل عنصر -ج 
، ثم نقارن البدائل المختلفة لمعرفة مدى توافر العنصر فً البدٌل  وٌتم ذلك بالنظر إلى إحدى العناصر

إذا تمت المقارنة بٌن ثلثة أماكن بدٌلة  ، فمثلً  لإعطاء هذا البدٌل درجة معٌنة من درجات العنصر
، ولقد وجد أن البدٌل )أ( هو أبعدهم عن  بالنسبة لقربهم من الخامات( ، ج  ، ب أ ) للمصنع وهً الأماكن

ووفقا لتقدٌرنا ٌمكن  فإننا ، تقرٌباً  ، وأن البدٌل )ج( فً المنتصف ، وأن البدٌل )ب( هو أقربهم الخامات
 :  لبدائل المواقعإعطاء القٌم التالٌة 

 درجة.  31درجات من  7ٌعطى  الموقع أ:
 درجة.  31درجة من  31ٌعطى  الموقع ب:
 درجة.  31درجة من  21ٌعطى  الموقع ج:

 
 : بدٌل انسباختٌار  -د 

، والبدٌل الذي ٌحصل على أعلى درجات  وٌتم هذا من خلل جمع الدرجات التً حصل علٌها كل بدٌل
 هو البدٌل المناسب. 

 
 تحلٌل بارٌتوثانٌا  : 

تحلٌل بارٌتو هو أحد الأدوات الإحصائٌة فً صنع القرار والذي ٌتم استخدامه لاختٌار عدد محدود من المهام 
( فكرة  81/21والذي ٌعرف أٌضا باسم قاعدة  التً لها تأثٌر كبٌر على النتائج الكلٌة. ٌستخدم مبدأ بارٌتو )

: من إجمالً الاستفادة العامة. أو  81ل فإنه من الممكن أن نحصل على : من العم 21 ـأنه من خلل القٌام ب
:(.  21:( تنتج عن أسباب رئٌسٌة قلٌلة ) 81، فإن أغلبٌة كبٌرة من المشاكل ) من منظور تحسٌن الجودة

 .القلٌل والأمور العادٌة الكثٌرةوهذا هو المعروف أٌضا باسم الحٌوي 
، باقتراح استخدام مبدأ بارٌتو ضمن إدارة  ، أستاذ إدارة الجودة ، قام جوزٌف جورانم 1941فً أواخر 

احب ـفرٌدو بارٌتو صـٌلـالً فـادي الإٌطـدأ بارٌتو تٌمنا بالاقتصـبـم مـه اسـٌـق علـ، وأطل ودةـالج
: من السكان. وقام بارٌتو  21: من الدخل فً اٌطالٌا تذهب إلى  81، الذي لاحظ أن  %81/ %21ونـانـق

 ى ووجد لدهشته أن التوزٌع مماثل.لاحق بعملٌات مسح فً عدد من البلدان الأخر فً وقت
 : إلى أي شًء تقرٌبا 01/ 01وٌمكن تطبٌق قاعدة 

 81 من المنتجات أو الخدمات.  : 21: من شكاوى العملء تنشأ من 
 81  من الأسباب المحتملة لهذا التأخٌر.  : 21: من حالات التأخٌر فً الجدول الزمنً تنشأ من 
 21 :  من الربح الخاص بك.  : 81من المنتجات أو الخدمات تستحوذ على 
 21:  من عائدات الشركة. : 81من مندوبٌن المبٌعات ٌنتجون 
 21: من مشاكله.  : 81من عٌوب النظم سبب 

 
 إعداد رسم بارٌتو لحل مشكلة

 كون فرٌق عمل من القسم أو الأقسام المرتبطة بالمشكلة لدراستها دراسة جٌدة.  -1

حسب تأثٌرها  ٌقدم كل فرد اقتراحه للأسباب المحتملة من خلل رسم السبب والأثر وٌتم ترتٌبها تنازلٌاً  -2

 توقع وذلك فً جدول ٌبٌن كل سبب وعدد الأصوات المؤٌدة له. الم  

رسم ) تخطٌط أعمدة رأسٌة ( ٌمثل المحور الأفقً الأسباب والمحور ٌتم عرض هذا الجدول فً صورة  -3

 (.  التصوٌت الاختٌارات ) الراسً نسبة التكرار فً



 ملاحظات متعلقة برسم بارٌتو:
 ٌجب تسجٌل العدد الإجمالً للعناصر أو الكمٌات والتارٌخ عند جمع البٌانات.  -1
 ٌجب تقسٌم المشكلت الكبرى إلى تفصٌلت اقل وإعداد رسوم جزئٌة لكل جزء على حدة.  -2
 ٌجب إعداد رسم بارٌتو لكل فترة زمنٌة أو مرحلة.  -3
 العناصر المؤثرة.  ىرسم بارٌتو هو أسلوب جٌد لترتٌب الأولوٌات والتركٌز فقط عل -4
، وهو ٌعتبر نوع من أنواع التوزٌعات  ائجعادة ٌتم إعداد رسم بارٌتو قبل وبعد التحسٌن لمقارنة النت -5

 التكرارٌة. 
 

 
 
 : تحلٌل التعادلثالثا  : 

( أحد الأسالٌب التً ٌعتمد علٌها متخذ القرار فً تحدي قرار  أو تحلٌل التعادل تعتبر خرٌطة نقطة التعادل )
، ولأن الوصول لاتخاذ  الكلً، والإٌراد  ( ثابتة ومتغٌرة المناسب. حٌث توضح الخرٌطة التكالٌف الكلٌة )

، ثم اختٌار ذلك البدٌل  قرار سلٌم ٌتطلب منا مقابلة التكالٌف بالإٌرادات المتعلقة بكل بدٌل من البدائل المتاحة
 الذي ٌعظم الهدف الذي تسعى لتحقٌقه.

الكلٌة مع فنقطة التعادل تساعدنا فً تحقٌق ذلك. حٌث تحدد لنا تلك النقطة التً تتساوى عندها التكالٌف 
، أي تلك النقطة التً لا ٌتحقق عندها أرباح أو خسائر. حٌث ٌسبق هذه النقطة تحقٌق خسائر،  الإٌرادات الكلٌة

( نموذجاً لخرٌطة التعادل. وبالتالً فهً تساعدنا للإجابة 6-4، وٌقدم شكل ) وٌلً تلك النقطة تحقٌق أرباح
 :  على عدة تساؤلات

 ؟ التً عندها تتساوى الإٌرادات الناتجة مع التكالٌف الكلٌة الحادثة ماهً كمٌة الإنتاج أو العمل
 ؟ ماهً كمٌة الإنتاج اللزمة لتحقٌق قدر معٌن من الإٌرادات

 
 

 
 إٌجاد نقطة التعادل رٌاضٌا: 

 : إلى منحنى الإٌراد الكلً كالآتًٌمكن التوصل  -0
= سعر الوحدة.  = الإٌراد الكلً. س حٌث أكح ×  س = عدد الوحدات أك× الإٌرادات الكلٌة = سعر الوحدة 

 ح = عدد الوحدات أو حجم الإنتاج. 
 



 : ى منحنى التكالٌف الكلٌة كالآتًٌمكن التوصل إل -0
 التكالٌف الكلٌة = التكالٌف الثابتة + التكالٌف المتغٌرة الكلٌة 

 + ت م )ح( ت ث = ت ك
 = التكالٌف الثابتة. ت م و = التكالٌف المتغٌرة للوحدة.  = التكالٌف الكلٌة. ت ث حٌث ت ك

 
 : تعنً نقطة التعادل كالآتً -3

 الإٌرادات الكلٌة = التكالٌف الكلٌة 
 )ح( + ت م و ت ث س ح =

 
 : ٌمكن تحدٌد كمٌة الإنتاج التً تحقق التعادل كالآتً -4

 س(  -كمٌة التعادل أو ح = )ث ت( / )ت م و
 

 2111 التكلفة المتغٌرة للوحدةدٌنار.  4111 التكلفة الثابتةدٌنار.  6111 الوحدة سعر : مثال إذا علمت أن
 دٌنار. 

 
 ؟  كم وحدة ٌجب إنتاجها دون تحقٌق ارباح أو خسائر : اتخذ القرار الآتً

 ٌتحقق الإنتاج الذي لا ٌحقق أرباحاً أو خسائر عند نقطة التعادل ومن ثم ٌمكن استخدام القانون.  : الإجابة
 وحدة  1111=  4111÷( 2-6س( = ) -كمٌة التعادل = )ث ت( / )ت م و

 وحدة لنصل إلى نقطة التعادل.  1111إذا ٌجب إنتاج 
 
 العائدرابعا  : 

جداول العائد هً وسٌلة لتوضٌح العوائد الممكنة الناتجة عن استخدام عدة بدائل لحل المشكلة التً نحن 
دعنا نفترض أن مدٌري الإدارة العلٌا فً إحدى مصانع إنتاج بصددها وتحت ظروف أو شروط مختلفة. 

، ولكن لأنهم لا ٌعرفون مكانة منتجات منافسٌهم  أجهزة التلفزٌون والفٌدٌو قد قرروا إضافة خط جدٌد للإنتاج
، فإنهم لا ٌستطٌعون تحدٌد الطلب على منتجهم  ، كذلك غٌر متأكدٌن من الظروف الاقتصادٌة فً السوق
، ولكل بدٌل  ، فلقد تنبأوا بوجود ثلثة بدائل للطلب ن جهاز التلفزٌون. وبناء على خبرتهم السابقةالجدٌد م

، وٌمكن للمدٌرٌن إنتاج كمٌات مختلفة من  ( منخفضة ومتوسطة وعالٌة ثلثة احتمالات لحجم المبٌعات )
 ، كما فً جدول العائد المبدئً دٌهم، لأن المستوى الفعلً للطلب والمعلومات الماضٌة المتاحة ل المنتج الجدٌد

 

 مستوٌات الطلب

 مرتفع متوسط منخفض الكمٌات المنتجة

 1,111,111 1,111,111 1,111,111 منخفض

 2,111,111 2,111,111 1,111,111 متوسط

 3,111,111 2,111,111 1,111,111 مرتفع

 
 المنخفض وكان مستوى الطلب منخفض أٌضاً وطبقاً للجدول السابق إذا قررت الإدارة اختٌار مستوى الإنتاج 

، أما قرار الإنتاج بمستوى متوسط وتحت المستوى المتوسط  فإن ذلك سوف ٌحقق عوائد قدرها ملٌون جنٌه
للطلب فإن ذلك سوف ٌحقق عوائد قدرها ملٌونا جنٌه. أما إذا توافرت لدى الإدارة معلومات إضافٌة عن 

، وذلك  ، فإنها تستطٌع اتخاذ خطوة إضافٌة ( مستوٌات الطلب )احتمالات تحقق كل حالة من الحالات 
، على سبٌل  ( الأقل خطراً  بحساب الخطر المرتبط بكل حالة. والذي ٌمكن الإدارة من اختٌار الحالة الأفضل )

المثال بحوث السوق والتنبؤ الاقتصادي ٌمكن أن ٌوضح بعض تفصٌلت المستهلك غٌر المعروفة. فإذا تم 
الاحتمالات لكل حالة من حالات الطلب وتم ضربها فً القٌم المالٌة بالجدول السابق فإننا نحصل على حساب 

، وعندئذ نستطٌع جمع القٌم المتوقعة لكل  القٌم المتوقعة لكل استراتٌجٌة تحت كل حالة من حالات الطلب
 استراتٌجٌة. 

 



 1,25مرتفع  1,51متوسط  1,25منخفض  : فإذا فرضنا أن احتمالات حدوث حالات طلب هً
 احتمالات الطلب. × فإنه ٌمكن تكوٌن الجدول ادناه الذي ٌبٌن حاصل ضرب القٌم المالٌة المبدئٌة 

 

الكمٌات 
 المنتجة

 القٌم المتوقعة
اجمالً القٌم 
 المتوقعة

 1,111,111 251,111 511,111 251,111 منخفض

 1,751,111 511,111 1,111,111 251,111 متوسط

 2111,111 751,111 1,111,111 251,111 مرتفع

 
، فإذا كانت الإدارة ترغب فً  والجدول السابق ٌوضح عوائد كل استراتٌجٌة من الاستراتٌجٌات الثلثة للإنتاج

،  ( مستوى مرتفع من الإنتاج تعظٌم العوائد التً تحصل علٌها فهً بل شك ستتخٌر الاستراتٌجٌة الثالثة )
 ملٌون جنٌه عوائد.  2حٌث أنها تحقق 

 
 شجرة القراراتخامسا  : 

شجرة القرارات هً أسلوب آخر من أسالٌب اتخاذ القرارات والتً تساعد المدٌرٌن على حل ما ٌواجههم من 
مشاكل. وٌشبه هذا الأسلوب أسلوباً سبق الإشارة إلٌه وهو أسلوب جداول العائد. وتقوم فكرة شجرة القرارات 

ى تحدٌد المواقف التً تواجه متخذ القرار واحتما تحقق كل موقف. ولتوضٌح فكرة شجرة القرارات دعنا عل
 ً :وق المثال التالنس
 وهو ٌود أن ٌتخذ قراراً بإنتاج ( ، ب  أ ) ٌواجه مدٌر إنتاج إحدى الشركات وجود سلعتٌن بدٌلتٌن هما

 ً :فً الجدول التال ٌانات الموجودة، ولقد توافر لدٌه الب إحدى السلعتٌن
 

 التسوق الخارجً التسوٌق الداخلً السلعة

 1,4الاحتمال =  1,6الاحتمال =  

 وحدة 111 وحدة 311 أ

 وحدة 251 وحدة 151 ب

 
، ولكن  وٌبٌن الجدول أنه ٌمكن إنتاج وتسوٌق أربعمائة وحدة من أي من السلعتٌن فً كل من الداخل والخارج

الداخلً والخارجً لنسب مختلفة كما اظهرت الدراسات التسوٌقٌة التً أجراها مدٌر ٌخضع هذا التسوٌق 
 الإنتاج.

: هل الأفضل إنتاج  ؟ بمعنى آخر فما هو القرار الواجب اتخاذه إذا علمت أن سعر بٌع الوحدة دٌنار واحد
 ؟ ب؟ أو سلعة  أسلعة 

 

 
 
 

وٌظهر من التحلٌل الذي تقدمه شجرة القرارات أن إنتاج السلعة )أ( هو القرار السلٌم حٌث أنه ٌحقق 
 مائتٌن وعشرٌن دٌناراً. 



  البرمجة الخطٌةسادسا  : 
تقوم هذه الطرٌقة على  البرمجة الخطٌة من الأسالٌب الكمٌة التً تستخدم فً مجال التخطٌط واتخاذا لقرار.

أساس مدى إمكانٌة صٌاغة المشكلة محل البحث فً شكل نموذج رٌاضً. وبحل النموذج الرٌاضً نحصل 
 على عدة بدائل متاحة ٌتم اختٌار بدٌل منها ٌسمى الحل الأمثل. 

 
 شروط البرمجة الخطٌة:

 إمكانٌة تحدٌد المشكلة موضوع البرمجة تحدٌداً رٌاضٌاً دقٌقاً.  -1
 (.  ، طاقة إنتاجٌة ، عمل رأسمال دٌة الموارد الاقتصادٌة الخاضعة للبرمجة )محدو -2
 وجود استخدامات بدٌلة تنافسٌة للموارد موضوع البرمجة.  -3
 إمكانٌة التعبٌر عن المتغٌرات بصورة كمٌة رقمٌة.  -4
 أن تكون العلقة التً تربط متغٌرات الدراسة علقة خطٌة.  -5
 

 النموذج الرٌاضً
 :  النموذج الرٌاضً من الآتًٌتكون 

 . . . + رن س ن 2س 2+ ر 1س 1= ر دالة الهدف: ر -1
 . . . + ت ن س ن 2س 2+ ت 1س 1أو ت = ت

 مجموعة من القٌود فً شكل متراجحات  -2
،  صفر≥ ، س ن  2، س 1، المتغٌرات س : تتمثل فً أن قٌم القٌود ة المنطقٌة أو شروط اللسلبٌة -3

 قٌم المتغٌرات موجبة.  وبعبارة أخرى ٌجب أن تكون
 

 طرٌقة الرسم البٌانً لحل نموذج البرمجة الخطٌة
وتتلخص الطرٌقة فً أننا نقوم برسم القٌود على شكل خطوط ثم  تستخدم هذه الطرٌقة فً حالة وجود متغٌرٌن.

نوجد منطقة التقاطعات أو المنطقة المشتركة والتً تحتوي على عدة بدائل. وعن طرٌق إٌجاد قٌمة دالة الهدف 
 عند هذه البدائل ٌمكن اختٌار البدٌل أو الحل الأمثل الذي ٌعظم أو ٌخفض قٌمة دالة الهدف. 

 
 لٌل الحديالتحسابعا  : 

حٌث تتمثل الربحٌة الحدٌة فً الفرق بٌن إٌرادات  هو المفاضلة بٌن بدٌل أو أكثر فً مجال التكلفة والربحٌة.
سواء تم  -وٌمثل الربح الحدي هامش المساهمة  -المبٌعات والتكالٌف المتغٌرة بٌن البدائل المختلفة المطروحة 

أي ٌتم التفاضل الحدي بٌن المواقف المختلفة  .. الوحدات تأسٌس هذه الفروق على مستوى الوحدة أو إجمالً
 المطروحة. 

التحلٌل التفاضلً الذي ٌتم بٌن بدائل متعددة تعبر عن أشٌاء متنوعة مثل المفاضلة وٌجب أن نفرق بٌنه وبٌن 
خر هً . والتكالٌف التً تختلف من بدٌل لآبٌن آلة جاري استخدامها وأخرى جدٌدة لم ٌؤخذ قرار حٌازتها بعد

وقد ٌحدث هذا الاختلف فً بعض أو كل بنود التكالٌف المتغٌرة أو بعض أو كل بنود  التكالٌف التفاضلٌة
وعلٌه فإن التكلفة التفاضلٌة لا تمثل بالضرورة تكلفة متغٌرة فقد تكون التكلفة التفاضلٌة ثابتة  .التكالٌف الثابتة.

 على العناصر التً ٌحدث فٌها اختلف أما العناصر التً لا التحلٌل التفاضلً لا ٌنصب إلاأو متغٌرة. أي أن 
  ٌحدث فٌها اختلف فلٌست محل للتفاضل.

 
 تحلٌل التكلفة الحدٌة

، أي أنها تكلفة انتاج وحدة واحدة إضافٌة  . بوحدة واحدةهً التغٌر فً التكلفة الكلٌة نتٌجة تغٌر الكمٌة المنتجة
مطلوبة لإنتاج  مستوى من مستوٌات الإنتاج تشمل أي تكالٌف إضافٌة، التكلفة الحدٌة فً كل  بصورة عامة

 الوحدة الاضافٌة.
، فالتكلفة الحدٌة لهذه  ، بناء مصنع جدٌد وكمثال إذا كان إنتاج مركبة إضافٌة فً مصنع للمركبات ٌتطلب

لى التحلٌل على المدى ، ٌنقسم تحلٌل التكلفة الحدٌة إ المركبة الاضافٌة تشمل تكلفة المصنع الجدٌد. وعملٌاً 
( رسمه بٌانا ٌنحدر من أعلى إلى أسفل MCالقصٌر والمدى الطوٌل الأمد. نلحظ أن منحنى التكلفة الحدٌة )

، ثم ٌتجه من أسفل إلى أعلى وإلى الٌمٌن. أي أن التكلفة الحدٌة  ، وٌصل إلى أدنى حد ممكن وإلى الٌمٌن



، ثم تبدأ بالزٌادة بشكل كبٌر فً المراحل  تصل إلى حدها الأدنىنتناقص خلل الإنتاج فً المراحل الأولى ثم 
 اللحقة للعملٌة الإنتاجٌة. 

 
 حساب التكلفة الحدٌة

 التغٌر فً الكمٌة المنتجة÷ التكلفة الحدٌة = التغٌر فً التكلفة الكلٌة 
شخص ما قام بدعوة أصدقائه إلى عشاء مؤلف من صحن من السلطة لكل شخص وكان عدد  بفرض لدٌناً 
 ، ومع افتراض أنه هو لن ٌأكل.  خمسةالمدعوٌن 

 ًريال 1 : التكلفة = تكلفة مكونات الصحن الواحد من الخضار : وكانت تكالٌف صحن السلطة كما ٌل 
 ( ريال 1كل دقٌقة تكلف  )ريال  15دقٌقة تكلف  15 = تكلفة الٌد العاملة لإعداد وجبة كبٌرة من السلطة

 .ريال 21=  15 + 5أي إن التكلفة الكلٌة للعشاء 
 4( =  )عدد الضٌوف 5مقسمة على ريال  21 = ومتوسط التكلفة أو التكلفة المتوسطة للشخص الواحد 
 بافتراض ان تكلفة الٌد العاملة  طبعاً  )ريال  21 = إذا قام بدعوة شخص إضافً ستصبح التكلفة الكلٌة

 ريال 1وتكلفة الخضار للشخص السادس  15(  نفسها أي أننا لن نحتاج طباخ اضافً
 5,3 = 6÷  21بٌنما التكلفة المتوسطة لكل شخص = ريال  1=  21 - 21 = هنا التكلفة الحدٌة ستكون 

 .ريال
 

التكلفة المتوسطة انخفضت بٌنما التكلفة الحدٌة بالنسبة للشخص السادس هً أقل من التكلفة  : نلاحظ أن
المتوسطة. هذا المثال ٌوضح أثر عوائد السعة وٌظهر دور زٌادة الإنتاج فً خفض متوسط التكلفة. لكن فً 

داد وجبة ثانٌة ــافٌة لإعاملة إضـد عـكلفة ٌـدفع تـابع سٌضطر لـخص سـام بدعوة شـخص قـنا لو أن الشـالـمث
 ( بافتراض أن الوجبة الواحدة التً ٌحضرها طباخ واحد لا تكفً أكثر من ست أشخاص )

 
 : التكلفة الكلٌة ستصبح

أي أن التكلفة الحدٌة للمدعو  ريال 37( = 15+  15+ تكلفة الٌد العاملة ) 7تكلفة الخضار لسبع اشخاص 
 ريال. 16=  21 - 37السابع ستكون 

 
 الرقابة على المحزونثامنا  : 

من عناصر الإدارة التً ٌجب أن تمارس فً جمٌع المستوٌات  مهما وأساسٌاً  تعتبر الرقابة الإدارٌة عنصراً 
وعلى صعٌد كل الأنشطة والأعمال فً المنظمة ومن ضمنها نشاط التخزٌن الذي ٌعد من الأنشطة الرئٌسٌة 

المخزنٌة بشكل ٌضمن توفٌر المواد بصورة مستمرة وٌمنع توقف فً المشروع إذ لا ٌمكن تسٌٌر الأعمال 
الإنتاج وتجمٌد رأس المال وحدوث تلعب فً المخزون إلا إذا توفرت الرقابة الجٌدة التً تعتمد على الأسس 
العلمٌة فً متابعة وتقوٌم الأعمال المخزنٌة وتصحٌح أي خطأ ٌحدث أثناء ممارسة هذه الأعمال أو تلفٌه قبل 

 وثه. حد
 
 فهوم وأهمٌة الرقابة على المخزونم

ٌمكن تعرٌف الرقابة على المخزون بأنها ذلك النشاط الذي ٌعنً بمتابعة سٌر الأعمال المخزنٌة والتأكد من أن 
ما ٌتم أو تم فً الواقع العملً مطابق لما ارٌد اتمامه وٌهدف هذا النشاط بشكل عام إلى التأكد من سلمة وضع 

والبرامج والسٌاسات المتعلقة بالتخزٌن وسلمة إجراءات الاستلم والصرف وضمان وتنفٌذ الخطط 
استمرارٌة تدفق المواد بما ٌلبً احتٌاجات المشروع والتأكد من أن تكالٌف التخزٌن عند أدنى حد لها وأن 

 ك.للنظام المعد لذل المخزون لا ٌتعرض للتلف أو السرقة أو التقادم وأن حفظ المواد تتم وفقاً 
وتنبع أهمٌة الرقابة من كونها الإدارة الفعالة التً ٌمكن من خللها متابعة أعمال الأخرٌن وضبطها وتقوٌمها 

، و تصحٌح الأخطاء التً قد ٌقع  ومعالجة الظواهر السلبٌة كالسرقة والاختلس والإسراف فً استخدام المواد
الأهداف من خلل ضبط الجهود وتحدٌد مسارها الإنسان العادي فٌها أثناء العمل والمساعدة فً تحقٌق 

، وتوفٌر  ومعالجة تخلف أشكال التسٌب و الانحرافات التً قد تعرقل وتثبط الهمم وتنشر التراخً بٌن العاملٌن
البدائل والأسالٌب الحدٌثة لحل المشاكل القائمة وتلفً المشاكل المتوقع حدوثها وضمان سلمة اتخاذ 

فضل صورة ممكنة والتأكد من أنها محل احترام الجمٌع هذا بالإضافة إلى ما للرقابة من القرارات وتنفٌذها بأ
 دور فً اكتشاف الحاجة لتطوٌر العمل أو الأفراد أو الإمكانات المتعلقة بالنشاط المخزنً. 



 نظرٌة المباراةتاسعا  : 
القرارات فً ظل حالات ومواقف  تعتبر نظرٌة المبارٌات أحد أسالٌب بحوث العملٌات التً تستخدم فً اتخاذ

تتسم بالصراع والتنافس بٌن أطراف لها صفة الاستقلل وكل منها ٌمتلك العدٌد من الاستراتٌجٌات التً ٌجب 
، ومن ثم فنظرٌة المبارٌات تعتبر اسلوب  علٌه أن ٌتبعها فً ضوء الاستراتٌجٌات التً ٌتبعها المنافسٌن

، التً  راف المنافسة فً عملٌة اتخاذ القرار واتخاذ ما ٌلزم من قراراتمناسبا للتنبؤ بسلوك الطرف او الأط
 سلبٌة لقرارات الأطراف المنافسة.تعمل على تجنب وتفادي الآثار ال

هو الرائد فٌما ٌتعلق باستخدام افكار نظرٌة المبارٌات حٌث كان أول من  اٌمٌل بورٌلوٌعتبر العالم الفرنسً 
فً تطوٌر استخدام نظرٌة  جون فون نٌومان، كما ساهم العالم 1921عام طرح فكرة نظرٌة الألعاب فً 

المبارٌات فً العدٌد من المجالات وبصفة خاصة المجالات الاقتصادٌة والإدارٌة والعسكرٌة وذلك بالتعاون 
المعادلة التً تساعد فً تحدٌد قٌمة عائد المبارٌات  شابلًكما قدم العالم  اوسكار مور جنسترٌنمع العالم 

 متعددة الأطراف. 
أن الطرف أو اللعب المنافس ٌعظم منفعته من خلل  : وتقوم نظرٌة المبارٌات على العدٌد من الفروض منها

الى  ، وبالإضافة اختٌار الاستراتٌجٌة المناسبة بٌن الاستراتٌجٌات المتاحة وهذا الفرض ٌسمى فرض الرشد
ت وهذا ما ٌطلق علٌه فرض فرض الرشد ٌجب أن ٌتوافر لكل لاعب متنافس المعلومات والعوامل والامكانٌا

 .المعرفة
 

 تعرٌف نظرٌة المبارٌات وتحدٌد عناصرها
 لمجموعة معروفة من القواعد هً حالة تنافس أو صراع بٌن عدة أطراف أو لاعبٌن متنافسٌن وفقاً  : المباراة

وٌتم التنافس باستخدام مجموعة من الاستراتٌجٌات المتاحة لكل لاعب والتً ٌترتب علٌها تعظٌم منفعة 
  : وفقا للآتًاللعب. 

 : مباراةعناصر ال -أ
 .( الأشخاص الذٌن ٌشملهم موقف المباراة : ) اللعبون (1

 بمعنى متخذي القرارات. 
 القٌم التً ٌعطٌها اللعبون لكل نتٌجة.  (4

 العوامل التً ٌسٌطر علٌها.  (5 قواعد المباراة.  (2
 نوع وكمٌة المعلومات المتاحة وقت المباراة.  (6 نتائج المباراة.  (3

  : قواعد المباراة -ب
 ( فً المباراة محدد.  اللعبٌن عدد المشاركٌن ) (1
 لكل لاعب عدد محدد من الاستراتٌجٌات المتاحة أمامه.  (2
، أي أن ما ٌختاره اللعب الأول من استراتٌجٌة لا ٌعرف بها اللعب  لا ٌتصل اللعبون بعضهم ببعض (3

 الآخر. 
 قرارات جمٌع اللعبٌن تتخذ فً نفس الوقت.  (4
،  من التحكم وعلٌه أن ٌستخدم هذا القرار فً التحكم بأفضل طرٌقة ممكنة محدداً  كل لاعب ٌمارس قدراً  (5

 ممكن. أي اختٌار أفضل استراتٌجٌة بحٌث تحقق له أفضل عائد 
،  قرار كل لاعب ٌؤثر علٌه فٌما ٌحققه من ربح وٌؤثر على اللعب الآخر المشترك فً المباراة من ربح (6

ٌقٌد من حرٌة اللعب الآخر فً اختٌار استراتٌجٌته واللعب ذاته مقٌد فً  فعندما ٌتخذ اللعب قراراً 
 اتخاذ قراره نتٌجة تعرضه للعب الآخر. 

 
  : المفاهٌم الاقتصادٌة -ج
هً مجموعة من البرامج التً ٌتم من خللها تحقٌق أهداف جهة معٌنة فً تعظٌم أرباحها أو :  الخطة (0

 تدنً خسائرها. 
، فإذا كان هدف الخطة تعظٌم أرباح الوحدة  ٌمثل العائد الصافً الذي تحققه الخطة : الخطةعائد  (0

، أما إذا كان هدف الخطة زٌادة قٌمة  الإنتاجٌة فإن عائد هذه الخطة ٌقاس بمقدار ما تحققه من ربح
 المبٌعات أو الإنتاج فإن عدد الخطة ٌتمثل فً مقدار المبٌعات أو الإنتاج الممكن تحقٌقه بعد تنفٌذ الخطة. 

معنٌة ـجهة الـمكن للـتً ٌـوائد الـعـمكونة من الـموعة الـمجـبارة عن الـوهً ع : خططـوفة عوائد الـمصف (3
 ( تحقٌقها فً ظل استخدام مختلف التولٌفات من الخطط الممكنة لمقابلة خطط المتنافس الآخر.  المتنافسة )



 أنواع المبارٌات:  -د
تعد المباراة مباراة حظ متى اعتمدت نتٌجة المباراة من هذا النوع على الحظ  : مبارٌات الحظ والمهارة (0

، وتعد المباراة مباراة مهارة إذا ما  وحده ولا دخل للمهارة فً تحدٌد نتٌجة المباراة مثل سحب الٌانصٌب
ٌاضٌة اعتمدت نتٌجة المباراة على المهارة وحدها ولا دخل للحظ فً نتٌجة المباراة مثل الألعاب الر

، أما مباراة الحظ والمهارة فإنها تشٌر إلى اعتماد نتٌجة المباراة على الحظ والمهارة معا مثل  الفردٌة
 المعارك الحربٌة وعملٌة التسوٌق. 

( فقط وفً تلك  فردٌن أو شركتٌن أو مجموعتٌن هً مباراة ٌكون التنافس بٌن لاعبٌن ) : المباراة الثنائٌة (0
، وتجدر الإشارة  المباراة بقٌمة معٌنة سٌخسر اللعب الأخر المتنافس نفس القٌمةالحالة فإن فاز لاعب ب

 الى أن هذا النوع من المبارٌات هو الأساس الذي بٌنت علٌه باقً الأنواع من المبارٌات. 
 . ( ثلثة فأكثر مباراة متعددة الأطراف حٌث ٌكون التنافس بٌن أكثر من لاعبٌن ) : المباراة غٌر الثنائٌة (3
،  هً تلك المباراة التً ٌكون فٌها مكسب أحد الاعبٌن هو نفسه خسارة اللعب الآخر : المباراة الصفرٌة (4

 بمعنى ان المجموع الجبري لناتج اللعبٌن ٌساوي صفر. 
هً مباراة لا ٌشترط أن ٌكون المجموع الجبري لمكاسب وخسائر اللعبٌن  : المباراة غٌر الصفرٌة (5

 ٌساوي صفرا. 
 

 استراتٌجٌات المباراة
وٌقصد بذلك أن اللعب طوال المباراة ٌعتمد على استراتٌجٌة واحدة لا تتغٌر  : الاستراتٌجٌات المطلقة (0

، ولا ٌتحقق ذلك الا إذا كان للمباراة  حٌث ٌحقق لذلك اللعب تعظٌم لمنفعته فً مقابل اللعبٌن الآخرون
تلقً بٌن الاستراتٌجٌة التً ٌختارها اللعب الأول مع ، وٌقصد بنقطة التوازن هنا هو ال نقطة توازن

 الاستراتٌجٌة التً ٌختارها اللعب المقابل. 
فً تلك الحالة فإن اللعب سٌعتمد على التخمٌن حٌث لا توجد نقطة توازن فً  : الاستراتٌجٌة المختلطة (0

ختار بٌن أكثر من استراتٌجٌة لاحتمالات محددة أن ٌ المباراة ومن ثم ٌحاول اللعب بشكل عشوائً وفقاً 
 وفً المقابل ٌحاول الطرف الاخر إجراء نفس العمل لمواجهة اللعب فً الطرف الاخر. 

، بمعنى أن اللعب فً الاعمدة سوف ٌخسر  اذا كان جمٌع أرقام مصفوفة المباراة موجبة : نقطة التوازن (3
ومن ثم ٌشتد الصراع حٌث ٌسعى  فً جمٌع الأحوال والعب فً الصفوف سوف ٌكسب فً جمٌع الأحوال

لاعب العمود على تدنٌة الخسائر وٌسعى لاعب الصف على تعظٌم العائد والعكس صحٌح إذا كانت ارقام 
، معنى ذلك أن اللعب فً الصف سوف ٌخسر لا محالة فً جمٌع الأحوال وأن اللعب  المصفوفة سالبة

عب الصف الى تدنٌة خسائره وٌسعى لاعب فً الأعمدة سوف ٌكسب فً جمٌع الأحوال ولذلك ٌسعى لا
، وهى اصغر قٌمة فً  الأعمدة الى تعظٌم عوائد هو القٌمة التً تحقق هدف الطرفٌن تسمى نقطة التوازن

 الصف وأكبر قٌمة فً العمود. 
 

 تحلٌل ماركوفعاشرا  : 
التنبؤ بالسلوك هً طرٌقة لتحلٌل السلوك الحالً لمتغٌر معٌن وذلك لأغراض سلسل قرارات ماركوف 

، وتنسب سلسل ماركوف إلى اسم مكتشفها أندرٌا ماركوف " العالم الروسً  المستقبلً لهذا المتغٌر المعٌن
 " البرمجة الدٌنامٌكٌة وتعتبر سلسل ماركوف أحد أدوات "،  م "1922م وتوفى عام 1856الذي ولد عام 

وف بدراسة عملٌة اتخاذ القرارات حٌث ٌتعامل مع التً تعد أحد أسالٌب بحوث العملٌات. وٌهتم أسلوب مارك
ً   إلى تحلٌل بعض الاحتمالات احتمالات حدوث حدث معٌن فً المستقبل مستنداً  لدراسة  ، أي أنه أسلوب علم

 وتحلٌل ظاهرة الفترة الحالٌة من أجل التنبؤ بسلوكها فً المستقبل. 
 

 : وهناك بعض التعارٌف الأخرى لهذه السلسلة
هً إحدى أدوات بحوث العملٌات تبحث فً تحلٌل الاتجاهات الحالٌة لبعض المتغٌرات للتنبؤ باتجاهاتها  (0

 فً المستقبل. 
من الحاضر دون الحاجة إلى  ، أي التكهن بالمستقبل انطلقاً  هً عملٌة عشوائٌة تحمل خاصٌة ماركوفٌة (0

 معرفة الماضً. 
 
 



 أنواع سلاسل ماركوف: 
،  أو أسبوعٌاً  ٌومٌاً  إذا تمت ملحظة نظام ما فً فترات منتظمة مثالاً  : متقطعة الزمن - سلاسل ماركوف (0

تمثل احتمالات التحرك إلى كل عندئذ ٌمكن توصٌف إجراء التخمٌن العشوائً الحركً بواسطة مصفوفة 
، فان  ن، بفرض أن هذه المصفوفة لا تتغٌر بمرور الزم حالة من الحالات الأخرى فً فترة زمنٌة واحدة

تتوافر فٌها تقنٌات حسابٌة لحساب مجموعة  هذا الإجراء ٌدل على أن سلسلة ماركوف متقطعة الزمن
 مختلفة من قٌاسات النظام التً ٌمكن استخدامها فً تحلٌل وتقٌٌم نموذج سلسل زمن ماركوف المتقطعة. 

تعرف هذه السلسل فً إجراءات التخمٌن العشوائً الحركً ذات  : مستمرة الزمن - سلاسل ماركوف (0
،  ، وٌكون الزمن معامل مستمراً  الزمن المستمر حٌث تتوزع مدة كل حالة متغٌرة على الشكل الأسً

الذي ٌعنً أن الطرٌق الذي ٌسلكه الإجراء فً المستقبل ٌعتمد فقط على  )ٌحقق الإجراء شرط ماركوف 
(. وتعرف هذه السلسلة بسلسلة  لٌس على سلسلة الحالات التً حدثت قبل الحالة الحالٌة، و الحالة القائمة

 ، وتوصف بمصفوفة تمثل معدل الانتقال من كل حالة إلى كافة الحالات الأخرى.  ماركوف مستمرة الزمن
خرى وتعتمد عملٌات ماركوف على فرض ثبات احتمالات تحول الحالة من فترة زمنٌة إلى فترة زمنٌة أ

 ، وٌمكن أن ٌكون عدد حالات التحول محدوداً  وعلى وجود فترات زمنٌة متساوٌة ٌتم حساب التحول بٌنها
 ( وهو ما ٌعرف بعملٌات ماركوف المستمرة.  غٌر محدود وهو ما ٌعرف بسلسل ماركوف المستمر )

 
 فروض تحلٌل قرارات ماركوف

 :  هًٌقوم تحلٌل قرارات ماركوف على أربعة فروض أساسٌة 
 أن هناك عدد محدود ونهائً من المواقف الممكنة.  (1
 أن احتمالات تغٌر الموقف من وقت لآخر تظل كما هً ثابتة دون تغٌٌر.  (2
 أنه ٌمكننا التنبؤ بأي موقف فً المستقبل من خلل مصفوفة التغٌر ومعرفة الموقف الحالً.  (3
 أن الحالة التالٌة للموقف تعتمد على الحالة السابقة لها مباشرة دون الاعتماد على ما قبل ذلك.  (4

 
 نظرٌة الاحتمالاتاحدى عشر : 

حالة  ً ظل ظروف المخاطرة )، وبصفة خاصة ف تمثل هذه النظرٌة إحدى الأسالٌب المستخدمة لاتخاذ القرار
خذ القرار غٌر متأكد تماما من النتٌجة التً ستحقق من استخدام ، أي المواقف التً ٌكون فٌها مت ( المخاطرة

 بدٌل معٌن. 
 

 :  وتعتمد نظرٌة الاحتمالات على جملة من المفاهٌم أهمها
 وهو فرصة وقوع شًء أو حدث ما.  : الاحتمال (0
ذلك نتٌجة ، مثال  وهً التجربة التً ٌمكن أن نتنبأ بجمٌع نتائجها قبل البدء فٌها : التجربة العشوائٌة (0

قبل  ، والتً تكون معروفة مسبقاً  ، فهذه النتٌجة إما أن تكون نجاح أو تكون رسوب طالب فً امتحان ما
 أن ٌبدأ الطالب فً الإجابة عن أسئلة الامتحان. 

، وٌرمز  وهً عبارة عن جمٌع النتائج الممكن الحصول علٌها من إجراء تجربة عشوائٌة : فراغ العٌنة (3
 .( ، رسوب نجاح ، وبالتالً فإن فراغ العٌنة للتجربة العشوائٌة السابقة هً ) ((Sلها بالرمز 

 : ، ٌمكن إدراجها فٌما ٌلً ، لذلك فإن الحدث أنواع وهو فئة جزئٌة من فراغ العٌنة : الحدث (4
 تتكون فئته الجزئٌة من عنصر واحد فقط.  : حدث بسٌط -أ 
 تتكون فئته الجزئٌة من أكثر من عنصر.  : حدث مركب -ب 
 وهو الحدث الذي لا تحتوي فئته الجزئٌة على أٌة عنصر.  : حدث مستحٌل -ج 
 وهو الذي ٌحتوي على جمٌع عناصر فراغ العٌنة.  : (S) حدث مؤكد -د 
 (.  A ) ، ولا تنتمً إلى الحدث الأصلً تلك العناصر التً تنتمً إلى فراغ العٌنة : الحدث المكمل -ه 
ٌؤثر وقوع بعضها من عدمه على وقوع أو عدم وقوع بعضها  لا وهً الأحداث التً : الأحداث المستقلة -و 

 الآخر. 
وهً الأحداث التً ٌؤثر وقوع بعضها من عدمه على وقوع أو عدم وقوع  : الأحداث غٌر المستقلة -ز 

 بعضها الآخر. 
 
 



 : ( وتعرف كالآتً P ٌرمز لدالة الاحتمال بالرمز ) : دالة الاحتمال
 

عدد عناصر الحدث  

عدد عناصر فراغ العٌنة  
 

 
 صفوف الانتظاراثنا عشر : 

هً أحد اسالٌب بحوث العملٌات التً تهتم بالتحلٌل الرٌاضً للمواقف التً تشكل منها خطوط الانتظار بهدف 
 اٌجاد الحل المناسب تتمٌز صفوف الانتظار التً تعالجها. 

 وجود زبائن ٌتدفقون لمراكز الخدمة للحصول على خدمه معٌنة.  (1
وجود مراكز تقدم الخدمة تسمى مراكز الخدمة المشكلة الرئٌسٌة هً التعطٌل او التوقف الذي ٌؤدي الى  (2

ل هناك تكلفه زائدة فً مراكز الخدمة. بهذا تهتم نظرٌه الصفوف اٌجاد الموازنة بخسارة مادٌه وفً المقا
 فهو غٌر مؤكد واحتمالً.  اً ولا زمن المثلى بٌن التكالٌف خاصه ان تدفق الزبائن لا ٌكون محدد عدداً 

تمكن المدراء من  للبحث عن الحل الأمثل فقط بل هً اداة تحلٌلٌه إن نظرٌه الصفوف لا تعتبر اسلوباً 
 الحصول على المعلومات المهمة التً تساعدهم على فهم المشكلة واٌجاد الحل الافضل لها. 

 
 تعرٌف صفوف الانتظار

معادلات وعلقات رٌاضٌة ٌمكن توظٌفها من أجل تحدٌد خصائص تشغٌل تتكون نماذج صفوف الانتظار من 
 : أو مقاٌٌس أداء لخط انتظار. ومن أهم خصائص التشغٌل موضع الاهتمام فً نطاق خطوط الانتظار ما ٌلً

 احتمال عدم وجود وحدات داخل النظام.  (1
 متوسط عدد الوحدات داخل خط الانتظار.  (2
إلٌه عدد الوحدات التً تم  عدد الوحدات فً خط الانتظار مضافاً )  متوسط عدد الوحدات فً النظام (3

 (.  خدمتها
 متوسط الوقت الذي تقضٌه الوحدة الواحدة فً خط الانتظار.  (4
 .( زمن الانتظار مضافاً إلٌه زمن الخدم متوسط الوقت الذي تقضٌه الوحدة الواحدة فً النظام ) (5
 ٌن الوحدات التً تم وصولها. احتمال انتظار وحدة للحصول على الخدمة من ب (6
 ( من الوحدات فً النظام. ن احتمال وجود ) (7

 
 :  خصائص نظام خطوط الانتظار

 : التركٌز على ثلثة أجزاء أو مكونات لخط الانتظار وهً -ٌتطلب عرض خصائص نظام خطوط الانتظار 
(  العملء ورود الوحدات ) -ٌقصد بالوصول  : ( عملٌة الوصول مدخلات النظام أو ما ٌطلق علٌه ) -0

حجم المجتمع الذي  : وتوجد ثلثة خصائص لعملٌة الورود وهً،  التً تطلب الخدمة إلى مقدم الخدمة
ة للحصول سلوك طالبً الخدم ( وأخٌراً  طالبً الخدمة ، شكل أو نمط وصول العملء ) ٌطلب الخدمة

 على الخدمة أو الخدمات.
 

ٌمثل خط الانتظار الجزء الثانً فً نظام الصفوف  : تنظٌم الصفوفخط الانتظار أو ما ٌطلق علٌه  -0
وٌمثل طول الخط الخاصٌة الأولى فقد ٌكون طول الخط محدود أو غٌر محدود وٌكون خط الانتظار 

( جعل خط الانتظار غٌر  ، أو محددات مادٌة لوجود لوائح نظراً  محدود عندما لا ٌكون فً الإمكان )
لوجود محددات مادٌة متمثلة فً عدد  نظراً  ) ، أو كوافٌر السٌدات الحلقة محدود مثال ذلك صالون

 .(المقاعد المتاحة 
، أو كٌفٌة تقدٌم الخدمة للعملء بالصف. ومعظم  أما الخاصٌة الثانٌة لخط الانتظار فتتمثل فً تنظٌم الخط

 عمٌل الذي ٌرد أولاً ٌخدم أولاً.نماذج الانتظار تقوم على أساس قاعدة ال
 

، ولها خاصٌتٌن  تمثل خصائص تسهٌلت الخدمة العنصر الثالث فً نظام الصفوف : تسهٌلات الخدمة -3
 ٌكلها وطبٌعة أو نمط وقت الخدمة.، وهما ترتٌب أو هٌئة الخدمة أو ه على درجة عالٌة من الأهمٌة

 



 عدد محطات  لعدد القنوات التً تقدم الخدمة ) ٌتم تصنٌف أنظمة الخدمة عادة وفقاً  : هٌكل نظام الخدمة
ز بٌن أربعة أشكال لخط ( وفً هذا الشأن ٌمكن التمٌٌ عدد مراحل التوقف ( وعدد المراحل ) الخدمة

 الانتظار.
 

 ٌشبه نمط الخدمة نمط الوصول فكلهما إما أن ٌكون محدد أو عشوائً فإذا كان وقت  : نمط الخدمة
مثال ذلك الغسٌل الآلً  ) كل عمٌل سوف ٌحصل علٌها فً وقت محدد الخدمة ثابت فمعنى ذلك أن

(. وفً حالات أخرى ٌكون وقت الخدمة عشوائً ولذلك ٌمكن استخدام التوزٌع الاحتمالً  للسٌارات
 الآسً السالب. 

 
 أسباب اهتمام الإدارة بصفوف الانتظار

 : الانتظار وهًهناك عدد من الأسباب التً تبرز اهتمام الإدارة بخطوط 
 تكلفة تهٌئة مكان الانتظار.  (1
احتمال فقدان مجال النشاط نظراً لمغادرة العملء لخط الخدمة قبل حصولهم على الخدمة أو رفض  (2

 الانتظار من أساسه. 
 احتمال فقدان السمعة.  (3
 احتمال انخفاض رضا العمٌل.  (4
 / أو العملء.  احتمال حدوث ارتباك فً بقٌة أعمال المنشأة (5
 

 التحلٌل الاقتصادي لصفوف الانتظار
القرارات التً تشمل تصمٌم صفوف الانتظار سوف تعتمد على تقٌٌم موضوعً لخواص عملٌة صف 

ٌعد  ، مثلً المدٌر قد ٌقرر أن متوسط وقت الانتظار دقٌقة أو أقل وأن وجود عمٌلٌن أو أقل فً النظام الانتظار
 من الأهداف المعقولة.
ٌرغب المدٌر فً التعرف على تكلفة عملٌة نظام صف الانتظار ثم ٌحدد القرار الخاص من جهة أخرى قد 

، قبل أن ٌتم عمل تحلٌل اقتصادي لصف  اعة أو الٌومـكلفة ممكنة للسـاس أقل تـبتصمٌم النظام على أس
 ل تكلفة الانتظار وتكلفة الخدمة.، ٌجب أن ٌتم القٌام بنموذج لإجمالً التكلفة ٌشم الانتظار

 ، وللقٌام بعمل هذا النموذج لإجمالً التكلفة لصف الانتظار
 

 : المستخدمة سوف نبدأ بتحدٌد الرموز
- Cw  .تكلفة الانتظار لكل فترة زمنٌة لكل وحدة = 
- L  .متوسط عدد الوحدات فً النظام = 
- Cs  .تكلفة الخدمة لكل فترة زمنٌة لكل فترة لكل قناة = 
- K عدد القنوات = 
- Tc =  ًالتكلفة لكل فترة زمنٌةإجمال 

  Tc = CwL + CsK : إجمالً التكلفة هً مجموع تكلفة الانتظار وتكلفة الخدمة أي
 

 :  وٌمكن التعبٌر عنها بطرٌقة أخرى كما ٌلً
 = تكلفة الانتظار + تكلفة الخدمةالتكلفة الكلٌة  -
تكلفة الخدمة لكل  ( + ) النظاممتوسط عدد الوحدات فً × تكلفة الانتظار لكل وحدة  التكلفة الكلٌة = ) -

 ( عدد المنافذ× منفذ 
 
 

 اخوكم / البرهً


