
 الموضوع الأول : صنع واتخاذ القرار
 أهمٌة اتخاذ القرار  -1
 تعتبر عملٌة اتخاذ القرارات من أهم الأعمال التً ٌقوم بها المدٌر ، بل هً صلب عمل المدٌر : 
 " ارات هو محور العملٌة ان اتخاذ القر فهً وظٌفة أساسٌة ٌمارسها المدٌرون فً كل وقت من الاوقات

 الادارٌة ".
 المطاف بل فً الحقٌقة هو بداٌته.ذ القرار هو نهاٌة لٌس اتخا 
  ٌرتبط نجاح المنظمة واستمرارها وتفوقها بمدى كفاءة القرارات التً تًتخذ فً مستوٌاتها المختلفة ، " هو

 أو أزمة ما أو تسٌٌر عمل معٌن ". مطروحة أو البدائل لمشكلة ما اختٌار بٌن مجموعة حلول
 مستوٌات الإدارٌة العلٌا ؟  هل اتخاذ القرار ٌقتصر على

ٌقتصر على مستوى إداري دون سواه إذ المفروض أنها عملٌة تمارس فً جمٌع  اتخاذ القرارات لا "
 المستوٌات وٌقوم بها كل مدٌر "

 
 تعرٌف القرار -2
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 هو القرار الجٌد ؟ ما

 الفهم الكامل للمشكلة المطروحة 
 الممكنةوالقدرة على استكشاف الحلول 

 واختٌار أفضلها ، الذي ٌحقق النتائج المستهدفة 
المشكلة أو القدرة على استنباط الحلول الممكنة أما اذا تم اتخاذ الفرار بطرٌقة عشوائٌة دون فهم متعمق لطبٌعة 

 واختٌار أفضلها فإنه ٌمكن الحكم على القرار فً الغالب بأنه قرار غٌر جٌد .
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بد من تحدٌد مواقع اتخاذ القرارات المختلفة ملل قرارات الانتا  والتخزٌن والتسوٌق والافراد و الاموال لا

 ...الخ 
 
 

 

 

 

 

 مجلس الإدارة

 انخفاض المبٌعاتالمشكلة 

 (4البدٌل )

 الاعلان والتروٌج

 (3البدٌل )

 التوصٌل للمنازل

 (2البدٌل )

 تخفٌض الأسعار

 (1البدٌل )

 تحسٌن الجودة

 لجنة فرعٌة لاختٌار الحل

 تنازلٌا  
أي ٌنبع من 
المستوٌات 
الأعلى 

وسطى فال
 ىفالأدن

1 

 تصاعدٌا  
أي ٌنبع من 

وٌرفع أسفل 
حتى ٌصل 
ة إلى الإدار
 االعلٌ

2 

 مركزٌة
ذ فً أي تتخ

المستوٌات 
العلٌا من 
 مالتنظٌ

3 

 لا مركزٌة
ذ فً أي تتخ

المستوٌات 
الدنٌا من 
 مالتنظٌ

4 



 ؟كٌف نعرف أن القرارات مركزٌة أو لامركزٌة فً المنظمة

 لامركزٌة مركزٌة

اذا وجدنا أن أغلبٌة القرارات فً أعلى الهٌكل 
اتخاذ القرارات  التنظٌمً ، فمعنى ذلك أن عملٌة

 ذات صبغة مركزٌة

ولكن اذا وجدنا أن اغلبٌة القرارات تتخذ فً الجزء 
الأدنى من السلم الإداري ، فإننا نقول أن العملٌة 

ما تكبل المنشأة ومحررة للقٌود التً كلٌراً  لامركزٌة
 ها السرٌعة والمطلوبة فً عصرناتفً تحركا

 
 كٌفٌة صنع القرارات -4

ت بسبب حالة عدم التأكد التً تكتنف عملٌة صنع القرارات ؛ ولٌس املالٌة لصنع القرار لٌس هناك طرٌقة
ٌقوم فقط على المنطق ،  هناك معادلة لتوضٌح كٌفٌة اتخاذ القرارات الناجحة ، ولذلك فإن اتخاذ القرارات لا

 وانما فً كلٌر من الاحٌان ٌبنً على الحكم الشخصً والمبادرة من قبل متخذ القرار.
 

التحدٌد فتكون هذه الحالة تسمى ٌعٌة وبدٌل معلوم النتٌجة على وجه اذا كان المدٌر ٌواجه حالة طب : ( أ ) حالة
 . حالة التأكداتخاذ القرار فً 

 
اذا واجه المدٌر حالة عدم معرفة احتمالات حدوث البدائل المتاحة فإنه فً حالة تسمى اتخاذ قرار  : (ب)حالة 
ٌكون معلوم احتمالات حجوم  ، وهً ملل حالة التنبؤ بحجم الطلب على منتج جدٌد لا حالة عدم التأكدفً 

 علٌه.الطلب 
 

 لماذا تكون معظم القرارات فً حالة عدم التأكد ؟
 العولمة. -1
 فً تكنولوجٌا الاتصالات المستمر.التطور  -2
 التغٌر فً حاجات ورغبات المستهلكٌن الدائم والسرٌع . -3
 المنافسة الشدٌدة . -4
 سؤولٌة الاجتماعٌة والأخلبقٌة .الم -5
 

اذا كان المدٌر سٌتخذ قرار آخذاَ فً الحسبان تصرفات واتجاهات منافسٌه لان طبٌعة السلعة  : ( جـ)حالة 
 . أو الصراع اتخاذ قرار فً ظل المنافسةتنافسٌه فتكون هذه الحالة تسمى 

 
دة بدائل محتملة ومتخذ القرار ٌعلم باحتمال حدوث هذه الحالة شبٌهة تماماً بالحالة )أ( ولكن توجد ع : (د)حالة 

 . اتخاذ قرار فً ظل المخاطرةكل بدٌل فهو ٌكون فً حالة 
 
 أنواع القرارات -5

 المستوى الإداري الوسٌلة -الهدف  الروتٌنٌة

 مبرمجة روتٌنٌة 

  غٌر قابلة للبرمجة غٌر
 روتٌنٌة

 نتائج 

 وسائل 

 استراتٌجٌة 

 تشغٌلٌة 

 إدارٌة 

 

 قرارات غٌر قابلة للبرمجة غٌر روتٌنٌة رمجة روتٌنٌةقرارات مب

وهً متكررة ٌتم صنعها بٌن وقت لآخر لمشاكل 
من نفس النوع ، وهذه ٌمكن أن توضع لها لوائح 
وقوانٌن فً دلٌل الأنظمة الإجراءات الخاص 

بالمنظمة ، وبذلك لا نحتا  إلى كلٌر من التفكٌر 
القرارات ع من والتحلٌل لاتخاذها. وأمللة هذا  النو
  عملٌات التفتٌش على جودة الإنتا .

وهً قرارات كلٌراً ما تكون وحٌدة ومتداخلة فً 
، وتتطلب التحلٌل والعدٌد من الإجراءات  عناصرها

قبل صنعها ، وقد تكون علٌها محددات أو قٌود من 
حٌث الوقت أو سٌاسة الدولة أو المعتقدات اللقافٌة. 

 القائمة.ملل إضافة مبنى  للمبانً 
 



 

 قرارات ادارٌة تهدف الى اتخاذ وسائل قرارات ادارٌة تهدف الى تحقٌق نتائج

وهً القرارات التً تحدد النتائج التً ترٌد الإدارة 

، قرارات تحدٌد أهداف المنظمةالوصول إلٌها، ملل 

وٌستند هذا النوع من القرارات إلى الحكم الشخصً 

 ف.للئدارة فٌما ترغب تحقٌقه من أهدا

بكٌفٌة الوصول إلى تحقٌق وهً القرارات المتعلقة 

، وهذا النوع من القرارات ٌعتمد على  الربح

المنطق والمعقولٌة وٌبتعد عن التقدٌر والحكم 

، وأغلب القرارات الإدارٌة  الشخصً بقدر الإمكان

 هً قرارات وسائل.

 

 القرارات التشغٌلٌة القرارات الادارٌة القرارات الاستراتٌجٌة

القرارات المتألرة بالمحٌط البٌئً الخارجً 

للمنظمة وعلبقتها التبادلٌة، ملل القرارات 

الخاصة بتحدٌد أصناف السلع المطلوب 

إنتاجها، وسٌاسات التنوٌع والتشكٌل 

المنتجات، وهذا النوع من القرارات عادةً ما 

 ٌتخذ فً أعلى المستوٌات الإدارٌة. 

وهً القرارات المتعلقة ببناء 

الهٌكل التنظٌمً للمنظمة 

وتحدٌد العلبقات بٌن الوظائف 

 وحدود السلطة وترتٌب العمل.

 

وتتعلق بالأسالٌب 

الإنتاجٌة التً تحقق ربحاً 

 أو تخفض تكلفة. 

 

 
 صنع القرار واتخاذ القرار -6

 هل صنع القرار = اتخاذ القرار ؟
 حٌث أنهم ٌفسران أو  ،اتخاذ أو صنع القرار لا بد من التمٌٌز بٌن مفهومً عملٌة صنع أو اتخاذ القرار و

 الغرض نفسه ، والواقع خلبف ذلك.ٌستخدمان على أنهما عملٌة واحدة ٌمكن أن تؤدي 
 أما اتخاذ القرار فإنه ٌملل آخر مرحلة فً  فعملٌة صنع القرار هً عملٌة واسعة تتضمن أكلر من مرحلة ،

 مرادفة لها.ة صنع القرار ولٌست ، وبالتالً فهو مرحلة من عملٌ عملٌة صنع القرار
 
 
 الثانٌة  المحاضرة

 القرار الجزء الاول عملٌة اتخاذ الثانً : مراحل الموضوع
 القرار صنع عملٌة مراحل
 .تمر عملٌة صنع القرار بمراحل معٌنة 
 .هذه المراحل كانت ولازالت موضع جدل وخلبف لدى المهتمٌن بالإدارة 
 هم حول عدد معٌن من المراحل التً ٌفضل أن ٌمر بها القرار قبل إلا أن هناك شبه اجماع لدى معظم

 اتخاذه.
 

 ؟ هل ٌجب أن تمر كل قرارات المنظمة بكل هذه المراحل
 .لا ٌجب أن تمر كل قرارات المنظمة بكل هذه المراحل 
 جة لملل فهناك القرارات المبرمجة والروتٌنٌة التً تتخذ وفقا لما هو محدد فً اللوائح والأنظمة  دون حا

 هذه الخطوات ، ملل القرار الخاص بشراء ورق طباعة أو الخصم على موظف مهمل.
  المواقف أو المشاكل الحرجة إن هذه الخطوات أو المراحل اللبزمة لاتخاذ القرارات ٌمكن تطبٌقها على

 لأرباح.والتً قد تؤلر على استمرارها أو بقاءها فً مٌدان الإنتا  أو تحقٌق ا التً تواجه المنظمة
 

 مراحل عملٌة اتخاذ القرارات
 المشكلة. تحدٌد أولا :
 وتحلٌلها. والمعلومات البٌانات جمع ثانٌا :



 تحدٌد البدائل أو الحلول الممكنة. ثالثا :
 المطروحة. البدائل تقٌٌم رابعا :
 الانسب. البدٌل اختٌار خامسا :
 ومتابعته. القرار تنفٌذ سادسا :

 
 لمشكلةا تحدٌد الأولى الخطوة

 كٌف ٌمكن تحدٌد المشكلة ؟ 
 .تحدٌد أبعاد المشكلة 
 .الأمور التً ٌجب أن ٌراعٌها صاحب القرار عند تحدٌد المشكلة 
 طرح عدة اسئلة كٌف حدلت المشكلة ؟ ولماذا حدلت المشكلة ؟ 
 قرار. اتخاذ ٌستلزم موقف عن عبارة المشكلة 
 الأفراد مجموعة الأعمال بواسطة بإتمام قٌامه ألناء الإداري المسئول أو المدٌر ٌواجه الموقف هذا 

 معه. العاملٌن
 عدة أمور. بٌن التعارض أو الغموض المشكلة أو الموقف هذا صفات ومن 
 أخرى مشاكل المقترحة تضٌف الحلول لا حتى بدقة المشكلة تعرٌف هو المرحلة هذه فً المطلوب لذا 

 .القائمة المشاكل إلى إضافة
 

 : لصٌنٌٌن هوالمعنى المشكلة عند ا
 الفرصة ! # فرصة.. لماذا ؟

 .إٌجاد حل جدٌد وعدة حلول أخرى بدٌلة لكل مشكلة 
 .اكتشاف قدرات فكرٌة وطاقات عملٌة 
 .استمرارٌة البحث عن برامج وآلٌات جدٌدة وإبداعٌة 
 .تحافظ على وحدة المجموعة وتزٌد من لباتها مما ٌعزز روح الفرٌق الواحد 
 

 :التالٌة  التساؤلات على الإجابة

 المشكلة ؟ نوع هو ما 

 المشكلة ؟ مسببات أو أسباب هً وما المشكلة ؟ هذه نشأت كٌف 

 المشكلة ؟ فً الجوهرٌة أو الأساسٌة النقاط هً ما 

 المشكلة ؟ تحل أن ٌجب متى 

 المشكلة ؟ نحل أن نرٌد لماذا 

 حلها ؟ عدم على المترتبة المشاكل هً ما 
 

 علٌها والتعرف المشكلة ادراك
 
  المستوى                  ) ب (                         ) أ (               لمستوىا

 الفعال                                                                    المستهدف
 
 

 المستوى                                                                   المستوى
 المستهدف                                                                       الفعال

 
 

 الوضع أ :
 .متوقعا كان ما الى ٌصل لم الأداء مستوى

 
 



 الوضع ب :
 مشكلة ؟ وجود الشكل " ب " عن ٌعبر لماذا
 ممكن هو مما ادنى ٌجعله مما ، المستهدف تقدٌر فً خطأ هناك. 
 الخطة. وضع وقت علٌه كانت مما احسن الان اصبحت قد للمنظمة والخارجٌة الداخلٌة الظروف أن 
 

 ؟ المشكلة تدرك كٌف
 .السابق التارٌخ مع بالمقارنة -1
 .متشابهة مجموعات مع بالمقارنة -2
 .الخارجً النقد خلبل من -3
 .وبرامجها الخطة لأهداف بالرجوع -4
 
 المشكلة ؟ تمثلها التً المواقف أنواع هً ما
 .الأداء فً أو نقص قصور -1
 .الاداء لتحسٌن فرص وجود -2
 
 المدٌر ؟ ٌوجهها التً الادارٌة المشاكل أنواع هً ما
 .واضحة هٌاكل ذات أو محددة مشاكل -1
 .واضحة غٌر هٌاكل ذات او محددة غٌر مشاكل -2
 .ازمات تملل مشاكل -3
 
 .واضحة غٌر هٌاكل ذات او محددة غٌر مشاكل -1

 الى وتحتا  متوقع ، غٌر بشكل وتحدث البٌانات، فً والقصورالوضوح ،  وعدم بالغموض وتتمٌز «
 .»مبتكرة  حلول
 

 .واضحة هٌاكل ذات أو محددة مشاكل -2
 »حدولها  توقع وٌمكن ، متكررة محددة، ، واضحة مألوفة ، بانها المشاكل تلك وتتمٌز  «

 .ازمات تمثل مشاكل -3
مناسبة ،  بسرعة وبصورة تحل لم اذا كارلة الى تتطور ان ، وٌمكن» مفاجئ  «متوقع  غٌر امر وهى

 .الازمات لإدارة خطط الى وجود ٌحتا  المبكر ، كما الانذار تملل التً معلومات نظم الى المدٌر وٌحتا 
  
 الإدارٌة والقرارات الإدارٌة المشاكل أنواع بٌن العلاقة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 وتحدٌدها ؟ المشكلة التعرف على القرار عند صاحب ٌراعٌها أن ٌجب التً الأمور ما
 

المشاكل 
 الإدارٌة

 محددة
غٌر 
 محددة

 أزمات

قرارات غٌر 
رمجة أو مب

 ابتكارٌة

قرارات 
مبرمجة أو 
 روتٌنٌة

 

خطة ادارة 

 أزمة

القرارات 

 الإدارٌة



 هامٌن  أمرٌن مراعاة ٌجب: 
 .القرار اتخاذ لعملٌة المتاح أولا  : الوقت

 ومناقشة المعلومات المشكلة واستكمال لدراسة الفرصة القرار لصاحب أتٌح كلما أطول الوقت كان كلما
 .لوأفض أدق المتخذ القرار ٌكون أن على مما ٌساعد أعمق ، بدرجة والتفاصٌل الجزئٌات

 
 .الأوان فوات وقبل المناسب الوقت فً القرار ٌصدر ثانٌا  : أن

 وٌعٌق المشكلة من ٌضاعف التأجٌل قد لأن الأوان ، فوات وقبل المناسب الوقت فً القرار ٌصدر أن بد لا
 .نفسه القرار فً الدقة حساب على ٌأتً القرار قد إصدار فً التسرع أن كما ، التنفٌذ

 
 شكلاتالم تحدٌد فً أخطاء : 
 . الحقائق دون المشاعر على الاعتماد -1
 . والحلول الأسباب إلى مباشرة القفز -2
 . ضعفه أو غٌاب التخطٌط ذلك أسباب ومن : القٌاسً الأداء معٌار حول الاختلبف -3
 . فقط الخارجٌة الأسباب على التركٌز -4
 . العمل تنفٌذ من القرٌبة الإدارٌة المستوٌات مشاركة إغفال -5
 
 المشكلة تحدٌد أسالٌب 
 ترٌجو. -كبنر  أسلوب -1

 ً؟ المشكلة ماه 

 ؟ المشكلة أٌن 

 ً؟ للمشكلة الممٌزة السمات ماه 

 ؟ المشكلة تعنً ومن ماذا 

 ؟ المشكلة تحدث / حدلت متى 

 ؟ ٌختلف الذي وما لابتاَ ؟ ٌبقى الذي ما 

 ؟ حجمها تغٌر عند الممٌز الشًء ما هو ؟ تصغر أم تكبر المشكلة هل 

 ؟ عًالطبٌ الوضع ما هو 

 ؟ الطبٌعً الوضع أٌن 

 ً؟ الطبٌعً للوضع الممٌزة السمات ماه 

 ؟ المشكلة تعنٌه لا ومن ماذا 

 ؟ تحدث لا متى 
 
 .صغٌرة اجزاء الى المشكلة تجزئة أسلوب -2

 سبب هو هل وتحدٌد ، على حدى جزء كل دراسة ٌتم لم صغٌرة ، اجزاء الى المشكلة تجزئة ٌتم حٌث
 حلها. كٌف ٌمكن لمشكلةا سبب كان لا. وان ام المشكلة

 
 

 المحاضرة الثالثة
 القرار الجزء الثانً عملٌة اتخاذ مراحل الثانً الموضوع

 
 القرار صنع عملٌة مراحل

 أفضل الى ظروف الظروف من معٌنة مجموعة تحوٌل هو المشكلة حل. 
 كبٌر حد الى ارادٌة لا عملٌة هً المشاكل حل عملٌة. 
 جهها الفردٌو صعوبة أو بةعق أنها على للمشكلة البعض وٌشٌر. 
 الانجاز. ومشاكل ، الصٌانة مشاكل المشاكل ؛ تقسٌمات ومن 
 
 



 مشاكل الصٌانة :
 «.أي وجود انحراف عن المعٌار الموضوع » وهى مشاكل ٌكون الوضع الحالً لٌس كما ٌجب أن ٌكون 

 تا .تسلٌم المورد البضاعة فً وقت محدد ، او وجود خلل فً خط الان معد مثل مشاكل
 

 مشاكل الانجاز :
 حٌث ٌمكن تحسٌن الوضع الحالً لكن هناك اسبابا تحول دون ذلك.

 
 ثانوٌة أقسام ثلاث الى الانجاز مشاكل وتنقسم

 .الحالً الهدف تحقق عدم عن الناجمة المشاكل -1
 .الحالً الهدف تجاوز امكانٌة فً المتمللة المشاكل -2
 .»خدمة  أو منتج ابتكار «فرص.  بوجود المتمللة المشاكل -3
 
 المشكلة ؟ وتعرٌف وتحدٌد ، وتحلٌل ، تمٌٌز بٌن فرق ٌوجد هل
 من مزٌد عن البحث تركٌز لمساعدتنا فً مؤقتاً  تعرٌفاً  اسماً أو المشكلة اعطاء المشكلة : تمٌٌز 

 .نوع المشكلة بها. ٌوضح المتصلة المعلومات
 معنى ذات بطرٌقة وتملٌلها بالمشكلة الصلة ذات المعلومات كل جمع تشمل  :المشكلة تحلٌل. 
 

 دراسة حالة
بعد انقضاء عدة شهور من العمل على مشروع بناء ٌنطوي على أعمال جدٌدة رئٌسٌة ، رفض عدة موردٌن 

 تورٌد مزٌد من المواد الى أن ٌتم تسدٌد فواتٌرهم السابقة.
 لى قسم المحاسبة لتسدٌدها.هنالك موظف فً أحد الأقسام مسؤول عن معالجة فواتٌر الموردٌن قبل أن تدفع ا

وعندما بدأ بتنفٌذ مشروع البناء هذا ، ازداد نصاب العمل بالنسبة لذلك الموظف بشكل كبٌر. وبسبب اعطائه 
اولوٌة للفواتٌر الخاصة بتورٌدات الانتا  الاساسٌة ، فقد أدى ذلك الى اضطرار مورد البناء الى الانتظار 

 تٌرهم.فترة أطول مما هو معتاد لتسدٌد فوا
 .ومبرراً  وفى النهاٌة أصبح هناك طلبات متأخرة لشهرٌن ، ورد فعلى الموردٌن على هذا التأخٌر كان مفهوماً 

 
 : الموردة بالبضائع الخاصة للفواتٌر فعالة معالجة الهدف. 
  الفواتٌر معالجة بطًء :المشكلة. 
 .تمر جمٌع الأهداف والمعوقات بمراحل الى حد ما 
 ا ٌتقاطع هدف نشط مع معوق نشط.تظهر المشكلة عندم 
 .وعنصر الوقت هام بٌن تطور الأهداف والمعوقات 
 .وجود تصور غٌر واضح علبمة على وجود مشكلة 
 

 ماذا نستفٌد من تحدٌد المشكلة ؟
 ممٌزات تحدٌد المشكلة :

 ٌساعد تحدٌد المشكلة على ما ٌلً :
 .تحدٌد هدف ملموس لتحقٌقه -1
 .لمشكلةالتركٌز على الجوانب الهامة ل -2
 .تقٌٌم اهمٌتها وتعٌٌن المصادر المناسبة لحلها -3
 .شرح المشكلة للؤخرٌن -4
 .تحدٌد نوعٌة المعلومات المطلوبة -5
 .تحدٌد الحلول والبدائل المناسبة والممكنة لحل المشكلة -6
 تحدي معاٌٌر لقٌاس الفاعلٌة المحتملة للحلول المختلفة. -7
 
 
 



 المشكلة تحدٌد الأولى الخطوة
 المشكلة تحدٌد أسالٌب

 لذلك بأنهم سٌفشلون ، اعتقادهم أو ما هدف   تحقٌق فً فشلهم بعد إلا ما مشكلة   وجود الأفراد معظم ٌدرك لا
 ٌدركون فروقاً  أو ٌلبحظون اختلبفاً  وعندما المقارنات ، هذه ملل توفٌر والمتابعة الرقابة تقارٌر من فالهدف

 ومنها : على المشكلبت التعرف فً ساعدت ابتكارٌة أسالٌب هنالك ما. ولكن مشكلة هناك أن
 .» Kepner-TregoeApproach» ترٌجو  -أسلوب كبنر  -1
 أسلوب تجزئة المشكلة الى اجزاء صغٌرة. -2
 

 المشكلة تحدٌد أسالٌب
 . ترٌجو  -كبنر أسلوب -1

 ً؟ المشكلة ماه 

 ؟ المشكلة أٌن 

 ً؟ للمشكلة الممٌزة السمات ماه 

 ؟ المشكلة تعنً ومن ماذا 

 ؟ المشكلة تحدث / حدلت متى 

 ؟ ٌختلف الذي وما ؟ لابتا ٌبقى الذي ما 

 ؟ حجمها تغٌر عند الممٌز الشًء ما هو ؟ تصغر أم تكبر المشكلة هل 

 ؟ الطبٌعً الوضع ما هو 

 ؟ الطبٌعً الوضع أٌن 

 ً؟ الطبٌعً للوضع الممٌزة السمات ماه 

 ؟ المشكلة تعنٌه لا ومن ماذا 

 ؟ تحدث لا متى 
 
 .الى اجزاء صغٌرةأسلوب تجزئة المشكلة  -2

حٌث ٌتم تجزئة المشكلة الى اجزاء صغٌرة ، لم ٌتم دراسة كل جزء على حدى ، وتحدٌد هل هو سبب 
 المشكلة ام لا. وان كان سبب المشكلة كٌف ٌمكن حلها.

 الصٌانة. مشاكل مع التعامل فً » Kepner-TregoeApproach» ترٌجو   -كبنر أسلوب وٌفٌد
 تعترضك التً هً المعوقات ما أو للمشكلة حلك من ٌتحقق ان ترٌد ىالذ ما  :الانجاز مشاكل. 
 صحٌح واحد حل لها ٌكون لا الانجاز مشاكل. 
 الانجاز مشاكل مع التعامل فً ٌفٌد المشكلة تجزئة اسلوب. 

 »الانجاز  مشكلة  «المشكلة تحدٌد أسالٌب
وتعتبر   »سبٌلك ٌعترض ما  «وقاتالمع المشكلة وبلغة حلك من تحققه أن ترٌد ما هً الانجاز : مشكلة
 .على المشكلة انتباهك تركٌز عند مفٌدة؟  » كٌف  «بـ تبدأ التً الجمل
 النحو التالً : على صٌاغته ٌعاد أن ٌمكن المبٌعات ؟ نزٌد كٌف فمللب

 للبٌع ؟ قابلٌة أكلر منتجنا نجعل كٌف 

 البٌع ؟ مراكز نزٌد كٌف 

 السوق ؟ من حصتنا نزٌد كٌف 

 فاعلٌة ؟ أكلر لدٌنا المبٌعات فرٌق نجعل كٌف 
 

 .لها فاعل حل اٌجاد فرصة زادت كلما دقة أكثر المشكلة تعرٌف كان كلما
 " فاعلٌتً ؟ احسن أن ٌمكننً كٌف" فمثلا 

 .المشكلة عن معلومات ٌعطى لا تعرٌف -
 .لها حلول عن فٌه تبحث الذى بالمكان ٌعلمك لا -
 
 
 



 ل :مث مجموعات الى المشكلة تجزئة أن غٌر

 حالٌا ؟ منى تأخذ أٌام كما خمسة من بدلا أٌام للبلة فً التقارٌر أكمل أن أشهر للبلة خلبل ٌمكننً كٌف 

 ساعة 21 من كل أسبوع الاجتماعات فً اقضٌه الذى الوقت من أقلل أن شهور ستة خلبل ٌمكننً كٌف 
 ساعات ؟ 8 الى

 
 .بالمعوق الأمر ٌتعلق عندما الطرٌقة ونفس
 .له معالجة طرق اٌجاد الاسهل من كان كلما بوضوح محدد وقالمع كان كلما
 الجٌد.  التحدٌد فً ٌساعدك سوف المعوقات بشأن نفسك على أسئلة طرح
 :مثلا

 ظهر ؟ - ٌظهر كٌف -2 المعوق ؟ هو ما -1
 الاره ؟ هً ما -4 أبعاده ؟ ما هً -3
 مؤقت ؟ أم دائم هو هل -6 ٌتلبشى ؟ أم ٌتطور هل -5

 
 دقٌق : تعرٌف تكتب لكى
 ؟» كٌف   «تبدأ التً الجمل اختر -أ 
 .المطلوب والحل الحالً الوضع سمات جملة كل أمام اكتب -ب 
 للقٌاس. قابلة بعبارات السمات هذه تصاغ أن وٌجب -  
 .وصولك للهدف وبٌن بٌنك تحول كٌف موضحا معوقات ، اٌة عن تفاصٌل اضف -د 
 

 كلة :المش تعرٌف فً دقتك مدى لمراجعة التالٌة التفقد قائمة تستخدم أن ٌمكن
 لانوٌة ؟ أهداف عدة الى الهدف تجزئة ٌمكن هل -أ 
 المشكلة ؟ حل من النهائٌة الغاٌة الهدف ٌشكل هل -ب 
 اخر ؟ هدف لتحقٌق الطرٌق ٌمهد الهدف تحقٌق هل -  
 صلة ؟ ذات اخرى أهداف هناك هل -د 
 لانوٌة ؟ معوقات الى المعوق تجزئة ٌمكن هل -ه 
 للهدف ؟ الوصول من فعلب ٌمنعنً المعوق هل -و 
 صلة ؟ ذات اخرى معوقات هناك هل -ز 
 به ؟ ٌتألرون قد الذٌن او ، المعنٌٌن الاخرٌن احتٌاجات التعرٌف هذا ٌأخذ هل -ح 
 
 المثالً الوضع -3

 الوصول إلٌه ، المطلوب الملالً الوضع عن كاملة صورة تصور خلبل من المشكلة على التعرف ٌمكن
 .سبابهاوأ والمشكلبت الفروق دتحد لم ومن الحالً ، بالوضع مقارنته لم

 القوائم -4
 هاش تونً (الباحلان  مقد فقد المجال ، هذا فً منها الاستفادة ٌمكن التً القوائم من العدٌد الباحلون قدم(  

 والتعرف الفرص فً اكتشاف إرشادي كدلٌل استخدامها ٌمكن التً القوائم من عدداً   )فاوست لٌندا( و 
الإدارٌة ،  الممارسات والإداري لدراسة اتٌجًالاستر التدقٌق معاٌٌر تتضمن وهً المشكلبت ، على

 .الجودة ومعاٌٌر
 فً ما بالنسبة لمنتج عمله ٌمكن ما مقارنة فً استخدامها ٌمكن  )فانجودي آرلر( قدمها  قائمة هناك أٌضا 

 .ابتكارٌة بدائل لتولٌد استخدامها ٌمكن كما له ، الحالً الوضع
 

 المعكوس الذهنً العصف -5
 .له المحتملة المشكلبت فً البحث ٌتم لم معٌن بموقف الذهنً العصف أٌبد الأسلوب هذا فً

 
 والتهكم السخرٌة قصائد -6

 حٌث الوقت نفسه ؛ فً المشكلبت عن وتعبر هزلٌة بطرٌقة القصائد إحدى صٌاغة إعادة طرٌق عن تتم
 .القصٌدة لهذه الحقٌقً المعنى قراءة طرٌق عن المشكلبت اكتشاف ٌتم



 الشكاوى تسجٌل -7
 الممكنة مناقشة الحلول لم جماعٌة أو فردٌة بصورة الشكاوى تسجٌل ٌتم حٌث فاعلٌة ، الأسالٌب كلرأ من
 .لها

 
 الآخرٌن لأفكار الاستجابة -8

 من ما فٌها واكتشاف ودراستها الجد ، محمل على أخذها و الآخرٌن ، وآراء أفكار إلى بالإنصات ٌُوصى
 .فرص
 

 الأدوار تمثٌل -9
 وكٌف ٌرى ٌفكر كٌف ٌرى حٌث آخر ، شخص مكان فً نفسه الشخص ضعٌ حٌن الأسلوب هذا ٌتم

 .قبل وقوعها المشكلبت حل فً واستخدامها المتاحة بالفرص التنبؤ من ٌتمكن وبالتالً الأمور ،
 

 الاقتراحات برامج -11
 الدقة حٌن مراعاة ٌتطلب ولكنه وحلولها المشكلبت على التعرف فرص توفٌر فً الأسلوب هذا ٌفٌد

 .مهاستخدا
 

 الأخرى الجماعٌة والمداخل التجرٌب -11
 المشكلبت التً لحل مرؤوسٌهم مع المدٌرون فٌها ٌجتمع أٌام للبلة من برنامج الأسلوب هذا ٌتضمن
 توصلوا ما وٌتم عرض وحلولها المشكلبت أسباب باقتراح المرؤوسون العمل. وٌقوم مجموعة تواجهها

 دعنا( و   )أوافق لا( و  )أوافق ( حدود  فً قراراً  ٌتخذ أن بٌج الذي ، اللالث الٌوم فً المدٌر على إلٌه
 .)محدد  تارٌخ فً قراراً  ونتخذ نتناقش

 
 جمع البٌانات وتحلٌلها -الخطوة الثانٌة  -المحاضرتٌن الرابعة والخامسة 

 القرار عملٌة اتخذ مراحل  :الثانً الموضوع
 

 والمعلومات وتحلٌلها البٌانات جمعثانٌا  : 
 قرار اتخاذ تتطلب التً المشكلة تحدٌد من المدٌر ٌنتهً نأ بعد. 
 ودراستها ، وملببسات وحقائق من ظروف المشكلة بهذه ٌحٌط ما كل عن ومعلومات بٌانات جمع فً ٌبدأ 

 .الدراسة هذه فً دقته على اتخاذ القرارات فً نجاحه وٌتوقف
 فً غموضاً  هناك أن جمع المعلومات بعد له اتضح وإذا منها ، استٌفاءها ٌمكن التً المصادر وتحدٌد 

 .النقاط هذه باستٌفاء القٌام فعلٌه بها ، تحٌط للمعلومات التً اكتمال عدم أو ما نقطة
 

 أهمٌة أدوات جمع المعلومات -أولا :
 فوائد جمع البٌانات والمعلومات

 ات المختلفة.إن توافر البٌانات والمعلومات ٌعتبر العمود الرئٌسً للتخطٌط للبرامج والمشروع -1
 .هرفع مستوى الجدوى والقٌمة القرارات المتخذ -2
 المساعدة على تقبل نتائج اتخاذ القرار. -3
 أنها تستخدم للحكم والمفاضلة بٌن القرارات. -4
 

 البٌانات أنواع
 ٌعاب الطرٌقة وهذه مباشره ، الأفراد أنفسهم طرٌق عن إما  :طرٌقتٌن بإحدى البٌانات جمع عملٌة تتم 

 .البٌانات على الحصول فً الأسرع بأنها تتمٌز لكنها ووقتاً  مكلفة جهداً  تكون أحٌاناً  بأنها علٌها
 البٌانات جمع فً المتخصصة المؤسسات طرٌق عن تتم أو. 

 إلى : تقسٌمها وٌمكن
 الأولٌة. بٌانات 
 اللانوٌة بٌانات. 



 . الأولٌة البٌانات
 الدراسة محل المشكلة بغرض تجمٌعها ٌتم بٌانات وهى
 للآتً : عنها غنى لا التً أهم الأشٌاء من البٌانات ر هذهتعتب
 عالٌة مصداقٌة ذات وبٌانات بمعلومات القرار متخذ تمد لأنها. 
 والكمٌة النوعٌة أو منها سواء الزمنٌة المتاحة ، للبدائل المقارنات إجراء جانب من مهمة أنها كما. 
 

 )المباشرة  غٌر (الثانوٌة  البٌانات
 :وتشمل شورة ،المن البٌانات -أ 

  وبنوك الإحصائٌة ، الجهات والدوائر عن علٌها ٌتحصل كالتً :الرسمٌة  لمنشورات و التقارٌر -1
 .ودقٌقة سلٌمة دائماً تقارٌر تكون وهذه ذلك. شابه وما المعلومات

 هٌئات من صدرت الرسمٌة ، لكنها كبٌر حد إلى تشبه وهً الرسمٌة : شبه والمنشورات التقارٌر -2
 .علٌها تشرف رسمٌة جهات مع تواصل ولها التجارٌة والصناعٌة ، الغرف ملل رسمٌة غٌر وجهات

 أرقام من المحكمة العلمٌة بعض المجلبت فً تنشر التً التقارٌر وهً الخاصة : والمنشورات التقارٌر -3
 معٌنة. ونتائج

 
 :المنشورة غٌر البٌانات -ب

 سجلبت فً ةتوالملب المنشورة ، والمعلومات غٌر ناتالبٌا من بعضاً  والخاصة الحكومٌة الجهات بعض تمتلك
 .طلبها عند دعت الحاجة. أو متى إلٌه الرجوع ٌتم خاصة

 والكتب المراجع 
 الإلكترونٌة المصادر 
 

 أغراض البحث خصائصها : غٌر أخرى لأغراض سابقا جمعها تم التً البٌانات
 تارٌخٌة 
 جمعها تم 
 ، خارجٌة او داخلٌة 
 التكلفة منخفضة. 
 علٌها لٌالتحص ٌعةسر. 
 علٌها للحصول جهدا اقل. 
 

 الثانوٌة البٌانات مزاٌا
 التكالٌف انخفاض 
 بسرعة علٌها الحصول 
 السهولة 
 المشكلة توضٌح فً تساعد قد 
 ًالمشكلة تلري الماضٌة التوجهات عن تارٌخٌة معلومات تعط 
 

 الثانوٌة البٌانات عٌوب
 مللب  جدٌد منتج( أحٌاناً  توفرها عدم(. 
 الوضوح وعدم دقة عدم. 
 مناسبة  غٌر (المشكلة  وأهداف حاجات لا تلبئم قد(. 
 مناسبة غٌر القٌاس ووحدات اسالٌب. 
 التقادم. 
 
 
 
 



 ) أمثلتها (الداخلٌة  البٌانات
 محاسبٌة معلومات 
 المبٌعات معلومات 
 المتأخرة الطلبات 
 العملبء شكاوى 
 

 البٌانات عن التنقٌب
 البٌانات الكبٌرة قواعد من الغٌر ظاهرة البٌانات استخلبص

 كتب شراء السابقة لاقتراح عملبئها سجلبت مشترٌات فً بالتنقٌب  )جرٌر ، العبٌكان( المكتبة  قٌام  :مثال
 العملبء حسب تفضٌلبت معٌنة
 

 الخارجٌة البٌانات
 وهً : خارجٌة جهات بها بواسطة والاحتفاظ وتسجٌلها إٌجادها تم التً البٌانات

 
 الخارجٌة ناتالبٌا مصادر

 المكتبات 
 الإنترنت 
 الموزعون 
 المنتجون 
 الكتب 
 الحكومة 
 التجارٌة المنظمات 
 والجرائد المجلبت 
 

 الثانوٌة البٌانات تقٌٌم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 البحث بمشكلة المتعلقة الأسئلة على الإجابة فً البٌانات هذه ساعدت هل

 ؟ هل تناسب البٌانات الفترة الزمنٌة المستهدفة

 ؟ هل تنطبق البٌانات على مجتمع الدراسة
 مناسبة
 للمشكلة

 ؟ البٌانات على المختلفة والمتغٌرات الشروط تنطبق هل
 

 ؟ مناسبة القٌاس وحدة هل



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .)الملاحظة ( المشاهدة  إعداد كٌفٌة
 لبحظةالم(المشاهدة  لأهداف والواضح الدقٌق التحدٌد(. 
 غموض ولا فٌها لا لبس بطرٌقة مشاهدته المراد السلوك أنواع تحدٌد. 
 للمشاهدة المناسبة الأداة إعداد. 
 

 المقابلة

 المقابلة وعٌوب مزاٌا

 العٌوب المزاٌا 

 من الاستبانة أكلر بمعلومات الباحث تزود 
 التعابٌر المباشر وملبحظة التفاعل نتٌجة

 .الشخصٌة
 للتأكد البٌانات الاخرى معج وسائل مع تستخدم 

 .البٌانات صحة من
 .بالاستبانة مقارنتها عند عالٌة المردود نسبة 

نجاحها ٌعتمد إلى حد كبٌر على رغبة  
 المستجٌب فً التعاون.

احتمال التحٌز الشخصً كبٌر حٌث قد ٌؤلر  
 الباحث على المستجٌب.

أنها تتألر بحرص المستجٌب على نفسه  
 ر إٌجابً.وبرغبته بأن ٌظهر بمظه

 
 المقابلة إعداد
 : الآتٌة الرئٌسٌة الاعتبارات مراعاة ٌجب المقابلة إعداد عند
 دراسته المراد السلوك وأنواع المقابلة لأهداف والواضح الدقٌق التحدٌد. 
 ستطرح التً الأسئلة تتضمن للمقابلة واضحة خطة وضع. 
 حسب  المقابلة ومكان وموعد مقابلتهم ٌجب الذٌن الاشخاص تحدٌد ملل ، للمقابلة اللبزمة الترتٌبات إجراء

 .المستجٌب رغبة
 للكلبم والاستعداد الراحة ٌستشعر أن على المستجٌب مساعدة. 
 المقابلة الناء البٌانات تسجٌل. 
 ساعة 48 خلبل علٌها حصل التً البٌانات مراجعة. 

 بٌاناتأسالٌب جمع ال

المشاهدة 
 )الملاحظة(

 

 الإستبانة المقابلة
تحلٌل 
 الوثائق

 مزاٌاها وعٌوبها
 

 اعدادها

 مزاٌاها وعٌوبها
 

 اعدادها

 مزاٌاها
 

 عٌوبها

 اعدادها
 

 نموذج



 الاستبانة
 لٌة :التا الرئٌسٌة الاعتبارات مراعاة ٌجب الاستبانة إعداد عند
 وكلفة وجهد وقت بأقل المعلومات على الحصول. 
 بحرٌة وصراحة الاسئلة على للئجابة الكافً الوقت المستجٌب إعطاء. 
 المستجٌب شخصٌة عن تكشف لا حٌث البٌانات جمع فً السرٌة. 
 المستجٌب عن لبعده الاستجابات على تألٌره أو الباحث تحٌز عدم. 
 المعلومات من قدر أكبر على الحصول. 
 

 الاستبانة عٌوب
 الاستبانات من عالٌة نسبة إعادة عدم. 
 الاستبانة لبعض أسئلة الخاطئ المستجٌب تفسٌر. 
 ردود افعالهم تسجٌل عدم ٌسبب المستجٌبٌن مع الشخصً الاتصال فقدان. 
 وتعبئة الاستبانة إجاباتهم فً المستجٌبٌن بعض عند الجدٌة توفر عدم. 
 مع ومطابقته مشارك كل لعدم معرفته والناقصة الغامضة جاباتالإ معالجة من الباحث تمكن عدم 

 .الاستبانة
 

 الاستبانة إعداد
 :جزأٌن من الاستبانة تتكون
 وتشمل : الاستبانة مقدمة  :الأول الجزء
 .الإجابة لكٌفٌة عرض ملال الإجابة مع أهمٌة وبٌان للمشاركة واستمالته المستجٌب وطمأنة الدراسة هدف
 وتشمل : الاستبانة فقرات  :الثانً الجزء
 .البحث موضوع بالمشكلة وبٌانات متعلقة الاجتماعٌة ، والحالة والجنس والعمر كالاسم بالأفراد متعلقة بٌانات

 
 الاستبانة ؟  )أسئلة (فقرات  إعداد عند مراعاتها الباحث على ٌجب التً والاعتبارات القواعد ما
o لدراسةا بأهداف مباشرة علبقة للؤسئلة تكون أن. 
o الواحد السؤال فً الهدف أحادٌة. 
o وقصٌرة سهلة وعباراتها الأسئلة كلمات تكون أن. 
o أمكن ما والشخصٌة الخاصة الأسئلة تجنب. 
o ذلك تتطلب التً الأسئلة عن للئجابة مناسب فراغ ترك. 
o طلوبةالم بالموضوعٌة والدقة تمتاز أنها من للتأكد تعدٌلها أو صٌاغتها وإعادة الاستبانة تحكٌم. 
o أو الإلكترونً العادي بالبرٌد أو بالٌد إما الدراسة قٌد المجتمع أفراد على الاستبانة توزٌع. 
 

 عملٌة حالة
 وملحقاتها الكمبٌوتر أجهزة لبٌع الدمام مدٌنة فً جدٌد محل فتح مستثمر قرر

 ًالموقع ؟ لاختٌار المستلمر هذا ٌحتاجها سوف التً المعلومات ماه 

 ً؟ للمحل المناسب الموقع اختٌار فً تساعده سوف والتً المتاحة للانوٌةا البٌانات ماه 

 المعلومات ؟ هذه على ٌتحصل ان ٌمكن وكٌف 

 البٌانات والمعلومات ؟ تلك على للحصول علٌها ٌعتمد أن ٌمكن التً الاسالٌب أنسب هً وما 
 

 
 
 
 
 
 
 



 كنةالخطوة الثالثة تحدٌد البدائل أو الحلول المم الموضوع الرابع :
 مراحل عملٌة صنع القرار

 مراحل عملٌة اتخاذ القرار
 

 
 

 الممكنة الحلول أو البدائل تحدٌد  :الثالثة الخطوة
 البدائل تحدٌد اعتبارات

 أي مشكلة لها أكلر من حل 
  وكلما أمكن عرض أكبر عدد من البدائل ، بل عرض كافة البدائل الممكنة ، كلما زادت القدرة على اتخاذ

 لٌم.القرار الس
 .وبقدر أهمٌة المشكلة بقدر أهمٌة التنقٌب عن عدد أكبر من البدائل 
 .ومن الصعب على المدٌر أو صانع القرار أن ٌكون عالماً بكل الحلول 
  فإن الإداري الناجح ٌعتمد على معلومات الآخرٌن وخبراتهم لمعرفة معظم البدائل الممكنة وذلك عن

 ت.الاجتماعا وعقد المناقشات طرٌق إجراء
 

 تعرٌفها : 
تعرف هذه المرحلة بأنها المخزون الابتكاري لعملٌة حل المشكلبت ، حٌث أنها تختص بإفراز أكبر عدد 

 للؤفكار مما ٌؤدي إلى تعظٌم احتمالات الوصول إلى الحل الأملل وفقاً لما ٌلً :

 .حصر جمٌع البدائل التً نري أنها ٌمكن أن تحقق الهدف 

 طرح البدائل.الابتكار والإبداع ف ً 

 .تحلٌل مبدئً لإمكانٌة التنفٌذ 

 .استبعاد البدائل فقط التً ٌتم التأكد من عدم قابلٌتها للتنفٌذ 

 .التوصل إلً البدائل القابلة للتنفٌذ 
 
 
 
 
 

مراحل 
عملٌة اتخاذ 

 القرار

تحدٌد    :أولا
 المشكلة

جمع البٌانات : ثانٌا 
والمعلومات 
 وتحلٌلها

تحدٌد البدائل : ثالثا 
 أو الحلول الممكنة

تقٌٌم البدائل : رابعا 
 المطروحة

اختٌار : خامسا 
 البدٌل الانسب

تنفٌذ : سادسا 
 القرار ومتابعته



 كٌفٌة صنع القرارات -4
 ثالثا: تحدٌد البدائل أو الحلول الممكنة

 العصف الذهنً : اولا  :
  ( الأب الشرعً لطرٌقة العصف الذهنً فً تنمٌة التفكٌر الإبداعً.ٌعد ) ألٌكس أزبورن 
 .حٌث جاءت هذه الطرٌقة كرد فعل لعدم رضاه عن الأسلوب التقلٌدي السائد آنذاك 
  ، ولهذا الأسلوب عدة مرادفات منها القصف الذهنً ، والعصف الذهنً ، والمفاكرة ، وإمطار الدماغ

 وتولٌد الأفكار ، وتدفق الأفكار.
 

 مبادئ وقواعد العصف الذهنً
 ضرورة تجنب النقد والحكم على الأفكار واستبعاد أي نوع من الحكم أو النقد. -1
 إطلبق حرٌة التفكٌر والترحٌب بكل الأفكار مهما ٌكن نوعٌتها أو مستواها. -2
 المطلوب هو أكبر عدد من الأفكار بغض النظر عن جودتها أو مدى عملٌتها. -3
 ٌن وتطوٌرها.البناء على أفكار الآخر -4
 

 المراحل التً تمر بها جلسات العصف الذهنً
 طرح وشرح وتعرٌف المشكلة. -1
 بلورة المشكلة وإعادة صٌاغتها. -2
 الإلارة الحرة للؤفكار. -3
 تقٌٌم الأفكار التً تم التوصل إلٌها. -4
 الإعداد لوضع الأفكار فً حٌز التنفٌذ. -5

 
 العوامل المساعدة على نجاح أسلوب العصف الذهنً

 ود الجلسة جو من خفة الظل والمتعة.أن ٌس -1
 ٌجب قبول الأفكار غٌر المألوفة فً ألناء الجلسة وتشجٌعها. -2
 التمسك بالقواعد الرئٌسٌة للعصف الذهنً ) تجنب النقد ، والترحٌب بالكم والنوع (. -3
 ٌجب اتباع المراحل المختلفة لإعادة الصٌاغة. -4
 التوصل إلى حلول إبداعٌة.إٌمان المسئول عن الجلسة بجدوى هذا الأسلوب فً  -5
 أن ٌفصل المسئول عن الجلسة بٌن استنباط الأفكار وبٌن تقوٌمها. -6
 تدوٌن وترقٌم الأفكار المنبلقة عن الجلسة بحٌث ٌراها جمٌع المشاركٌن. -7
 ٌجب أن تستمر جلسة العصف الذهنً وعملٌة تولٌد الأفكار حتى ٌجف سٌل الأفكار. -8
 شخصاً. 12ـــ  6ٌجب أن ٌكون عدد المجموعات من  -9
 ضرورة التمهٌد لجلسات العصف الذهنً وعقد جلسات لإزالة الحواجز بٌن المشاركٌن. -11
 

 طرٌقة الدمج " طرٌقة العالقات القسرٌة "ثانٌا  : 
تعتمد هذه الطرٌقة على الدمج بٌن شٌئٌن ، أو كلمتٌن. وغالبا لا ٌكون هناك علبقة واضحة تربط بٌنهما ، 

 ذه تظهر لنا أفكار جدٌدة.ونتٌجة لعملٌة الدمج ه
 ملال على طرٌقة الدمج ) " كتاب " و " مصباح " (

 الأفكار
 صنع كتاب ٌحتوي على مصباح صغٌر لتسهٌل عملٌة القراءة لٌال.

 صنع مصابٌح للدٌكور على شكل كتب.
 
 
 
 
 
 



 القلم الرصاص والزوا  مثال اخر :
 

 الزواج القلم الرصاص

 تذكر العهود الحلقة الذهبٌة

 النقاء ، ومشاركة ضغوط الأسرة. الحلقة الزرقاء

 الوقت ، ومعرفة حقٌقة المشاعر. اللون الاصفر

 الانشطة الٌومٌة الجانب المسطح

 التواصل -البداٌة  -الجد  -تحسٌن الالتزام  -الدروس الٌومٌة  -المٌزانٌة  6الجوانب 

 العفو ، والنسٌان الممسحة

 ٌد من المٌزانٌة ، ابحث عن عملانفق كلٌرا ، تحتا  مز المال

 نظرة للزو  الفخر والاعتزاز

 الشعور بالقرب والسكٌنة. الخشب

 تصر على القٌادة ، الضغط ، كسر للزوا . القٌادة

 ارسل ملبحظة للزو . كتابة

 
 الكرسً ، لمبة كهربائٌة مثال اخر :

 كرسً على شكل لمبة -
 كرسً سمكه ارفع -
 كرسً زجاجً -
 

 تكون من محاولة التعدٌل ، بجمع الافكار بأكلر من طرٌقة لإنتا  منتج بأفكار متغٌرة.طرٌقة فردٌة ت
 وفقا لما ٌلً :

 تحدٌد الهدف. -
 تعدٌل ممكن ". 31تجمٌع التعدٌلبت الممكنة " من المفٌد تجمٌع  -
 

 سكامبر :ثالثا  : 
ة على تحوٌل ومعالجة الأفكار تهدف طرٌقة سكامبر إلى الوصول إلى الأفكار الإبداعٌة ، وتعتمد هذه الطرٌق

 المعروفة إلى أفكار جدٌدة. وتتبع فٌها المصطلحات التالٌة :

 دل 

 ما الذي ٌمكن استخدامه بدل ... ؟ 

  أضف  -ادمجCombine 

 ما الأفكار التً ٌمكن دمجها ؟ 

 ماذا ٌمكننً أن أضٌف ؟ 

  عدل -كٌف Adapt ر.غٌر الوظٌفة ، او استخدم جزء من عنصر اخ 

 ما الأفكار والأشٌاء التً ٌمكن تعدٌلها ؟ 

 ما الأشٌاء التً ٌمكننً تكٌٌفها ؟ 

 كبر  -غٌرModify or Magnify  

 ما الشًء الذي ٌمكننً تغٌٌره ؟ ما الشًء الذي ٌمكن تكبٌره وتوسٌعه ؟ 

  الاستخدام فً آخر مكانPut to other uses  

 ًء آخر؟كٌف ٌمكن استخدام هذا الشًء مكان ش 

 ما الاستعمالات الأخرى لهذه الفكرة ؟ 

  صغر  -احذفEliminte or Minify 

 ماذا ٌحث إذا صغرت هذا الشًء ؟ 

 ما الأشٌاء التً ٌمكن حذفها ؟ 



  رتب ؟ -اقلب  -اعكس 

 ماذا ٌحدث إذا قلبنا هذه الفكرة ؟ 

 كٌف ٌمكننً إعادة ترتٌب هذه الأفكار ؟ 

 ستطٌع عكسها ؟ما الأشٌاء التً ا 
 

 النقٌض -طرٌقة العكس رابعا  : 
 تعد أداة جٌدة لتحسٌن اداء المنتج عن طرٌق استخدام مجموعة من نقٌض الاسئلة المراد السؤال عنها.

 كٌف ٌمكن ان اقلل من رضا العملاء ؟ 
 الاجابة على الاسئلة التالٌة سوف توضح :

 عدم الرد على التلٌفون عند اتصال العمٌل ؟ -1
 الرجوع الى المكالمة ؟ عدم -2
 وجود اشخاص لٌس لدٌهم معلومات او معرفة عن المنتج ؟ -3
 استخدام موظفٌن سلط اللسان " وقح " ؟ -4
 اعطاء النصٌحة الخاطئة ؟ -5
 

 أسلوب دلفً :خامسا  : 
ئون دلفً معبد فً أحد مدن الٌونان القدٌم به بعض الكهنة والحكماء ٌتنبئون بالمستقبل ولقد كان الٌونانٌون ٌلج

إلى ذلك المعبد للتنبؤ بمستقبلهم من خلبل تفسٌر الكهنة لمختلف القضاٌا فً الشؤون الشخصٌة والحربٌة وفً 
 النهاٌة ٌتكون رأي عن الاحتمالات المتوقعة.
، وذلك من قبل مؤسسة تدعً ) راند ( وذلك بغٌة حل  1951ٌعود توظٌف أسلوب دلفً فً التنبؤ إلى العام 

هتها ، فلجأت هذه المؤسسة إلى مجموعة من الخبراء لٌسهموا فً البحث وتقدٌم الحلول المشكلبت التً واج
المناسبة لحل هذه المشكلبت ولكن لم تكن هذه المؤسسة تستخدم هذا الأسلوب على اعتبار أنه أسلوب دلفً ، 

 ولكن قامت بذلك بشكل عشوائً.
فً سالح البحرٌة الأمرٌكٌة  دالكً وهٌلمرعلى ٌد كان أول استخداماً علمٌاً وهادفاً للؤسلوب  1953فً عام 

  .1962وظل العمل به سارٌاً حتى عام 
لم أخذ فً الانتشار بصورته الحالٌة الٌوم بٌن شتى المجالات غٌر العسكرٌة ، كالمجالات التكنولوجٌة 

 والصناعة ، وتخطٌط المجتمع وتقٌٌم المشروعات والتربٌة.
 

 تعرٌف أسلوب دلفً
اتصال منظمة بٌن مجموعة مختارة من الخبراء وأصحاب الاختصاص فً مٌدان معٌن للتنبؤ  " هو وسٌلة

بالمستقبل عبر العمل التعاونً المنظم لاقتراح الحلول المناسبة لمشكلة معٌنه دون الحاجة إلى الاجتماع أو 
 المواجهة فٌما بٌنهم ".

 الفكرة الأساسٌة التً ٌقوم علٌها
 .فً أسلوب دلفً على أن نتائج تفكٌر الجماعة أفضل بكلٌر من نتائج تفكٌر أي فرد فٌهاوتقوم الفكرة الأساسٌة 

تقوم هذه الطرٌقة أساساً على إرسال استبٌانات وتساؤلات لمجموعة من الخبراء وعلى ضوء إجاباتهم ٌتم 
نحصل على  تحدٌد أسئلة جدٌدة ، وتعاد الدورات مرات ، بحٌث تصبح الإجابة سؤالا لخبٌر آخر ، وبذلك

توقعات وتفسٌرات مجموعة خبراء ، مع إعادة تقٌٌم مقترحاتهم عن طرٌق التولٌق والتعدٌل فً الإجابات فقط 
  .دون مواجهة مباشرة بٌنهم ، فهو ٌعتمد أساسا على تدوٌر الاستبٌانات للحصول على اتفاق نسبً فً الرأي

 
 مبررات استخدام أسلوب دلفاي فً البحوث المستقبلٌة

 عند الحاجة للبستفادة من الأحكام الذاتٌة التً تبنى على أساس جمعً. -1
عندما ٌتطلب موضوع البحث الاستعانة بعدد كبٌر من الخبراء ٌصعب معه الاتصال المباشر وتبادل الآراء  -2

 وجها لوجه.
 وجود ضرورة لإخفاء شخصٌات المشاركٌن عن بعضهم. -3
 قٌقة والمتصورة.تمٌٌز وتوضٌح الدوافع البشرٌة الح -4
 التخطٌط الجامعً وتطوٌر المناهج. -5



 عند ظهور اختلبفات حادة بٌن الخبراء. -6
جمع بٌانات تارٌخٌة أو أحداث جارٌة غٌر معروفة بدقة أو لٌس لدنٌا علم بها ، دراسة الحوادث التارٌخٌة  -7

 الهامة.
 

 خصائص أسلوب دلفاي
الصدق من الخبراء ٌكون على درجة كبٌرة من أنه أسلوب حدسً ٌعتمد على حدس مجموعة  -1

 والموضوعٌة.
 بٌن الخبراء والمتخصصٌن تجنباً لسٌطرة بعضهم وآرائهم على زملبئهم. غٌر مباشرأنه حوار  -2
 ٌتجنب الخبراء سلبٌات وعٌوب أسلوب اللجان والاجتماعات. -3
ت والمخرجات مجموعة العملٌات ٌعتمد على مبدأ منهج تحلٌل النظم من خلبل المدخلب نظامًأسلوب  -4

الخاصة بمعالجة المدخلبت وتجمٌع معلوماتها عن طرٌق تطبٌق نظام الاستبٌانات حتى تستطٌع المعالجة ، 
إعطاء مخرجات تكشف عن نتائج التطبٌق فً ضوء أسالٌب معالجة الآراء وتجمٌعها بالشكل الأكلر صحة 

 ولباتاً.
دام مناهج الإحصاء فً تحلٌل النتائج بشكل البٌان النهائً حتى نصل ٌقوم على استخ إحصائً بٌانًأسلوب  -5

 إلى نتائج أكلر موضوعٌة كما أنه ٌوظف من خلبل الشكل الإحصائً البٌانً.
 الخاصة بالقضاٌا ذات المسئولٌة الكبرى. صنع القراراتله فاعلٌة واضحة فً  -6
 

 طرق أسلوب دلفً.
 الاستبٌانات المفتوحة :

سؤال أو مجموعة من الأسئلة المباشرة التً تتضمن أبعاد القضٌة المطروحة ، لم ترسل إلى هً عبارة عن 
الخبراء أو المختصٌن المختارٌن ضمن المجموعة التً ٌراد مساهمتهم بالرأي والتحلٌل لقضٌة أو مشكلة ما ، 

ٌر عن تصوراتهم حٌث ٌطلب منهم الإجابة عن هذه الأسئلة من خلبل وجهة النظر المختصة لدٌهم والتعب
 المستقبلٌة بحرٌة صادقة.

حٌث ٌقدم للخبراء سؤالاً مباشراً عن المجال موضوع البحث ، وتترك لهم حرٌة الأداء  استقرائٌة :
 بتصوراتهم حوله.

وفٌها تقدم للخبراء معلومات وبٌانات اسـاسٌة عن موضوع البحث متبوع بعدد من الأسئلة  استنتاجٌة :
علٌها وٌضعوا تقدٌرا تهم بشأنها على ان تحلل بالطرٌقة السابق شرحها وتعاد للخبراء من المفتوحة ، لٌعلقوا 

 جدٌد.
 

 استبانات مغلقة :
وٌتم إعدادها وتقدٌمها للخبراء بعد تحلٌل بٌانات الاستبانة المفتوحة ، وتعرض على الخبراء أكلر من مرة ... 

غٌر موافق ( حتى تصل  -لا ( )موافق  -ما ) بنعم إلا أنها فً هذا النوع من الأستبانات تكون محددة إ
 الإجابات إلى درجة الاستقرار واللبات عندها ٌمكن للباحث من تحدٌد الوزن النسبً لقٌمة كل عبارة عن حدة.

 
 مزاٌا أسلوب دلفاي

راء الموضوعٌة وضعف تألٌر العالقات الشخصٌة التً ٌمكن أن تؤلر على العملٌة فً لو كان اجتماع الخب -1
 فً مكان واحد وجها لوجه.

ٌمز  بٌن أكلر من أسلوب من أسالٌب الدراسات المستقبلٌة ، فهو ٌجمع بٌن الأسالٌب الحدسٌة  -2
 والاستطلبعٌة والمعٌارٌة قادرة على استشراف اجتماعً تكنولوجً مستقبلً.

 توفٌر الوقت اللبزم لجمع المعلومات وانخفاض التكلفة المالٌة لها. -3
انٌة استخدامه فً التخطٌط التربوي ، وعلً مستوٌات مختلفة ، وبصور مختلفة ، فٌمكن أن ٌستخدم إمك -4

 على المستوى المركزي ، وعلى المستوى المحلً.
 سهولة الصٌاغة المكلفة لآراء عدد متنوع من الخبراء فً عدد قلٌل من الجمل محكمة الصٌاغة. -5
 قدٌراته السابقة أكلر من مرة.تتٌح للخبٌر فرصة معاودة النظر فً ت -6
ٌعتمد هذا الأسلوب على أن آراء الأغلبٌة من الخبراء سٌكون له قدراً أكبر من الصحة واللقة من مجرد  -7

 الرأي الفردي.



فً هذا الأسلوب ٌمكن الحصول على معلومات متاحة لباقً الخبراء بشأن بعض المشكلبت التً قد ٌكون  -8
 ها.من الصعب استشراف مستقبل

 
 عٌوب أسلوب دلفاي

 العوامل الاٌدلوجٌة والمؤلرات النفسٌة التً تؤلر على بعض الخبراء. -1
قلة المعلومات لدى بعض من الخبراء عن التطورات الحدٌلة فً المجال المطروح بسبب التغٌرات  -2

 السرٌعة أو عدم ارتباطهم الموضوعً أو أسباب أخرى.
 التوصل إلٌها نتٌجة لفتور ونشاط الخبراء وخاصة فً المراحل المتقدمة.عدم فاعلٌة النتائج التً ٌتم  -3
 انسحاب بعض الخبراء من العملٌة نتٌجة لطول المدة التً ٌستغرقها أسلوب دلفاي. -4
صعوبة التنبؤ بالمتغٌرات الحادلة فً مجالات العلوم والتكنولوجٌا بالنظر إلى التطورات المتسارعة فً هذا  -5

 زداد هذه الصعوبة فً مجال العلوم الاجتماعٌة.المجال ، وت
الخلط بٌن بعض المصطلحات فً عبارات الاستبٌان نظراً لاختلبف التعرٌفات بٌن كل مجال وعدم لبات  -6

 المفاهٌم بٌن التخصصات المختلفة.
ل على توجد حالات كلٌرة لا تستطٌع أن تصل بشأنها على نقطة التقاء بٌن المشاركة ، بل العكس تحص -7

 موقف تتباعد فٌه الآراء.
 صعوبة تعرٌف وتحدٌد مواقع هٌئة الخبراء وأسمائهم ، فٌما ٌختص ببعض الموضوعات المطلوب -8

 دراستها.
 التكلفة العالٌة لجمع البٌانات. -9
 أن بعض الخبراء ربما لا ٌرغبون فً أن ٌعطوا وجهات نظرهم على الإطلبق. -11
 

 خطوات أسلوب دلفً
 المشكلة موضوع الدراسة.تعرٌف  -1
 تحدٌد الأسئلة ومراعاة أن تكون واضحة وقابلة للئجابة. -2
 اشراك مجموعة من الخبراء وإعطائهم خلفٌة واسعة عن موضوع الدراسة. -3
 إصدار القائمة الأولى من الأسئلة وتوجٌهها إلى الخبراء. -4
 استقبال الإجابات وتحلٌلها وتلخٌصها من قبل المنسق. -5
 ارسال قائمة الأسئلة مرة أخرى من قبل المنسق وتحلٌلها وملبحظة درجة الاختلبف والاتفاق فً وجها. -6
 

 الخرائط الذهنٌةسادسا  : 
 ما هً الخرائط الذهنٌة ؟

 هً أداة تساعد على التفكٌر والتعلم والتذكر واٌجاد البدائل 
 

 تعرٌف الخرٌطة الذهنٌة
 ٌمكن أن تستخدم فً مختلف مجالات. -
 داة متعددة الأسالٌب تستخدم فً تنظٌم التفكٌر ، وتقوٌة الذاكرة.أ -
تقنٌة تزود المتعلم بمفاتٌح تساعده علً استخدام المهارات المعرفٌة والإدراكٌة باستخدام المنشطات العقلٌة  -

 الكلمة / الصورة / الرمز / العدد / الألوان (. (ملل 
 تعمل علً تنمٌة العملٌات الإبداعٌة. -
 ٌة المتعلم للموضوع المراد تعلمه من خلبل العلبقات والروابط التً ٌنشئها.تملل رؤ -
  .تعتمد علً رسم وكتابة كل ما ٌرٌده المتعلم علً ورقة واحدة بطرٌقة مرتبة تساعده علً التركٌز والتذكر -
 

 كٌف تستخدم الخرائط الذهنٌة ؟
 أبدأ بالفكرة الرئٌسٌة 
 الورق بالعرض 
 بدون سطور 
 



 م الخرائط الذهنٌة ؟لماذا تستخد
 

 
 
 
 

 

 
 

 ملاحظات وأنت تعمل على الخرٌطة الذهنٌة
 الالوان   • • • • 
  الاسهم←↓→↑ 
  الرموز    A B G H 
 

 مكونات الخرٌطة الذهنٌة
 اللون لون الأفكار الرئٌسٌة بلون والفرعٌة بألوان أخري 
 الصور أو الرسوم كبدٌل للكلمات أو داعمة للكلمات 
 عن الأفكار باختصار الكلمات تعبر 
  الوصلبت ) الخطوط ( تنطلق من العنوان الرئٌسً فً الوسط ، وتكون كبٌرة للؤفكار الرئٌسٌة وصغٌرة

 لأفكار الفرعٌة.
 

 متى تستخدم الخرائط الذهنٌة ؟

 
 

  ... هل حصلت على ذلك الشكل أو حتى إقتربت منه
 

 فوائد استخدام الخرٌطة الذهنٌة
  الموضوع.تعطٌك صورة شاملة عن 
 .تعطٌك صورة واضحة عن موقعك الآن 
 .تغنٌك عن رزم من الورق 
 .وضع كل ما ٌدور فً ذهنك عن الموضوع فً ورقة واحدة 
 .ًتجعل قراراتك أكلر صوابا 
 .كمٌة أفكار تنهمر علٌك للتعامل مع عقلك بطرٌقة مشابهة لطرٌقة عمله 



 أمثلة للخرائط الذهنٌة :
 

 

 

 

   

 
 
 
 
 

 ت الثامنة والتاسعة والعاشرةالمحاضرا
 تقٌٌم البدائل والحلول - الخطوة الرابعة

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

 وصعبة.
 ًالمستقبل. والسبب فً صعوبتها هو أن المزاٌا والعٌوب لا تظهر فعلًب إلا ف 
 مزاٌا ، إذاً لابد من وزن هذه المزاٌا  رة أن ٌتجه الاختٌار إلى البدٌل الذي ٌحقق أكبرومن المحاذٌر الخط

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

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

 لكل البدائل المطروحة للبختٌار ضا  رفالأحٌان قد ٌكون 
 .من الاخطاء الشائعة فً هذه المرحلة التسرع فً اختٌار حل معٌن قبل الانتهاء من حصر وتقٌٌم البدائل 
  التً تترتب على البدٌل الذى « النتائج غٌر المباشرة  » كذلك من الاخطاء الشائعة اهمال النتائج الجانبٌة

 تم اختٌاره.
 



 أنواع البدائل
  البدٌل الجٌدgood .نتٌجة اٌجابٌة : 
  البدٌل المحٌرbland .اٌجابٌة أوً سلبٌة : 
  البدٌل المختلطmixed .اٌجابٌة و سلبٌة : 
  البدٌل الضعٌفpoor .نتٌجة سلبٌة : 
  ً! اللببدٌلdo nothing ؟؟؟؟؟ 
 

 معاٌٌر التقٌٌم
 : من المعاٌٌر التً ٌتم الاعتماد علٌها فً تقٌٌم البدائل المتاحة

وتشمل كلبً من الفوائد المباشرة وغٌر المباشرة ، وتلك  المزاٌا أو الفوائد التً تترتب على اختٌار البدٌل : -1
 التً تتحقق فً المدى القصٌر أو المدى البعٌد.

وتشمل هذه أٌضاً التكالٌف المباشرة وغٌر المباشرة فً المدى القصٌر أو  التكالٌف المرتبطة بالبدٌل : -2
 نها تشمل إلى جانب التكلفة المالٌة تكلفة الوقت والجهد.البعٌد. كما أ

وٌشمل هذا كلبً من الوقت المطلوب لبدء تنفٌذ البدٌل ، وكذلك وقت حصول  البعد الزمنً المرتبط بالبدٌل : -3
 النتائج المتوقعة منه. 

سٌقومون بتطبٌقه ، وٌتعلق هذا برد الفعل المتوقع من الأفراد الذٌن  درجة تقبل البدٌل ممن سٌتألرون به : -4
 أو سٌتألرون بنتائجه. 

 مدى التعدٌلبت التً ٌتطلب تطبٌق البدٌل إدخالها على النظم الحالٌة.  -5
 

 معاٌٌر تقٌٌم البدائل
  التكلفةCosts .المرتبطة بالخٌار المطروح 
  درجة القبولAcceptance  .أو الرفض للخٌار المطروح 
  المصادرResources ر.المطلوبة لتنفٌذ الخٌا 
  الوقتTime .المطلوب لحل المشكلة وللتنفٌذ 
  المكانSpace .وٌملل جغرافٌة الخٌار المطروح 
 
 

 الوقت التكلفة

  هل ٌمكن تنفٌذ البدٌل فً اقرب وقت  ما هً تكلفة البدٌل

 هل البدٌل ٌناسب الوقت المتاح لدٌنا  هل ٌمكن تحمل تكلفة البدٌل

  ٌذ البدٌل فً وقت لاحقهل ٌمكن تنف  هل ٌقلل التكلفة لدٌنا

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

 هل البدٌل دائم ام مؤقت  ماهً تكلفة الموارد البشرٌة والخامات والاجهزة

  هل العائد أكبر من التكلفة

 

  العائد  الجدوى

  هل ٌحقق البدٌل ما نحتاجه  هل البدٌل عملً

 هل ٌقدم البدٌل العوائد قرٌباً ام بعٌداً   ل ٌحتا  البدٌل إلى موارد اضافٌةه

  هل ٌقدم البدٌل ارباح  هل البدٌل واضح

  هل ٌحسن البدٌل طرٌقة عملنا  هل البدٌل سهل

  هل ٌقلل البدٌل التكالٌف  القبول

 ٌل من المبٌعات والانتا هل ٌرفع البد  هل البدٌل ٌناسب ومقبول لدى الموظفٌن والادارة العلٌا

   هل سٌقاوم احد  البدٌل

  هل ٌناسب البدٌل القٌم الاخلبقٌة

 



 ملاحظات
 : هناك العدٌد من الملاحظات المتعلقة بهذه المرحلة

لٌس هناك اتفاق على قائمة موحدة بالمعاٌٌر التً ٌمكن استخدامها. ٌترتب على ذلك اختلبف هذه المعاٌٌر  -1
 من منظمة إلى منظمة أخرى ، وبصفة عامة ، تملل هذه المعاٌٌر.من وقت إلى آخر ، و

ٌمكن تشبٌه هذه المعاٌٌر بالحواجز التً تستخدم فً سباق الخٌول ، والتً ٌجب اجتٌازها جمٌعاً لتحقٌق  -2
 الفوز.

ٌتطلب الأمر تحدٌد المستوى المقبول أو مستوى القبول بالنسبة لكل حاجز ، فمللبً قد نقول إن المستوى  -3
لمقبول بالنسبة لحاجز التكلفة هو ملٌون جنٌه. وٌعنً هذا ان البدائل التً تتعدى تكلفتها هذا الرقم تكون ا

 غٌر مقبولة ، وهكذا بالنسبة لباقً المعاٌٌر.
أنه من الممكن إعطاء هذه المعاٌٌر قٌماً رقمٌة أو أوزاناً نسبٌة تعكس أهمٌتها ، لم ٌتم قٌاس الدرجة التً  -4

 بدٌل فً كل معٌار ، وبالتالً ٌمكن حساب مجموع الدرجات التً ٌحصل علٌها البدٌل.  ٌحصل علٌها كل
بعد تطبٌق جمٌع المعاٌٌر على جمٌع البدائل ٌصبح من الممكن ترتٌب هذه البدائل تنازلٌاً حسب درجة  -5

 أفضلٌتها أو جاذبٌتها لحل المشكلة. وٌعتبر هذا تمهٌداً للقٌام بالخطوة التالٌة.
 

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

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

  الطرق الكمٌة لتقٌٌم البدائل
 وتملل الأسلوب الذي ٌهتم بالاستخدام الأملل للموارد المحدودة لتلبئم الأهداف  : البرمجة الخطٌة

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

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

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

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

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

 تتطلب وجود صفوف انتظار. 
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 اولا  : الأوزان المرجحة
تعتمد هذه الطرٌقة على محاولة مقارنة بدائل الحل وذلك من خلبل مقارنتها كمٌاً بالنسبة إلى عناصر مشتركة 

ة بٌن بدائل الحل تصلح أساساً بٌن هذه البدائل. وبطرٌقة أخرى ، ٌمكن القول بأننا نبحث عن عناصر مشترك
 للمقارنة بٌن هذه البدائل ، لم ٌتم تحوٌل المقارنة إلى شكل كمً بسٌط.

 
 وتمر بطرٌقة العناصر ذات الأوزان المرجحة بالخطوات التالٌة :

 تحدٌد العناصر المشتركة فً تقٌٌم البدائل -أ 
ع صغٌرة الحجم ، آملٌن فً تحدٌد انسب فمللبً إذا كنا بصدد المقـارنة بٌن مواقع بدٌلة لإحـدى الـمصان

بدٌل ، فإنه ٌمكن القول ، وبعد بحث ودراسة ، أن العناصر المشتركة فً تقٌٌم المواقع البدٌلة هل تكلفة 
الأرض ، والقرب من الخـامات ، والـقرب من السـوق ، ومدى توافر العمالة المطلوبة فً المواقع 

ٌاه وشبكة الصرف الصحً ، والقرب من الخدمات التجارٌة والمالٌة المختلفة ، ومدى توافر الكهرباء والم
 والفنٌة. 

 
 إعطاء كل عنصر وزن -ب 

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

درجة ،  111وتقدٌرهم لقٌمة كل عنصر ٌؤخذ الوسط الحسابً لتقدٌراتهم. فإذا قلنا إن من مجموع مقداره 
وبعد أخذ رأي المحكمٌن وحساب الأوساط الحسابٌة تم التوصل إلى أن العناصر السابقة ، والمذكورة فً 

 ( تأخذ الأوزان والقٌم التالٌة: 1النقطة )
 رضتكلفة الأ

 درجات 11
 القرب من الخامات

 درجة 31
 القرب من السوق

 درجة 21
 توافر العمالة

 درجة 25
 توافر الكهرباء والمٌاه

 درجات 11
 والقرب من الخدمات

 درجات 5
 درجة . 111المجموع 

 
 إعطاء كل بدٌل درجة فً كل عنصر -ج 

عرفة مدى توافر العنصر فً البدٌل وٌتم ذلك بالنظر إلى إحدى العناصر ، لم نقارن البدائل المختلفة لم
لإعطاء هذا البدٌل درجة معٌنة من درجات العنصر ، فمللبً إذا تمت المقارنة بٌن للبلة أماكن بدٌلة 

للمصنع وهً الأماكن ) أ ، ب ،   ( بالنسبة لقربهم من الخامات ، ولقد وجد أن البدٌل )أ( هو أبعدهم عن 
، وأن البدٌل ) ( فً المنتصف ، تقرٌباً فإننا ووفقا لتقدٌرنا ٌمكن  الخامات ، وأن البدٌل )ب( هو أقربهم
 إعطاء القٌم التالٌة لبدائل المواقع : 

 قاتفحص العلا
 : بٌن المتبادلة
 
 

 تطوٌر
 التقٌٌم معاٌٌر

 
 

الأهداف 
المتاحة البدائل 
المطلوبة النتائج 

 انٌةامك
 التطبٌق

 تحدٌد
 البدائل أنسب

 
 

 القٌام
 التقٌٌم بعملٌة

 
 

 بدٌل لكل
 ولكن ، كٌف ؟؟

طرق معٌنة  باتباع
>>> 

 المخاطرة
 )أقل مخاطرة(

 النتائج
 المرغوبة



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

 
 اختٌار انسب بدٌل : -د 

جات التً حصل علٌها كل بدٌل ، والبدٌل الذي ٌحصل على أعلى درجات وٌتم هذا من خلبل جمع الدر
 هو البدٌل المناسب. 

 
 ثانٌا  : تحلٌل بارٌتو

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

: من إجمالً الاستفادة العامة. أو  81: من العمل فإنه من الممكن أن نحصل على  21أنه من خلبل القٌام بـ 
:(.  21:( تنتج عن أسباب رئٌسٌة قلٌلة ) 81من منظور تحسٌن الجودة ، فإن أغلبٌة كبٌرة من المشاكل )

 ف أٌضا باسم الحٌوي القلٌل والأمور العادٌة الكلٌرة.وهذا هو المعرو
م ، قام جوزٌف جوران ، أستاذ إدارة الجودة ، باقتراح استخدام مبدأ بارٌتو ضمن إدارة 1941فً أواخر 

الجـودة ، وأطلـق علـٌـه اسـم مـبـدأ بارٌتو تٌمنا بالاقتصـادي الإٌطـالً فـٌلـفرٌدو بارٌتو صـاحب 
: من السكان. وقام بارٌتو  21: من الدخل فً اٌطالٌا تذهب إلى  81، الذي لاحظ أن % 81% /21قـانـون

 فً وقت لاحق بعملٌات مسح فً عدد من البلدان الأخرى ووجد لدهشته أن التوزٌع ممالل.
 

 إلى أي شًء تقرٌبا : 81/ 21وٌمكن تطبٌق قاعدة 
 81 ات. : من المنتجات أو الخدم 21: من شكاوى العملبء تنشأ من 
 81  من الأسباب المحتملة لهذا التأخٌر.  21: من حالات التأخٌر فً الجدول الزمنً تنشأ من : 
 21  من الربح الخاص بك.  81: من المنتجات أو الخدمات تستحوذ على : 
 21 من عائدات الشركة. 81: من مندوبٌن المبٌعات ٌنتجون : 
 21من مشاكله.  81: من عٌوب النظم سبب : 

 
 سم بارٌتو لحل مشكلةإعداد ر

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

ٌقدم كل فرد اقتراحه للؤسباب المحتملة من خلبل رسم السبب والألر وٌتم ترتٌبها تنازلٌاً حسب تألٌرها  -2

 المُتوقع وذلك فً جدول ٌبٌن كل سبب وعدد الأصوات المؤٌدة له. 

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

 الراسً نسبة التكرار فً الاختٌارات ) التصوٌت (. 

 ملاحظات متعلقة برسم بارٌتو:
 ٌجب تسجٌل العدد الإجمالً للعناصر أو الكمٌات والتارٌخ عند جمع البٌانات.  -1
 لى تفصٌلبت اقل وإعداد رسوم جزئٌة لكل جزء على حدة. ٌجب تقسٌم المشكلبت الكبرى إ -2
 ٌجب إعداد رسم بارٌتو لكل فترة زمنٌة أو مرحلة.  -3
 رسم بارٌتو هو أسلوب جٌد لترتٌب الأولوٌات والتركٌز فقط على العناصر المؤلرة.  -4
ع التوزٌعات عادة ٌتم إعداد رسم بارٌتو قبل وبعد التحسٌن لمقارنة النتائج ، وهو ٌعتبر نوع من أنوا -5

 التكرارٌة. 
 



 
 

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

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

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

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

 ناتجة مع التكالٌف الكلٌة الحادلة ؟ماهً كمٌة الإنتا  أو العمل التً عندها تتساوى الإٌرادات ال
 ماهً كمٌة الإنتا  اللبزمة لتحقٌق قدر معٌن من الإٌرادات ؟

 
 

 
 إٌجاد نقطة التعادل رٌاضٌا: 

 ٌمكن التوصل إلى منحنى الإٌراد الكلً كالآتً : -1
الوحدة. ح حٌث أك = الإٌراد الكلً. س = سعر × عدد الوحدات أك = س × الإٌرادات الكلٌة = سعر الوحدة 

 ح = عدد الوحدات أو حجم الإنتا . 
 
 ٌمكن التوصل إلى منحنى التكالٌف الكلٌة كالآتً : -2

 التكالٌف الكلٌة = التكالٌف اللابتة + التكالٌف المتغٌرة الكلٌة 
 ت ك = ت ث + ت م )ح(

  حٌث ت ك = التكالٌف الكلٌة. ت ث = التكالٌف اللابتة. ت م و = التكالٌف المتغٌرة للوحدة.
 
 تعنً نقطة التعادل كالآتً : -3

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



 
 ٌمكن تحدٌد كمٌة الإنتاج التً تحقق التعادل كالآتً : -4

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

 2111 فة المتغٌرة للوحدةالتكلدٌنار.  4111 التكلفة اللابتةدٌنار.  6111 سعر الوحدة مثال إذا علمت أن :
 دٌنار. 

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

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

 وحدة لنصل إلى نقطة التعادل.  1111إذا ٌجب إنتا  
 

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

جهزة التلفزٌون والفٌدٌو قد قرروا إضافة خط جدٌد للئنتا  ، ولكن لأنهم لا ٌعرفون مكانة منتجات منافسٌهم أ
فً السوق ، كذلك غٌر متأكدٌن من الظروف الاقتصادٌة ، فإنهم لا ٌستطٌعون تحدٌد الطلب على منتجهم 

بوجود للبلة بدائل للطلب ، ولكل بدٌل  الجدٌد من جهاز التلفزٌون. وبناء على خبرتهم السابقة ، فلقد تنبأوا
للبلة احتمالات لحجم المبٌعات ) منخفضة ومتوسطة وعالٌة ( ، وٌمكن للمدٌرٌن إنتا  كمٌات مختلفة من 

 المنتج الجدٌد ، لأن المستوى الفعلً للطلب والمعلومات الماضٌة المتاحة لدٌهم ، كما فً جدول العائد المبدئً
 

 مستوٌات الطلب

 مرتفع متوسط منخفض ت المنتجةالكمٌا

 101110111 101110111 101110111 منخفض

 201110111 201110111 101110111 متوسط

 301110111 201110111 101110111 مرتفع

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

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

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

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

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

 
 1025مرتفع  1051متوسط  1025منخفض  فإذا فرضنا أن احتمالات حدوث حالات طلب هً :

 احتمالات الطلب. × بٌن حاصل ضرب القٌم المالٌة المبدئٌة فإنه ٌمكن تكوٌن الجدول ادناه الذي ٌ
 

 اجمالً القٌم المتوقعة القٌم المتوقعة الكمٌات المنتجة

 101110111 2510111 5110111 2510111 منخفض

 107510111 5110111 101110111 2510111 متوسط

 21110111 7510111 101110111 2510111 مرتفع

 



عوائد كل استراتٌجٌة من الاستراتٌجٌات الللبلة للئنتا  ، فإذا كانت الإدارة ترغب فً  والجدول السابق ٌوضح
تعظٌم العوائد التً تحصل علٌها فهً بلب شك ستتخٌر الاستراتٌجٌة اللاللة ) مستوى مرتفع من الإنتا  ( ، 

 ملٌون جنٌه عوائد.  2حٌث أنها تحقق 
 

 خامسا  : شجرة القرارات
أسلوب آخر من أسالٌب اتخاذ القرارات والتً تساعد المدٌرٌن على حل ما ٌواجههم من شجرة القرارات هً 

مشاكل. وٌشبه هذا الأسلوب أسلوباً سبق الإشارة إلٌه وهو أسلوب جداول العائد. وتقوم فكرة شجرة القرارات 
القرارات دعنا على تحدٌد المواقف التً تواجه متخذ القرار واحتما تحقق كل موقف. ولتوضٌح فكرة شجرة 

 نسوق الملال التالً :
   ٌواجه مدٌر إنتا  إحدى الشركات وجود سلعتٌن بدٌلتٌن هما ) أ ، ب ( وهو ٌود أن ٌتخذ قراراً بإنتا

 إحدى السلعتٌن ، ولقد توافر لدٌه البٌانات الموجودة فً الجدول التالً :
 

 السلعة
 التسوق الخارجً التسوٌق الداخلً

 104حتمال = الا 106الاحتمال = 

 وحدة 111 وحدة 311 أ

 وحدة 251 وحدة 151 ب

 
وٌبٌن الجدول أنه ٌمكن إنتا  وتسوٌق أربعمائة وحدة من أي من السلعتٌن فً كل من الداخل والخار  ، ولكن 

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

فما هو القرار الواجب اتخاذه إذا علمت أن سعر بٌع الوحدة دٌنار واحد ؟ بمعنى آخر : هل الأفضل إنتا  
 ؟ ( ب ) ؟ أو سلعة(  أ) سلعة 

 
 
 

 
 
 
 

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

 
  جة الخطٌةسادسا  : البرم

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 نموذ  رٌاضً. وبحل النموذ  الرٌاضً نحصل 

 على عدة بدائل متاحة ٌتم اختٌار بدٌل منها ٌسمى الحل الأملل. 
 



 شروط البرمجة الخطٌة:
 إمكانٌة تحدٌد المشكلة موضوع البرمجة تحدٌداً رٌاضٌاً دقٌقاً.  -1
 (.  ، طاقة إنتاجٌة ، عمل رأسمال محدودٌة الموارد الاقتصادٌة الخاضعة للبرمجة ) -2
 وجود استخدامات بدٌلة تنافسٌة للموارد موضوع البرمجة.  -3
 ٌة. إمكانٌة التعبٌر عن المتغٌرات بصورة كمٌة رقم -4
 أن تكون العلبقة التً تربط متغٌرات الدراسة علبقة خطٌة.  -5
 

 النموذج الرٌاضً
 ٌتكون النموذ  الرٌاضً من الآتً : 

 . . . + 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 1سلبٌة : تتملل فً أن قٌم ، المتغٌرات سالقٌود ة المنطقٌة أو شروط اللب -3

 وبعبارة أخرى ٌجب أن تكون قٌم المتغٌرات موجبة. 
 

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

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

 
 سابعا  : التحلٌل الحدي

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

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

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

د التكالٌف المتغٌرة أو بعض أو كل بنود وقد ٌحدث هذا الاختلبف فً بعض أو كل بنو التكالٌف التفاضلٌة
التكالٌف اللابتة.. وعلٌه فإن التكلفة التفاضلٌة لا تملل بالضرورة تكلفة متغٌرة فقد تكون التكلفة التفاضلٌة لابتة 

التحلٌل التفاضلً لا ٌنصب إلا على العناصر التً ٌحدث فٌها اختلبف أما العناصر التً لا أو متغٌرة. أي أن 
  ا اختلبف فلٌست محل للتفاضل.ٌحدث فٌه

 
 تحلٌل التكلفة الحدٌة

، أي أنها تكلفة انتا  وحدة واحدة إضافٌة  هً التغٌر فً التكلفة الكلٌة نتٌجة تغٌر الكمٌة المنتجة. بوحدة واحدة
بصورة عامة ، التكلفة الحدٌة فً كل مستوى من مستوٌات الإنتا  تشمل أي تكالٌف إضافٌة مطلوبة لإنتا  

 حدة الاضافٌة.الو
وكملال إذا كان إنتا  مركبة إضافٌة فً مصنع للمركبات ٌتطلب ، بناء مصنع جدٌد ، فالتكلفة الحدٌة لهذه 
المركبة الاضافٌة تشمل تكلفة المصنع الجدٌد. وعملٌاً ، ٌنقسم تحلٌل التكلفة الحدٌة إلى التحلٌل على المدى 

( رسمه بٌانا ٌنحدر من أعلى إلى أسفل MCالتكلفة الحدٌة )القصٌر والمدى الطوٌل الأمد. نلبحظ أن منحنى 
وإلى الٌمٌن ، وٌصل إلى أدنى حد ممكن ، لم ٌتجه من أسفل إلى أعلى وإلى الٌمٌن. أي أن التكلفة الحدٌة 

نتناقص خلبل الإنتا  فً المراحل الأولى لم تصل إلى حدها الأدنى ، لم تبدأ بالزٌادة بشكل كبٌر فً المراحل 
 حقة للعملٌة الإنتاجٌة. اللب
 
 
 
 



 حساب التكلفة الحدٌة
 التغٌر فً الكمٌة المنتجة÷ التكلفة الحدٌة = التغٌر فً التكلفة الكلٌة 

بفرض لدٌناً شخص ما قام بدعوة أصدقائه إلى عشاء مؤلف من صحن من السلطة لكل شخص وكان عدد 
 ، ومع افتراض أنه هو لن ٌأكل.  خمسةالمدعوٌن 

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

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

 ريال 1وتكلفة الخضار للشخص السادس  15نفسها أي أننا لن نحتا  طباخ اضافً ( 
 = 503=  6÷  21ريال بٌنما التكلفة المتوسطة لكل شخص =  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 الملال ٌوضح ألر عوائد السعة وٌظهر دور زٌادة الإنتا  فً خفض متوسط التكلفة. لكن فً 

ا لو أن الشـخص قـام بدعوة شـخص سـابع سٌضطر لـدفع تـكلفة ٌـد عـاملة إضافٌة لإعــداد وجبة لانٌة ملـالـن
 ) بافتراض أن الوجبة الواحدة التً ٌحضرها طباخ واحد لا تكفً أكلر من ست أشخاص (

 
 التكلفة الكلٌة ستصبح :

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

 
 ثامنا  : الرقابة على المحزون

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

فً المشروع إذ لا ٌمكن تسٌٌر الأعمال المخزنٌة بشكل ٌضمن توفٌر المواد بصورة مستمرة وٌمنع توقف 
الإنتا  وتجمٌد رأس المال وحدوث تلبعب فً المخزون إلا إذا توفرت الرقابة الجٌدة التً تعتمد على الأسس 

خزنٌة وتصحٌح أي خطأ ٌحدث ألناء ممارسة هذه الأعمال أو تلبفٌه قبل العلمٌة فً متابعة وتقوٌم الأعمال الم
 حدوله. 

 
 مفهوم وأهمٌة الرقابة على المخزون

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

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

 تلف أو السرقة أو التقادم وأن حفظ المواد تتم وفقاً للنظام المعد لذلك.المخزون لا ٌتعرض لل
وتنبع أهمٌة الرقابة من كونها الإدارة الفعالة التً ٌمكن من خلبلها متابعة أعمال الأخرٌن وضبطها وتقوٌمها 

ء التً قد ٌقع ومعالجة الظواهر السلبٌة كالسرقة والاختلبس والإسراف فً استخدام المواد ، و تصحٌح الأخطا
الإنسان العادي فٌها ألناء العمل والمساعدة فً تحقٌق الأهداف من خلبل ضبط الجهود وتحدٌد مسارها 

ومعالجة تخلف أشكال التسٌب و الانحرافات التً قد تعرقل وتلبط الهمم وتنشر التراخً بٌن العاملٌن ، وتوفٌر 
فً المشاكل المتوقع حدولها وضمان سلبمة اتخاذ البدائل والأسالٌب الحدٌلة لحل المشاكل القائمة وتلب

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

 
 
 



 تاسعا  : نظرٌة المباراة
تعتبر نظرٌة المبارٌات أحد أسالٌب بحوث العملٌات التً تستخدم فً اتخاذ القرارات فً ظل حالات ومواقف 
تتسم بالصراع والتنافس بٌن أطراف لها صفة الاستقلبل وكل منها ٌمتلك العدٌد من الاستراتٌجٌات التً ٌجب 

من لم فنظرٌة المبارٌات تعتبر اسلوب علٌه أن ٌتبعها فً ضوء الاستراتٌجٌات التً ٌتبعها المنافسٌن ، و
مناسبا للتنبؤ بسلوك الطرف او الأطراف المنافسة فً عملٌة اتخاذ القرار واتخاذ ما ٌلزم من قرارات ، التً 

 تعمل على تجنب وتفادي الآلار السلبٌة لقرارات الأطراف المنافسة.
خدام افكار نظرٌة المبارٌات حٌث كان أول من هو الرائد فٌما ٌتعلق باست اٌمٌل بورٌلوٌعتبر العالم الفرنسً 

فً تطوٌر استخدام نظرٌة  جون فون نٌومان، كما ساهم العالم 1921طرح فكرة نظرٌة الألعاب فً عام 
المبارٌات فً العدٌد من المجالات وبصفة خاصة المجالات الاقتصادٌة والإدارٌة والعسكرٌة وذلك بالتعاون 

المعادلة التً تساعد فً تحدٌد قٌمة عائد المبارٌات  شابلًكما قدم العالم  ناوسكار مور جنسترٌمع العالم 
 متعددة الأطراف. 

أن الطرف أو اللبعب المنافس ٌعظم منفعته من خلبل  وتقوم نظرٌة المبارٌات على العدٌد من الفروض منها :
فرض الرشد ، وبالإضافة الى  اختٌار الاستراتٌجٌة المناسبة بٌن الاستراتٌجٌات المتاحة وهذا الفرض ٌسمى

فرض الرشد ٌجب أن ٌتوافر لكل لاعب متنافس المعلومات والعوامل والامكانٌات وهذا ما ٌطلق علٌه فرض 
 المعرفة.

 
 تعرٌف نظرٌة المبارٌات وتحدٌد عناصرها

 القواعد هً حالة تنافس أو صراع بٌن عدة أطراف أو لاعبٌن متنافسٌن وفقاً لمجموعة معروفة من المباراة :
وٌتم التنافس باستخدام مجموعة من الاستراتٌجٌات المتاحة لكل لاعب والتً ٌترتب علٌها تعظٌم منفعة 

  وفقا للآتً :اللبعب. 
 عناصر المباراة : -أ
اللبعبون : ) الأشخاص الذٌن ٌشملهم موقف المباراة (.  (1

 بمعنى متخذي القرارات. 

 القٌم التً ٌعطٌها اللبعبون لكل نتٌجة.  (4

 العوامل التً ٌسٌطر علٌها.  (5 قواعد المباراة.  (2

 نوع وكمٌة المعلومات المتاحة وقت المباراة.  (6 نتائج المباراة.  (3

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

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

 كن. أي اختٌار أفضل استراتٌجٌة بحٌث تحقق له أفضل عائد مم
قرار كل لاعب ٌؤلر علٌه فٌما ٌحققه من ربح وٌؤلر على اللبعب الآخر المشترك فً المباراة من ربح ،  (6

فعندما ٌتخذ اللبعب قراراً ٌقٌد من حرٌة اللبعب الآخر فً اختٌار استراتٌجٌته واللبعب ذاته مقٌد فً 
 اتخاذ قراره نتٌجة تعرضه للبعب الآخر. 

 
  المفاهٌم الاقتصادٌة : -ج
هً مجموعة من البرامج التً ٌتم من خلبلها تحقٌق أهداف جهة معٌنة فً تعظٌم أرباحها أو الخطة :  (1

 تدنً خسائرها. 
ٌملل العائد الصافً الذي تحققه الخطة ، فإذا كان هدف الخطة تعظٌم أرباح الوحدة  عائد الخطة : (2

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



وهً عـبارة عن الـمجـموعة الـمكونة من الـعـوائد الـتً ٌـمكن للـجهة الـمعنٌة  مصفـوفة عوائد الـخطط : (3
 ظل استخدام مختلف التولٌفات من الخطط الممكنة لمقابلة خطط المتنافس الآخر. ) المتنافسة ( تحقٌقها فً 

 
 أنواع المبارٌات:  -د
تعد المباراة مباراة حظ متى اعتمدت نتٌجة المباراة من هذا النوع على الحظ  مبارٌات الحظ والمهارة : (1

عد المباراة مباراة مهارة إذا ما وحده ولا دخل للمهارة فً تحدٌد نتٌجة المباراة ملل سحب الٌانصٌب ، وت
اعتمدت نتٌجة المباراة على المهارة وحدها ولا دخل للحظ فً نتٌجة المباراة ملل الألعاب الرٌاضٌة 
الفردٌة ، أما مباراة الحظ والمهارة فإنها تشٌر إلى اعتماد نتٌجة المباراة على الحظ والمهارة معا ملل 

 المعارك الحربٌة وعملٌة التسوٌق. 
هً مباراة ٌكون التنافس بٌن لاعبٌن ) فردٌن أو شركتٌن أو مجموعتٌن ( فقط وفً تلك  لمباراة الثنائٌة :ا (2

الحالة فإن فاز لاعب بالمباراة بقٌمة معٌنة سٌخسر اللبعب الأخر المتنافس نفس القٌمة ، وتجدر الإشارة 
 نواع من المبارٌات. الى أن هذا النوع من المبارٌات هو الأساس الذي بٌنت علٌه باقً الأ

 مباراة متعددة الأطراف حٌث ٌكون التنافس بٌن أكلر من لاعبٌن ) للبلة فأكلر (.  المباراة غٌر الثنائٌة : (3
هً تلك المباراة التً ٌكون فٌها مكسب أحد الاعبٌن هو نفسه خسارة اللبعب الآخر ،  المباراة الصفرٌة : (4

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

 ٌساوي صفرا. 
 

 استراتٌجٌات المباراة
وٌقصد بذلك أن اللبعب طوال المباراة ٌعتمد على استراتٌجٌة واحدة لا تتغٌر  الاستراتٌجٌات المطلقة : (1

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

 الاستراتٌجٌة التً ٌختارها اللبعب المقابل. 
ب سٌعتمد على التخمٌن حٌث لا توجد نقطة توازن فً فً تلك الحالة فإن اللبع الاستراتٌجٌة المختلطة : (2

المباراة ومن لم ٌحاول اللبعب بشكل عشوائً وفقاً لاحتمالات محددة أن ٌختار بٌن أكلر من استراتٌجٌة 
 وفً المقابل ٌحاول الطرف الاخر إجراء نفس العمل لمواجهة اللبعب فً الطرف الاخر. 

فوفة المباراة موجبة ، بمعنى أن اللبعب فً الاعمدة سوف ٌخسر اذا كان جمٌع أرقام مص نقطة التوازن : (3
فً جمٌع الأحوال والعب فً الصفوف سوف ٌكسب فً جمٌع الأحوال ومن لم ٌشتد الصراع حٌث ٌسعى 
لاعب العمود على تدنٌة الخسائر وٌسعى لاعب الصف على تعظٌم العائد والعكس صحٌح إذا كانت ارقام 

لك أن اللبعب فً الصف سوف ٌخسر لا محالة فً جمٌع الأحوال وأن اللبعب المصفوفة سالبة ، معنى ذ
فً الأعمدة سوف ٌكسب فً جمٌع الأحوال ولذلك ٌسعى لاعب الصف الى تدنٌة خسائره وٌسعى لاعب 
الأعمدة الى تعظٌم عوائد هو القٌمة التً تحقق هدف الطرفٌن تسمى نقطة التوازن ، وهى اصغر قٌمة فً 

 ٌمة فً العمود. الصف وأكبر ق
 

 عاشرا  : تحلٌل ماركوف
هً طرٌقة لتحلٌل السلوك الحالً لمتغٌر معٌن وذلك لأغراض التنبؤ بالسلوك سلبسل قرارات ماركوف 

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

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

 حلٌل ظاهرة الفترة الحالٌة من أجل التنبؤ بسلوكها فً المستقبل. وت
 

 وهناك بعض التعارٌف الأخرى لهذه السلسلة :
هً إحدى أدوات بحوث العملٌات تبحث فً تحلٌل الاتجاهات الحالٌة لبعض المتغٌرات للتنبؤ باتجاهاتها  (1

 فً المستقبل. 



كهن بالمستقبل انطلبقاً من الحاضر دون الحاجة إلى هً عملٌة عشوائٌة تحمل خاصٌة ماركوفٌة ، أي الت (2
 معرفة الماضً. 

 
 أنواع سلاسل ماركوف: 

إذا تمت ملبحظة نظام ما فً فترات منتظمة ملالاً ٌومٌاً أو أسبوعٌاً ،  متقطعة الزمن : -سلاسل ماركوف  (1
التحرك إلى كل  تملل احتمالاتعندئذ ٌمكن توصٌف إجراء التخمٌن العشوائً الحركً بواسطة مصفوفة 

حالة من الحالات الأخرى فً فترة زمنٌة واحدة ، بفرض أن هذه المصفوفة لا تتغٌر بمرور الزمن ، فان 
تتوافر فٌها تقنٌات حسابٌة لحساب مجموعة  هذا الإجراء ٌدل على أن سلسلة ماركوف متقطعة الزمن

 نموذ  سلبسل زمن ماركوف المتقطعة. مختلفة من قٌاسات النظام التً ٌمكن استخدامها فً تحلٌل وتقٌٌم 
تعرف هذه السلبسل فً إجراءات التخمٌن العشوائً الحركً ذات  مستمرة الزمن : -سلاسل ماركوف  (2

،  الزمن المستمر حٌث تتوزع مدة كل حالة متغٌرة على الشكل الأسً ، وٌكون الزمن معاملب مستمراً 
الذي ٌسلكه الإجراء فً المستقبل ٌعتمد فقط على ) الذي ٌعنً أن الطرٌق ٌحقق الإجراء شرط ماركوف 

الحالة القائمة ، ولٌس على سلسلة الحالات التً حدلت قبل الحالة الحالٌة (. وتعرف هذه السلسلة بسلسلة 
 ، وتوصف بمصفوفة تملل معدل الانتقال من كل حالة إلى كافة الحالات الأخرى. ماركوف مستمرة الزمن 

لى فرض لبات احتمالات تحول الحالة من فترة زمنٌة إلى فترة زمنٌة أخرى وتعتمد عملٌات ماركوف ع
وعلى وجود فترات زمنٌة متساوٌة ٌتم حساب التحول بٌنها ، وٌمكن أن ٌكون عدد حالات التحول محدوداً 
 وهو ما ٌعرف بسلبسل ماركوف المستمر ) غٌر محدود ( وهو ما ٌعرف بعملٌات ماركوف المستمرة. 

 
 ل قرارات ماركوففروض تحلٌ

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

 
 احدى عشر : نظرٌة الاحتمالات

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

 بدٌل معٌن. 
 

 وتعتمد نظرٌة الاحتمالات على جملة من المفاهٌم أهمها : 
 وهو فرصة وقوع شًء أو حدث ما.  الاحتمال : (1
ملال ذلك نتٌجة  وهً التجربة التً ٌمكن أن نتنبأ بجمٌع نتائجها قبل البدء فٌها ، التجربة العشوائٌة : (2

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

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

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

 الآخر. 



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

 
 ( وتعرف كالآتً : Pٌرمز لدالة الاحتمال بالرمز )  دالة الاحتمال :

 

عدد عناصر الحدث  

ةالعٌن   عدد عناصر فراغ 
 

 
 اثنا عشر : صفوف الانتظار

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
مراكز تقدم الخدمة تسمى مراكز الخدمة المشكلة الرئٌسٌة هً التعطٌل او التوقف الذي ٌؤدي الى  وجود (2

خسارة مادٌه وفً المقابل هناك تكلفه زائدة فً مراكز الخدمة. بهذا تهتم نظرٌه الصفوف اٌجاد الموازنة 
 هو غٌر مؤكد واحتمالً. المللى بٌن التكالٌف خاصه ان تدفق الزبائن لا ٌكون محدد عدداً ولا زمناً ف

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

 
 تعرٌف صفوف الانتظار

وعلبقات رٌاضٌة ٌمكن توظٌفها من أجل تحدٌد خصائص تشغٌل تتكون نماذ  صفوف الانتظار من معادلات 
 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
وحدات فً خط الانتظار مضافاً إلٌه عدد الوحدات التً تم متوسط عدد الوحدات فً النظام ) عدد ال (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
 ات التً تم وصولها. احتمال انتظار وحدة للحصول على الخدمة من بٌن الوحد (6
 احتمال وجود ) ن ( من الوحدات فً النظام. (7

 
 :  خصائص نظام خطوط الانتظار

 : التركٌز على للبلة أجزاء أو مكونات لخط الانتظار وهً -ٌتطلب عرض خصائص نظام خطوط الانتظار 
) العملبء ( ورود الوحدات  -ٌقصد بالوصول  : مدخلات النظام أو ما ٌطلق علٌه ) عملٌة الوصول ( -1

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

 على الخدمة أو الخدمات.
 

ٌملل خط الانتظار الجزء اللانً فً نظام الصفوف  : خط الانتظار أو ما ٌطلق علٌه تنظٌم الصفوف -2
وٌملل طول الخط الخاصٌة الأولى فقد ٌكون طول الخط محدود أو غٌر محدود وٌكون خط الانتظار 
محدود عندما لا ٌكون فً الإمكان ) نظراً لوجود لوائح ، أو محددات مادٌة ( جعل خط الانتظار غٌر 

كوافٌر السٌدات ) نظراً لوجود محددات مادٌة متمللة فً عدد محدود ملال ذلك صالون الحلبقة ، أو 
 المقاعد المتاحة (.

أما الخاصٌة اللانٌة لخط الانتظار فتتملل فً تنظٌم الخط ، أو كٌفٌة تقدٌم الخدمة للعملبء بالصف. ومعظم 
 نماذ  الانتظار تقوم على أساس قاعدة العمٌل الذي ٌرد أولاً ٌخدم أولاً.

 



تملل خصائص تسهٌلبت الخدمة العنصر اللالث فً نظام الصفوف ، ولها خاصٌتٌن  : مةتسهٌلات الخد -3
 على درجة عالٌة من الأهمٌة ، وهما ترتٌب أو هٌئة الخدمة أو هٌكلها وطبٌعة أو نمط وقت الخدمة.

 
 حطات ٌتم تصنٌف أنظمة الخدمة عادة وفقاً لعدد القنوات التً تقدم الخدمة ) عدد م : هٌكل نظام الخدمة

الخدمة ( وعدد المراحل ) عدد مراحل التوقف ( وفً هذا الشأن ٌمكن التمٌٌز بٌن أربعة أشكال لخط 
 الانتظار.

 
 ٌشبه نمط الخدمة نمط الوصول فكلبهما إما أن ٌكون محدد أو عشوائً فإذا كان وقت  : نمط الخدمة

ملال ذلك الغسٌل الآلً الخدمة لابت فمعنى ذلك أن كل عمٌل سوف ٌحصل علٌها فً وقت محدد ) 
للسٌارات (. وفً حالات أخرى ٌكون وقت الخدمة عشوائً ولذلك ٌمكن استخدام التوزٌع الاحتمالً 

 الآسً السالب. 
 

 أسباب اهتمام الإدارة بصفوف الانتظار
 هناك عدد من الأسباب التً تبرز اهتمام الإدارة بخطوط الانتظار وهً :

 تكلفة تهٌئة مكان الانتظار.  (1
حتمال فقدان مجال النشاط نظراً لمغادرة العملبء لخط الخدمة قبل حصولهم على الخدمة أو رفض ا (2

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

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

الانتظار ، مللبً المدٌر قد ٌقرر أن متوسط وقت الانتظار دقٌقة أو أقل وأن وجود عمٌلٌن أو أقل فً النظام ٌعد 
 من الأهداف المعقولة.

الانتظار لم ٌحدد القرار الخاص من جهة أخرى قد ٌرغب المدٌر فً التعرف على تكلفة عملٌة نظام صف 
بتصمٌم النظام على أسـاس أقل تـكلفة ممكنة للسـاعة أو الٌوم ، قبل أن ٌتم عمل تحلٌل اقتصادي لصف 

 الانتظار ، ٌجب أن ٌتم القٌام بنموذ  لإجمالً التكلفة ٌشمل تكلفة الانتظار وتكلفة الخدمة.
 لانتظار ،وللقٌام بعمل هذا النموذ  لإجمالً التكلفة لصف ا

 
 : 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 إجمالً التكلفة لكل فترة زمنٌة = 

  Tc = CwL + CsKلفة الانتظار وتكلفة الخدمة أي : إجمالً التكلفة هً مجموع تك
 

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

 ( عدد المنافذ× منفذ 
 
 
 
 



 الواجبات صنع القرارات وحل المشكلات
 الواجب الأول : 

 : ٌتم إعطاء المشكلة اسما فإن ذلك ٌعن1ًس
 تحدٌد المشكلة
 تحلٌل المشكلة
 تمٌٌز المشكلة

 تشخٌص المشكلة
 
 : تتكون عملٌة صنع القرارات من 2س

 خمس خطوات
 أربع خطوات
 ست خطوات
 سبع خطوات

 
 ن مجموعة من الاسئلة لتحدٌد المشكلة هً: الطرٌقة التً ٌتم فٌها تكوٌ 3س

 الوضع الملالً
 تجزئة المشكلة

 ترٌجو -كبنر 
 العصف الذهنً المعكوس

 
 :: تدرك المشكلبت بواسطة آي مما ٌل4ًس

 المقارنة بمجموعات مشابهة
 النقد الخارجً

 المقارنة بالفترات السابقة
 كل ما سبق ذكره صحٌح

 
 ضع الحالً تصنف بانها: المشاكل المتعلقة بتجاوز الو 5س

 مشكلة صٌانة
 مشكلة انجاز
 مشكلة طارئة

 لا شًء مما سبق ذكره
 
 : القرارات التً تتعلق بدراسة المحٌط الخارجً للمنظمة وتهتم بالعلبقات معه هً 6س

 القرارات الإدارٌة
 القرارات الإستراتٌجٌة

 القرارات التشغٌلٌة
 لا شًء مما سبق ذكره 

 
 الواجب الثانً 

 :: البٌانات الأكلر صدقا هً البٌانات  1ال السؤ
 البٌانات اللانوٌة
 البٌانات الخاصة
 البٌانات الأولٌة 

 كل ما ذكر غٌر صحٌح
 



 :: البٌانات الرسمٌة المنشورة حً البٌانات التً تصدر من  2السؤال 
 عٌنة البحث الممللة لمجتمع المشكلة

 والخاصة  الدوائر الإحصائٌة والهٌئات والمصالح الحكومٌة
 الغرف التجارٌة والصناعٌة
 المجلبت العلمٌة المحكمة

 
 :: طرٌقة تحدٌد البدائل التً تعتمد على تولٌد الافكار من الافكار القدٌمة والمعروفة هً  3السؤال 

 طرٌقة العكس والنقٌض
 العلبقات القسرٌة

 سكامبر 
 العصف الذهنً

 
 :ٌقة دلفً الأسئلة التالٌة : تستخدم فً الاسئلة المفتوحة فً طر 4السؤال 

 استقرائٌة و استطلبعٌة
 استنتاجٌة واستطلبعٌة
 استقرائٌة واستنتاجٌة 

 استنتاجٌة ومعٌارٌة
 

 : اي مما ٌلً من صفات وخصائص البٌانات اللانوٌة : 5السؤال 
 جمعها فً فترات سابقة

 غٌر مختصة بالمشكلة الحالٌة
 محفوظة ومسجلة 
 كل ما ذكر صحٌح 

 
: تلخٌص الفكرة الاساسٌة فً شكل رسومات توضٌحٌة تستخدم فٌها الكلمات والخطوط والالوان.  6السؤال 

 :ٌشٌر ذلك إلً طرٌقة 
 العصف الذهنً
 الوضع الملالً

 ترٌجو -كبنر 
 لا شًء مما سبق ذكره 

 

 
 

 
 

 بتعاون معا بنت ابوها ومٌمو سالم اخوكم / البرهً


