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 بسم الله الرحمن الرحٌم

الأسالٌب الكمٌــة فً          

 5341/5341الإدارة

 د/ملفً الرشٌدي )دكتور العطاء (                

      

 

 :المحاضرة التاسعة

 تحلٌل القرارات

ٌساعد على اتخاذ القرار وذلك بإختٌار قرار)بدٌل( من  Decision Analysis تحلٌل القرار  

الممكنة تحت ظروف معٌنة عندما ٌكون هناك  Alternativesمجموعة من القرارات)البدائل( 

 .Uncertainityعدم تؤكد 

 تحدٌد المشكلة.. 5 

 ر إحداها.تحدٌد البدائل المختلفة لحل المشكلة تمهٌدا لاختٌا. 2

 تحدٌد بعض الأهداف والتً علٌها ٌترتب المفاضلة بٌن البدائل المختلفة.. 4

 . دراسة البدائل المطروحة لاختٌار أفضلها فً ظل الإمكانات المتاحة.3

ٌُتخذ فً ظله القرار وما ٌتضمنه من اعتبارات1  . تحدٌد المناخ الذي 

  :مثل   

 .التفاإلٌة أو التشاإمٌةالشخصٌة  شخصٌة متخذ القرار مثل -  

  التؤكد والمخاطرة، أو عدم  التؤكد.: الظروف المحٌطة بعملٌة اتخاذ القرار  -  

 سٌطرة.الالمتغٌرات البٌئٌة الخارجة عن نطاق  -  
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 : (Payoff tableجدول العوائد )

 مجموعة الأسالٌب و الطرق التً تمكن متخذ القرار من تحقٌق  البدائل: عبارة عن

   ونرمز له   Alternatives(Actions) أهدافه

  الطبٌعة او الحالة الفطرٌة للظروف التً تواجه متخذ القرارState of Nature  و

 نرمز له 

 

  كل حالة  حدوثالاحتمالات الخاصة بإمكانٌةProbability 

 من احتمال حدوث كل حالة طبٌعة  -العائد-النتائج المتحققةPayoff  و نرمز له  
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 :مثال على تحلٌل القرارات و جدول العوائد

 ٌتضمن عملٌة اتخاذ القرارات عدة خطوات كما ذكر سابقا:

تحدٌد المشكلة فعلى سبٌل المثال قد تواجه شركة ما مشكلة توسٌع خط الإنتاج وزٌادة  -5

 إنتاجٌتها لتغطٌة احتٌاجات السوق المختلفة.

هنا تبدأ الإدارة العلٌا فً الشركة تحدٌد الإستراتٌجٌات أو البدائل من أجل مواجهة هذه  -2

 :المشكلة وقد ٌكون أمامها البدائل الآتٌة 

 على سبٌل المثال: 

 توسٌع المصنع الحالً. -   

 بناء مصنع جدٌد بطاقات إنتاجٌة كبٌرة.  -   

 الداخلٌة.التعاقد مع منظمة أخرى لتلبٌة الطبٌات  -   

بعد ذلك تعمل الإدارة العلٌا بترتٌب قائمة لتحدٌد الاتجاهات المستقبلٌة والتً ممكن وقوعها،  -4

والتً عادة تكون خارجة عن نطاق سٌطرة متخذي القرار. أما بالنسبة للإدارة فقد تكون أكثر 

الطلب على المنتج. الحالات الطبٌعٌة أو الأحداث المستقبلٌة المإثرة  هً الحالات الخاصة بحجم 

و  Moderate demandأو متوسط  High demandفقد ٌحصل إن ٌكون حجم الطلب عالً 

الذي  قد ٌنتج نتٌجة قبول الزبون للمنتج وحصول منافسة عالٌة. أو ٌحصل إن ٌكون حجم الطلب 

 منخفض لتغٌر نظرة الزبون للمنتج أو وجود منتج بدٌل. 

تحقٌقها فً ظل  للعوائد أو الأرباح  التً ٌمكن د قائمةومن ثم تعمل الإدارة على إعدا -3

  )جدول العوائد(الإستراتجٌات والحالات المختلفة 
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بعد ذلك تعمل الإدارة على اختٌار وتطبٌق نموذج نظرٌة القرار. و تعتمد أنواع القرار الإدارٌة  -1

  القرار.على مقدار المعلومات أو المعرفة حول الحالة المعنٌة باتخاذ 

 لذا ٌمكن تصنٌف القرارات فً المنظمة إلى:    

  Decisions under certaintyالقرارات فً حالة التؤكد –

  Decisions under uncertaintyالقرارات فً حالة عدم التؤكد  –

  Decisions under riskالقرارات فً حالة المخاطرة  –

 : معاٌٌر اتخاذ القرار فى ظل عدم التؤكد      

المعلومات  ٌكون متخذ القرار هنا على معرفة بحدوث حالات الطبٌعة، ولكن تنقصه •

 بشؤن احتمالات وقوعها ومثال ذلك القرار الخاص بإنتاج منتج جدٌد.

الإستراتٌجٌة وإقرار  فً ظل هذه الظروف لابد من الاستعانة بمعٌار معٌن لاختٌار  •

  تخذ القرار الآتً:المناسب، ومن بٌن المعاٌٌر المستخدمة لمساعدة م

  ) Maximax criterion) )المتفائل( معٌار أقصى الأقصى -أ   

  (Maximin criterion) )المتشائم( معٌار أقصى الأدنى -ب   

  (Minimax Regret criterion)معٌار الندم )ادنً الأقصى(  -ج   
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  Maximax معٌار أقصى الأقصى -أ

ٌوفر هذا المعٌار لمتخذ  القرار لاختٌار البدٌل الأفضل وٌطلق علٌها بالإستراتٌجٌة   •

.إذ ٌتم اختٌار أقصى الممكن من الأرباح لكل (Optimistic strategy)التفاإلٌة 

)الحد الأقصى للحدود القصوى  بدٌل، ثم نختار المكسب الأكبر ضمن هذه المجموعة

 . فً حالة الربح(

 : التالًالمثال   فًكما  صى الأقصى )الإستراتٌجٌة التفاإلٌة(ق معٌار أقٌطب  •

 

  Maximin معٌار أقصى الأدنى -ب

أي الإستراتٌجٌة التشاإمٌة  (Wald) ٌطلق علٌه فً بعض الأحٌان معٌار  •

Pessimistic strategy)، )  وفً هذه الظروف ٌحاول متخذ القرار تفادي الخسائر

المحتملة من خلال اختٌار أسوأ النتائج ومن ثم ٌتم اختٌار أفضلها. )الحد الأقصى 

 للحدود الدنٌا فً حالة الربح(. 

 ٌبٌن الجدول التالً كٌفٌة تطبٌق هذا المعٌار.  •
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 Minimax Regretالأسف )أدنى الأقصى( /الندم معٌار -ج

ٌُفترض فٌه إن متخذ القرار قد او الفرصة الضائعة   (Savage)ٌطلق علٌه معٌار  • و 

ٌندم على القرار الذي ٌتخذه، وعلٌه  فإنه ٌحاول تقلٌل قٌمة الندم أو الفرصة الضائعة، 

 وٌمكن تحدٌده بمقدار الفرق بٌن ما ٌفترض اختٌاره وما تم اختٌاره فعلا. 

 : أما عن خطوات الحل فهً كالآتً

فً البداٌة ٌتم تحدٌد أعلى قٌمة لكل حالة من حالات الطبٌعة، ومن ثم إٌجاد الفرصة الضائعة  -5

 .لهذه الحالةمن خلال حساب الفرق بٌن أعلى قٌمة وكل قٌمة 

  .إستراتٌجٌةاو  تحدٌد أقصى قٌمة للندم لكل بدٌل -2

  قل فً المجموعة.ذو القٌمة الأاختٌار البدٌل  -4

  .معٌار الندم لاتخاذ أفضل قرار ، المطلوب تطبٌقولاراتلً ٌمثل العوائد بآلاف الدالجدول  التا
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 : معاٌٌر اتخاذ القرار فى ظل المخاطرة -3

فً هذه الظروف ٌكون متخذ القرار على علم باحتمال وقوع كل حالة من حالات  •

حكم متخذ الطبٌعة، إذ تستخرج هذه الاحتمالات من سجلات الماضً أو من خلال 

 القرار فٌها.

 توجد عدة معاٌٌر مساعدة وتسهل عملٌة اتخاذ القرار فً حالة المخاطرة. مثل:   •

علٌها أٌضا بمعٌار  وٌطلق (Expected value criterion) ةمعٌار القٌمة المتوقع -أ  

(Expected Monetary Value)  حٌث ٌتطلب هذا المعٌار حساب  القٌمة المتوقعة لكل بدٌل

الأوزان بحاصل ضرب الأرباح أو التكالٌف  موع أوزان هذه البدائل، إذ تمثل والذي هو مج

عرض بالاحتمالات المقابلة لها لحالات الطبٌعة المختلفة. و عادة تستخدم شجرة القرارات  فً 

  .عدد البدائل كثٌرة و خصوصا عندما ٌكونالبٌانات  وتحلٌل 

 نستخدم القٌمة المتوقعة؟  متى •

 معٌار القٌمة المتوقعة ٌفٌد فً حالتٌن:             
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 القرارات تكرر نفسها. اتخاذفً حالة التخطٌط لأمد طوٌل و حالات  -5

 متخذ القرار محاٌد بالنسبة للمخاطر. -2

 القٌمة المتوقعة للمعلومات الكاملة   •

Expected Value of Perfect Information (EVPI) 

والذي نتحصل علٌه من المعرفة الأكٌدة  Expected Returnفى العائد المتوقع  Gain الحصٌلة

 عن حالات الطبٌعة المستقبلٌة.

= r5.p(r5) +r2.p(r2) +…+rn.p(rn) rvE )القانون( 

  حٌث  Erv تمثل مجموع قٌم العائد المتوقعة,  r  تمثل العائد, pاحتماله  

  مثال/

  :معٌار خسارة الفرصة المتوقعة -ب

(Expected opportunity loss criterion)  

علما  jحدثت حالة طبٌعٌة  إذا الأمثلخسارة الفرصة هو مقدار ما ٌخسره متخذ القرار من العائد 

 . Aiبؤن قراره هو البدٌل 
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 : شجرة القرار -1

 :  Decision Treeشجرة القرار 

مساعدة فً عرض وتحلٌل أي مشكلة قرار فً ظل المخاطرة. و هً تمثٌل   آداهً  •

تصوٌري للعناصر المرتبطة بمشكلة القرار والعلاقات التً تربط بٌنهم. حٌث تسهل  

ً حالة القرارات ذات المراحل المتعددة فعلى عملٌة اتخاذ القرار . وتكمن أهمٌتها 

 و تكالٌف.والتً ٌصعب عرضها وتحلٌلها بمصفوفة عوائد أ

 غالبا ما تستخدم هذه الطرٌقة عند:  

 اتخاذ قرارات بشؤن المشاكل كبٌرة الحجم أو متعددة المراحل  )القرارات المتتالٌة(.  -5    

 عندما ٌكون عدد الخٌارات  وكذلك حالات الطبٌعة محصورة .  -2    
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 : المحاضرة العاشرة

 

  CPM = Critical Path Method  طرٌقة المســــار الحرج

 PERT=Project Evaluation & Review  طرٌقة تقٌـٌـم المشـــارٌع و مـراجعتهـــا 

Technique 

  الاختلاف بٌن الطرٌقتٌن:

 فً طرٌقة المسـار الحرجأزمنة مإكدة 

 فً طرٌقة تقٌٌم المشارٌع و مراجعتها    أزمنة احتمالٌة

الإدارٌٌن لضمان إنجاز المشروع فً الوقت المحدد لإٌجاد مإشرات تستخدم جدولة المشارٌع من قبل 

منبهة للحالات الغٌر اعتٌادٌة حٌن ظهورها والمرونة فً إعادة تخطٌط المشروع وفقا لذلك 

  : وتشخٌصها فً ثلاث مراحل تنفٌذٌة

  :أولاً: إنشاء شبكة الأعمال للمشروع

  .تتابع الأنشطة والأحداثب/  .تحلٌل المشارٌع إلى أنشطة وأحداث أ/  

  .    تقدٌر الأزمنة لكل نشاط د/  .رسم تخطٌطً للمشروع  ج/ 

 :ثانٌاً: تخطٌط المشروع

  :تعرٌف أنشطة المشروع حسب التسلسل الزمنً وتحدٌد التالً

  .حساب الفائض من كل نشاطج/      .المسار الحرجب/       .أنشطة والأحداث الحرجةأ/  
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 :ط المشروعثالثاً: ضــبــ

  :تقدٌر مراقبة الأنشطة ومتابعتها

محاولة قدر المستطاع إتباع الخطة   ب/ .مراقبة الأزمنة ومقارنتها مع خطة المشروع النظرٌة أ/ 

  . نقل الإمكانٌات من نشاط ذات فائض إلى الحرج إن أمكن  ج/ .المقرر تنفٌذها

  :الخطوات التالٌةفإن أهمٌة أسلوب المسار الحرج ، وبٌرت تكمن فً 

  .مساعدة المدراء على التعرف على الأنشطة الحرجة(5

  .الموارد إلى الأنشطة الحرجةغٌر الحرجة لإتاحة الفرص لنقل  حساب مرونة الأنشطة(2

  .المشروع لانتهاءالتعرف على الأزمنة المبكرة والمتؤخرة (4

 .حساب التكلفة النهائٌة للمشروع(3

 :فً جدولة المشارٌعالمصطلحات المستخدمة 

 التعرٌف المصطلح

 الوصول الى نقطة معٌنة من الزمن ولا ٌحتاج الى بداٌة ونهاٌة Eventالحدث 

 مجهود ٌحتاج الى نقطة بداٌة ونهاٌة وموارد لتنفٌذه Activityالنشاط 

 النشاط الوهمً

Dummy Activity 

ٌُستعمل فقط  للدلالة على تتابع لا ٌحتاج الى زمن او موارد لتنفٌذه , 

ٌُرسم بخط متقطع  الأنشطة منطقٌا و

 النشاط الحرج
Critical Activity 

 اذا تأخر انتهائه فإنه ٌتسبب فً تأخٌر المشروع

 المسار الحرج
Critical Path 

 مجموعة من الأنشطة الحرجة تبدأ من بداٌة المشروع الى نهاٌته

 مرتبة حسب تسلسل منطقً مجموعة من الأنشطة والأحداث Projectالمشروع 

شبكة الأعمال 
Network 

 مجموعة من الأنشطة والأحداث مرتبة بطرٌقة منطقٌة لتسلسل الأنشطة

زمن البداٌة المبكر 
 للنشاط

Earliest Start 

الزمن الذي ٌبدأ فٌه النشاط إذا أنجزت جمٌع الأنشطة السابقة فً وقتها 
(E.S) 

زمن النهاٌة المبكر 
 Earliestللنشاط 

Finish 

 (E.Fالزمن الذي ٌمكن ان ٌنجز فٌه النشاط إذا بدأ فً وقته المبكر )
 نهاٌة مبكرة = بداٌة مبكرة + وقت النشاط

 زمن النهاٌة المتأخر
Latest Start 

آخر زمن ٌمكن إتمام النشاط فٌه بدون أن بسبب تأخٌر لأي أنشطة لاحقة 
(L.F) 

آخر وقت ٌمكن ان ٌبدأ فٌه النشاط بشرط عدم تأخٌر الأنشطة اللاحقة  زمن البداٌة المتأخر
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Latest Start (L.S) 
 وقت النشاط –بداٌة متأخرة = نهاٌة متأخرة 

 – ST = LSزمن بداٌة مبكر  –الفائض فً النشاط = زمن بداٌة متأخر  Slack Timeالفائض  
ES  

 

 

 

 :قواعد هامة فً رسم الشبكة

 ٌبدأ المشروع عند نقطة بداٌة وٌنتهً عند نقطة نهاٌة ، تسمى النقطة الوهمٌة  (5

.(Milestone)  

   .الترقٌم ٌبدأ من بداٌة الشبكة إلى النهاٌة (2 

  .لا ٌمكن البدء فً عدد من العقد(4  

  .لا ٌجوز العودة إلى النشاط السابق (3 

  .لا ٌجوز ترك نشاط بدون تسلسل  (1

  تحدٌد الأزمنة وفترة السماح لكل نشاط (1 

 

( وأقرب موعد لنهاٌة النشاط ESكٌفٌة تحدٌد أقرب موعد لبداٌة النشاط ) كٌفٌة رسم الشبكـة:

(EF:) 

  .ابدأ من بداٌة المشروع وتقدم أمام الشبكة/5

 .أقرب موعد لبدء المشروع بحٌث ٌكون مساوي للصفرحدد /2

 .احسب أقرب موعد لنهاٌة كل نشاط من خلال إضافة المدة التً تستغرقها إلى أقرب موعد لبداٌته/4

بالنسبة لكل نشاط متسلسل لا ٌسبقه مباشرة إلا نشاط واحد، حدد أقرب موعد لبداٌته بحٌث ٌكون /3

  .لسابقمساوي لأقرب موعد لنهاٌة النشاط ا

 من حٌث مهم حفظ ترتٌب الجدول 

البداٌات والنهاٌات لتسهل عملٌه 

 الحل   
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بالنسبة لكل نشاط متسلسل ٌسبقه أكثر من نشاط واحد، حدد أقرب موعد لبداٌته بحٌث ٌكون /1

  .مساوٌاً لأقرب موعد نهاٌة للأنشطة السابقة

  .دوّن أقرب موعد بداٌة، وأقرب موعد نهاٌة/1

لبداٌة  ( حتى تصل إلى نهاٌة المشروع. لا ٌمكن تحدٌد أقرب موعد1( إلى )4كرر الخطوات من )/7

  .نشاط إلا بعد تحدٌد أقرب موعد لنهاٌة جمٌع الأنشطة السابقة له

 :حساب فترات السماح والأنشطة الحرجة

بالنسبة لكل نشاط ٌتطابق أقرب موعد لبداٌته مع آخر موعد لبداٌته، وأقرب موعد لنهاٌته وآخر /5 

 .موعد لنهاٌته، فإن فترة سماحه تساوي صفر

فترة السماح هً الفرق الزمنً بٌن أقرب وآخر موعد لبداٌة كل نشاط، أو بٌن وفٌما عدا ذلك، فإن /2

 :أقرب وآخر موعد لنهاٌة، أي

        ST = LS – ES     أوST = LF - EF  

(  راجع الحسابات الخاصة بكل نشاط بإضافة المدة التً ٌستغرقها، وفترة السماح الخاصة  به إلى 4

 .ٌجب أن ٌساوي المجموع تارٌخ آخر موعد لنهاٌة النشاط حٌث .تارٌخ اقرب موعد لبداٌته

 .(  أي نشاط تساوي فترة سماحة صفراً هو نشاط حرج3

 (  تسلسل الأنشطة الحرجة من بداٌة إلى نهاٌة المشروع هو المسار الحرج للمشروع1

 

 

 إذا فٌه أخطاء تنبٌهً او ملاحظات  او استفسار عن أي نقطه  ىاتمن

    الله دالعاشرة بحمالمحاضرة انتهت 
-Abo Rahma طرطيعة 


