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  مدخل لنظریة القرار:الفصل الأول

 :مقدمة

من هم صناع القرار الذین یرون الحاجة إلى نظریات  كیف و لماذا تم تطویر نظریات لاتخاذ القرارات؟

القرار؟ نتخذ القرارات في جمیع الأوقات دون أن یحدث ذلك لنا اشكال حول ماهیة عملیة اتخاذ القرار؟ 

المواقف التي تستوجب فیها التفكیر في عواقب القرارات التي  د من في كثیر من الأحیان تواجهنا العدی

حیث نشعر بالحاجة إلى تحلیل  وترشید قراراتنا، وما هي الوسائل التي تساعدنا في اتخاذ  نتخذها،

القرارات؟  هي مجموعة من التساؤلات نبدأ فیها محاضراتنا في مقیاس نظریة القرار سوف تساعدنا في 

بحیث یشعر الفرد بالحاجة إلى . قیاس، ودلالته في الحیاة الیومیة التي قد تصادف أحدنافهم أهمیة الم

تبریر اختیاراته و ذلك هو حال منظري و مؤسسي فن اتخاذ القرار من أجل تحدید من یصنع القرار ومن 

ل الفصل كل هذه التساؤلات سنحاول الأجابة عنها من خلا. یتخذه وما هي الفواعل والأطر المؤثرة فیه

  .الأول حول  مدخل لنظریة القرار
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 :ماهیة القرار.1

یمكن للفرد أن یواجه العدیدة من الاشكالات و المعوقات التي قد تحد من تعظیم منفعته و ذلك بسبب 

ماهو التخصص الذي یجب علي إختیاره في ضوء ما تقدمه كلیة : مثلا(تعدد البدائل أو ما هو متاح 

دیة من تخصصات متاحة، أو عند إقتناء سلعة أو خدمة،  في ضل وجود العدید من السلع العلوم الاقتصا

تعتبر سلوك  (décision)كلمة قرار    .)ماهي السلعة التي تلبي احتیاجاتنا بأقل تكلفة و بأحسن نوعیة

أو حسم أو فصل أو حكم في مسألة أو هو  لقطع أو الفصل بمعنى تغلیب أحد الجانبین على الأخر، ل

من خلال هذه الأمثلة و التجارب یبحث كل و بالتالي فهي تعبر عن عملیة معرفیة،  قضیة أو خلاف ما

إن الاستعمالات الكثیرة لمصطلح القرار أنتج تعدد وغموض . فرد على ذلك النموذج الذي یعظم المنفعة

لوك عقلاني قائم على إن القرار یختلف عن ردة الفعل المباشر اللاشعوري، وإنما هو س. في مدلولاته

بحیث نلاحظ .أساس كمیة و نوعیة في تفاصیل الهدف المطلوب تحقیقه، والخیار المتاح  الذي یجب تبنیه

 المتوفرة معطیاتالأن القرار هو ذلك الحكم  على مسألة ما من خلال مجموعة من الخیارات إستنادا على 

  .وهو یفصل بین التفكیر والفعلفالقرار  هو تحویل إرادة ما إلى فعل ما، ).المعلومة(

  القرار تقاطع بین الخیار و المعلومة:  1-1الشكل رقم 

  من إعداد الباحث: لمصدرا

من خلال الشكل السابق نلاحظ أن القرار عملیة تقاطع بین ما هو متوفر من خیارات أو بدائل و 

و كما . یجاد الحل المناسب لمشكلةختیار بدیل من البدائل لإلإالمعلومة، فالقرار هو نتیجة تقنیات منهجیة

و بناءا على ماسبق من تعریفات یمكن استخلاص التعریف الأتي . ذكرنا سابقا فهو سلوك عقلاني ممنهج

هو سلوك عقلاني  لكیفیة اختیار البدیل الأفضل في ظل وجود مجموعة مختلفة من البدائل و : للقرار

  .استنادا على المعلومات المتوفر لحل المشكلة
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  :اتخاذ القرارماهیة  2

عطفا على ما سبق فإن القرار هو سلوك عقلاني نتیجة عملیة اختیار بدیل بطرق استنباطیة أو حسابیة 

وبالتالي، یحتاج سلوك اتخاذ القرار . معینة، لذلك یكون اتخاذ القرار عملیة تراكمیة بین عدة خیارات ممكنة

تسبق وتحدد التصرفات التي تصدر عن اختیار الفرد  التي الذهنیة أو الحركیةإلى مجموعة الأنشطة 

لبدیل ما والمرتبطة بحل مشكلة ما أو تحقیق هدف، وهذا وفقا لقدرة الفرد وتوقعاته بقدرة هذا الخیار 

ه إلا أن حصر و تحدید مفهوم اتخاذ القراربالرغم من محاولات المفكرین  .على حل المشكلة) البدیل(

الاستجابة الفعالة التي توفر النتائج المرغوبة اتخاذ القرار بإنه  YOUNG یعرف بونج. اتسعت و تنوعت

    .1لحالة معینة أو لمجموعة حالات محتملة في المنظمة

في تفسیر معنى عملیة اتخاذ القرار إلى أنها إصدار حكم معین عما   HARRISSON هاریسونیعرف 

یق للبدائل المختلفة التي یمكن إتباعها أو هو یجب أن یفعله الفرد في موقف ما، وذلك بعد الفحص الدق

 أما سایمون  .2لحظة اختیار بدیل معین بعد تقییم بدائل مختلفة، وفقا لتوقعات معینة لمتخذ القرار

SIMON  فیعرف اتخاذ القرار على أنه عمل من أعمال الاختیار، و أنه اختیار بدیل من البدائل لإیجاد

  .جة عن عالم متغیر، وتمثل جوهر النشاط التنفیذي في الأعمالالحل المناسب لمشكلة جدیة نات

  مفهوم اتخاذ القرار: 2-1الشكل رقم 

  

  من إعداد الباحث: المصدر

                                                             
  .02، ص 2006مؤید الفضل، المنهج الكمي في إدارة الأعمال، الطبعة الأولى، الوراق للنشر، عمان،  1
  .20، ص 2005دار مجدلاوي،عمان، حامد الشمرتي، مؤید الفضل، الأسالیب الإحصائیة في اتخاذ القرار،  2
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اتخاذ القرار عملیة تراكمیة على أسس و معاییر : من خلال التعاریف السابقة یمكن تحدد التعریف التالي

وجود الامكانیات المختلفة قصد الوصول الى الهدف  سلیمة استنادا لمجموعة من البدائل المستقلة مع

  .المنشود خلال فترة ومنیة محددة

  عناصر اتخاذ القرار.3

 :استنادا للتعریف السابق، فإن  اتخاذ القرار عبارة عن مجموعة من العناصر و لعل أهمها

لفرد تبنیها في وهي أهم عنصر من عناصر القرار، فهي تتمثل في الخیارات الممكن ل:  البدائل. 1.3

سلوكه و یجب أن یكون  البدیل له منفعة و معنى و ذلك من أجل تحقیق خاصیة السلوك العقلاني قدر 

  .الإمكان

هي جمیع المعطیات أو البیانات المتاحة لتحلیل المشكلة تتصف بالمصداقیة و الثقة، : المعلومة. 2.3

  .المشكلة فهي عنصر أساسي في القرار لما تقدمة من رؤیة عن طبیعة

الزمن عنصر أساسي لدقة القرار، فكلما كان محور الزمن متاح كلما كانت البدائل  یعتبر: الزمن. 3.3

  .متعددة

بحیث یملك  هو ذلك الفرد أو مجموعة من الأفراد المسؤولین عن اختیار ذلك السلوك: متخذ القرار. 4.3

    الصلاحیات في اتخاذ القرارات

 دراستها في التعمق یجب المشكلة تحدید عند، )الاشكالیة(موضوع القرار  تتمثل في:  المشكلة. 5.3

 :أسئلة مثل عدة على الإجابة ذلك یتطلب حیث ولیس المشكلة الرئیسیة، الحقیقي المشكلة جوهر لمعرفة

 و...المشكلة؟ هذه في الجوهریة أو الهامة النواحي هي ما و التي الظاهرة الأعراض المشكلة؟  نوع هو ما

 علمیة أسس على المشكلة لتشخیص الإستعانة بالمعطیات المتاحة و بدقة مراعاة تعریفها جبی

   .الخطأ احتمالات من القرارات تنجو بذلك و الأفضل البدیل اختیار ثم من و وموضوعیة

  القرار اتخاذعملیة . 4

قف التي قد تصادف الفرد تتم لحل مشكلة أو تدابیر لمواجهة مختلف الحالات أو الموا القرار اتخاذ عملیة

إلا أن المشاكل أو الصعوبات التي تواجه الفرد أو . أو المجموعة من أجل تحقیق هدف أو تعظیم منفعة

في مثل . المجموعة قد تكون غیر واضحة المعالم و في الكثیر من الأحیان تكون غامضة و غیر معروفة

 یحیط ما تحلیل و معلومات و بیانات من یلزم ما كل هذه الحالة بناء أو صناعة القرار یستدعي تجمیع

 یكون أن أجل من تقییمها و البدائل تحدید بعد الرشید القرار إلى الوصول في لتساعده مختلفة وعوامل
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 منه یتطلب مشكلة القرار متخذ یعترض ما وغالبا.  1أجله من اتخذ الذي الهدف لتحقیق مناسبا القرار

 المطروحة البدائل من العدید جانب إلى متناقضة أهدافا مشكلةال تتضمن وقد إزائها موقف تحدید

 من المتوقعة النتیجة أو العائد لقیاس وضوابط أسس وجود یتطلب البدائل أفضل إلى فالتوصل ،للاختیار

 یجعل القرارات اتخاذ فیه یتم الذي فالمناخ .الأمثل العائد لإنتقاء المتوقعة النتائج تلك مقارنة و بدیل كل

  اتخاذه عند الإعتبار في یأخذها بأن الفرد على التي ینبغي الأساسیة المتغیرات من المخاطرة عنصر

  .ما لقرار

 مراحل عملیة اتخاذ القرار .1.4

عملیة اتخاذ القرار تعتبر مسار منهجي و تقني كونها مجموعة من السلوكیات و الإجراءات التي تسبق و 

الى قرار رشید و صائب یجب اتباع خطوات و مراحل ومن أجل الوصول . تحدد و تلي اتخاذ القرار

لاتخاذ القرار حیث كل مرحلة من مراحل اتخاذ القرار تعتر أساسیة و ضروریة، یمكن عرضها في الشكل 

  :التالي

  مراحل عملیة اتخاذ القرار: 3-1الشكل رقم 

  

  ن المراجعمن أعداد الباحث اعتمادا على مجموعة م:المصدر

                                                             
، ص 2016، )07(الاقتصادیة،  العدد  والسیاسات للعولمة الجزائریة ، المجلةالقرار اتخاذ في والعلمیة النظریة الأسسفتیحة،  بلحاج 1

271.  
  

: رحلة��و��الم

 ���يص�المش�لة

:المرحلة�ا��امسة  

تنفيذ�القرار�و�تحليل�

 مخرجاتھ

: المرحلة�الرا�عة

 اختيار�البديل

: لثانيةرحلة�الما

و��المش�لة�تحليل

 البحث�عن�البدائل

: الثالثة�رحلةالم

 تقييم�البدائل
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، تعتبر عملیة اتخاذ القرار مسار یتم من خلاله اختیار البدیل الأمثل، 03كما هو موضح في الشكل رقم 

یحیث تبدأ عملیة اختیار البدیل بظهور مشكلة قد تواجه الفرد أو المجموعة، فیقوم هؤلاء بدراسة تلك 

مرحلة تحلیل و  اتلیه المتاحة، أو البدائل المشكلة من خلال المعلومات المتوفرة و بالتالي ایجاد الخیارات

من أجل تحدید البدیل الأفضل ثم اختیاره، بعد ذلك تتم تقییم البدائل بمختلف الطرق الكمیة أو النوعیة 

مرحلة التنفیذ، و كما هو ملاحظ في الشكل  فبعد الانتهاء من الرحلة الخامسة ألا و هي مرحلة التنفیذ، 

  .دف نفس الفرد أو المجموعةتظهر مشكلات أخرى قد تصا

  تحلیل عملیة اتخاذ القرار: 1-1الجدول رقم 

  عملیة اتخاذ القرار  المرحلة

تشخیص : المرحلة الأولى

  طبیعة المشكلة

تعتبر المشكلة أمر طبیعي تنشأ نتیجة اختلال أو انحراف في ظل محیط 

غیر مستقر و بالتالي على الفرد أو المجموعة تحدید تلك المشكلة و 

. و أثرها على الفرد أو المجموعةتشخیصها  من أجل معرفة أبعادها 

تعتبر عملیة تشخیص المشكلة  مرحلة تمهیدیة و أساسیة  تبنى علیها 

  . باقي المراحل في عملیة اتخاذ القرار

تحلیل : المرحلة الثانیة

البدائلالمشكلة و البحث   

البحث عن البدائل، بعد تحدید و تشخیص المشكلة، تبدأ مرحلة التحلیل و 

بحیث تقتضي هذه المرحلة  على ایجاد مجموعة من البدائل ذات الصلة 

  .بالمشكلة اعتمادا على المعلومات المتوفرة  من مختلف المصادر

تقییم : المرحلة الثالثة

 البدائل

بعد تحدید البدائل المناسبة للمشكلة، یتم تقییم البدائل  وفق قدرة كل بدیل 

تعتبر . داف المسطرة في ظل الامكانیات و الموارد المتاحةفي تحقیق الأه

مرحلة تقییم البدائل من أهم مراحل عملیة اتخاذ القرار، فهي نتیجة طرق 

  .المفاضلة و و الموازنة بین مختلف البدائل

اختیار :  المرحلة الرابعة

 البدیل الأمثل

ل المتاحة التي تعتبر هذه المرحلة عملیة الترجیح و الاختیار لأحد البدائ

تحقق النتیجة المثلى و یتم إختیار البدیل الأمثل وفق الأهداف و الموارد 

  .المتاحة و تحدید مزایا و عیوب كل بدیل

تنفیذ : المرحلة الخامسة

 القرار و تحلیل مخرجاته

بعد اختیار البدیل، تأتي مرحلة التنفیذ و التطبیق من أجل الوصول الى 

  .فرضتها المشكلةالأهداف المحددة التي 

 استنادا على مجموعة من المراجعمن إعداد الباحث : المصدر
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  العوامل المؤثرة في عملیة اتخاذ القرار. 2.4  

ثر سلبا أو ایجابا في عملیة اتخاذا ؤ العدید من العوامل سواء الداخلیة أو الخارجیة للفرد أو المجموعة قد ت

 :القرار و لعل أهم العوامل ما یلي

  

  العوامل المؤثرة في عملیة اتخاذ القرار: 4-1كل رقم الش

  من اعداد الباحث: المصدر

  :ویقصد بها البئیة التي یتنمي إلیها الفرد أو الجماعة و لعل أهم العوامل ما یلي: العوامل الخارجیة.أ

 ة الفرد و الجماعة التي تضبط أسلوب و یتمثل في العادات و القیم السائدة في بیئ :العامل الثقاتي

الأفراد في التعامل و سلوكهم، و بالتالي فإن نظرة الأفراد للمشاكل و الصعوبات و تحدید البدائل 

  .من أجل حل تلك المشكلات قد یتأثر بالعامل الثقافي

 اء الفرد و الجماعة لمجتمع معین، فالحالة نظرا لانتم: العامل الاجتماعي و الاقتصادي

الاقتصادیة و الاجتماعیة لذلك المجتمع قد یكون عامل أساسي في تحدید البدائل و تقییمها، 

حیث أن الحالة الاقتصادیة بكل مؤشراتها والضغوطات الاجتماعیة التي تسود المجتمع قد تؤثر 

  .السائدة في المجتمعتصادیة و الاجتماعیة في عملیة اتخاذ القرار و ذلك لمسایرة البئیة الاق

عملية اتخاذ 

 القرار

 العوامل الداخلية

خارجيةالعوامل ال  

 العامل البيئي

 العامل الاجتماعي و الاقتصادي

 العامل الزمني 

البسيكولوجيالعامل   

المعرفيالعامل   
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 یعتبر عنصر أساسي من عناصر اتخاذ القرار و  كما ذكرنا سابقا، فإن الزمن: العامل الزمني

بالتالي یعتبر عامل مؤثر في عملیة اتخاذ القرار كون الزمن یؤثر في جمیع مراحل عملیة اتخاذ 

 . عملیة اتخاذ القرار القرار من بدایة تحدید المشكلة الى أخر مرحلة في

یقصد بها الخصائص و الصفات التي یتمیز بها  الفرد أو الجماعة  عن باقي  :العوامل الداخلیة. ب

  :الأفراد و لعل أهمها

 یقصد بها العوامل النفسیة التي تمیز بها الفرد عن الأخرین، حیث أن الفرد  :العامل البسیكولوجي

الخ،  كل هته الخائص قد ....ت، النظرة، القدرة على التحملیتمیز بمجموعة من الدوافع، الاتجاها

 .تؤثر في عملیة اتخاذ القرار

 تتمثل في التحصیل العلمي و الخبرات التي تتوفر في الفرد أو المجموعة، وهي  :العامل المعرفي

  .عامل أساسي من عومال اتخاذ القرار بحیث تلعب دور في تحدید المشكلة و معالجتها

  

  ات المفسرة لعملیة اتخاذ القرارالنظری .5

عملیة اتخاذ  اهتمت بدراسةعلى غرار مختلف العلوم و المعارف، اختلفت المدارس و الاتجاهات التي 

، فمن الضروري الالمام بمختلف القرار، بحیث نلاحظ تباین و اختلاف في تفسیر عملیة اتخاذ القرار

  .من أهم النظریات نجد النظریات و الاتجاهات حول عملیة اتخاذ القرار و

 النظریة الكلاسیكیة .1.5

من أهم النظریات التي أسست لضوابط و قواعد عملیة اتخاذ القرار، ) التقلیدیة( تعتبر النظریة الكلاسیكیة 

بحیث تفسر عملیة اتخاذ القرار كونها عملیة انسانیة واعیة ذات سلوك عقلاني یسعى الى تطبیق مبدأ 

 عقلاني على الاطلاق بأفعاله سواء كان فرد أو مجموعة،الفرد تجاه الكلاسیكي الا رعتبی. الفعالیة المثلى

و یملك متخذ القرار معرفة تامة بالأهداف التي یسعى إلیها و بالتالي فإن البدائل التي یملكها مرتبة حسب 

یة تتمثل في فالفرضیة الأساسیة للنظریة الكلاسیك  .كذلك فإن الفرد یملك المعلومة الكاملة. الأولویات

  .ةكون القرار مبني على الرشد و العقلانیة المطلق

 النظریة السلوكیة. 2.5

جاءت النظریة السلوكیة كتكملة لنقائص النظریة الكلاسیكیة من خلال إعادة النظر في بعض 

  . المصطلحات  كالعقلانیة المطلقة لمتخذ القرار، الاختیار، المعلومة الكاملة و الأهداف المثلى
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ت النظریة السلوكیة نقدها للمدرسة الكلاسیكیة على عدة أبعاد من أهمها، العقلانیة المطلقة لمتخذ أسس

مما یجعل متخذ القرار عاجز عن تقییم )  عقلانیة محدودة( تعتبر الفرد عقلاني إلى حد ما القرار، بحیث 

من الأحیان غیر كاملة و أن البدائل و الأحكام، و ذلك كون أن المعلومة المتوفرة قد تكون في الكثیر 

سلوك متخذ القرار تحكمه عدة قیود  تؤثر في الوصول الى الأهداف المثلى، كون أن الخیار أو البدیل 

   . یسمح بتحقیق المنفعة الممكنة في ظل الظروف المتوفرة

  الطبیعیة النظریة. 3.5

ملیة اتخاذ القرار، مسار طبیعي على خلاف النظریة الكلاسیكیة و السلوكیة، تعتبر النظریة الطبیعة ع

تحكمه البیئة أو الحالة، بحیث تتمیز البئیة أو الحالة بعدم الاستقرار و الوضوح ، فقد تعتبر المشكلة 

فرصة أو تهدید تظهر عندما یدرك متخذ القرار وجود حالة غیر متوقعة و بالتالي فإن عدد الخیارات و 

  .د البدائل على أسلوب الحدس أو الشعورالبدائل محدودة و یعتمد على اختیاره لأح

  :الجدول التالي یلخص مضمون النظریات المفسرة لعملیة اتخاذ القرار

  

  النظریات المفسرة لعملیة اتخاذ القرار: 2-1الجدول رقم 

  فرضیاتال  عملیة اتخاذ القرار  النظریات

ذات عملیة اتخاذ القرار كونها عملیة انسانیة واعیة   النظریة الكلاسیكیة

 ،سلوك عقلاني یسعى الى تطبیق مبدأ الفعالیة المثلى

الفرد عقلاني على الاطلاق بأفعاله سواء كان  ویعتبر

فرد أو مجموعة، و یملك متخذ القرار معرفة تامة 

بالأهداف التي یسعى إلیها و بالتالي فإن البدائل التي 

  .یملكها مرتبة حسب الأولویات

 عقلانیة مطلقة 

 معلومة كاملة 

 داف مثلىأه  

تعتبر النظریة السلوكیة عملیة اتخاذ القرار، عملیة   النظریة السلوكیة

سلوكیة، و أن القرار یرتكز على السلوك الفردي أو 

، إلا أن هذا الفرد یتمتع بالعقلانیة المحدودة الجماعي

  مع امتلاكه للمعلومة الغیر كاملة

 عقلانیة محدودة 

 معلومة غیر كاملة 

 أهداف ممكنة  

تعتبر النظریة الطبیعة عملیة اتخاذ القرار، مسار   ریة الطبیعیةالنظ

طبیعي تحكمه البیئة أو الحالة، بحیث تتمیز البئیة أو 

الحالة بعدم الاستقرار و الوضوح ، فقد تعتبر المشكلة 

 الحالة 

 خیارات محدودة 

 معلومة غیر كاملة 
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فرصة أو تهدید تظهر عندما یدرك متخذ القرار وجود 

حالة غیر متوقعة و بالتالي فإن عدد الخیارات و 

بدائل محدودة و یعتمد على اختیاره لأحد البدائل ال

  على أسلوب الحدس أو الشعور

 الحدس  

 من اعداد المؤلف:المصدر
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  ملخص الفصل الأول

 

 فة من هو سلوك عقلاني  لكیفیة اختیار البدیل الأفضل في ظل وجود مجموعة مختل :القرار

 .البدائل استنادا على المعلومات المتوفر لحل المشكلة

 اتخاذ القرار عملیة تراكمیة على أسس و معاییر سلیمة استنادا لمجموعة من البدائل : خاذ القرارات

المستقلة مع وجود الامكانیات المختلفة قصد الوصول الى الهدف المنشود خلال فترة ومنیة 

 .محددة

 تعتبر عملیة اتخاذ القرار مسار یتم من خلاله اختیار البدیل الأمثل :عملیة اتخاذ القرار. 

 تبدأ عملیة اختیار البدیل بظهور مشكلة قد تواجه الفرد أو المجموعة، فیقوم : مراحل اتخاذ القرار

هؤلاء بدراسة تلك المشكلة من خلال المعلومات المتوفرة و بالتالي ایجاد الخیارات أو البدائل 

یها مرحلة تحلیل و تقییم البدائل بمختلف الطرق الكمیة أو النوعیة من أجل تحدید المتاحة، تل

البدیل الأفضل ثم اختیاره، بعد ذلك تتم مرحلة التنفیذ، و كما هو ملاحظ في الشكل  فبعد 

الانتهاء من الرحلة الخامسة ألا و هي مرحلة التنفیذ، تظهر مشكلات أخرى قد تصادف نفس 

 .ةالفرد أو المجموع

 دراستها في التعمق یجب المشكلة تحدید عند، )الاشكالیة(تتمثل في موضوع القرار : الشكلة 

 عدة على الإجابة ذلك یتطلب حیث ولیس المشكلة الرئیسیة، الحقیقي المشكلة جوهر لمعرفة

 الجوهریة أو الهامة النواحي هي ما و التي الظاهرة الأعراض المشكلة؟  نوع هو ما :أسئلة مثل

 لتشخیص الإستعانة بالمعطیات المتاحة و بدقة مراعاة تعریفها یجب و...المشكلة؟ هذه في

 من القرارات تنجو بذلك و الأفضل البدیل اختیار ثم من و وموضوعیة علمیة أسس على المشكلة

 .الخطأ احتمالات
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  تمارین الفصل الأول

  

  :التمرین الأول

  :أجب بصحیح أو خطأ

أي إصدار عدم  في تفسیر معنى عملیة اتخاذ القرار إلى أنها   HARRISSON یعرف هاریسون: 1س

حكم معین عما یجب أن یفعله الفرد في موقف ما، وذلك بعد الفحص الدقیق للبدائل المختلفة التي یمكن 

  ؟إتباعها أو هو لحظة اختیار بدیل معین بعد تقییم بدائل مختلفة، وفقا لتوقعات معینة لمتخذ القرار

عملیة اختیار البدیل بظهور مشكلة قد تواجه الفرد أو المجموعة،  تتمثل في  راحل اتخاذ القرارم :2س

فیقوم هؤلاء بدراسة تلك المشكلة من خلال المعلومات المتوفرة و بالتالي ایجاد الخیارات أو البدائل 

من أجل تحدید البدیل المتاحة، تلیها مرحلة تحلیل و تقییم البدائل بمختلف الطرق الكمیة أو النوعیة 

الأفضل ثم اختیاره، بعد ذلك تتم مرحلة التنفیذ، و كما هو ملاحظ في الشكل  فبعد الانتهاء من الرحلة 

  ؟الخامسة ألا و هي مرحلة التنفیذ، تظهر مشكلات أخرى قد تصادف نفس الفرد أو المجموعة

البدائل  عملیة مفاضلة بینو أنه  عمل تسییرياتخاذ القرار على أنه  SIMON سایمون  یعرف:3س

  ؟جوهر النشاط التنفیذي في الأعماللإیجاد الحل المناسب لمشكلة جدیة ناتجة عن عالم متغیر، وتمثل 

  مجموع البدائل المتاحة لمتخذ؟ تتمثل في   المشكلة :4س

سار على خلاف النظریة الكلاسیكیة و السلوكیة، تعتبر النظریة الطبیعة عملیة اتخاذ القرار، م :5س

طبیعي تحكمه البیئة أو الحالة، بحیث تتمیز البئیة أو الحالة بعدم الاستقرار و الوضوح ، فقد تعتبر 

المشكلة فرصة أو تهدید تظهر عندما یدرك متخذ القرار وجود حالة غیر متوقعة و بالتالي فإن عدد 

  الحدس أو الشعور؟الخیارات و البدائل محدودة و یعتمد على اختیاره لأحد البدائل على أسلوب 

جاءت النظریة الطبیعیة كتكملة لنقائص النظریة الكلاسیكیة من خلال إعادة النظر في بعض  :6س

  . المصطلحات  كالعقلانیة المطلقة لمتخذ القرار، الاختیار، المعلومة الكاملة و الأهداف المثلى
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  :التمرین الثاني

  :اتخاذ القرار العوامل المؤثرة في عملیةالشكل التالي حول أكمل  .1

  

  :مراحل عملیة اتخاذ القرارالشكل التالي حول مل أ .2

  

 

عملية اتخاذ 

 القرار

........................... 

............................ 

.......................... 

............................ 

............................  

........................... 

المعرفي ......  
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  حل تمارین الفصل الأول

  :التمرین الأول

  :أجب بصحیح أو خطأ

  خطأ  :6س    صحیح  :5س  أخط  :4س   خطأ  : 3س  صحیح  :2س خطأ   : 1س

  :التمرین الثاني

 

    

  

: رحلة��و��الم

 ���يص�المش�لة

:المرحلة�ا��امسة  

تنفيذ�القرار�و�تحليل�

 مخرجاتھ

: المرحلة�الرا�عة

يلاختيار�البد  

: لثانيةرحلة�الما

و��المش�لة�تحليل

 البحث�عن�البدائل

: الثالثة�رحلةالم

 تقييم�البدائل

 

خاذ عملية ات

 القرار

 العوامل الداخلية

خارجيةالعوامل ال  

 العامل البيئي

 العامل الاجتماعي و الاقتصادي

 العامل الزمني 

البسيكولوجيالعامل   

المعرفيالعامل   
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  لبسیطةاالنماذج  باستخدام  اتخاذ القرار :الفصل الثاني

:مقدمة  

تتمیز النماذج البسیطة في عملیة اتخاذ القرار بسهولة الطرح في التنفیذ، بحیث لا تتطلب معارف نظریة 

و تحلیلها، سنتطرق في هذا  أو تقنیات ریاضیة معقدة و بالتالي فإن الطالب یمكن له دراسة النماذج

  :دراسة النماذج وفق حالة التأكد، و من أهم حالات التأكد ما یلي الفصل الى

  استخدام النماذج البسیطة في حالة التأكد التام  

  استخدام النماذج البسیطة في حالة عدم  التأكد  

 استخدام النماذج البسیطة في حالة المخاطرة  

  استخدام النماذج البسیطة في حالة اختبار التأكد  
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 1, نماذج اتخاذ القرار في حالة التأكد

بحالة التأكد التام وجود مجموعة من الظروف و المتغیرات التي تدفع صاحب القرار الى الاعتماد  یقصد

الحالة تعتبر نتیجة القرار واحدة  في هذه. ما من حالات المتوقعة تحدث على وجه التأكید التام بأن حالة

و من أهم أسالیب اتخاذ القرار في . تعظیم المكاسب أو تقلیل التكالیفو هذا یعني أن المشكلة إما تتعلق ب

 .1حالة التأكد أسالیب البرمجة الخطیة

   البسیطةالبرمجة الخطیة -1

ریاضیة تهدف الى الاستعمال الأمثل للموارد المتاحة المحدودة، و التوزیع الأمثل  طریقةالبرمجة الخطیة 

وتعني    Programmeهذه الطریقة لها وجهان، الأول البرمجة  .لتلك الموارد على البدائل المتاحة

امكانیة استعمال الطریقة لإیجاد البرامج المختلفة للتوصل الى الاستعمال الامثل للموارد المحدودة والمتاحة 

 و الوجه الثاني هو الخطیة . 2لدى الفرد أي اختیار افضل هذه البرامج التي تحقق هدف المشكلة

Linéarité  الهدف  من .والمقصود بها ان العلاقات بین متغیرات النموذج یكون بشكل علاقات خطیة

نموذج البرمجة الخطیة یتكون , استعمال اسلوب البرمجة الخطیة هو ایجاد حل لنموذج البرمجة الخطیة 

  :3من جزئین

ر،وفق المعادیة الجزء الاول تمثل دالة الهدف وهي معادلة خطیة تأخذ صیغة التعظیم او صیغة التصغی

                          Max ou/ Min Z = C1 X1  + C2 X2 + …… + Cn Xn    :التالیة

  :حیث

Z  :دالة   قـیمة الهدف الاجمالیة وهي تمثل الربـح الاجـمالي المطـلوب تحقیقه وفي هـذه الحـالة تأخـذ

هذه الحالة تأخد دالة الهدف صیغة قد تمثل الكلفة الاجمالیة وفي  أو ( Max )الهدف صیغة التعظیم 

   ( Min )التصغیر 

C1 , C2 , … , Cn : الواحدة   معاملات متغیرات دالة الهدف والتي تمثل ربح الناتج من انتاج الوحدة

  .منتج ما أو كلفة الوحدة الواحدة من

X1 , X2 , … , Xn  : غـیرات القـرار وتسـمى بمت) المتغیرات المطـلوب تحدید قیمها ( متغیرات القرار  

 .التي تمثل حل المشكلة ،ساس قیمهاألأن على 

                                                             
  16 ، ص2018جامعة بومرداس، بوشارب خالد، مطبوعة نظریة القرار،  1

  2 13، ص2017مولاي بوعلام، مطبوعة بحوث العملیات، جامعة البویرة،  
  108السنة غیر معرفة، ص الأردن،مؤید الفضل، المنهج الكمي في اتخاذ القرارات  الاداریة المثلى، دار الیازوري، 3
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  :الجزء الثاني فیثمل القیود التي تكون على هیئة معادلات او متباینات 

a11 X1  +  a12 X2  + ……  + a1n Xn   ≥ ou ≤ ou =  b1 

a21 X1  +  a22 X2  + ……  + a2n Xn   ≥ ou ≤ ou =  b2 

                  . 

   am1 X1  +  am2 X2  + ……  + amn Xn   ≥ ou ≤ ou =  bm 

  :حیث

a1 , a2 , … , an  : و تتمثل في احتیاجات الفرد أو الجماعة أو الحد الأعلى الذي یمكن استخدامه في

 وتمثل مصـفوفة معاملات المتغیرات للقـیود الهیكلیة حیث یمثل كـل صـف معــاملات .حل المشكلة

  :تي تكتب كالا والمتغیرات 

  

  :1ملاحظات

  اذا كان الهدف هو تحقیق اعظم ( نلاحظ دالة الهدف هي معادلة خطیة تأخذ اما صیغة التعظیم

 ). اذا كان الهدف هو تحقیق اقل كلفة (او تأخذ صیغة التصغیر ) ربحیة 

  و بهیئة متساویات أقل من أو أكبر من أالقیود فأما تكون بهیئة متباینات 

  و تساوي الصفر وتسمى قیود اللاسلبیة وذلك أكبر من أكون بهیئة متباینة تئما القیود الاخیرة فدا

  .لأن متغیرات القرار هي ذات قیم غیر سالبة

   :1 تطبیق

، كمیة بخطي انتاجمؤسسة خاصة تقوم بتصنیع نوعین من الأحذیة، أحذیة كلاسیكیة و أحذیة ریاضیة 

أحذیة كلاسیكیة و حذاء واحد في  3بحیث ینتج   حذاء للخط الأول 210: الأحذیة المنتجة شهریا هي

                                                             
11، ص 2013اریة، دار الیازوري، الأردن، محمد دباس و محمد العزاوي، الأسالیب الكمیة في العلوم الإد  1  
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. حذاء للخط الثاني و ینتج حذاء واحد كلاسیكي و حذائین ریاضیین في الدورة الواحدة، 120كل دورة و 

م للحذاء الواحد نوع  0.5یستعمل الجلد كمكون أساسي في صناعة الأحذیة بنوعیها بحیث یستعمل 

الربح . متر 600المخزون المتاح بالنسبة للجلد المستعمل . لریاضيمتر بالنسبة للحذاء ا 1كلاسیكي و  

 .دینار للحذاء الكلاسیكي 900دینار و  1200المحقق بالنسبة للحذاء الریاضي 

  :حل التطبیق

                              :خطیة تأخذ صیغة التعظیم وفق المعادیة التالیةالمعادلة ال

Max Z = 900 X1  + 1200 X2   

 X2و الحذاء الریاضي نرمز له بـــ X1الحذاء الكلاسیكي نرمز له بــ : یثح

  :معادلة القیود تكون وفق الصیغة التالیة

                                   0.5 X1+ 1X2  � 600 

                            3X1+1X2�210 

                            1X1+2X2�120 

                             X1,X2 �  0  

  الطاقة القصوى  الحذاء الریاضي  الحذاء الكلاسیكي  المعطیات

    X1 X2  المنتج

  200  منتج 1  منتج 3  الخط الأول

  120  منتج 2  منتج 1  الخط الثاني

  600  1  0,5  )الجلد(المكونات 

    1200  900  الربح المحقق

  رسمها على منحى متعامد و متجانس ثم ت و مننقوم بتحویل المتراحجات إلى معادلا  :الحل البیاني

3X1+1X2=210 

1X1+2X2=120  

    0.4X1+0.6X2=60 

0.4X1+0.6X2=60  1X1+2X2=120  3X1+1X2=210  

X2  X1  X2  X1  X2  X1  

100  0  60  0  210  0  
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0  150  0  120  0  70  

  :نقوم بالرسم البیاني على الشكل التالي
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  :في حالة عدم التأكدنماذج اتخاذ القرار  .2

في حالة عدم التأكد  فإن المعلومة التي تساعد متخذ القرار غیر متوفرة، و بالتالي فإنه یعتمد على النتیجة 

الخاصة بكل قرار من أجل اختیار القرار الأنسب في ظل الامكانیات المتوفرة و من أهم معاییر اتخاذ 

  :أكد ما یليالقرار في حالة عدم الت

 Maxi-Max: التفاؤل معیار  -1

أیضا معیار أقصى الأقصى، بحیث یعتمد معیار التفاؤل على تعظیم العوائد المتاحة و یتم على  یسمى

، تلیها المرحلة الثانیة یتم اختیار أقصى حالةالعوائد القصوى في كل  اختیارمرحلتین، المرحلة الأولى 

. أكبر الأرباح تم اختیاریو بالتالي  .1وى التي تم اختیارها من كل بدیلالعائد الأكبر من بین العوائد القص

  :ونقوم بحساب البدیل الأفضل و فق العلاقة التالیة

  :لیكن لدیك مصفوفة العائد التالیة :1تطبیق

  المعطیات 1الحالة   2الحالة   3الحالة 

  1البدیل  121  50  40

 2البدیل   125  51  34

 3البدیل   110  49  29

 ؟ التفاؤلمعیار ل كعتمد باستخدامتما هو القرار الذي س  

  :حل التطبیق

  :نقوم باختیار أكبر بدیل في كل حالة طبیعة: المرحلة الأولى

  المعطیات 1الحالة   2الحالة   3الحالة   أكبر عائد لكل بدیل

  1البدیل  121  50  40 121

 2البدیل   125  51  34  125

 3البدیل   110  49  29  110

في المرحلة الأولى، و بالمشاهدة  د من بین البدائل التي تم اختیارهنقوم باختیار أكبر عائ: المرحلة الثانیة

 ).125(  1حالة في ال 2نلاحظ أن أكبر بدیل هو البدیل 

                                                             
  .110، ص 2018نظریة القرار، منشورات الجامعة السوریة الاقتراضیة، دمشق،  1
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  Maxi-Min: التشاؤم معیار -2

وفي المرحلة الثانیة یتم  ولى،عكس معیار التفاؤل، یتم تحدید أدنى عائد من بین كل البدائل كمرحلة أ

 .Abraham Waldینسب هذا المعیار إلى   .المختلرة في المرحلة الأولى اختیار أقصى العوائد المختارة

  :ونقوم بحساب البدیل الأفضل و فق العلاقة التالیة

  نفس معطیات التطبیق السابق: 2 تطبیق

 ؟ شاؤمالتمعیار ل كتخدامعتمد باستما هو القرار الذي س  

  :حل التطبیق

  :نقوم باختیار أدنى بدیل في كل حالة طبیعة: المرحلة الأولى

  المعطیات 1الحالة   2الحالة   3الحالة   عائد لكل بدیل أدنى

  1البدیل  121  50  40 40

 2البدیل   125  51  34  34

 3البدیل   110  49  29  29

د من بین البدائل التي تم اختیاره في المرحلة الأولى، و بالمشاهدة نقوم باختیار أكبر عائ: المرحلة الثانیة

  ).40(  3في الحالة  1نلاحظ أن أكبر بدیل هو البدیل 

  Mini-Max-Regret: الندممعیار  -3

، حیث ینتج الأسف نتیجة إحساس مصفوفة الندم یقوم على تحویل العوائد إلى  Savageینسب لـ 

لفرق بین العائد المتحصل من قرار ما وما بین ما یجب أن یحصل علیه متخذ القرار بخسارة ناتجة عن ا

  .لو تم اختیار أفضل قرار

  1نفس معطیات التطبیق : 3 تطبیق

 ؟ ندمالمعیار ل كعتمد باستخدامتما هو القرار الذي س 
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  :حل التطبیق

  بتحدید  أكبر عائد في كل حالة طبیعةنقوم : المرحلة الأولى

  المعطیات 1الحالة   2الحالة   3الحالة 

  1البدیل  121  50  40

 2البدیل   125  51  34

 3البدیل   110  49  29

  أكبر عائد 125 51 40

بین مختلف البدائل  طرح العائد الأكبر في كل حالة عن طریق   ،تحدید مصفوفة الندم: رحلة الثانیةالم

  :وفق الطریقة التالیة

40-40=0  51-50=1  125-121=4  

40-34=6  51-51=0  125-125=0  

40-29=11  51-49=2  125-110=15  

ننظر الى مصفوفة الندم أفقیا و نختار أكبر قیمة لكل بدیل، و من ثم تحدید عمود الندم، : المرحلة الثالثة

، و البدیل الذي یقابل أقل ندم یعتبر نختار أقل ندم من عمود الندم بغض النظر عن طبیعة المشكلة

  . البدیل الأفضل

  

  

  

  

  ).121(  1هي البدیل  4كما نلاحظ القیمة 

 Laplace :معیار المتوسط الحسابي -4

عندما یكون هناك  ة و ذلك حسابیات لمتوسطالى  الحالة یقوم على تحویل العوائد Laplaceینسب لـ 

حتمالیة إعطاء قیم ا مبدأیقوم على  .تباین لنتائج البدیل، فیقوم بحساب المتوسط الحسابي لنتائج كل بدیل

  :نقوم بحساب البدیل الأفضل و فق العلاقة التالیة. متساویة لكل حالة طبیعة

L�a� � �
�
	∑ Ci�a��

���      � � �1…… . . ��, � ∈ � 

4  0  1  4  

6  5  0  0  

15  11  2  15  

4        
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  السابقنفس معطیات التطبیق  :4تطبیق

 معیارل كعتمد باستخدامتما هو القرار الذي سLaplace ؟  

 :حل التطبیق

  المعطیات 1الحالة   2الحالة   3الحالة   سط الحسابيالمتو 

 =70.33L(a)=
���������

�
  1البدیل  121  50  40 

 =   70L(a)=
���������

�
 2البدیل   125  51  34  

 =62.66L(a)=
���������

�
 3البدیل   110  49  29  

  )70,33( 1ئد هو البدیل كما نلاحظ من خلال الجدول السابق فإن أكبر عا

  Hurwicz :معیار الواقعیة -5

الوسط المرجح، و یقصد بالترجیح الموافقة بین معیار التفاؤل و یقوم على مبدأ  Hurwiczینسب لـ  

نقوم بحساب البدیل الأفضل  . 1و  0محصورة بین   بحیث أن قیمة  معیار التشاؤم و یرمز له بـــ 

  :وفق العلاقة التالیة

  :حیث

 :كلما اقترب (  معیار الواقعیة  فیعتبر في هذه الحالة معیار  0یعتبر تفاؤل و كلما اقترب من  1من

  )-1تشاؤم و یمرمز له بــــــ 

أكبر عائد: ���������� 

أدنى عائد:  ���������� 

 0.7، مع الأخذ بعین الاعتبار أن درجة التفاؤل الأولبیق نفس معطیات التط: 5تطبیق

  :حل التطبیق

 1و  0محصورة بین  و من خلال ما تقدم فإن  0,7نعلم من خلال المعطیات أن درجة التفاؤل تقدر بـــ 

   -1  =0.3م و بالتالي فإن درجة التشاؤ 
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  المعطیات 1الحالة   2الحالة   3الحالة   معیار الواقعیة

H(a)= 1210.7+400.3=96.7 40  50  121  1البدیل  

H(a)= 1250.7+340.3=97.7  34  51  125   2البدیل 

H(a)= 1100.7+290.3=85.7  29  49  110   3البدیل 

  )97,7( 2البدیل كما نلاحظ من خلال الجدول السابق فإن أكبر عائد هو 
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  اتخاذ القرار في حالة المخاطرة   جنماذ. 3

رنا سابقا في الفصل الأول، أن من مكونات القرار المعلومة التي تعتبر مكون أساسیا في اتخاذ القرار، ذك

و بالتالي فإن  إلا أنه في كثیر من الأحیان یفتقد متخذ القرار للمعلومة المناسبة  في عملیة اتخاذ القرار

و من أهم معاییر اتخاذ  1ن أو الشكویمكن تعریها كونها عدم الیقی متخذ القرار یكون في حالة مخاطرة،

 :القرار في حالة المخاطرة ما یلي

 EMV: معیار القیمة النقدیة المتوقعة - 1

یتم تقییم البدائل مالیا مع تقدیر احتمالات الطبیعة، یحث یتم حساب التقییم الاجمالي لكل بدیل كمتوسط 

و یتم اختیار أكبر . مال وقوعهلتقییمات البدیل محتمل وقوعها، أي هي حاصل ضرب كل عائد مع احت

قیمة تعظم القیمة المتوقعة للعائد أو أدنى قیمة متوقعة كخسارة، ونقوم بحساب البدیل الأفضل و فق 

  :العلاقة التالیة

  

  :حیث

P :الاحتمال  

X : المتغیر  

I : عدد المتغیرات  

 حتمالات المتوقعة موزعةإلیك مصفوفة النتائج و الاحتمالات المتوقعة لنشاط اقتصادي، الا :1 تطبیق

   % 25 ، الحالة الثالثة%40 ، الحالة الثانیة%35كالتالي الحالة الأولى 

S3  S2  S1 البدیل/الحالة  

-10  50  60 e1  

50  -30  30  e2 

35  40  10  e3 

  حدد البدیل الأمثل باستخدام القیمة النقدیة المتوقعة EMV  

                                                             
  52، ص2006كاسر نصر منصور، الأسالیب الكمیة في اتخاذ القرارات الأداریة، دار حامد للنشر و التوزیع، الأردن،  1
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  :حل التطبیق

  البدیل/الحالة S3  S2  S1   القیمة النقدیة المتوقعة 

38.510) ×0.25= -=60×0.35+50×0.40+(e1EMV  -10  50  60 e1  

EMVe2= 30×0.35+(-30)×0.40+50 ×0.25= 11 50  -30  30  e2 

EMVe3= 10×0.35+40×0.40+35 ×0.25= 28.25 35  40  10  e3 

 الاحتمال 0.35 0.40 0.25  

و علیه یتم اختیاره  38,5لى أكبر عائد تحصل ع e1من خلال نتائج الجدول السابق نلاحظ أن البدیل 

  كأفضل بدیل 

 EVPI: معیار القیمة المتوقعة للمعلومة الكاملة -2

في حالة المخاطرة یقوم متخذ القرار بالاستعانة بأفراد أو جماعة و  ذلك للحصول على المعلومة الكاملة 

ول من حالة مخاطرة إلى حالة تأكد المناسبة للمشكلة و بالتالي یتحمل تكلفة المعلومة الكاملة و بذلك تتح

تام، فالقیمة المتوقعة للمعلومة الكاملة هي الفرق بین القیمة النقدیة المتوقعة في حال وجود معلومة كاملة 

  .و القیمة  النقدیة المتوقعة في حال عدم وجود معلومة كاملة

EVPI=  EMVCERTAIN- EMVRISQUE 

 كما نلاحظ من خلال المعادلة فإن القیمة النقدیة المتوقعة في حالة المخاطرة هي نفسها القیمة النقدیة

  .المتوقعة

  

من خلال المعادلة السابقة فإن القیمة النقدیة المتوقعة  في حالة التأكد هي حاصل ضرب أكبر عائد في 

  .كل حالة طبیعة مع احتمال وقوعه
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صاحب النشاط الاقتصادي تلقى  مجموعة من المعطیات و تطبیق  علما أن نفس معطیات ال :2 تطبیق

  وحدات نقدیة 10: الحلول حول المشروع، تكلفة تلك الاستشارة قدرت بـــــــ

 حدد البدیل الأمثل باستخدام القیمة المتوقعة  للمعلومة الكاملة EVPI  

القیمة النقدیة المتوقعة في حالة التأكد و  القیمة الحالیة المتوقعة هي حاصل طرح نعلم أن: حل التطبیق

  .القیمة النقدیة المتوقعة في حالة المخاطرة

EVPI=  EMVCERTAIN- EMVRISQUE  

لمخاطرة التي هي نفسها فقد تم حساب القیمة النقدیة المتوقعة في حالة ا 7من خلال معطیات التطبیق 

  )e1 )38.5و هو البدیل الأول القیمة النقدیة المتوقعة 

EVPI=  EMVCERTAIN- 38.5  

  :حساب القیمة النقدیة المتوقعة في حالة المخاطرة

S3  S2  S1 البدیل/الحالة  

-10  50  60 e1  

50  -30  30  e2 

35  40  10  e3 

 الاحتمال 0.35 0.40 0.25

نعلم أن القیمة النقدیة المتوقعة في حالة التأكد هي حاصل ضرب أكبر عائد في كل حالة طبیعة مع 

  .ل وقوعهاحتما

EMVCERTAIN= ∑ ���	������
���  

EMVCERTAIN= 60×0.35+50×0.4+50×0.25=53.8 

بعد حساب القیمة النقدیة المتوقعة في حالة التأكد و حالة المخاطرة یمكن حسباب القیمة المتوقعة 

  EVPI=  EMVCERTAIN- EMVRISQUE: للمعلومة الكاملة
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EVPI=  53.8- 38.5=15  

وحدة  15أي المفرد أو المؤسسة على استعداد لتحمل تكلفة  15توقعة للمعلومة الكاملة قدرت بـــ القیمة الم

وحدة نقدیة و هي أقل من تكلفة  10من أجل الحصول على المعلومة الكاملة، و بما أن تكلفة الاستشارة 

 .EVPIالاستشارة التي تكلفتها أقل من  قبولالمعلومة الكاملة فینصح 

 OL: صة الضائعةمعیار الفر  -3

ا أسلوب بدیل لتعظیم القیمة النقدیة المتوقعة و هو  الأمثل، الحلعدم اختیار تتمثل الفرصة الضائعة  في 

  :ونقوم بحساب البدیل الأفضل و فق العلاقة التالیة. ویعتمد على تصغیر الفرصة الضائعة المتوقعة

  

مع احتمال ل طرح العائد الأكبر في كل حالة تشیر المعادلة السابقة، أن قیمة الفرصة الضائعة هي حاص

  .وقوعه، و یتم اختیار أقل قیمة كمعیار للفرصة الضائعة

   قباسلانفس معطیات التطبیق  :3 تطبیق

 أحسب قیمة الفرصة الضائعة OL. 

  :8حل التطبیق 

  :نعلم أن البدائل موزعة كالتالي

S3  S2  S1 البدیل/الحالة  

-10  50  60 e1  

50  -30  30  e2 

35  40  10  e3 

 الاحتمال 0.35 0.40 0.25

   Sمع العوائد الأخرى في كل حالة حاصل طرح العائد الأكبرالمرحلة الأولى  تتمثل في حساب  

مع كل بدیل في الحالة  60، بالتالي نقوم بطرح 60هو أكبر عائد بقیمة  S1 في الحالة  e1نلاحظ ان 

  .الأولى



البسیطة النماذج  باستخدام القرار اتخاذ 	 	الثاني الفصل
 

32 
 

مع كل  50، نقوم بنفس العملیة أي طرح القیمة 50و أكبر عائد بقیمة ه S2في الحالة  e1نلاحظ أن 

  .بدیل في الحالة الثانیة

  .هو أكبر عائد e2 نفس العملیة بالنسبة للحالة الثالثة، البدیل الثاني 

  

S3  S2  S1 البدیل/الحالة  

50-(-10)= 60  50-50=   0  60-60=   0 e1  

50-50=   0  50-(-30)= 80  60-30= 30  e2 

50-35= 15  50-40=   10  60-10= 50  e3 

 الاحتمال 0.35 0.40 0.25

  :وفق العلاقة التالیة المرحلة الثانیة حساب الفرصة الضائعة

	

  

  البدیل/الحالة OL     S3  S2  S1 القیمة الضائعة

15=0×0.35+0×0.40+60 ×0.25= e1OL  60  0  0 e1  

OLe2= 30×0.35+80×0.40+0 ×0.25= 42.5 0  80  30  e2 

OLe3= 50×0.35+10×0.40+15 ×0.25= 25.25 15  10  50  e3 

 الاحتمال 0.35 0.40 0.25  

 نلاحظ .هو الأفضل لأنه یتحمل أقل فرصة ضائعة  e1وفق معیار الفرصة الضائعة فإن البدیل الأول

عظم أن القرار الناتج عن أقل قیمة من قیم الفرصة الضائعة المتوقعة هو نفس القرار الناتج عن أ إذن

  . قیمة من القیم النقدیة المتوقعة وهو نفس القرار الناتج عن القیمة المتوقعة للمعلومات الكاملة
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نموذج شجرة القرار بین حالة عدم التأكد و حالة المخاطرة. 4  

لتمثیل حالة المشكلة لإیجاد الحلول المناسبة، فهي تمثیل بیاني  من أهم الأسالیبتعتبر شجرة القرار 

من البدائل و الحالات عبر الزمن، فهي تناوب قرارات و حالات البیئة مرتبة حسب التسلسل  لمجموعة

فهي یأخذ شكل تمثیل المشكلة بفروع و أغصان الشجرة لذلك سمیت بأسلوب شجرة القرار، . 1الزمني

دائل بهدف تمثیل تخطیطي لعملیة اتخاذ القرار بطریقة بسیطة تمكن الفرد أو الجماعة من فهم و تقییم الب

  :وتتكون شجرة القرار من العناصر التالیة. اختیار أضل بدیل

  عناصر شجرة القرار: 1-2الشكل رقم 

  
من إعداد الباحث اعتمادا على مجموعة من المراجع:المصدر  

:حیث   

  e1,e2, e3 :البدائل المتاحة  

P(S) :الاحتمال × الحالة(  الاحتمالات المتوقعة لحالات الطبیعة(  

e11,e12 ……..e33  : العائد المحقق من اختیار بدیلe  و حدوث حالة الطبیعة S 

  مربع القرار أو نقطة اتخاذ القرار و هول البدیل الأفضل:   

  دائرة الحدث أو نقطة الحدث و تمثل حالات الطبیعة التي تم اختیارها:   

  ارالفرع الذي یربط عناصر شجرة القر :   

                                                             
  47، ص 1984دار الجامعیة للطباعة و النشر، مصر، مدخل الحالات، ال:  عادل حسن، الإدارة 1

e 12 

e 11 

e 13 

e 21 

e 22 

e 23 

e 31 

e 32 

e 33 

P(S1) 

P(S2) 

P(S3) 

P(S1) 

P(S2) 

P(S3) 

P(S1) 

P(S2) 

P(S3) 

e 1 

e 2 

e 3 

 البدیل الأفضل
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لاقتصادي، تواجه مشكلة اختیار للمكان المناسب وفق مؤسسة خاصة أرادت توسعة نشاطها ا  :1 تطبیق

توسعت نفس النشاط الاقتصادي، بناء مصنع جدید لنشاط اقتصادي أخر و عدم : الصیغة التالیة

احتمال وقوعها  و یواجه هذا القرار توقع ارتفاع الأرباح، ثبات الأرباح أو اخنفاض الأرباح مع. التوسعة

  %. 10و   %30،  %60: على التوالي

  البدیل/الحالة ارتفاع الأرباح  ثبات الارباح  انخفاض الارباح

  توسع نفس النشاط الاقتصادي 400  200  100

 بناء مصنع جدید لنشاط اقتصادي أخر  400  150  140

  التوسعةعدم   350  180  120

 الاحتمال 0.60 0.30 0.10

 ل باستخدامك لأسلوب شجرة القرارحدد البدیل الأفض.  

  :حل التطبیق

  :نقوم بتمثیل المعطیات على شكل شجرة قرار

 

  صاحب المؤسسة هو توسیع نفس النشاط الاقتصادي هیتخذأفضل قرار 

  

البدیل 
 الاول

310 

299 

276 

200×0.3 

400×0.6  

100×0.1 

0.6 

0.3 

0.1 

0.6 

0.3 

0.1 

0.6 

0.3 

0.1 

400×0.6 

150×0.3 

140×0.1 

350×0.6 

180×0.3 

120×0.1 
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  نماذج اتخاذ القرار في حالة الاختبار. 5

ختبار الاستعانة بمعلومات اضافیة  حول حالات سنحاول من خلال دراسة اتخاذ القرار في حالة الا

الطبیعة وبالتالي تصحیح أو مراجعة الاحتمالات السابقة، و یهدف هذا العنصر الى تحدید القرار الأمثل 

  .وفق الاحتمالات المصصحة

 :القیمة المتوقعة لمعلومة العینة -1

المنفعة التي یتحصل علیها متخذ القرار  تمثل الارتفاع المتوقع في EVSI القیمة المتوقعة لمعلومة العینة 

و ذلك عن طریق عینة من الملاحظات الإضافیة قبل اتخاذ القرار، و عادة ما تكون المعلومة الاضافیة 

هي عبارة قادرة على اعطاء متخذ القرار خاصیة الوضوح و بالتالي فإن القیمة المتوقعة لمعلومة العینة 

لومات جدیدة تكون عن طریق دراسة معلومة العینة حول حالات و الحصول على مع. 1عن تحلیل بعدي

و بالتالي یمكن لمتخذ القرار مراجعة و تحصیح الاحتمال و ذلك وفق مخرجات دراسة العینة إلى  الطبیعة

نقوم بحساب القیمة المتوقعة لمعلومة العینة وفق الصیغة . جانب الاستعانة بقاعدة بایز لتصحیح الاحتمال

  :لتالیةالریاضیة ا

القیمة المتوقعة  - القیمة المتوقعة مع اختبار العینة= القیمة المتوقعة لمعلومة العینة 

  دون اختبار العینة

  :أي وفق الصیغة الریاضیة التالیة

EVSI= EMVtest- EMVrisk  

 :كفاءة عینة المعلومة -2

القیمة  مقارنة مع   EVSIعینةمعلومة الالمتوقعة ل قیمة الإلى اظهار  E یهدف مؤشر كفاءة معلومة العینة 

  :، تحدد كفاءة عینة الملعومة وفق الصیغة الریاضیة التالیةEVPI الكاملة  معلومةلالمتوقعة ل

القیمة المتوقعة للمعلومة / القیمة المتوقعة لمعلومة العینة = كفاءة عینة المعلومة 

  100 ×الكاملة 

  :أي وفق الصیغة الریاضیة التالیة 

                                                             
  22، ص 2017مخوخ رزیقة، مطبوعة نظریة القرار، جامعة المسیلة،  1
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نسبة الكفاءة لعینة المعلومة تظهر أن  دور وأهمیة عینة المعلومة في اتخاذ القررا، كلما كانت النسبة 

مرتفعة فإن متخذ القرار لیس بحاجة إلى معلومات أخرى حول طبیعة الحالة، و كلما كانت النسبة 

  .یعةمنخفضة فإن متخذ القرار یتج إلى معلومات أخرى حول حالات الطب

  :1تطبیق

  :إذا علمت أن صاحب مشروع یملك المعطیات التالیة

EMVrisk= 670 

EMVtest= 710 

EVPI=1100 

 أحسب القیمة المتوقعة لعنیة المعلومة.  

 أحسب كفاءة عینة المعلومة. 

  :حل التطبیق

  :نعلم أن 

  توقعة دون اختبار العینةالقیمة الم -القیمة المتوقعة مع اختبار العینة= القیمة المتوقعة لمعلومة العینة 

  670 -710= القیمة المتوقعة لمعلومة العینة 

  40= القیمة المتوقعة لمعلومة العینة 

  :نعلم أن 

 100 ×القیمة المتوقعة للمعلومة الكاملة / القیمة المتوقعة لمعلومة العینة = كفاءة عینة المعلومة 

 100 × 1100 ÷ 40= كفاءة عینة المعلومة 

 %3,63= لمعلومةكفاءة عینة ا

  . فإن متخذ القرار بحاجة الى معلومات إضافیة  من خلال مؤشر كفاءة عینة المعلومة
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  تمارین الفصل الثاني

 :التمرین الأول

و M1 تستعمل مادتین لصناعة البلاط   L2 و  L1السیرامیك تقوم بصناعة نوعین من البلاط مؤسسة 

M2   الحد الأقصى المتاح من المادة الأولة M1  و الحد الأقصى المتاح للمادة الأولیة   قنطار 8هي

  .قنطار 10هي  M2 الثانیة 

  :الطلب الیومي للمادتین كالتالي

  الحد الأقصى  L1  L2  معلومات 

 M1 1  3  8  

M2  4  1  10  

  :بعد دراسة السوق تم ارفاق الملاحظات التالیة

  الطلب الیومي على المنتجL2  ناقص الطلب الیومي علىL1 قنطار 1یمكن أن یتجاوز  لا. 

  الطلب الیومي على L2  قنطار 2لا یمكن أن یتجاوز  

  ــــ   .دینار للمنتوج الثاني 400 للمنتوج الأول و دینار  450أسعار البلاط قدرت بـ

  إذا كنت صاحب قرار الانتاج كم یجب على هذه المؤسسة أن تنتج من L1  وL2  كي تحقق أكبر عائد

  ممكن؟

 :يالتمرین الثان

  :حزت على المعطیات التالیة الخاصة باتخاذ القرار حول مشرع  كما هو ظاهر في الجدول التالي

S3  S2  S1 المعطیات  

  1البدیل   701  100-  110

 2البدیل   022  150  320

 3البدیل   150  380  0

  0,55اذا علمت أن  معیار الواقعیة حدد بـــ 

  :المطلوب
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 ذ القرار في حالة عدم التأكدحدد القرار وفق مختلف معاییر اتخا.  

  :التمرین الثالث

استشارة خارجیة  ،على موظفیها الاعتماد :دراسة السوق یةلعم في بدائل ثلاثة تدرس عمومیة  مؤسسة

وطنیة أو استشارة خارجیة دولیة، تكلفة البدائل الثلاث موضحة في الجدول التالي، مع الأخذ یعین 

 : % 40الاعتبار ان مؤشر الواقعیة هو 

  

S3  S2  S1 المعطیات  

  دراسة السوق عن طریق فریق عمل من داخل المؤسسة 600  400  120

 خارجیة وطنیة ةدراسة السوق عن طریق استشار   670  380  230

 دولیةخارجیة  ةدراسة السوق عن طریق استشار   680  420  100

  :المطلوب

 أكدحدد القرار وفق مختلف معاییر اتخاذ القرار في حالة عدم الت.  

  :التمرین الرابع

مؤسسة الرمال لإنتاج التمور أرادت توسعة نشاطها الاقتصادي، تواجه مشكلة اختیار للمكان المناسب 

و یواجه هذا القرار توقع . توسعت المصنع، بناء مصنع جدید أو فتح وكالة سیاحیة: وفق الصیغة التالیة

و   %33،  %55: احتمال وقوعها على التواليارتفاع الأرباح، ثبات الأرباح أو اخنفاض الأرباح مع 

12 .%  

  البدیل/الحالة ارتفاع الأرباح  ثبات الارباح  انخفاض الارباح

  توسعت المصنع 400  200  100

 بناء مصنع جدید   400  150  140

  وكالة سیاحیة  350  180  120

 الاحتمال 0.55 0.33 0.12

  :المطلوب

 رشجرة القرا حدد البدیل الأفضل باستخدام.  
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  :التمرین الخامس

في تحدید طاقه  ةبین ثلاثة بدائل لتأجیر حاسب الكتروني والمشكل ةترغب احدي الشركات في المفاضل

  : وكانت البدائل امام  متخذ القرار كما یلي . الحاسب المراد تأجیره

  تشغیل حاسب آلي ذات طاقه تشغیل كبیرة  d1: البدیل الأول 

  سب آلي ذات طاقه تشغیل وتخزین متوسطه تأجیر حا d2: البدیل الثاني 

  تأجیر حاسب آلي ذات طاقه تشغیل وتخزین محدودة  d3: البدیل الثالث 

  :عائد كل بدیل من البدائل المتاحة كما یلي 

d1 :60      ،d2 :100    ،d3 :90     علي التوالي.  

وبذلك اصبحت التقدیرات  ردینا 0008تكلفه الحصول علي المعلومات عن موقف القرار مع العلم بأن 

  ) دیناربالألف (اكثر دقه ، وأصبح عائد كل بدیل بعد الحصول علي المعلومات 

 d1 :70    ،d2 :90    ،d3 :110      علي التوالي.  

  :المطلوب 

  .كل حاله مع تحدید البدیل المناسبمصفوفه العائد في  هیكلة .1

  .ةالمعلومات الكامل ةتحدید قیم .2

  :التمرین السادس

كالتالي الحالة  إلیك مصفوفة النتائج و الاحتمالات المتوقعة لنشاط اقتصادي، الاحتمالات المتوقعة موزعة

   % 30 ، الحالة الثالثة%40 ، الحالة الثانیة%30الأولى 

S3  S2  S1 البدیل/الحالة  

600  -100  300 e1  

580  50  350  e2 

800  80  200  e3 
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ــــ   .وحدة 60  علما أن تكلفة الاستشارة قدرت ب

  :المطلوب

  مع التحلیل القیمة المتوقعة للمعلومة الكاملة أحسب.  

  :التمرین السابع

    :یفاضل مدیرها بین البدائل التالیة مؤسسة صناعیة خاصة بصناعة الأحذیة الطبیة 

 الإبقاء علي المنتج كما هو : البدیل الأول .  

  البدیل الثاني تعدیل مواصفات المنتج الحالي .  

 إستبدال المنتج بمنتج آخر حدیث : یل الثالثالبد .  

   :وهي ) حالات الطبیعة ( وعند دراسة الطلب المتوقع ، فقد اتضح أن هناك ثلاثة احتمالات متوقعة 

  ثبات الطلب. 

  زیادة الطلب . 

  نقص الطلب . 

ت علي معلومات توضح عائد كل بدیل من بدائل القرار وكل حالة من حالا مؤسسةحصلت التوقد 

  :  دینارالطبیعة بالألف 

  المعطیات ثبات  زیادة  انخفاض

  1البدیل   70  90  60

 2البدیل   72  100  70

 3البدیل   70  80  70

وهناك  .علي الترتیب % 10، % 40، % 50: وقد حدد متخذ القرار احتمال ظهور كل حدث كما یلي 

كثر دقة للبدائل ، وهذا هو العائد للحصول علي تقدیرات أ دینار 3500معلومات اضافیة كلفت المشروع 

  ) بالألف جنیة ( الناتج من كل بدیل ، ولكل حالة من حالات الطبیعة 

  المعطیات ثبات  زیادة  انخفاض

  1البدیل   80  90  60

 2البدیل   76  100  70

 3البدیل   90  100  70
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  : وقد حدد متخذ القرار احتمال كل حدث كما یلي 

  .  علي الترتیب% 20، % 50، % 30

  المطلوب 

  . حساب قیمة المعلومات الكاملة  .1

  . القیمة المتوقعة في حالة المعلومات الكاملة  .2

  . الزیادة في القیمة المتوقعة للعائد  .3

  .قیمة المعلومات الكاملة : رابعا .4

  :التمرین الثامن

سسة مؤسسة استشارات اقتصادیة تقوم بدراسة منتج ما و من خلال مجموعة من المعطیات تهدف المؤ 

  :الى تقییم عینة المعلومة

S3  S2  41S1 المعطیات  

  1البدیل  230  150  200

 2البدیل   200  180  180

 3البدیل   235  140  210

 p الاحتمال  0.4 0,45 0,15

 :كما یلي  N2 و الرفض N1 أظهرت نتیجة الدراسة أنها تحتمل القبول

P(N2/S1)=0.2  P(N1/S1)=0.8  

P(N2/S2)=0.6 P(N1/S2)=0.4 

P(N2/S3)=0.3 P(N1/S3)=0.7 

  :المطلوب

  .أوجد قیمة المتوقعة لعینة المعلومة .1

 .أجد كفاءة عینة المعلومة .2
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  حل تمارین الفصل الثاني

  :التمرین الأولحل 

  :لدینا

  الحد الأقصى  L1  L2  معلومات 

 M1 1  2  8  

M2  2  1  10  

  L1 -1 1  1الطلب على 

  L2  0  1  2الطلب على 

    L2  3  2الطلب على 

                              :خطیة تأخذ صیغة التعظیم وفق المعادیة التالیةالمعادلة ال

Max Z = 450 X1  + 400 X2   

 X2نرمز له بـــ المنتج الثانيو  X1نرمز له بــ  المنتج الأول: حیث

  :معادلة القیود تكون وفق الصیغة التالیة

                            1 X1+ 2X2  � 8 

                            2X1+1X2�	10 

                            X2 –X1� 1 

                             X2 � 2 

                             X1,X2 �  0  

  رسمها على منحى متعامد و متجانس ثم نقوم بتحویل المتراحجات إلى معادلات و من لرسم البیانات 

X1+2X2=8 

2X1+X2= 10 

    X2-X1=1 

X2=2 
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X2=2  X2-X1=1  2X1+X2= 10  X1+2X2=8  

X2  X1  X2  X1  X2  X1  X2  X1  

2  0  1  0  10  0  4  0  

    0  -1  0  5  0  8  

  :نقوم بالرسم البیاني على الشكل التالي

 

  

 :التمرین الثانيحل 

  معیار أقصى الأقصى  .1

  لمعطیاتا S3  S2  S1  أكبر عائد لكل بدیل 

  1البدیل   701  100-  110  701

 2البدیل   022  150  320  320

 3البدیل   150  380  0  380

  .وهي تقابل البدیل الثالث  380نلاحظ من خلال الجدول أن أكبر قیمة في الحدود القصوى هي 

  

  

  

10 

70 

4 

X1 

X2 

X1+2X2=8 

2X1+X2= 10 

X2-X1=1 

8 5 

2 
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 :معیار أقصى الأدنى .2

  المعطیات S3  S2  S1  أقل عائد لكل بدیل 

  1البدیل   701  100-  110  100-

 2البدیل   022  150  320  150

 3البدیل   150  380  0  0

  .و التي تقابل البدیل الثاني 150أكبر قیمة في الحدود الدنیا هي القیمة 

 :معیار المتوسط الحسابي .3

  المعطیات S3  S2  S1  متوسط لابلاس

L(a)= 170-100+110/ 3=60 110  -100  701   1البدیل  

L(a)= 200+150+320/3=223.33 320  150  022   2البدیل 

L(a)= 150+380+0/3=176.66 0  380  150   3البدیل 

  .و بالتالي فإن أفضل بدیل هو البدیل الثاني 223,66أكبر قیمة في متوسطات العائد هي 

 :معیار الواقعیة .4

محصورة بین  و من خلال ما تقدم فإن  0,55نعلم من خلال المعطیات أن درجة التفاؤل تقدر بـــ 

    -1  =0.45لي فإن درجة التشاؤم و بالتا 1و  0

  المعطیات S3  S2  S1  معیار الواقعیة

H(a)= 1700.55+400.45=48.5 110  -100  701   1البدیل  

H(a)= 3200.55+1500.45=243.5  320  150  022   2البدیل 

H(a)= 3800.55+00.45=209  0  380  150   3البدیل 

  .و بالتالي فإن أفضل بدیل هو البدیل الثاني 243,5د أكبر قیمة من خلال معیار الواقعیة هي العائ
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 :معیار الندم .5

S3  S2  S1 المعطیات  

  1البدیل   701  100-  110

 2البدیل   022  150  320

 3البدیل   150  380  0

  أكبر عائد  022 380 320

مختلف البدائل عن طریق طرح العائد الأكبر في كل حالة  بین   تحدید مصفوفة الندم،: المرحلة الثانیة

  :وفق الطریقة التالیة

S3  S2  S1 المعطیات  

  1البدیل   50  480  210

 2البدیل   0  230  0

 3البدیل   70  0  320

تحدید عمود الندم، ننظر الى مصفوفة الندم أفقیا و نختار أكبر قیمة لكل بدیل، و من ثم : المرحلة الثالثة

ة المشكلة، و البدیل الذي یقابل أقل ندم یعتبر نختار أقل ندم من عمود الندم بغض النظر عن طبیع

  .البدیل الأفضل

 

 

 

ــــ     .0كما نلاحظ فإن أقل ندم هو البدیل الثالث ب

  

  

  

480  210  480  50  

230  0  230  0  

0  320  0  70  

0        
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  :حل التمرین الثالث

  :لدینا

S3  S2  S1 المعطیات  

  المؤسسةدراسة السوق عن طریق فریق عمل من داخل  600  400  120

 خارجیة وطنیة ةدراسة السوق عن طریق استشار   670  380  230

 دولیةخارجیة  ةدراسة السوق عن طریق استشار   680  420  100

 

  معیار أقصى الأقصى  .1

  المعطیات S3  S2  S1  أكبر عائد لكل بدیل 

  1البدیل  600  400  120  600

 2البدیل   670  380  230  670

 3البدیل   680  420  100  680

دراسة  الثالثوهي تقابل البدیل   680حظ من خلال الجدول أن أكبر قیمة في الحدود القصوى هي نلا

  .دولیةخارجیة  ةالسوق عن طریق استشار 

 :معیار أقصى الأدنى .2

  المعطیات S3  S2  S1  أقل عائد لكل بدیل 

  1البدیل  600  400  120  120

 2البدیل   670  380  230  230

 3البدیل   680  420  100  100

 ةدراسة السوق عن طریق استشار و التي تقابل البدیل الثاني  230أكبر قیمة في الحدود الدنیا هي القیمة 

  .وطنیةخارجیة 
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 :معیار المتوسط الحسابي .3

  المعطیات S3  S2  S1  متوسط لابلاس

L(a)= 600+400+120/ 3=373.33 120  400  600  1البدیل  

L(a)= 670+380+230/3=426.66 230  380  670   2البدیل 

L(a)= 680+420+100/3=400 100  420  680   3البدیل 

  .و بالتالي فإن أفضل بدیل هو البدیل الثاني 426.66أكبر قیمة في متوسطات العائد هي 

 :معیار الواقعیة .4

 0محصورة بین  و من خلال ما تقدم فإن  0.4نعلم من خلال المعطیات أن درجة التفاؤل تقدر بـــ 

    -1  =0.6لي فإن درجة التشاؤم و بالتا 1و 

  المعطیات S3  S2  S1  معیار الواقعیة

H(a)= 6000.4+1200.6=312 120  400  600  1البدیل  

H(a)= 6700.4+2300.6=498.6  230  380  670   2البدیل 

H(a)= 6800.4+1000.6=332  100  420  680   3البدیل 

  .و بالتالي فإن أفضل بدیل هو البدیل الثاني 498.6أكبر قیمة من خلال معیار الواقعیة هي العائد 

 :معیار الندم .5

S3  S2  S1 المعطیات  

  1البدیل  600  400  120

 2البدیل   670  380  230

 3البدیل   680  420  100

  أكبر عائد  680 420 230

بدائل عن طریق طرح العائد الأكبر في كل حالة  بین مختلف ال  تحدید مصفوفة الندم،: المرحلة الثانیة

  :وفق الطریقة التالیة

S3  S2  S1 المعطیات  

  1البدیل   80  20  110

 2البدیل   10  40  0

 3البدیل   0  0  130
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تحدید عمود الندم، ننظر الى مصفوفة الندم أفقیا و نختار أكبر قیمة لكل بدیل، و من ثم : المرحلة الثالثة

و البدیل الذي یقابل أقل ندم یعتبر  نختار أقل ندم من عمود الندم بغض النظر عن طبیعة المشكلة،

 .البدیل الأفضل

  

  

  

  .40بــــ  حظ فإن أقل ندم هو البدیل الثانيكما نلا

  :حل التمرین الرابع

 

  المصنعأفضل قرار یتخذه صاحب المؤسسة هو توسیع نفس 

  :الخامس حل التمرین

   :ىالاول ةالحال

   ةكامل ةعدم توفر معلوم ةالعائد في حال ةمصفوفتحدید       

  

110  110  20  80  

40  0  40  10  

130  130  0  0  

40        

البدیل 
 الاول

298 

286,3 

266.3 

200×0.33 

400×0.55  

100×0.12 

0.55 

0.33 

0.12 

0.55 

0.33 

0.12 

0.55 

0.33 

0.12 

400×0.55 

150×0.33 

140×0.12 

350×0.55 

180×0.33 

120×0.12 
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  الأولالعائد   البدائل

  60  1البدیل 

2البدیل   100  

3البدیل     90    

حیث ) ةبتأجیر حاسب ذات طاقه تشغیل وتخزین متوسط(المتعلق  البدیل الثاني هو البدیل المناسب وهو 

  .  دینار 50000لي الحواسب المتوسطه ویحقق ناتج یبلغ أن الشركة تحتاج ا

  : ةالحالة الثانی

  : كاملة ةتوفر معلومالعائد في حاله  ةتصویر مصفوف   

  الثانيالعائد   البدائل 

  70  1البدیل 

2البدیل   90  

3البدیل   110  

  .تأجیر حاسب ذات طاقه تخزین وتشغیل محدودة )3(البدیل المناسب هو البدیل رقم  

  .دینار 45000بدلا من البدیل الثاني الذي یحقق ناتج تشغل  دینار 110000حیث أنه یحقق ناتج   

   دینار 20,000=  90000 – 110000=  في قیمة العائد ةالزیاد  

  :وتكون  

  الحصول علي المعلومة  ةتكلف –في قیمه العائد  ةالزیاد=  ةقیمه المعلومات الكامل  

 .دینار 00014,=  6000 – 20000   

 :حل التمرین السادس

یتم تقییم البدائل مالیا مع تقدیر احتمالات الطبیعة، یحث یتم حساب التقییم الاجمالي لكل بدیل كمتوسط 

و یتم اختیار أكبر . لتقییمات البدیل محتمل وقوعها، أي هي حاصل ضرب كل عائد مع احتمال وقوعه

قیمة متوقعة كخسارة، ونقوم بحساب البدیل الأفضل و فق  قیمة تعظم القیمة المتوقعة للعائد أو أدنى

 :العلاقة التالیة
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  البدیل/الحالة S3  S2  S1   القیمة النقدیة المتوقعة 

230= .40+600×0.300×010-0×0.30=301dEMV  600  -100  300 d1  

EMVd2= 350×0.30+50×0.40+580 ×0.30= 299 580  50  350  d2 

EMVd3= 200×0.30+80×0.40+800 ×0.30= 332 800  80  200  d3 

 الاحتمال 0.30 0.40 0.30  

و علیه یتم اختیاره  332تحصل على أكبر عائد  d 3من خلال نتائج الجدول السابق نلاحظ أن البدیل 

 .كأفضل بدیل

  :حل التمرین السابع

 EMVالقیمة المتوقعة للبدائل في حالة المعلومات غیر الكاملة   .1

  البدیل/الحالة S3  S2  S1   القیمة النقدیة المتوقعة 

77= .40+60×0.100×070×0.50+9=1dEMV  60  90  70  d1  

EMVd2= 72×0.50+100×0.40+70 ×0.10= 83 70  100  72  d2 

EMVd3= 70×0.50+80×0.40+70 ×0.10= 74 70  80  70  d3 

 الاحتمال 0.50 0.40 0.10  

و إتباع البدیل الثاني، وهو تعدیل مواصفات المنتج الحالي لأنة یحقق والقرار ه غیر كاملةالالمعلومات 

  .  دینار 83000أعلي قیمة متوقعة 

  القیمة المتوقعة للبدائل في حالة المعلومات الكاملة   .2

  البدیل/الحالة S3  S2  S1   القیمة النقدیة المتوقعة 

81= .40+60×0.100×080×0.50+9=1dEMV  60  90  80  d1  

EMVd2= 76×0.50+100×0.40+70 ×0.10= 86.8 70  100  76  d2 

EMVd3= 90×0.50+100×0.40+70 ×0.10= 91 70  100  90  d3 

 الاحتمال 0.30 0.50 0.20  
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إستبدال المنتج الحالي (هو اتباع البدیل الثالث   المعلومات الكاملةفي هذه الحالة یكون القرار عند توافر 

  . دینار 91000قعة لأنة یحقق أعلي قیمة متو ) بمنتج حدیث

 : الزیادة في القیمة المتوقعة للعائد   .3

بعد حساب القیمة النقدیة المتوقعة في حالة التأكد و حالة المخاطرة یمكن حسباب القیمة المتوقعة 

  EVPI=  EMVCERTAIN- EMVRISQUE: للمعلومة الكاملة

  .  دینار 4200=  86800 – 91000

  : قیمة المعلومات  .4

  تكلفة الحصول علي المعلومات الكاملة  –یمة المتوقعة للعائد الزیادة في الق

          دینار 700=  3500 – 4200                

  :حل التمرین الثامن

  :التمرین الثامن

مؤسسة استشارات اقتصادیة تقوم بدراسة منتج ما و من خلال مجموعة من المعطیات تهدف المؤسسة 

  :الى تقییم عینة المعلومة

S3  S2  51S1 المعطیات  

  1البدیل  230  150  200

 2البدیل   200  180  180

 3البدیل   235  140  210

 p الاحتمال  0.4 0,45 0,15

 :كما یلي  N2 و الرفض N1 أظهرت نتیجة الدراسة أنها تحتمل القبول

  :المطلوب

 EMVRISQUE القیمة المتوقعة للمعلومة الغیر كاملة   .1
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  البدیل/الحالة S3  S2  S1   القیمة النقدیة المتوقعة 

189.5= .45+200×0.150×0230×0.40+15=1dEMV  200  150  230 d1  

EMVd2= 200×0.40+180×0.45+180 ×0.15= 188 180  180  200  d2 

EMVd3= 235×0.40+140×0.45+210 ×0.15= 188.5 210  140  235  d3 

 الاحتمال 0.40 0.45 0.15  

  . ولهو اتباع البدیل الأ الكاملةالغیر لمعلومات افي هذه الحالة یكون القرار عند توافر 

 :حساب الاحتمالات المشتركة .2

P(N1)= P(N1/S1) P(S1) + P(N1/S2) P(S2) + P(N1/S3) P(S3) 

P(N2)= P(N2/S1) P(S1) + P(N2/S2) P(S2) + P(N2/S3) P(S3) 

 

P(N1) = 0.8×0.4+0.4×0.45+0.7×0.15=0.605 

P(N2) = 0.2×0.4+0.6×0.45+0.3×0.14=0.395 

  :حساب الاحتمالات الشرطیة اللاحقة .3

 

 N1  نتیجة الدراسة تكون مقبولة .1
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  البدیل/الحالة S3  S2  S1   القیمة النقدیة المتوقعة 

9.5200=230×0.528+150×0.297+200×0.173= d1EMV  200  150  230 d1  

EMVd2= 200×0.528+180×0.297+180×0.173= 190.20 180  180  200  d2 

EMVd3= 235×0.528+140×0.297+210×0.173= 201.99 210  140  235  d3 

  0.173 0.297 0.528 P 

اعتمادا على الاحتمالات الشرطیة و بعد حساب القیمة النقدیة المتوقعة نلاحظ ان أكبر قیمة متواجد 

 ).201,99(ضمن البدیل الثالث 

 N2نتیجة الدراسة تكون غیر مقبولة  .2

ة و بعد حساب القیمة النقدیة المتوقعة نلاحظ ان أكبر قیمة متواجد اعتمادا على الاحتمالات الشرطی

  :كما هو موضح من خلال القیمة النقدیة) 183,68(ضمن البدیل الثاني 

  البدیل/الحالة S3  S2  S1   القیمة النقدیة المتوقعة 

71.511= 0.113+200×0.683+150×0.202=230×.d1EMV  200  150  230 d1  

EMVd2= 200×0.202+180×0.683+180×0.113= 183.68 180  180  200  d2 

EMVd3= 235×0.202+140×0.683+210×0.113= 166.82 210  140  235  d3 

  0.113 0.683 0.202 P 

 :قیمة المعلومة في حالة الاختبار .3

  :في هذه المرحلة بتحدید قیمة المعلومة في حالة الاختبار و فق العلاقة الریاضیة التالیةسنقوم 

EMVTEST= EMVN1 P(N2) + = EMVN2 P(N2) 

EMVTEST= 201.99(0.605) + 183.68 (0.395) 

EMVTEST=194.75  
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  :القیمة المتوقعة لمعلومة العینة .4

تمثل الارتفاع المتوقع في المنفعة التي یتحصل علیها متخذ القرار  EVSI القیمة المتوقعة لمعلومة العینة 

نقوم بحساب القیمة المتوقعة لمعلومة . قبل اتخاذ القرارو ذلك عن طریق عینة من الملاحظات الإضافیة 

  :العینة وفق الصیغة الریاضیة التالیة

EVSI= EMVtest- EMVrisk 

EVSI= 194.75 – 189.5 

EVSI = 5.25 

 :كفاءة المعلومة .5

  :تحدد كفاءة عینة الملعومة وفق الصیغة الریاضیة التالیة

 

E= 2.54% 
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  المتوقعة اتخاذ القرار ونظریة المنفعة: ثالثالفصل ال

 :مقدمة

، سنحاول من خلال تعتبر المنفعة من أهم الأدوات المبتكرة من خلال مزایاها في المشكلات التي تعالجها

و كیفیة استخدامها قي عملیة اتخاذ القرار، مما سیمكن  الفصل الثالث، التعرف على فرضیات المنفعة

 .رف على أهم فرضیتها، كیفیة بناء القرار وفق المنفعة المتوقعةللطالب التع
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  اتخاذ القرار ونظریة المنفعة , 1

یعتمد مفهوم المنفعة أساسا على التفضیل كمقیاس مترافق مع النتائج أو العوائد، وبالتالي كمقیاس 

تتعامل نظریة المنفعة مع . للتفضیلاتللأفعال، وعلى هذا الأساس یمكن معالجة المنفعة كمقیاس رقمي 

على محور تفضیلي واحد  A من مجموعة البدائل  yو  x مشكلات القرار على شكل مفاضلة بین بدیلین

یمكن لتقییم كل من البدیلین أن یأخذ عدة قیم من المقیاس مع احتمال تحقق كل منهما، و یحسب تقییم 

  .ممكنة للدبیلالبدیل بالأمل الریاضي لتحثث جمیع القیم ال

 فرضیات  نظریة المنفعة -1

  :1أهم فرضیات النموذج

حالة واحدة من بین ثلاث حالات لدى المفاضلة بین أي بدیلین في  تتحقق : H1 فرضیة الوضوح التام

  :المعبر عنهما كالتالي x,y  Aمن مجموعة البدائل

X  أفضل منy   و تكتبx P y 

 Y   أفضل من x  و تكتب y P x 

X  و y تكافئان و تكتب م x I y 

  :1تطبیق

دج، فأي  1500000دج و استثمار ثاني بقیمة 1600000إذا عرض علیك استثمار أول  بقیمة 

أكبر بـــ  لأول؟ كما هو ملاحظ فإن قیمة الاستثمار االتام حو فرضیة الوض اعتماداتختار ثمارین سالاست

  .الثاني الاستثمارالأول أفضل من  رالاستثمافإن  وبالتالي من الاستثمار الثاني دج 100000

بخاصیة التعدي أي إذا كان لدینا  Iو التكافئ   Pتتمتع علاقتي التفضیل الأكید : H2التعدي فرضیة

ثلاث بدائل حیث الأول أفضل من الثاني و الثاني أفضل من الثالث، نستنتج أن الأول الأول أفضل من 

  :الثالث

∀ x,y,z ⋲ S / x P y et y P z ⇒ x P z 

∀ x,y,z ⋲ S/ x I y and y I z ⇒ x I z  

                                                             
  167، ص مرجع سبق ذكرهرات الجامعة السوریة الاقتراضیة،نظریة القرار، منشو   1
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 : 2تطبیق

دج  1500 و قیمة كل ورقة مالیة تساوي   x,y,z إذا كانت لدیك محفظة لثلاثة أوراق مالیة على التوالي 

وحسب فرضیة التعدي  z دج كقیمة للورقة  1100و  y دج بالنسبة للورقة  1300و   x بالنسبة للورقة 

، إذن z أفضل من الورقة المالیة   y و الورقة المالیة  y أفضل من الورقة المالیة   x فإن الورقة المالیة 

 . zأفضل من الورقة المالیة   x حسب خاصیة التعدي فإن الورقة المالیة 

قیمة وحیدة ، فإنه یوجد x≥y≥zوكانت  x,y,z⋲S: إذا كانت البدائل  : H3 علاقة الاستمراریة

  : التركیب المحدب یحقق )⍺ )1≥⍺≥0للاحتمال 

Y=⍺X+(1-⍺)Z  

  .⍺<1>0: حیث 

 zو  xوالحصول على التركیب المحدب للعائد بین  yنستطیع المساواة بین الحصول على عائد مؤكد  

  :، وتحسب منفعة التركیب المحدب السابق، كما یلي ⍺X+(1-⍺)Z: من الشكل

U[⍺x+(1-⍺)z]=⍺U(x)+(1-⍺)U(z) 

  :ریة یمكننا اشتقاق العلاقتین التالیتینوبالاستفادة من فرضیة الاستمرا 

  x≥0.5x+0.5y≥y: فإن x≥y: إذا كان

  x≥⍺x+(1-⍺)y≥y: فإن ⍺<1>0: ومن أجل x≥y: إذا كان

  :3 تطبیق

دج مع احتمال  3500000قیمته  y دج و استثمار ثاني  3000000 قیمته  x إذا علمت أن استثمار  

  . رضیة الاستمراریة أوجد قیمة الاستثمار الثالثحسب ف.  %55اختیار الاستثمار الأول  بنسبة 

  : القیمة المتوقعة للاستثمار الثالث

z  =⍺y+(1-⍺)y 

z = 3000000(0.55) + 3500000 (1-0.55) 

z= 3225000  
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 :، فإن⍺<1>0: ، ومن أجل z I mو  x I y: بفرض أن : H4علاقة الاستقلالیة

⍺x+(1-⍺)z⋍⍺y+(1-⍺)m 

نیة استبدال عائد ما بعائد أخر إذا كان متساویین في التفضیل، وتفیدنا ویفسر هذا الافتراض بإمكا 

  .جمیع البدیهیات في إیجاد توابع المنفعة أو دالة المنفعة

 

  :خطوات تحدید توابع المنفعة -2

  ؛تصاعدي أو تنازليمبدأ ال وفق خیارات أو البدائل رتب النقوم بت_1

سوأ عائدین بشكل كیفي، إذ یمكن وضع مجال المنفعة بالشكل د المنفعة الموافقة لأفضل وأیحدنقوم بت _2

  تقابل أعلى عائد أو أدنى تكلفة؛ عظمىن المنفعة الفإلاحظ كما ن ، و[0,1000]أو مثلا  [0,1]

نقوم بتحدید قیم المنفعة لكل عائد و ذلك من خلال استعمال مقیاس مناسب یقدم أعلى منفعة لأعلى - 3

نستخدم احتمالات المراهنة و التي تفرض أفضل عائد . فعة لأسوأ بدیلمنفعة لأفضل بدیل و أقل من

و یتم تحدید قیم . و من ثم استخراج قیم المنفعة للعوائد التالیة p-1و أسوأ بدیل  pیتحقق باحتمال 

  :المنفعة وفق الصیغة الریاضیة التالیة

U(m)= p U(max)+ 1-p U(min) 

  فوفة المنافعنقوم بتحویل مصفوفة العوائد إلى مص _4

استخدام مقیاس المنفعة المتوقعة لتحدید البیدل الأفضل و بالتالي البدیل الذي یحقق أعلى منفعة  _5

  :متوقعة و فق الصیغة الریاضیة التالیة

	

 

  :4 تطبیق

كالتالي الحالة  إلیك مصفوفة النتائج و الاحتمالات المتوقعة لنشاط اقتصادي، الاحتمالات المتوقعة موزعة

   % 25 ، الحالة الثالثة%40 ، الحالة الثانیة%35ولى الأ
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S3  S2  S1 البدیل/الحالة  

-10  50  60 d1  

50  -30  30  d2 

35  40  10  d3 

  :المطلوب

  .حدد القرار الأمثل في ظل معلومة العوائد المتوفرة

  :حل التطبیق

  باستخدام القیمة المتوقعة  تحدید البدیل الأمثل: أولا

U(d1)= 60×0.35 + 50×0.40 - 10×0.25 = 30.75 Um 

U(d2)= 30×0.35 - 30×0.40 + 50×0.25 = 11 Um 

U(d3)= 10×0.35 + 40×0.40 - 35×0.25 = 28.25 Um 

d max U(d)= 30.75 donc : d1 

  تقییم البدائل وفق معیار المنفعة المتوقعة: ثانیا

  :ترتیب العوائد تصاعدیا .1

 

 [0,100]ئد باستخدام تحدید المنفعة الموافقة لأفضل و أسوأ عا .2

 منفعة أكبر عائد في مصفوفة القرار :U(60)= 100 

 منفعة أقل عائد في مصفوفة القرار :U(-30)= 0  

 :تحدید قیم المنفعة لكل عائد .3

  هو ) 60(احتمال تحقق أكبر عائدP 

  1هو ) - 30(احتمال تحقق أقل عائد-P 

كافیة لإیجاد تابع المنفعة  ,تعتبر هذه الخطو نقوم بتحدید المنفعة المرتبطة مع  عوائد البدائل الأخرى،

بشكل عام، ولكن من الطبیعي أن تختلف هذه التوابع من شخص لآخر ومن حالة لأخرى وذلك حسب 

موقف الشخص تجاه المخاطرة وتبقى الخطوات نفسها لدى جمیع الحالات ماعدا مكافئ التأكد الذي 
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كلما كان الاحتمال قریب من  60القرار یراهن بالعائد كما نلاحظ فإن متخذ  .یختلف تبعا لموقف الشخص

  . الواحد إلا أنه سیواجه اشكالیة الاختیار بین الملبغ الأكید أو المراهنة

U(50)= p U( 60) + (1-p) U( -30)= 90 

U(50)= p U( 100) + (1-p) U(0)= 90 

 p=0.10-1و  p=0.90أن  فرضا

 :ب كل احتمالبنفس الطریقة نقوم بحساب قیمة المنفعة حس

  قیمة المنفعة  الاحتمال  العائد

-30 -  0  

-10  0.3  30  

10  0.5  50  

30  0.6  60  

35  0.7  70  

40  0.8  80  

50  0.9  90  

60  -  100  

   نقوم بإعداد مصفوفة المنافع: رابعا

S3  S2  S1 البدیل/الحالة  

30  90  100 d1  

90  0 60  d2 

70  80  50  d3 

 P الاحتمال   0.35  0.4  0.25

  نقوم بحساب قیمة المنفعة المتوقعة: مساخا

  

EU(d1)= 100×0.35 + 90×0.40 + 30×0.25 = 78. 5 Um 
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EU(d2)= 60×0.35 + 0×0.40 + 90×0.25 = 43.5 Um 

EU(d3)= 50×0.35 + 80×0.40 + 70×0.25 = 67 Um 

d max EU(d)= 78. 5 donc : d1 

  . دیل الأول هو أفضلهم كخیار متوقعكما هو ملاحظ من خلال نتائج القیمة المتوقعة فإن الب

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

  

  



ثالثالفصل ال المتوقعة اتخاذ القرار ونظریة المنفعة  

 

62 
 

  تمارین الفصل الرابع

  :التمرین الأول

ــثلاث خطوط تحویلیة توقعت مجموعة من العوائد   :إذا علمت أن مؤسسة صناعیة لتحویل الجلود بـ

S3  S2  S1 البدیل/الحالة  

  d1الخط الأول 150  200  50

 d2الخط الثاني  100  190  40

 d3الخط الثالث  180  300  20

0.1  0.5  0.4  P 

  :المطلوب

باستخذام المنفعة المتوقعة، علما أن احتمالات  ماهو الخط التحویلي الذي ستختاره المؤسسة .1

  :الحیاد كالتالي

  الاحتمال  العائد

300 1  

200  0.9  

190  0.85  

180  0.8  

150  0.7  

100  0.5  

50  0.25  

40  0.1  

10  0  
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  :التمرین الثاني

ــثلاث خطوط تحویلیة توقعت مجموعة من العوائد   :إذا علمت أن مؤسسة صناعیة لتحویل الجلود بـ

S3  S2  S1 البدیل/الحالة  

  d1الخط الأول 150  200  50

 d2الخط الثاني  100  190  40

 d3الخط الثالث  180  300  20

0.1  0.5  0.4  P 

  :المطلوب

تخذام المنفعة المتوقعة، علما أن احتمالات ماهو الخط التحویلي الذي ستختاره المؤسسة باس .1

  :الحیاد كالتالي

  الاحتمال الثاني  الاحتمال الأول  العائد

300 1  1  

200  0.9  0.7  

190  0.85  0.6  

180  0.8  0.5  

150  0.7  0.4  

100  0.5  0.35  

50  0.25  0.3  

40  0.1  0.25  

10  0  0  

 علق على مجموع النتائج .2
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  :التمرین الثالث

ارات اقتصادیة تقوم بدراسة منتج ما و من خلال مجموعة من المعطیات تهدف المؤسسة مؤسسة استش

  :الى اختیار أفضل بدیل من خلال العوائد التالیة

S3  S2  64S1 المعطیات  

  1البدیل  230  150  210

 2البدیل   200  180  170

 3البدیل   235  0  220

 p الاحتمال  0.4 0,45 0,15

  :المطلوب

  .فضل وفق القیمة المتوقعةحدد البدیل الأ .1

  :عند المراهنة بین أكبر عائد و أق عائد، أظهر متخذي قرار احتمالات محایدة

  الاحتمال الثاني  الاحتمال الأول  العائد

235 1  1  

230  0.8  0.55  

220  0.7  0.45  

210  0.6  0.40  

200  0.5  0.30  

180  0.4  0.25  

170  0.30  0.20  

150  0.2  0.10  

0  0  0  

 .القرار الأمثل وفق الاحتمالین باستخدام المنفعة المتوقعةحدد .2
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  حل تمارین الفصل الثالث

 :حل التمرین الأول

  :لدینا

S3  S2  S1 البدیل/الحالة  

  d1الخط الأول 150  200  50

 d2الخط الثاني  100  190  40

 d3الخط الثالث  180  300  20

0.1  0.5  0.4  P 

 

  القیمة المتوقعة باستخدام  تحدید البدیل الأمثل: أولا

U(d1)= 150×0.40 + 200×0.50 + 50×0.10 = 165 Um 

U(d2)= 100×0.40 + 190×0.50 + 40×0.10 = 139 Um 

U(d3)= 180×0.40 + 300×0.50 + 20×0.10 = 224 Um 

d max U(d)= 224 donc : d3 

  تقییم البدائل وفق معیار المنفعة المتوقعة: ثانیا

  :ترتیب العوائد تصاعدیا

 

 [0,100]تحدید المنفعة الموافقة لأفضل و أسوأ عائد باستخدام : الثاث

 منفعة أكبر عائد في مصفوفة القرار :U(300)= 100 

 منفعة أقل عائد في مصفوفة القرار :U(20)= 0  

 :تحدید قیم المنفعة لكل عائد

  هو ) 300(احتمال تحقق أكبر عائدP 

  1هو ) 20(احتمال تحقق أقل عائد-P 

 



ثالثالفصل ال المتوقعة اتخاذ القرار ونظریة المنفعة  

 

66 
 

U(200)= p U( 300) + (1-p) U( 20)= ? 

U(200)= 0.9 ( 100) + 0.1 (0)= 90 

  القیمة  الاحتمال  العائد

300 1  100 

200  0.9  90  

190  0.85  85  

180  0.8  80  

150  0.7  70  

100  0.5  50  

50  0.25  25  

40  0.1  10  

20  0  0  

  نقوم بإعداد مصفوفة المنافع : رابعا

S3  S2  S1 البدیل/الحالة  

25  90  70 d1  

10  85  50  d2 

0  100  80  d3 

 P الاحتمال   0.40  0.50  0.10

  نقوم بحساب قیمة المنفعة المتوقعة: خامسا

U(d1)= 70×0.40 + 90×0.50 + 25×0.10 = 75.5 Um 

U(d2)= 50×0.40 + 85×0.50 + 10×0.10 = 63.5 Um 

U(d3)= 80×0.40 + 100×0.50 + 0×0.10 = 82 Um 

d max U(d)= 82 donc : d3 

  .هو أفضلهم كخیار متوقع الثالثكما هو ملاحظ من خلال نتائج القیمة المتوقعة فإن البدیل 
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  :حل التمرین الثاني

  :لدینا

S3  S2  S1 البدیل/الحالة  

  d1الخط الأول 150  200  50

 d2الخط الثاني  100  190  40

 d3الخط الثالث  180  300  20

0.1  0.5  0.4  P 

الاحتمال الاول و ( أن التمرین الثاني یحتوي على احتمالین نفس معطیات التمرین الأول، إلا  .1

حسب مخرجات التمرین الأول فإن نتائج القیمة المتوقعة تظهر البدیل الثالث ) الاحتمال الثاني

 .كأفضل  خیار متوقع

    :حساب القیمة المتوقعة وفق الاحتمال الثاني .2

  

  العائد

  قیمة الاحتمال   الاحتمال الثاني

300 1  1  

200  0.7  70  

190  0.6  60  

180  0.5  50  

150  0.4  40  

100  0.35  35  

50  0.3  30  

40  0.25  25  

20  0  0  
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  نقوم بإعداد مصفوفة المنافع : أولا

S3  S2  S1 البدیل/الحالة  

30  70  40 d1  

25  60  35  d2 

0  100  50  d3 

 P الاحتمال   0.40  0.50  0.10

  نقوم بحساب قیمة المنفعة المتوقعة: ثانیا

U(d1)= 40×0.40 + 70×0.50 + 30×0.10 = 54 Um 

U(d2)= 35×0.40 + 50×0.50 + 25×0.10 = 41.5 Um 

U(d3)= 50×0.40 + 100×0.50 + 0×0.10 = 70 Um 

d max U(d)= 82 donc : d3 

  .كما هو ملاحظ من خلال نتائج القیمة المتوقعة فإن البدیل الثالث هو أفضلهم كخیار متوقع

  :ثحل التمرین الثال

  :لدینا

مؤسسة استشارات اقتصادیة تقوم بدراسة منتج ما و من خلال مجموعة من المعطیات تهدف المؤسسة 

  :الى اختیار أفضل بدیل من خلال العوائد التالیة

S3  S2  68S1 المعطیات  

  1البدیل  230  150  210

 2البدیل   200  180  170

 3البدیل   235  0  220

 p الاحتمال  0.4 0,45 0,15

  باستخدام القیمة المتوقعة  تحدید البدیل الأمثل: أولا

U(d1)= 230×0.40 + 150×0.45 + 210×0.15 = 191 Um 
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U(d2)= 200×0.40 + 180×0.45 + 170×0.15 = 186.5 Um 

U(d3)= 235×0.40 + 0×0.45 + 220×0.15 = 127 Um 

d max U(d)= 191 donc : d1 

 المتوقعةتقییم البدائل وفق معیار المنفعة : ثانیا

في حین أقل قیمة یقابلها أصغر  1یقابلها أكبر احتمال  235بالنسبة للاحتمال الأول فإن أكبر قیمة 

  :و بالتالي نتوقع القیم التالیة 50,0، أما بالنسبة للاحتمال الثاني فإن أقل احتمال هو 0احتمال و هو 

  مة المتوقعةالقی  الاحتمال الثاني  القیمة المتوقعة  الاحتمال الأول  العائد

235 1  100  1  100  

230  0.8  80  0.55  55  

220  0.7  70  0.45  45  

210  0.6  60  0.40  40  

200  0.5  50  0.30  30  

180  0.4  40  0.25  25  

170  0.30  30  0.20  20  

150  0.2  20  0.10  10  

0  0 0  0.05 0  

  .باستخدام المنفعة المتوقعة الأول دد القرار الأمثل وفق الاحتمالیحت: ثالثا

S3  S2  S1 المعطیات  

  1البدیل  80  20  60

 2البدیل   50  40  30

 3البدیل   100  0  70

 p الاحتمال  0.4 0,45 0,15

  

U(d1)= 80×0.40 + 20×0.45 + 60×0.15 = 50 Um 
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U(d2)= 50×0.40 + 40×0.45 + 30×0.15 = 42. 5 Um 

U(d3)= 100×0.40 + 0×0.45 + 70×0.15 = 50.5 Um 

d max U(d)= 50.5 donc : d3 

  الثاني باستخدام المنفعة المتوقعة تحیدد القرار الأمثل وفق الاحتمال: رابعا

S3  S2  S1 المعطیات  

  1البدیل  55  10  40

 2البدیل   30  25  20

 3البدیل   100  0  45

 p الاحتمال  0.4 0,45 0,15

  

U(d1)= 55×0.40 + 10×0.45 + 40×0.15 = 32.5 Um 

U(d2)= 30×0.40 + 25×0.45 + 20×0.15 = 26. 25 Um 

U(d3)= 100×0.40 + 0×0.45 + 45×0.15 = 46.75 Um 

d max U(d)= 46.75 donc : d3  



الألعاب ونظریة القرار اتخاذ 	 	الفصل الرابع 
 

71 
 

   ة الألعاباتخاذ القرار ونظری: رابعالفصل ال

 :مقدمة

تعتبر نظریة الألعاب احدى أهم الأدوات المستخدمة في عملیة اتخاذ القرار في حالة المنافسة بین الأفراد 

بحیث یتخذ الفرد قراره بحسب البیئة التنافسیة التي تسود و بالتالي فإن القرار هو نتیجة  أو الجماعات،

لعبة محددة لها هدف نهائي یسعى من أجله كل فرد و من خلال مراحل خاصة یتم اختیارها حسب قوانین 

  .ابو أسلوب كل لعبة، و من خلال الفصل الخامس سنتعرف على أهم مراحل و مكونات نظریة الألع
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 بنظریة الألعا مفهوم .1

ویعنــي لفــظ ) أفــراد أو منظمــات(تطبــق نظریــة المباریــات علــى العلاقــات بــین الوحــدات المتنافســة المســتقلة 

. بمعنــى أن نجــاح طــرف معــین یكــون علــى حســاب الطــرف الآخــر المباریــات وجــود صــراع مــن نــوع معــین،

مـن (ومن وجهـة نظـر الأطـراف المشـتركة،فإن هـذه النظریـة تقـوم علـى أسـاس أن الوصـول إلـى اتفـاق معـین 

أفضـل مـن عـدم وجـود أي اتفـاق، وبالتـالي مـن صـالح هـؤلاء ) بین مجموعة كبیـرة جـدا مـن الاتفاقـات البدیلـة

  . بعض للوصول إلى قرار معینأن یتعاونوا مع بعضهم ال

 هـي موقـف تنافسـي أو مجموعـة قواعـد تحـدد مـا یجـب أو یسـتطیع أن یفعلـه الفـرد : اللعبة

 .اللاعب خلال المباراة

 لكل لعلبة عائد معین یتم التعبییر عنه على شـكل ربـح أو خسـارة و هـذا العائـد لـه  :العائد

 التي یتم اختیارها من كافة اللاعبین علاقة مباشرة بالاستراتیجیة

 هي تطبیق خاص لقواعد اللعبة یؤدي في النهایة إلى نتیجة معینة :المبارات. 

 هو وحدة مستقلة لاتخاذ القرار و لیس من الضروري أن یكـون اللاعـب شخصـا : اللاعب

 .أو فردا و إنما قد یكون مؤسسة، هیئة أو دولة

 ــار، أي هــــي  هــــي النقطــــة التــــي یتوجــــب فیهــــا :الخطـــة ــب اتخــــاذ قــــرار الاختیــ علـــى اللاعــ

 مجموعة من البرامج التي یتم من خلالها تحقیق الأهداف

 المباراةمكونات  .1.1

  :تتكون المباراة من العناصر التالیة

 من خلال اللعبة ةعالمتصار و هي مجموع الأطراف : عدد اللاعبین.  

 ــتراتیجیة المتاحــــة ــوع الخطــــط و البــــدائل و  :الاســ و تتمثــــل الاســــتراتیجیة فــــي نظریــــة الالعــــاب بمجمــ

القــرارات المتبعــة فــي ظــل خطــط و قــرارات الطــرف الأخــر مــن اللعبــة، وتعــد الاســتراتیجیة الأســاس 

    القرارالذي تبنى علیه عملیة 

 ــن كـــل اســـتراتیجیة لكـــل لاعـــب و فقـــا للقـــر : مصـــفوفة العوائـــد ارات و تتمثـــل فـــي العوائـــد المترتبـــة عـ

 .الخطط المختلفة

 تتمثل في نتیجة تكرار اللعبة: اراةبقیمة الم.  
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  :تصنیف المباراة. 2.1

 :في الشكل التالي الظاهرةیمكن تصنیف المباراة وفق التقسیمات 

  

           280، ص 2002سلیمان محمد مرجان، بحوث العملیات، الطبعة الأولى، دار الكتب الوطنیة، لیبیا، :المصدر

 تعد المباراة مباراة حظ متى اعتمدت نتیجة المباراة من هذا النوع على  :مباریات الحظ والمهارة

الحظ وحده ولا دخل للمهارة في تحدید نتیجة المباراة مثل سحب الیانصیب، وتعد المباراة مباراة 

مهارة إذا ما اعتمدت نتیجة المباراة على المهارة وحدها ولا دخل للحظ في نتیجة المباراة مثل 

اضیة الفردیة، أما مباراة الحظ والمهارة فإنها تشیر إلى اعتماد نتیجة المباراة على الألعاب الری

 .الحظ والمهارة معا مثل المعارك الحربیة وعملیة التسویق

 وهي تلك التي تتم بین طرفین متنافسین أو ذوي : المباریات الثنائیة ذات الحصیلة الصفریة

ة لعائد المباراة لكلا الطرفین معا مساویة للصفر، مصالح متعارضة، بحیث تكون الحصیلة الجبری

أي أن مكاسب أحدهما لا بد وأن تساوي خسائر الآخر، ومن أمثلة ذلك مباریات كرة القدم، أو إذا 

في نصیبه في السوق % 10تنافس مشروعان على حجم سوق ثابت مثلا وفاز أحدهما بزیادة 

 .النسبة من حصته في السوق فإن الآخر بالضرورة یكون قد خسر ما یعادل هذه

 وهي تلك التي تتم بین طرفین متنافسین أو ذوي مصالح : المباریات الثنائیة غیر صفریة الحصیلة

متعارضة، بحیث تكون الحصیلة الجبریة لعائد المباراة لكلا الطرفین معا غیر مساویة للصفر، أي 

 المباریات

 حسب الحصیلة

 حسب عدد المشاركین

 حسب المھارة و الحظ

 مباریات صفریة الحصیلة

مباریات غیر صفریة 
 الحصیلة

 مباریات ثنائیة

 مباریات متعددة الأطرف
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قد یترتب على حملة إعلامیة  أن مكاسب أحدهما لا تساوي خسائر الآخر، ومن أمثلة ذلك أنه

یقوم بها أحد مشروعین متنافسین بزادة مبیعاته بنسبة معینة ولكن النقص في مبیعات المنافسة 

یقل عن هذه النسبة أو یزید عنها، وفي الحالة الأولى تكون المبیعات الكلیة للمشروعین معا قد 

تكون الزیادة في أرباح المشروع الأول زاد، وفي الحالة الثانیة تكون المبیعات الكلیة قد نقصت، و 

في الحالة الأولى أكبر من النقص في أرباح الحالة الثانیة، بینما تكون أقل من هذا النقص في 

 .الحالة الثانیة

 إذا زاد عدد المشاركین عن اثنین، وهي قد تكون ذات حصیلة : المباریات متعددة الأطراف

 1.صفریة موجبة أو سالبة صفریة، كما یمكن أن تكون ذات حصیلة غیر

  :مباریات الثنائیة ذات الحصیلة الصفریة .2

راء التحلیل الریاضي إن هذا النوع من المباریات یقوم بین اثنین من اللاعبین، و لكي یكون بالإمكان اج

من خلال مصفوفة یطلق علیها اسم مصفوفة الدفع  م أولا اجراء توصیف كامل للمشكلةللمباریات یت

(PAY OF MATRIX) لنفترض أن اللاعب . و یقصد بها مقدار ما یدفعه اللاعبین للاعب الآخر

 :، فإن مصفوفة الدفع تكون كالتالي B و اللاعب الثاني یرمز له بــ Aالأول یرمز له بــ 

yn yj y3 y2 y1   

a1n a1j a13 a12 a11 X1  

a2n a2j a23 a22 a21 X2 

a3n a3j a33 a32 a31 X3 

… … … … … …  

amn amj am3 am2 am1 Xm  

من خلال المصفوفة نلاحظ ان ما یربحه اللاعب الأول یساوي إلى ما یخسره اللاعب الثاني، و بالتالي 

و علیه فإن مصفوفة الدفع للاعب الثاني في نفسها للاعب الأول  فإن الحاصل الكلي یساوي الى صفر،

  :Minimax-Maximinإلا أن الاشارة تكون معكوسة وفق صیغة 

  المعیارMinimax  یحاول فیه اللاعب الثاني اختیار الاستراتیجیة التي یحقق بموجبها أقل خسارة

  .ممكنة

                                                             
            281، ص 2002محمد مرجان، بحوث العملیات، الطبعة الأولى، دار الكتب الوطنیة، لیبیا،  سلیمان  1

 اللاعب الأول

الثاني اللاعب  
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  المعیارMaximin  یحاول فیه اللاعب الأول اختیار أفضل استراتیجیة  التي یحقق بموجبها

  .أعظم ربح ممكن

  الحل الأمثل للمباراة عندما یلاحظ كل اللاعبین أن لا جدوى من تغییر الاستراتیجیة المتبعة في

  .هذه الحالة تكون المباراة قد استقرت في وضع متوازن

  

  :نفترض المباراة التالیة: تطبیق

  

 y4 y3 y2 y1 
  

 5 7 4 12 X1  

 14 9 3 10 X2 
 9 8 5 11 X3 
 7 9 6 8 X4  

       

 أوجد قیمة المباراة 

  :حل التطبیق

  

Max-
min 

y4 y3 y2 y1 
  

4 5 7 4 12 X1  

3 14 9 3 10 X2 
7 9 8 5 11 X3 
6 7 9 6 8 X4  

 14 9 6 12 Mini-

max  

  

 نختار أكبر قیمة في كل عمود: المرحلة الأولى 

 نختار أدنى قیمة في كل سطر: المرحلة الثانیة  

 اللاعب الأول

ثانياللاعب ال  

 اللاعب الأول

الثانياللاعب   
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للمصفوفة و قیمة المباراة  a42كما هو ملاحظ فإن نقطة التوازن أو التعادل توجد في الاستراتیجیة 

  .و هذا یعني أن أرباح الطرف الأول تساوي خسائر الطرف الثاني )6(تساوي

  :مباریات الثنائیة ذات الحصیلة الغیر الصفریة .3

صالح المتعارضة، یحیث تكون الحصیلة الجبریة لعائد المباراة لكلا ن متنافسین أو ذوي المتتم بین طرفی

  .سائر الطرف الثانيخبحیث مكاسب كل الطرف الأول لا تساوي  الطرفین معا لا تساوي الصفر،

  :نفترض المباراة التالیة: تطبیق

  

  y3 y2 y1   

  7 6 12 X1  

  6 3 4 X2 
  11 7 9 X3 

       

       

 أوجد قیمة المباراة. 

  :حل التطبیق

  

Max-
min 

y3 y2 y1 
  

6 7 6 12 X1  

3 6 3 4 X2 
7 11 7 9 X3 

 11 7 12 Mini-

max  

 صفوفةمالمباراة لا توجد لها نقطة توازن و بالتالي نواصل الحل باستخدام تخفیض ال صفوفة ممن خلال 

و كما نلاحظ الصف الثاني أقل من الصف الأول و الثالث، و بالتالي نقوم بحذفه، ثم نقارن العمود 

الثاني بالعمود الأول و الثالث نلاحظ أنه أقل قیمة من كلا العمودین، فنقوم كذلك بحذفه و نتحصل على 

  :المصفوفة التالیة

 اللاعب الأول

ثانياللاعب ال  

 اللاعب الأول

ثانياللاعب ال  
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y2 y1   

7  12  X1  

11  9  X2 

  

  نقوم بحساب العائد المتوقع للاعب الأول: أولا

12  + 9(1-)=7  + 11(1-) 

12  + 9-9=7  + 11-11 

3+9=-4+11 

7=2 

= 0.28 

:العائد المتوقع للمتنافس الأول یكون على الشكل التالي  

 28 بالمائة من الوقت  یختار الاستراتیجیة X1  

 72 بالمائة من الوقت  یختار الاستراتیجیة X2  

  نقوم بحساب الخسارة  المتوقعة للاعب الثاني: ثانیا

y2 y1   

7  12  X1  

11  9  X2 

  

12  + 7(1-)=9  + 11(1-) 

12  + 7-7=7  + 11-11 

5+7=-4+11 

9=4 

= 0.44 

 

1- 

 1- 

 

1- 

 1- 
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:و منه فإن الخسارة المتوقعة للمتنافس الثاني تكون على الشكل التالي  

 44 بالمائة من الوقت  یختار الاستراتیجیة Y1  

 56 بالمائة من الوقت  یختار الاستراتیجیة Y2 
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  عبار لتمارین الفصل ا

 :التمرین الأول

 أوجد قیمة المباراة التالیة و المتمثلة بمصفوفة الدفع الأتیة:  

 y4 y3 y2 y1 
  

 5 9 2 8 X1  

 18 7 5 6 X2 
 10 -4 3 7 X3 

 :التمرین الثاني

 قیمة للعلبة كذلك أوجد قیمة اللعبة التي یتبعها كل لاعب لتحقیق أمثل  أوجد السیاسة المثلى

  :للمصفوفة التالیة

 y4 y3 y2 y1 
  

 1 2 4 2 X1  

 -1 1 5 -2 X2 
 0 3 -5 1 X3 
 -2 -3 2 6 X4  

 
  :التمرین الثالث

 اللعبة التي یتبعها كل لاعب لتحقیق أمثل قیمة للعلبة كذلك أوجد قیمة  أوجد السیاسة المثلى

 :للمصفوفة التالیة

 y4 y3 y2 y1 
  

 5 7 -3 0 X1  

 3 6 4 5 X2 
 -3 8 2 3 X3 
 2 3 -3 -1 X4  

    
  

 اللاعب الأول

الثانياللاعب   

 اللاعب الأول

الثانياللاعب   

 اللاعب الأول

الثانياللاعب   
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  :التمرین الرابع

استعمال  بهدف جذب المستهلكین الى نوع معین من المشروبات الغازیة تتنافس مؤسستان بامكانهما

الصحف الالكترونیة و الصحف الورقیة كوسیلة اشهار و قد كانت مصفوفة العائد بالنسبة للمؤسستین 

  :كالتالي

اشهار عن طریق 

صحف الورقیةال  
اشهار عن طریق 

 الصحف الالكترونیة
  

  اشهار عن طریق الصحف الالكترونیة 13 8

صحف الورقیةعن طریق الاشهار  11 15  
  

 التي یتبعها كل لاعب لتحقیق أمثل قیمة للعلبة كذلك أوجد قیمة اللعبة  أوجد السیاسة المثلى

 . للمصفوفة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ىالأول المؤسسة  

لثانیةا المؤسسة  
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  عبار حل تمارین الفصل ال

 :حل التمرین الأول

  :لدینا

Max-
min 

y4 y3 y2 y1 
  

2 5 9 2 8 X1  

5 18 7 5 6 X2 
-4 10 -4 3 7 X3 

 18 9 5 8 Mini-

max  

 نختار أكبر قیمة في كل عمود: المرحلة الأولى 

 نختار أدنى قیمة في كل سطر: المرحلة الثانیة  

للمصفوفة و قیمة المباراة  a22كما هو ملاحظ فإن نقطة التوازن أو التعادل توجد في الاستراتیجیة 

  .و هذا یعني أن أرباح الطرف الأول تساوي خسائر الطرف الثاني )5(تساوي

  :حل التمرین الثاني

  :لدینا

Max-
min 

y4 y3 y2 y1 
  

1 1 2 4 2 X1  

-2 -1 1 5 -2 X2 
-5 0 3 -5 1 X3 
-3 -2 -3 2 6 X4  

 1 3 5 6 Mini-

max  

 نختار أكبر قیمة في كل عمود :المرحلة الأولى 

ثانياللاعب ال  

 اللاعب الأول

ثانياللاعب ال  

 اللاعب الأول
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 نختار أدنى قیمة في كل سطر: المرحلة الثانیة  

للمصفوفة و قیمة المباراة  a14كما هو ملاحظ فإن نقطة التوازن أو التعادل توجد في الاستراتیجیة 

 .و هذا یعني أن أرباح الطرف الأول تساوي خسائر الطرف الثاني) 1(تساوي

  :حل التمرین الثالث

  :لدینا

Max-
min 

y4 y3 y2 y1 
  

-3 5 7 -3 0 X1  

3 3 6 4 5 X2 
-3 -3 8 2 3 X3 
-3 2 3 -3 -1 X4  

 5 8 4 5 Mini-

max  

من خلال مصفوفة  المباراة لا توجد لها نقطة توازن و بالتالي نواصل الحل باستخدام تخفیض المصفوفة 

ه و نتحصل الثالث، و بالتالي نقوم بحذف الثاني و أقل من الصف الأول و رابعو كما نلاحظ الصف ال

  :على المصفوفة التالیة

 y4 y3 y2 y1 
  

 5 7 -3 0 X1  

 3 6 4 5 X2 
 -3 8 2 3 X3 

تخفیض المصفوفة من خلال مصفوفة  المباراة لا توجد لها نقطة توازن و بالتالي نواصل الحل باستخدام 

ه و نتحصل على ، و بالتالي نقوم بحذفالثاني الأول و عمودمن ال أكبر عمود الثالثو كما نلاحظ ال

  :المصفوفة التالیة

  

ثانياللاعب ال  

 اللاعب الأول

الثانياللاعب   

 اللاعب الأول
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 y4 y2 y1 
  

 5 -3 0 X1  

 3 4 5 X2 
 -3 2 3 X3 

لا توجد لها نقطة توازن و بالتالي نواصل الحل باستخدام تخفیض المصفوفة  من خلال مصفوفة  المباراة

ه و نتحصل على ، و بالتالي نقوم بحذفالثاني الأول و صفمن ال أقل صف الثالثو كما نلاحظ ال

  :المصفوفة التالیة

 y4 y2 y1 
  

 5 -3 0 X1  

 3 4 5 X2 

  :نقوم بحذف العمود الأول و بذلك نتحصل على المصفوفة التالیة

 y2 y1 
  

 5 -3 X1  

 3 4 X2 

  

y2 y1   

5  -3  X1  

3  4  X2 

  

  نقوم بحساب العائد المتوقع للاعب الأول: أولا

-3  + 4(1-)=5  + 3(1-) 

-3  + 4-4=5  + 3-3 

-7+4=2+3 

9=1 

الثانياللاعب   

 اللاعب الأول

الثانياللاعب   

 اللاعب الأول

الثانياللاعب   

 اللاعب الأول

 

1- 

 1- 
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= 0.11 

:العائد المتوقع للمتنافس الأول یكون على الشكل التالي  

 11 بالمائة من الوقت  یختار الاستراتیجیة X1  

 89 بالمائة من الوقت  یختار الاستراتیجیة X2  

  نقوم بحساب الخسارة  المتوقعة للاعب الثاني: ثانیا

y2 y1   

 5  -3  X1  

3  4  X2 

  

-3  + 5(1-)=4  + 3(1-) 

-3  + 5-5=7  + 3-3 

-8+5=-4+3 

12=2 

= 0.16 

:و منه فإن الخسارة المتوقعة للمتنافس الثاني تكون على الشكل التالي  

 16 بالمائة من الوقت  یختار الاستراتیجیة Y1  

 84 بالمائة من الوقت  یختار الاستراتیجیة Y2 

  :الرابعحل التمرین 

  :لدینا

Max-
min 

y2 y1 
  

8 8 13 X1  

11 15 11 X2 

 
 
 
 

15 13 Mini-

max  

 

1- 

 1- 

ثانیةال المؤسسة  

ىالأول لمؤسسةا  
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y2 y1   

8  13  X1  

15  11  X2 

  

  نقوم بحساب العائد المتوقع للاعب الأول: أولا

13  + 11(1-)=8  + 15(1-) 

13  + 11-11=8  + 15-15 

2+11=-5+15 

7=4 

= 0.57 

:العائد المتوقع للمتنافس الأول یكون على الشكل التالي  

 57 بالمائة من الوقت  یختار الاستراتیجیة X1 أي الاشهار عن طریق الصحف الالكترونیة  

 43 بالمائة من الوقت  یختار الاستراتیجیة X2 أي الاشهار عن طریق الصحف الورقیة  

  نقوم بحساب الخسارة  المتوقعة للاعب الثاني :ثانیا

y2 y1   

8  13  X1  

15  11  X2 

  

13  + 8(1-)=11  + 15(1-) 

13  + 8-8=11  + 15-15 

5+8=-4+15 

9=7 

= 0.77 

:و منه فإن الخسارة المتوقعة للمتنافس الثاني تكون على الشكل التالي  

 

1- 

 1- 

 

1- 

 1- 
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 77 بالمائة من الوقت  یختار الاستراتیجیة Y1  

 23 بالمائة من الوقت  یختار الاستراتیجیة Y2 
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  صفوف الانتظار: خامسالفصل ال

  :مقدمة

تعتبر صفوف الانتظار تلك الوحدات المنتظمة على شكل صف أو طابور من أجل تلقي خدمة معینة 

و یتم حدوث ظاهرة الصف أو الطابور إذا كان معدل وصول الأشخاص طالبي  خلال فترة زمنیة محددة،

سنحاول من خلال هذا الفصل، دراسة صفوف الانتظار . الخدمة أكبر من معدل فترة تقدیم تلك الخدمة

   .بمختلف أبعادها الزمنیة و المكانیة
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   :نظریة صفوف الانتظار .1

نتظـار الاسـالیب الریاضـیة لحـل المشـاكل المتعمقـة بتـراكم صـفوف الانتظار تعتبر إحـدى الأ  صفوف نظریة

أن یكــون وصـــول هـــذه  لـــىل فتــرة زمنیـــة معینــة، علالخدمـــة معینــة تـــؤدى لكــل وحـــدة خـــالتــي تنتظـــر دورهــا 

كــل وحــدة داء الخدمــة للأزم لابعــا لتوزیــع معین،كمــا أن الــزمن الــالوحــدات إلــى مكــان أداء الخدمــة عشــوائیا ت

الهدف الأساسي من تحلیـل صـفوف الانتظـار هـو تـوازن .1یمكن أن یأخذ الصفة العشوائیة تبعا لتوزیع معین

تكلفــة تقــدیم الخدمــة و تكلفــة انتظــار العمــلاء لتدنیــة التكــالیف الكلیــة، و الشــكل التــالي یوضــح العلاقــة بــین 

  .تكلفة الخدمة و تكلفة الانتظار

  العلاقة بین التكلفة الكلیة، تكلفة الخدمة و تكلفة انتظار الزبون :1- 5الشكل رقم

  
  بتصرف 259، ص 2002سلیمان مرجان، بحوث العملیات، دار الكتب الوطنیة، بنغازي،  :المصدر

تفرض على متخذ القرار التفكیـر فـي توسـیع نطـاق من خلا الشكل السابق نلاحظ أن مستوى الخدمة المثلى 

لغــرض تقلیــل وقــت الانتظــار أخــذا بعــین الاعتبــار موضــوع التكــالیف ومــا ســیترتب علیــه مــن تقــدیم الخدمــة 

  :ة عن ظاهرة الانتظار في بتكالیف المترتالوتتمثل  .أعباء مالیة ضائعة

 لــى قــدرة النظــام فــي تقــدیم تســمى تكلفــة الطاقــة وهــي التكلفــة الخاصــة بالمحافظــة ع: تكلفــة الخدمــة

  .أي هي تكالیف خاصة بتشغیل الخدمة ،الخدمة

                                                             
نجاح،تطبیق نماذج صفوف الانتظار لقیاس جودة الخدمة البنكیة، الملتقى الوطني السادس حول الأسالیب  السعدي رجال و بولودان 1

  .05الكمیة و دورها في اتخاط القرارات الإداریة، جامعة سكیكدة، ص 
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 هي مجموع التكالیف الناجمة على انتظار العملاء لحین وصول دورهـم، قـد تظهـر : تكلفة الانتظار

التكــالیف بشــكل جلــي فــي بعــض الحــالات مثــل المــوانئ، حیــث یترتــب علــى انتظــار الســفیة للتفریــغ 

 .تكالیف تتناسب طردیا و زمن الانتظار

 الكلیـــة و فـــق تكـــالیف ال تحســبع تكـــالیف الخدمــة و تكلفـــة الانتظـــار، و هــي مجمـــو  :التكلفـــة الكلیـــة

 :1الصیغة الریاضیة التالیة

TC= Cw× LS+ CS×K 

  : بیحث

  الكلفة الكلیة یرمز لها بـــ TC 

  ـــ  CW كلفة الانتظار یرمز لها ب

  كلفة الخدمة یرمز لها بــ CS 

 متوسط عدد الزبائن یرمز له بـــ LS  

  ـــ  K محطة الخدمة یرمز لها ب

  :المكونات الأساسیة لصفوف الانتظار .2

نهـا تـدفق للزبـائن علـى مركـز الخدمـة، حیـث یقومـون بالاصـطفاف أیمكن وصف عملیة تقدیم الخدمة على  

ویمكــن تمثیــل هــذه . ختلــف طولهــا، ویتلقــى كـل واحــد الخدمــة عنــدما یصــل دورهیو عــدة صــفوف أفـي صــف 

  :التاليالظاهرة بالشكل 

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
  .51، ص 2007رشید علاب، تحسین خدمات الموانئ باستخدام نماذج صفوف الانتظار مذكرة ماجستیر جامعة سكیكدة،  1
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  صف الانتظار: 2- 5الشكل رقم

  
  بتصرف 266، ص 1997صونیا محمد البكري، استخدام الأسالیب الكمیة في الإدارة، الدار الجامعیة، مصر،:المصدر

  :1من خلال الشكل نلاحظ أن ظاهرة صفوف الانتظار تتكون من العناصر التالیة

 طالبــة الخدمــة، ویعتبــر بــذلك المنبــع  وهــو عبــارة عــن كــل الوحــدات التــي یمكــن أن تتقــدم:المجتمــع

إن المــدخل الــذي ســوف یتبـع فــي تحلیــل مشــكلة صــفوف الانتظــار یعتمــد  .الـذي یتــدفق منــه الزبــائن

  .على ما إذا كان المجتمع المصدري غیر محدود أو المجتمع المصدري المحدود

 تلك الخصائص الممیزة للعملاء الوافدین إلى مركز الخدمة یقصد بها :الواصلین،  

 أو  ،قد یكون وصول العملاء إلى محطة الخدمة وفقا لجـدول زمنـي معـروف ومحـدد :نمط الوصول

 .یمكن تقدیره باعتماد نظریة الاحتمالات ،قد یتم وصول العملاء عشوائیا 

 ما یصــل ســوف ینتظــر حتــى یتلقــى تفتــرض معظــم النمــاذج أن متلقــي الخدمــة عنــد :متلقــي الخدمــة

غیر أن الواقـع غیـر ذلـك . ولن یقدم على تغییر محطة الخدمة أو الصف الذي وصل إلیه ،الخدمة

وهنــاك  ،إذ نجــد بعــض العمــلاء فــي الكثیــر مــن الحــالات یرفضــون الانضــمام إلــى صــف الانتظــار

كمــا  .الخدمـة صـنف آخــر أیـن ینضــمون إلـى صــف الانتظـار لكــن سـرعان مــا یغـادرون دون تلقــیهم

 .خر من العملاء  أین یغیرون الصفیمكن أن نصادف نوعا آ

  المعالجة الریاضیة لنماذج صفوف الانتظار .3

لنمـاذج صـفوف الانتظـار لابـد مـن تحدیـد أهـم فرضـیات نمـاذج صـفوف الانتظـار و  الریاضـیةقبل المعالجة 

  :لعل أهمها

  الى النظام بشكل انفرادي) الزبائن(ترد الوحدات  

                                                             
07نفس المرجع، ص   1  

 الخروج الخدمة صف الانتظار المجتمع الوصول

 القواعد

 ترتیب الصف
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 الخدمة وفق نمط من یدخل أولا تقدم له الخدمة أولا تقدم FIFO   

 لا یغادر الزبائن النظام بسبب طول الصف.  

 یستوعب النظام جمیع الزبائن الموجودة في صف الانتظار.  

 الزمن لا یؤثر في متوسطات معدلات الوصول و معدلات الخدمة .  

 بینما یخضع زمن الخدمة للتوزیع الأسي یتع توافد الزبائن الى نظام بواسون.  

  :العامة لنماذج صفوف الانتظار زالرمومصطلحات و ال

  الصیغة الریاضیة  الدلالة  الرمز
  معطیات  متوسط عدد الزبائن الذین یصلون الى النظام خلال وحدة زمنیة  
  معطیات  متوسط عدد الزبائن الذین یتم خدمتهم خلال وحدة ومنیة  
P  وجود زبائن احتمال  P =		  

Pn  احتمال وجود n ونزب  Pn= pnP0  
P0  احتمال وجود صفر زبون  P0=1- p  
Ls  متوسط عدد الزبائن في النظام  LS=		 �

���
  

Lq  متوسط عدد الزبائن في صف الانتظار  Lq= 
�

���

�
  

Ws  متوسط زمن الانتظار في النظام  Ws=		
�

�
  

Wq  متوسط زمن الانتظار في الصف  Wq=		 �
�����

  

c العدد المتوقع لمحطات الخدمة  c = Ls- Lq  
t الوقت المتوقع بین وصول طالبي الخدمة في المتوسط  t =			� 
t  الوقت المتوقع لأداء خدمة العمیل في المتوسط   t =   

�


 

  :تطبیق

الســفر، معــدل الزبــائن فــي الســاعة وكالــة الســفر و الســیاحة تقــدم خــدمات للزبــائن الــراغبین فــي حجــز تــذاكر 

  .زبون في الیوم الواحد 50زبون أما معدل وصول الزبائن فقدر بـــ  40

  :المطلوب

 حدد الوقت المتوقع بین وصول الزبائن ؟ 

 حدد الوقت المتوقع لخدمة الزبائن؟ 

 ما هو احتمال أن تكون الوكالة السیاحیة مشغولة؟  
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 الانتظار؟ أوجد متوسط عدد الزبائن المتوقع في صف  

 أوجد متوسط عدد الزبائن المتوقع في النظام؟  

 أوجد متوسط وقت انتظار الزبون في النظام؟  

 أوجد متوسط وقت انتظار الزبون في الصف؟  

:ل التطبیقح  

:وفق معطیات التطبیق نعلم أن  

 =40  
  =50  

 الوقت المتوقع بین وصول الزبائن:   

0.025=t =			�	t =			 ���  

  المتوقع لخدمة الزبائنالوقت:  

t =   
�

		t =   

�
��

� 0.02 

 احتمال أن تكون الوكالة السیاحیة مشغولة:  

P	�		

P	 � 		 ��

��
� 0.8 

 متوسط عدد الزبائن المتوقع في صف الانتظار: 

Lq= �
���

�
 Lq= �.�

���.�

�
Lq �	3.2  

  :عدد الزبائن المتوقع في صف الانتظار یكون كالتالي الطریقة الثانیة لحساب متوسط

Lq= 

���

�
� ��

����� �

�
� 3.2 

 متوسط عدد الزبائن المتوقع في النظام: 

LS=		 �
���

		L� � 		 �.�
���.�

= 4 

  :یكون كالتالي النظامالطریقة الثانیة لحساب متوسط عدد الزبائن المتوقع في 

Ls= 

�
� ��

��
 = 4 

  الزبون في النظاممتوسط وقت انتظار: 

 Ws=		
�

�
	Ws �		 �

�����
  = 0.1  

 متوسط وقت انتظار الزبون في الصف: 
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Wq=		 �
�����

  Wq=		 �.�
������,��

 =0.08 

  :الطریقة الثانیة لحساب متوسط عدد الزبائن المتوقع في صف الانتظار یكون كالتالي

Wq=		 

���
� ��

����� �
� 0.08 

 
  :نماذج صفوف الانتظار .4

  :من أهم نماذج صفوف الانتظار

  : M/M/1 نموذج الانتظار  - 1

وأهم خصائص هو ذلك النموذج الذي یحتوي على صف واحد بمرحلة واحدة و  M/M/1 النموذج البسیط 

  :1النموذج ما یلي

 M  عدد الواصلین وفق توزیع poisson   و یرمز له بــ. 

 M    زمن الخدمة وفق التوزیع الأسي و یرمز له بــ. 

 1 هو عدد مراكز الخدمة و المحدد بمركز واحد.  

 حجم المجتمع غیر محدود.   

 من یدخل أولا یخدم أولا. 

من خلال الصیغ الریاضیة السابقة المحصل علیها فإن المعاجلة الریاضیة للنموذج البسیط  تكون و فق 

  :الصیغ التالیة

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
 16العدد  09المجلد ، مجلة الاستراتیجیة و التنمیة، یغي خیرة و بابا عبد القادر، نماذج نظریة صفوف الانتظار لتحسین الخدمةر 1 

  284، ص 2019مكرر، جانفي 
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  الصیغ الریاضیة لنموذج الانتظار بصف واحد و مركز خدمة واحد: 1-5جدول رقم

  الصیغة الریاضیة  الدلالة  الرمز
P  كز الخدمة مشغولر احتمال أن یكون م  

  

  

P =		  

P0  أي وحدة في النظام وجود عدم احتمال  

  

  

P0 =� �		

  

Pn   احتمال وجودn  وحدة في النظام  

  

  

Pn=



�
��	  

Lq  متوسط عدد الزبائن في صف الانتظار  

  

  

Lq= 


���

�
  

Ws  متوسط زمن الانتظار في النظام  

  

Ws=		
�

�
  

Wq  متوسط زمن الانتظار في الصف  Wq=		 

���
  

  من إعداد الباحث بالاعتماد على مجموعة من المراجع: المصدر

 : M/M/C نموذج الانتظار  -2

، بحیث یحتوي النظام على عدة مراكز و الواحدلصف الانتظار   هو ذلك النموذج M/M/C نموذج 

كل مراكز الخدمة تقدم نفس . مركز أخرتكون على مراحل و ینتقل العمیل أو الزبون من مركز الى 

  .الخدمة للزبون و یحق للزبون اختیار مركز الخدمة

  :و یمكن تمثیله كما یلي  )nc(یتحدد الطابور اذا كان عدد الزبائن یفوق عدد مراكز الخدمة أي 
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  لصف الانتظار الواحد بمراكز خدمة متعددة  هو ذلك النموذج M/M/C نموذج  :3- 5الشكل رقم

  
  من إعداد الباحث بالاعتماد على مجموعة من المراجع :المصدر

  :من خلال الشكل نلاحظ أن نموذج صف الانتظار یتكون من

 صف واحد للانتظار  

 C   مركز خدمة  

  مخرج واحد  

 مجتمع لا محدود  

  : نموذج الانتظار نستعین بالعلاقات الریاضیة التالیة و من أجل تحلیل

  

  

  

  

  

  

 صف الانتظار المجتمع الوصول

1الخدمة   

 الخروج

 القواعد

 ترتیب الصف
2الخدمة   

3الخدمة   

 Cالخدمة
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  الصیغ الریاضیة لنموذج الانتظار بصف واحد و مراكز خدمة متعددة: جدول رقم :2-5جدول رقم

  الصیغة الریاضیة  الدلالة  الرمز
P  احتمال أن یكون مركز الخدمة مشغول 

 

  

P =		 �  

P0  أي وحدة في النظام وجود عدم احتمال  
P0 =	

�		

∑ ���!		



�
�����!		




� �
���

���
���

  

Pn   احتمال وجودn  وحدة في النظام  

  

  

  

  

  

  

Pn = 

�
��
�

��
� � � �

�

�!

� � �

�

�!	����
					

�									��		� � � 

Lq  عدد الزبائن في صف الانتظار 

 

  

  

Lq= 
										�


�

�����!����

�

�� 

  
Ls  زمن الانتظار في النظام 

  

  

Ls=	�� �	


  

Ws   نظامفي الالمتوقع زمن الانتظار 

  

  

W=		��


  

Wq  زمن الانتظار في الصف  

  

  

Wq=		��


  

 من إعداد الباحث بالاعتماد على مجموعة من المراجع: المصدر
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  سماختمارین الفصل ال

 :التمرین الأول

تمتلك محطة خدمات الغسیل للسیارات جهازا واحدا لغسیل السیارات تصل السیارة الى المغسل وفق توزیع 

دقائق للسیارة الواحدة، بافتراض وجود  9سیارة في الساعة و یستلزم غسیل السیارة  8بواسون بمعدل 

  .مساحة كافیة تسمح بركن العدید من السیارة داخل الموفق

 ایجاد التوزیع الاحتمالي لعدد السیارت التي تتواجد في المحطة.  

  ایجاد العدد المتوقع للسیارات التي تتواجد في المحطة و العدد المتوقع للسیارات التي تتلقى

  .خدمات الغسیل

 ما هي نسبة الوقت الذي تتوقف فیه المحطة عن الغسیل  

 لانتظار نتظار سیارة حتى تنتهي من الغسیل؟ و ما هو الزمن المتوقع هو الزمن المتوقع لا ما

  سیارة 

  :التمرین الثاني

سوق جواري مغطى، و قد تبین من تلك الدراسة أن أجریت دراسة میدانیة لحركة تردد المستهلكین على 

مشتریات  ةدقائق علما أن الموظف في مركز الدفع یستطیع معالج 4المستهلك یصل الى مركز الدفع كل 

  .مستهلك في الساعة 20

 أوجد عدد المستهلكین في الصف.  

 وقت انتظار المستهلك قبل تورید الدفع في صف الانتظار.  

 أوجد وقت الانتظار الكلي.  

 أوجد كثافة التشغیل.  

  :التمرین الثالث

و یستغرق توثیق الشهادة في المتوسط خمس دقائق  العلمیةإذا كان مركز یقدم خدمة توثیق الشهادات 

، زبائن في الساعة تخضع لتوزیع بواسون 9تخضع للتوزیع الأسي، و یصل لهذا المركز في المتوسط 

  .)02(مركزي خدمة علما أنه یوجد في المركز 
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 ماهي احتمالیة عدم وجود أي زبون في المركز.  

 ما هو متوسط عدد الزبائن داخل مركز الخدمة.  

 ما هو متوسط عدد الزبائن في صف الانتظار.  

 ما هو وقت الانتظار في النظام.  

 ما هو وقت الانتظار في الصف.  

 ما هو احتمال انشغال مقدم الخدمة.  
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  حل تمارین الفصل الخامس

  :حل التمرین الأول

  :أي صف واحد بمركز خدمة واحد M/M/1حسب معطیات التمرین فإن نموذج الانتظار على شكل 

   =9 و   =8: لدینا

  :و منه نستخلص النتائج التالیة

  		P =: یكون وفق العلاقة التالیة P احتمال أن یكون مركز الخدمة مشغول

P =		

� �

�
� �.��	 

�= P0 :یكون وفق العلاقة التالیة P0أي وحدة في النظام  وجود عدم احتمال �		  

P0 =� �		�
�
� �. �� 

=Pn: یكون وفق العلاقة التالیة Pnوحدة في النظام  nاحتمال وجود 



�
��	   

Pn=
8
9
�
0.12  

Ls= : یكون وفق العلاقة التالیة Lsالعدد المتوقع للسیارات التي تتواجد في المحطة 

�
  

Ls= 

�
� �

���
 = 8 

 =Lq: وفق العلاقة التالیة Lqعدد السیارات في صف الانتظار 


���
�

  

Lq= 
�

����
�
� �. �� 

		=Ws: وفق العلاقة التالیة Ws الزمن المتوقع لانتظار سیارة ما حتى تنتهي من خدمة الغسیل هو 
�

�
  

Ws=		
�
�
� � 
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		=Wq: وفق العلاقة التالیة Wq خدمة الغسیل هو  بدأالزمن المتوقع لانتظار سیارة ما حتى ت 

���
 

Wq=		 �
����

� �. �� 

  :التمرین الثانيحل 

:لدینا المعطیات التالیة  

 =4 
 =20  

 الوقت المتوقع بین وصول الزبائن :  

0.25=t =			�	t =			��  

 الوقت المتوقع لخدمة الزبائن:  

t =   
�

		t =   

�
��

� 0.05 

  مشغولة السوق المغطىكون یاحتمال أن:  

P	�		

P	 � 		 �

��
� 0.2 

 عدد الزبائن المتوقع في صف الانتظار متوسط: 

Lq= �
���

�
 Lq= �.�

���.�

�
Lq �	0.05  

  :الطریقة الثانیة لحساب متوسط عدد الزبائن المتوقع في صف الانتظار یكون كالتالي

Lq= 

���

�
� �

��������

�
� 0.05 

 متوسط عدد الزبائن المتوقع في النظام: 

LS=		 �
���

		L� � 		 �.�
���.�

= 0.25 

  :یكون كالتالي النظامالطریقة الثانیة لحساب متوسط عدد الزبائن المتوقع في 

Ls= 

�
� �

����
 = 0.25 

 متوسط وقت انتظار الزبون في النظام: 

 Ws=		
�

�
	Ws �		 �

����
  = 0.0625  

 متوسط وقت انتظار الزبون في الصف: 
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Wq=		 �
�����

  Wq=		 �.�
������,��

 =0.0125 

  :الطریقة الثانیة لحساب متوسط عدد الزبائن المتوقع في صف الانتظار یكون كالتالي

Wq=		 

���
� �

������
� 0.0125 

  :حل التمرین الثالث

  لدینا

 = زبائن في الساعة 9معدل الوصول ھو 
 = زبون في الدقیقة و بالتالي فإن  5/1معدل الخدمة ھو  زبون 12= 5/60في الساعة ھو  
 

= 9 
 =12  

   :یكون وفق العلاقة التالیة P0احتمالیة عدم وجود أي زبون في المركز 

P0 
�		

∑ ���!		




�
�����!		





� �
���

���
���

 

P0= 
�		

∑ ���!		
�
��

�
�����!		

�
��

� �����
��������

���
���

 

P0=
�

�.����.��
= 0.45 

  :وفق العلاقة التالیة Ls متوسط عدد الزبائن الموجودین في النظام
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Ls= 0.872 

  :وفق العلاقة التالیة Lq متوسط عدد الزبائن الموجودین في صف الانتظار 

Lq= 
��

�����!����

�

�� 

Lq= 
������ ����

�����!���������

�

�. �� � �. ��� 

  :وفق العلاقة التالیة Lq عدد الزبائن الموجودین في صف الانتظار  یمكن حسابكذلك 

  Lq= Ls- 



 

Lq= 0.872- 0.57 = 0.122 

  :وفق العلاقة التالیة Wsمتوسط الوقت الذي یقضیه الزبون في مركز الخدمة 

Ws=		��


 

  Ws = �.���
�

� �. ��� 

  :وفق العلاقة التالیة Wq متوسط الوقت الذي یقضیه الزبون في صف الانتظار 

Wq=		��


  

Wq=		�.���
�

� �. ��� 
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  :خلاصة

 صعبة قرارات لاتخاذ الفرد أو الجماعة  ضطری ما وكثیرا ذاته بحد و فن  علم القرار صنع عملیة تعتبر

البعد الاستراتیجي ب تتعلق قد القرارات هذه أن حیث من خلال المعلومة المناسبة  المساعدة الى حتاجتو 

 المستقبل في النجاح یكون قد أو ،اقتصادي مشروع توقف أو استمرار علیها یتوقف أو  للفرد أو الجماعة 

و من خلال محاضرات مقیاس نظریة  .القرار الواجب اتخاذه على تعتمد متوقعة الغیر الصعاب ومواجهة

سالیب الكمیة في اتخاذ القرار، علما أن هناك العدید من الأسالیب الكمیة التي القرار تطرقنا لبعض الأ

  . تعالج عملیة اتخاذ القرار لما نتطرق إلیها

في تبسیط الكثیر من المشاكل المعقدة وتنظیمها تساعد ر الأسالیب الكمیة في اتخاذ القرا إن استخدام

احتمالات الوقوع في الخطأ أقل بكثیر من  بشكل علمي مدروس بعیدا عن الآراء الشخصیة وتجعل

ساعد الأسالیب الكمیة على تطویر نماذج وأسالیب ذلك تك .في اتخاذ القرار وصفیةخدام الأسالیب الاست

النماذج و بالتالي فإن  التي یمكن التعبیر عنها بصورة كمیة قتصادیةالاریاضیة تصلح لمعالجة المشكلات 

سباب والمعادلات التي یتم وضعها بصورة ملائمة، كثیرا ما تساعد متخذ القرار على رؤیة الحقائق والأ

   .الأكثر موضوعیة واتخاذ القرار المناسب
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