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 مقدمه:

المجالات الفكرية لقد استحوذ موضوع اتخاذ القرارات علي اهتمام الكتاب في  
المختلفةةة ختختلم مةةدالةةر الفكر في هةة ا الكةةةةةةةةةةةةةةةدد ف نةةا  مةةدلةةر العمليةةات 

Process Approach    خال ي يتمثر في ناحيتين أسةةةةةةةةةةاسةةةةةةةةةةيتين هي تحديد
ختحديد مبادئ خقواعد لتحكم كر ه ه الوظائم خظائم الإدارة خأنشةةةةةةةةةةة ت ا    

خال ي ين ر إلي   System Approachخالأنشةةةةةةةةةةة ة ل خهنا  مدلر الن م  
 ه خمخرجات ليالإدارة كن ام له مدللات خعمليات تحويل

خمن الكةةةةةةةةةعع حكةةةةةةةةةر جميل النماذ  الكميه المظةةةةةةةةةتخدمة في الإدارة ن را  
المظةتمر خلكن أهم ه ه النماذ  يةيوعا في الت قيا الإداري   لتنوع ا ختزايدها

نماذ  الكميه الاقتكةةةةةةةةةةةةةادمة للشةةةةةةةةةةةةةراد   نماذ  الرقابة علي الجودة ختخ ي  
الإنتا    نماذ  القرمجة الرياضةةية ختظةةتخدم لحر مشةةاير تخكةةيد الموارد 
المتاحة علي الاسةةتخدامات   خنموذ  يةةجرة القرارات ل خن ر لت  ية بع  

 ه النماذ  في الظةنوات الدراسةية القادمة   سةنتعرب لبع  النماذ  جميل ه
 الأساسية للت قيا العلمي في الكفحات التالية ل

 تعريف القرار 

القرار في الحقيقةةةةة هو ةبةةةةارة عن التيةةةةار لين مجموعةةةةة حلول م رخحةةةةة 
لمشةةةةةةكلة ما أخ أ مة ما أخ تظةةةةةةيير عمر معين خل لي فنننا في حياتنا العملية 
نكاد نتخ  يوميا  مجموعة من القرارات بعضةةة ا ننتبه خندرسةةةه خالبع  ا لر 

 عشوائيا  ب ير دراسةلمخر   
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 أهمية اتخاذ القرارات

إن اتخةةاذ القرارات هو محور العمليةةة الإداريةةة  كمةةا ذكرنةةا  ذلةةي أن ةةا عمليةةة 
متداللة في جميل خظائم الإدارة خنشةةةةةةةةاعات ا  فعندما تمارس الإدارة خظيفة 
التخ ي  فنن ا تتخ  قرارات معينة في كر مرحلة من مراحر خضةةةةةةةةةةةةل الخ ة 

تحديد الموارد سواد عند خضل ال دف أخ رسم الظياسات أخ إعداد القرامج أخ  
الملائمة أخ التيار أفضةةر ال رو خالأسةةاليع لتشةة يل ا  خعندما تضةةل الإدارة 
التن يم الملائم لم ام ا المختلفة خأنشةة ت ا المتعددة فنن ا تتخ  قرارات بشةة ن  
ال يكر التن يمي خنوعه خحجمه خأسةةةةةةم تقظةةةةةةيم الإدارات خالأقظةةةةةةام  خالأفراد  

ل المختلفةة خن ةاو الإيةةةةةةةةةةةةةةراف المنةاسةةةةةةةةةةةةةةع الة ين تحتةا  لةدي م للقيةام بةالأعمةا
خل وط الظةةةةةةةةةةل ة خالمظةةةةةةةةةةدخلية خالاتكةةةةةةةةةةال لل خعندما يتخ  المدير خظيفته 
القيادمة فننه يتخ  مجموعة من القرارات سةةةواد عند توجيه مريخسةةةيه ختنظةةةيا  
ج ودهم أخ اسةةةةتثارة دخافع م ختحفيزهم علد الأداد الجيد أخ حر مشةةةةكلات م  

ا تتخ  قرارات خعندما تددي الإدارة خظيفة بشةةةةةةةةةةة ن تحديد   الرقابة فنن ا أمضةةةةةةةةةةة 
المعايير الملائمة لقياس نتائج الأعمال  خالتعديلات لتي سةةوف تجري ا علد 
الخ ة  خالعمر علد تكةةحيا الأل اد إن خجدت  خهك ا تجري عملة اتخاذ 

 القرارات في دخرة مظتمرة مل استمرار العملية الإدارية نفظ ال

معتقر القرار الإداري تكةةةةةةةةرفا  قانونيا  أخ ن اميا  خخسةةةةةةةةيلة من خسةةةةةةةةائر الإدارة 
كقير في مجةال   لتحقيا أغراضةةةةةةةةةةةةةة ةا خأهةداف ةا حيةر مقوم القرار الإداري لةدخر

العملية الإدارية  فالقرار هو ال ي يدمن القوى البشةةةةةةةةةةةةرية خالوسةةةةةةةةةةةةائر المادمة 
اللا مين للعملية الإدارية كما أن القرار هو ال ي يقلور التوج ات خالظياسات 
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إلد أمور محظةةةةةةةةةوسةةةةةةةةةة كما معدل الأل اد خيقوم الاعوجا  في مظةةةةةةةةةار تلي 
العملية  كما أنه يوضةةةا الالتزامات خيكشةةةم الحقوو خلأهميته ع د بن ةةةداره 
إلد المظةةتويات العليا في ال رم الإداري حير تعتقر عملية إ ةةدار أخ  ةةنل  

العملية   القرار من الوظائم الأسةةةاسةةةية للو راد خالمدراد خنحوهم  كما أن ه ه
تضةةمن عابعا  تن يميا  لكون القرار خ ن كان مكةةدر باسةةم أحد المظةة ولين إلا 

 أنه ناتج عن ج ود مجتمعةل
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 المدخل الكمي لاتخاذ القرارات 
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 مف وم المدلر الكمي في اتخاذ القرارات : 

الإدارة   في  الكمي  المدلر  علي   Quantitative Approachمقوم 
استخدام الأساليع الرياضية خبحوث العمليات في اتخاذ القرارات الإدارية    

 ل Modelsخيكاغ الكثير من ه ه الأساليع في يكر نماذ  
 ويتم تقسيم القرارات في ظل هذا المدخل إلي ثلاثة أقسام :  

القيانات قرارات تتم في ظر الت يد بمعني أن متخ  القرار مكون لدمه كافة  ل1
 اللا مة لحر المشكلة ل

ليم لدمه كر القيانات    قرارات تتم في ظر المخاعرة خيكون متخ  القرار هنا ل2
حكائية خأساليع المحاياة الم لوبة خل لي يتم استخدام بع  الأساليع الإ

 لللتقدير
قرارات تتم في ظر عدم الت يد خهنا يتم الاستعانة لنماذ  خأساليع إحكائية  ل3

 حالات عدم الت يد لتناسع 

ويمكن استخدام الأساليب الكمية في اتخاذ القرارات للمفاضلة بين عدة بدائل  
 منها :  

 المفاضلة لين توسيل المشرخعات القائمة أخ إقامة مشرخعات جديدة ل •
 المفاضلة لين إنتا  أنواع معينة من الظلل ل  •
 المفاضلة لين أساليع الإنتا  خ ولا لالتيار الأسلوب المناسع ل •
 المفاضلة لين المشرخعات استنادا إلي الأهداف المحددة لكر مشرخع ل  •
 المفاضلة لين المواقل القديلة للمشرخع المقترح ل •
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 المفاضلة لين الأحجام المختلفة للمشرخع المقترح ل •
 المفاضلة لين القدائر التكنولوجية ل  •

 وتتلخص أهمية الاساليب الكمية في الادارة فيما يلي :  
 خسيلة مظاعدة في اتخاذ القرارات الكمية باستخدام ال رو العلمية الحديثةل  -
تعتقر الاساليع الكمية من الوسائر العلمية المظاعدة في اتخاذ القرارات  -

 ب سلوب أيثر دقة خبعيد عن العشوائية الناتجة عن التجربة خالخ   ل  
بالتخكيد   - تتعلا  الكمية فن خعلم في آن خاحد ف ي  تعتقر الاساليع 

الكمد للموارد المتاحة خك لي قالليت ا الجديدة في عكم مف وم الكفادة  
 خالندرة في نماذ  رياضية ت قيقيةل 

مظعد ه ا العلم إلد البحر عن القواعد خالأسم الجديدة للعمر الإداري   -
الشاملة     الجودة  حير  من  المظتويات  أفضر  إلد  للو ول  خذلي    

 خمقاييم الموا فات العالمية ) الايزخ( ل 
أن ا تظاعد علد تناخل مشاير معقدة بالتحلير خالحر خالتي مكعع تناخل ا  -

 في  ورت ا العادمةل
أن ا تظاعد علد توفير تكلفة حر المشاير المختلفة خذلي لتخفي  الوقت  -

 اللا م للحرل
أن ا تظاعد علد تركيز الاهتمام علد الخكائد ال امة للمشكلة دخن   -

الخكائد التي لا تدثر علد القرار   خيظاعد ه ا  الخوب في تفا ير  
 في تحديد العنا ر الملائمة للقرار خاستخدام ا للو ول إلد الأفضر ل 

خسوف نتناخل في ه ا الفكر مجموعة من الاساليع اخ النماذ  الكمية     
التي تظاعد متخ ي القرارات في الو ول الد قرار فعال لنظبة كقيرة   خذلي  

 علد النحو التالي : 
 : القرمجة الخ ية أخلا  
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تعتقر القرمجة الخ ية من ايثر النماذ  استعمالا في من مات الاعمال        
خهد خسيلة تحليلية لتحديد المزيج الامثر ن الموارد المحددة لتحقيا الاهداف  
في ظر مجموعة من القيودل خقد مكون ال دف تحقيا اقكي ربا ممكن اخ  

شكلات مثر تحديد  ادني تكلفة ممكنةل ختعالج القرمجة الخ ية العديد من الم
الوسيلة  خالتيار  خالتو يل    النقر  خمشكلة  المنتجات   من  الامثر  المزيج 
ختخكيد   الاستثمارات    ختو يل  الاعلان    ميزانية  تحديد  اخ  الاعلانية 

 المظاحات المخزنية لللل خغيرها ل       
العشرين         القرن  منتكم  إنجا ات  أيقر  من  الخ ية  القرمجة  ختعتقر 

التي عورها الدكتور جور  دانزنج     (Simplex) حير آن عريقة الظمقلكم  
في حر هة ه المظائر خفرت الملايين من الأموال خمن ساعات العمةر للعديد  
من الشركات خالمنشآت الإنتاجية المظتخدمة ل  ا النوع من الاساليع الكمية 

 في الادارة  ل 
ويمكن حل هذه المشكلة باستخدام البرمجة الخطية بأحد الطرق       

 الاربعة التالية: 
 ال ريقة القيانيةل  •
 ال ريقة الجدخلية )الظمقلكم( ل  •
 عريقة النقرل •
 عريقة التخكيد •
 خسنكتفي في ه ا الكتاب بال ريقة القيانية خذلي علد النحو التالي :     
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 الطريقة البيانية: 
 يمر استخدام الطريقة البيانية بالخطوات التالية :

 التعرف على المشكلة ودراسة جوانبها الفنية والاقتصادية :  -1
المشكلات التي تواج  ا الإدارة متعددة  خلكن ليظت جميع ا قاللة للحر  

لاص    بشكر  القيانية  خبال ريقة  عام   بشكر  الخ ية  القرمجة  باستخدام 
 فالمشكلات القاللة للحر ل  ا الأسلوب ينب ي أن تتظم بالخكائد ا تية: 

خجود هدف خاضا من حر المشكلة خيمكن التعقير عنه كما  ختتمثر   -
في  يادة عائد أخ تخفي  تكلفة جانع من المواد المتاحة تعتقر نادرة 

 أخ هنا  قيودا  علد استخدام ال
 أن ه ه الموارد من الممكن أن تظتخدم استخدامات مختلفةل  -
في  - تماما   مناسع  ت ير  إلد  يددى  خان  لالد  المت يرات  لين  العلاقة 

 المت ير الألرل
 صياغة معادلة الهدف والقيود الهيكلية: -2

دالة ربا        المنش ة سواد كان  تعقر عن هدف  دالة  ال دف هي  معادلة 
)تع يم( أخ دالة تكاليف ) تدنية أخ تخفي (   أما القيود ال يكلية ةبارة عن  

 مجموعة من المعادلات أخ المتباينات المختلفة للمنتجات ل  
 : تسجيل قيود المشكلة على الرسم البياني  -3

 ويتطلب ذلك الإجراءات الآتية :         
نقوم بنعداد رسم لياني ذا مربعات متظاخية خنضل احد المنتجات علد  -

( فنضعه ص  أما المنتج الثاني )  س( المحور الأفقي   خليكن المنتج )
 علد المحور الرأسيل
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نقدأ لتظجير متباينة القيد الأخل الخاص بالمايينة الأخلي عن عريا  -
علد   القيد  ل  ا  القكويتين  القيمتين  تمثلان  اللتين  النق تين  تحديد 

 الإحداثيين ختو يل ا بخ  مظتقيمل 
يما تم بالنظبة لتظجير متباينة القيد الأخل نقوم لتظجير متباينة القيد   -

 الثاني ثم الثالر خهك ال
 تحديد قيم النقاط الأربل المحددة لمن قة الحلول الممكنةل -
تحديد نق ة أقكي ربا عن عريا تقييم النقاط المحددة لمن قة الحلول  -

 الممكنةل 
 مثال:

   " يركة  هما  الرضوانتقوم  المنتجات  من  نوعين  بننتا   المنزلي  للأثاث   "
المكاتع خالدخاليع  خيمر إنتا  كر من ما بمرحلتين  ناعيتين هما التجميل 

المتاحة   المباير  العمر  ساعات  ختقلغ  مرحلة   9000خالدهان   في  ساعة 
  3ساعة في مرحلة الدهان  خيت لع إنتا  المكتع الواحد    10000التجميل   

مرحلة التجميل خساعتين في مرحلة الدهان  في حين يت لع  ساعات عمر في  
 إنتا  الدخلاب الواحد ساعة في مرحلة التجميل خساعتين في مرحلة الدهان ل 

خقد قامت إدارة التظويا بالدراسات خبحوث التظويا اللا مة خقدرت أن      
 جنيهل  3جنيه خمن الدخلاب  4الربا المتوقل من ليل المكتع 

فما هو المزيج الأمثل من المنتجين الذي يحقق للشركة أقصي ربح         
 ممكن ؟

 الحـــــــــل 
س +  4صياغة المشكلة رياضياً:   دالة الهدف تعظيم الربح )ر( =   .1

 ص 3
 :  ظل القيود التاليةفي  
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)مرحلة  الأخل  القيد 
 التجميل(  

 9000  ≥ س + ص  3: 

مرحلة   ( الثاني  القيد 
 الدهان(  

 10000≥ ص  2س + 2: 

 صفر    ≤ س ، ص  :   يرط عدم الظالقية  
 التمثيل البياني للقيود وتحديد منطقة الحلول الممكنة: .2

 

   القيد الأول 
س + 3 

 ص
=9000     

 = صفر  س عندما  صفر =  ص عندما
س 3 فنن

 +صفر
×صفر+   3 فنن  9000=

 ص
=9000 

 9000= ص اذن  3000= س اذن
  (9000، 0)    (0، 3000) إحداثيي القيد الأخل هما 
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 وعليه يكون الرسم البياني على النحو التالي: 

 
 ( 5/3يكر رقم )

 تحديد المزيج الأمثر من المنتجات ليانيا  
: من قة الحلول الممكنة تتحدد بالنقاط  يتضح من الشكل البياني أن       

 )أ ب جة د( المن قة الم للة أسفر جميل القيود تجاه نق ة الأ رل 

    القيد الثاني 
1000= ص2س + 2

0 
    

 = صفر  س عندما  = صفر  ص عندما
× 2س + 2 فنن

 صفر 
=1000

0 
×صفر +  2 فنن 

 ص 2
=9000 

  5000= س اذن
 

 5000= ص
، 5000) إحداثيي القيد الأخل هما 

0) 
   (0 ،5000)  
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 تقييم النقاط المحددة لمنطقة الحلول الممكنة)البدائل(:  .2

 
 اختيار البديل الأمثل : .3

جنيه خبالتالي ف و   17000القدير )جة( محقا أيقر ربا ممكن خهو        
(   سمكتع )المنتج    2000أفضر القدائر  خيكون المزيج الأمثر هو إنتا   

 ( ل صدخلاب )المنتج  3000
 مثال : 
        " البظكويت  الرسيليتقوم يركة  أنواع  احد  بننتا   ال  ائية  للمنتجات   "

س أساسيين  عنكرين  س  1باستخدام  التوالي    2   علد    10     6تكلفت ا 
جني ات علد التوالي   ختشمر كر عنكر من العنكرين علد نظع متفاختة  
من عنا ر القيمة ال  ائية من القرختينات خالنشويات خالأملاح كما يتفاخت 

 لكر عنكر في المنتج ال  ائي كا تي :  الحد الأدند الم لوب 
 
 
 
 

النقاط  
 )البدائل( 

قيمة 
 )س(

قيمة 
 )ص(

دالة الهدف  )ر( =   
  ص 3س+4

  فر=  ×  فر  3×  فر +  4 ر =    فر   فر  )أ(
 12000=    ×  فر   3+ 3000×  4 ر =    فر  3000 )ب(
   17000=  3000×  3+ 2000× 4 ر =   3000 2000 )جة(
   15000=  5000× 3×  فر +  4 ر =   5000  فر  )د( 
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 العناصر الغذائية 
الحد الأدنى   درجة توافرها في العناصر البديلة 

 2س 1س المطلوب
 وحدة 36 4 12 البروتينات
 وحدة 32 8 4 النشويات
 وحدة 40 20 4 الأملاح 

تكبا    :والمطلوب بحير  الأمثر  المزيج  تمثر  التي  الإنتا   كمية  تحديد 
 التكاليف اقر ما ممكن؟ 

 الحـــــــــل  
 1س6)ت( =  دالة ال دف تدنية التكاليف     صياغة المشكلة رياضياً:  -1

 2س10+ 
 : القيود التاليةفي ظل  

 
 36 ≤ 2س4+  1س12:  القيد الأخل )مرحلة التجميل(  
 32  ≤ 2س8+  1س4:  القيد الثاني ) مرحلة الدهان(  

 40  ≤  2س20+  1س4:  القيد الثالر )الأملاح( 
 صفر    ≤ س ، ص  :   يرط عدم الظالقية  

 التمثيل البياني للقيود وتحديد منطقة الحلول الممكنة: -2
 36=  2س4+  1س 12:  القيد الأول  •

 (9،  0( ، ) 0، 3)إحداثيي القيد الأخل هما :  ➢
 32=   2س8+   1س4: القيد الثاني •

 (  4،   0( ، ) 0، 8)إحداثيي القيد الثاني هما :  ➢
  40=  2س20+  1س4: القيد الثالث •
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 (  2،  0( ، )  0، 10)إحداثيي القيد الثالر هما :  ➢
 البياني على النحو التالي: وعليه يكون الرسم 

 
 ( 5/4يكر رقم )

 تحديد المزيج الأمثر من المنتجات ليانيا  
: من قة الحلول الممكنة تتحدد بالنقاط  يتضح من الشكل البياني أن       

 )أ ب جة د( المن قة الم للة أعلي جميل القيودل  
 
 تقييم النقاط المحددة لمنطقة الحلول الممكنة)البدائل( :  -3

النقاط  
 )البدائل( 

قيمة 
 (1)س

قيمة 
 (2)ص

 2س10+  1س6دالة الهدف )ت( =  

  60×  فر =  10+    10×   6=  ت  فر  10 )أ(
  

=   2/3×  10+  20/3×   6=  ت 2/3 20/3 )ب(
46,67  

   42= 3×  10+ 2×   6=  ت 3 2 )جة(
  90=  9× 10×  فر +  6=  ت 9  فر  )د( 
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 اختيار البديل الأمثل :  -4
( هي التي مكون عندها المزيج  دخيشير التحلير الظالا إلد أن النق ة )    
الإنتا  محققا  لأدند تكلفة ممكنة   خعليه مكون القرار بالتيار ه ا القدير  من  

ال  ائي باستخدام خحدتين من العنكر المنتج  خثلاث خحدات    " 1"سبننتا  
في ظر الإمكانيات المتاحة   خه ا القرار محقا ال دف    " 2"سمن العنكر

 لتخفي  تكلفة الإنتا  إلد ادني ما ممكن ل
 (PERT(الموضوع الثاني : يبكة الاعمال 

معتقر ه ا الأسلوب أحد أساليع التحلير الشبكي )رسم يبكة الأعمال(       
    خالمعرخفة بشبكة )ليرت( ل 

 مجالات أستخدام أساليب شبكات الأعمال:
 أبحاث خت وير منتجات جديدةل  -1
 لناد المكانل خالعمائر خيبكات ال رول -2
 خالمعقدةل  يانة المعدات الكقيرة  -3
 إدارة المشاريل الكقيرة خالوحيدة من نوع ال -4

 الهدف من أستخدام أساليب شبكات الأعمال:
 ي دف مديرخ المشاريل من استخدام ه ه الأساليع إلد معرفة:       

 ما هو الوقت اللا م لإنجا  المشرخع ب يمله؟ -1
 ما هي مواعيد لدامة خن امة كر نشاط حظع الجدخل؟  -2
أي الأنش ة "حرجة" خيجع إتمام ا في الوقت المحدد "بالضب " كما  -3

 هو مجدخل ل ا إذا أردنا إنجا  المشرخع في الوقت المخ   له؟
ما هو الحد الأقكد ال ي ممكننا ت لير بع  الأنش ة غير الحرجة   -4

 لدخن أن ينتج عن ه ا الت لير تع لا للمشرخع كله؟ 
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أي الأنش ة الحرجة ممكن ض   ا ب قر تكلفة ممكنة في حالة الرغبة   -5
 في الإسراع أخ حدخث ت لر غير متوقل في الإنجا ؟

 مميزات شبكة الأعمال:
 يتميز ه ا الأسلوب من يبكات الأعمال بالميزات التالية :        

أن ا تعتقر قاعدة يتم الاعتماد علي ا في عمليات التخ ي  خالتنقد في  -1
 المشاريلل 

مل   -2 التعامر  في  الإدارة  يتم  تظاعد  مشرخع  لأي  المكاحبة  الأل اد 
 تنفي هل 

 تمثر أساسا  م ما  من أسم عملية اتخاذ القراراتل -3
 ممثر ه ا الأسلوب خسيلة رقابةل -4

للأنش ة        جدخل  مني  إعداد  ضرخرة  ال ريقة  ه ه  استخدام  خيت لع 
أقر خقت  إنجا ه في  ممكن  المشرخع خذلي حتد  من ا  يتكون  التي  المختلفة 

 ممكن خبالموارد المتاحةل
 المعلومات التالية تخد لناد مشرخع معين: مثال:

 الوقت اللازم لإنجاز النشاط النشاط  المسار
 3 أ 1-2
 2 ب 2-3
 5 جة 2-4
 3 د 3-5
 2 هة  4-5

رسم يبكة العمر لقناد ه ا المكنل حظع تعاقع العمليات المار    والمطلوب:
 إلي ا أعلاه ؟
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 الحـــــــــــل: 
  
 

        
      

       
 نلاحظ من الشبكة أعلاه أن هناك مسارين هما:

 ي ور  8= 3+ 2+3( = 5-3-2-1) أو )أب د(  الأول: 
 ي ور  10=  2+5+3( = 5-4-2-1)  أو  )أ   ه(  الثاني: 
لإنجا          الحر   بالمظار  مظمد  ف و  مظار  أعول  هو  الثاني  المظار 

خالأنش ة الواقعة عليه م لا علي ا بالأنش ة الحرجة  حير نلاحظ  المشرخع  
أن المظار الحر  هو المظار ال ي محتا  إلد الوقت الأعول لإتمام مجموعة 
الأنش ة الموجودة فيه خه ا المظار هو ال ي محدد الوقت اللا م لإنجا  ه ا  

 المشرخعل 
الوقت: • لإنجا    احتساب  اللا م  الزمن  لاحتظاب  الو ول  أجر  من 

 المشرخع فنن عريقة المظار الحر  تت لع توضيا ا تي: 
: خهي ةبارة عن أقرب خقت ممكن القدد فيه لتنفي   البداية المبكرة للنشاط -

 ذلي النشاطل 
: خهي ةبارة عن أقرب خقت ممكن أن ينت ي فيه  النهاية المبكرة للنشاط -

 تنفي  فعالية أخ نشاط معينل
هو ةبارة عن الوقت اللا م لإنجا  النشاط خه ا الوقت    وقت النشاط:  -

في عريقة المظار الحر  مكون محدد خمعلوم خيتم تزخيده من ققر الإدارة  
يما أن التكلفة مظتلزم أن تكون محددة خمعلومة: أما في أسلوب ليرت  
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فنن الوقت اللا م لإنجا  النشاط مكون متوقل محظع خفا سياو معين   
 خسيتم تناخل ذلي لاحقا ل

المتأخرة: - والنهاية  المتأخرة  المت لرة لأي    البداية  القدامة  تعريف  ممكن 
نشاط ب ن ا آلر خقت ممكن أن يقدأ فيه النشاط )الفعالية( دخن أن يدثر  
الن امة  أما  الحر    للمظار  خفقا   المحدد  الوقت  المشرخع في  إتمام  علد 
المت لرة ف ي آلر خقت ممكن أن ينت ي دخن أن يدثر علد إنجا  المشرخع  

 في خقته المحددل
ختحظع القدامات خالن امات المت لرة عن عريا المرخر التراجعي أي        

القدد من النشاط الن ائي )الألير( ال ي تعرف متد ينت ي ثم نقدأ بالتراجل  
القدامات   كر  لاحتظاب  الأنش ة  بجميل  مرخرا   المختلفة  المظارات  علد 

 خالن امات المت لرةل
معرف الوقت الفائ  )أخ الزمن الاحتياعي الكلي( لأي    الفائض:الوقت    -

نشاط من الأنش ة ب نه الفرو لين  من الن امة المت لرة لأى نشاط من 
الأنش ة خمجموع  من القدامة المبكرة لأى نشاط خ من انجا  ه ا النشاط 
  حير أن الن امة المت لرة للنشاط هي الوقت ال ي مجع ألا يت لر عنه  

ط   خالقدامة المبكرة للنشاط هي الزمن ال ي مجع أن ينقضي ن امة النشا
من لدامة المشرخع حتد لدامة ه ا النشاط  خالفائ  عند جميل أنش ة  
المظار الحر  مكون مظاخيا  الكفر   لينما عند جميل أنش ة المظارات  

 الألرى غير الحرجة مكون أيقر من الكفرل
 

: ليكن لدينا تفا ير الأحداث خالأنش ة لمشرخع معين مدرجة بالجدخل  مثال
 التالي:
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 الزمن المطلوب المسار الأنشطة 
 2 2-1 أ

 1 3-1 ب
 3 5-2 جة
 5 6-2 د
 4 5-3 هة 
 1 6-5 خ
  3-4 3 
 2 7-4 ح
 7 8-5 ط
  6-8 6 
 1 8-7 ل

   والمطلوب:
 رسم يبكة العمر ل  ا المشرخعل  -1
 المشرخع )المظار الحر (ل تعيين الوقت اللا م لإنجا  ه ا  -2
 تحديد الوقت الفائ  )الاحتياعي الكلي( لكر نشاطل  -3
 

 الحـــــــــــل 
 : (1)  رسم شبكة الأعمال( 1)

 

(  نلاحظ أنه على الشبكة يوجد رمز المربع ويشير الى الوقت المبكر للنشاط ، ورمز المثلث ويشير الى الوقت  1)
   المتأخر للنشاط.
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 حساب المسار الحرج:  -2
 الوقت اللازم لإتمام المسار  المسارات

 أسبوع 13= 6+5+2= ك -د-أ (1)
 أسبوع 12= 6+1+3+2= ك -و-جـ-أ (2)
 أسبوع 12= 7+3+2= ط -جـ-أ (3)
 أسبوع 12= 7+4+1= ط-ه-ب (4)
 أسبوع 12= 6+1+4+1= ك -و-ه-ب (5)
 أسابيع 7= 1+2+3+1= ل-ح-ز-ب (6)
خهو أعول المظارات الممكنة لإنجا    ك(-د-)أهو  المسار الحرجإذن       

 أسقوع ل   13المشرخع في 
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 : احتساب الوقت الفائض )الاحتياطي الكلي( لكل نشاط  -3

 النشاط 
البداية  

 ( 2)المبكرة
النهاية  
 (3) المتأخرة

زمن انجاز  
 النشاط 

الوقت الفائض  
)الاحتياطي  

 ( 4) )الكلي
  فر  2 2  فر  أ

 1 1 2  فر  ب
 1 3 6 2 جة
  فر  5 7 2 د
 1 4 6 1 ه
 1 1 7 5 خ
  1 10 3 6 
 6 2 12 4 ح
 1 7 13 5 ط
  فر  6 13 7  
 6 1 13 6 ل

أنواع         ثلاثة  لدمي  ختوافر  المشرخع  انجا   خقت  توافر  عدم  حالة  خفي 
المتشائم(  فيتم حظاب الوقت المتوقل    –الأيثر احتمالا     –للوقت )المتفائر  

 لإنجا  كر نشاط كالاتي:
 

 

   = الزمن ال ي مجع أن ينقضي من لدامة المشرخع حتد لدامة ه ا النشاطل للنشاطلبداية المبكرة (  ا2)
 الوقت ال ي مجع ألا يت لر عنه ن امة النشاطل = النهاية المتأخرة للنشاط  (3)
  من انجا  النشاط( )القدامة المبكرة للنشاط +  -=الن امة المت لرة للنشاط)الوقت الفائض)الاحتياطي الكلي(  4)
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المتوقل   الزمن 
 = )و(

التفايلي+ الزمن  4الزمن   + احتمالا (  الأيثر  ×)الزمن 
 التشايمي

6 
 
 
 

 مثال:  
أع يت لي القيانات التالية التي تخد الأنش ة اللا مة لتنفي  مشرخع        

 معين خالوقت اللا م ل ليل

 النشاط 
 الزمن اللازم بالأشهر

 النشاط السابق
 ش ح ف

 ةةةة  12 5 4 ( 2-1أ )
 ةةةة  5 1,5 1 ( 3-1ب )
 أ 4 3 2 ( 4-2جة )
 أ 11 4 3 ( 5-2د )
 أ 4 3 2 ( 3-2هة )
 جة 2,5 2 1,5 ( 7-4خ )
 د 4,5 3 1,5 ( 7-5ي )
 د/ هة  7,5 3,5 2,5 ( 6-3ل )
 ل 5ل2 2 5ل1 ( 7-6ن )
 خ / ي/ ن  3 2 1 ( 8-7ح )

  المطلوب:

 = )و( أخ
 ح + ش 4ف + 

6 
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 احظع الوقت المتوقل لكر نشاطل -1
 ارسم يبكة ليرت خاحظع المظار الحر  الخاص بالمشرخعل  -2

 الحـــــــــل 
 : احتساب الوقت المتوقع لكل نشاط (1)

 النشاط 
 

 = و
 ح + ش 4ف + 

6 
 6 أ

 2 ب
 3 جة
 5 د
 3 هة 
 2 خ
 3 ي
 4 ل
 2 ن
 2 ح

  
 
 :رسم شبكة بيرت وحساب المسار الحرج الخاص بالمشروع(2)
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 حساب المسار الحرج:
 الوقت اللازم لإتمام المسار  المسارات

 أسقوع  13= 2+2+3+6= ح -خ-جة-أ (1)
 أسقوع  16= 2+3+5+6= ح-ب-د-أ (2)
 أسقوع  17= 2+2+4+3+6= ح-ن-ل-ه-أ (3)
 أساليل  10= 2+2+4+2= ح-ن-ل-ب (4)

خهو أعول المظارات الممكنة    ح(-ن-ل-ه-)أهو  المسار الحرجإذن        
 أسقوع   17لإنجا  المشرخع في  

 
باستخدام  لثً ثا القرارات  اتخاذ  التعادل  ا:  تحليل   Break evenأسلوب 

Analysis   

معينة تتعادل عندها   ينحكر مف وم تحلير التعادل في أن هنا  نق ة
مجموع عنا ر التكاليف مل مجموع عنا ر الإيرادات أخ المقيعات   ختمثر  
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المظت لة ل خبمعني آلر فنن  حجما معينا من الإنتا  أخ ال اقة الإنتاجية 
عند تحلير التعادل ينكرف إلي تحديد العلاقة لين الإيرادات خالمكرخفات  

الناتج عن   الربا  تحديد رقم  الإدارة من  ممكن  مما  المختلفة  الإنتا   أحجام 
 مقيعات الظنة المققلة ل

موضل   للمشرخعات  التعادل  نق ة  إلي  الو ول  ممكن  أنه  خالواقل 
الدراسة بعد الانت اد من تقدير المقيعات من للال الدراسة التظويقية   ختقدير  
التكاليف من للال الفنية ل خكلما انخفضت نق ة التعادل كلما ارتفعت فرص 

خالفرو لين حد  المشرخع في تحقيا أرباح خانخف  احتمال تحقيا لظائر ل  
المشرخع خبين  ل اقة  المتوقل  الأمان   الاستخدام  ممثر من قة  التعادل  نق ة 
 ل التي كلما اتظعت كلما كان ذلي أفضر 

التعادل هي الحد  المنش ة حير أن نق ة  التعادل لإدارة  خبعد تحلير 
لتحقيا الربا عند خضل الأسعار خحظاب ال امش خبالتالي فنن أي   الأدند

البعد  مظتوي إنتا  مقر عن نق ة التعادل تحقا المنش ة معه لظارة تزداد  
النق ة ل   التعادل خبالمقالر فان أي مظتوي  عن ه ه  إنتا  يزيد عن نق ة 

 ل عه المنش ة ربا يزداد البعد عن اتحقا م

ممكن ت قيا عريقة نق ة التعادل للمنتج   خالاستثمار   أخ إجمالي 
  ( تحديد  في  تظتخدم  كما  ل  الشركة  الم لوب عمليات  للأس م   ) القدائر 

الاستثمار في ا ل ففي القدائر   ينتب ي أن تقلغ نق ة التعادل سعر الظوو 
 خال ي مكبا الظ م ليار المشتري ب ن يتفادي الخظارة عند تنفي  العملية ل
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إن تحلير نق ة التعادل خسيلة مفيدة لدراسة العلاقة لين التكاليف الثالتة 
  خالتكاليف المت يرة خالعائد ل كما تحدد النق ة التعادل الوقت المناسع لكي  

 يولد الاستثمار عائد إمجالي ل
 ويقوم تحليل التعادل علي استخدام أربعة مفاهيم رئيسية وهي :  

التكاليف الثالتة : خهي التكاليف المرتب ة ب اقة التحول الإنتاجي اللا مة  •
 المشرخع أخ لم ينتج ل للمشرخع خهي تكلفة مظت رقة سواد أنتج 

التكاليف المت يرة : خيشمر مجموع عنا ر التكاليف التي ترتب  خجودا  •
العمر   تكاليف  في  أساسا  تتمثر  التي  خهي  الإنتا   حجم  مل  عدما  أخ 
المباير خالمواد المبايرة خال اقة المبايرة خغيرها من لنود التكلفة المت يرة  

 ل
 الإيرادات : خهي تمثر إجمالي الدلر من مقيعات المنتج ل  •
من   •  ) خالمت يرة  الثالتة   ( التكاليف  لكم  بعد  تبقي  ما  خهي   : الأرباح 

 الإيرادات ل 

الرياضية  ليانيا  أخ  المعادلة  باستخدام  التعادل  تحلير  توضيا  خيمكن 
 المبظ ة ل 

 حظاب نق ة التعادل رياضيا :  ل 1

التعادل ل خنق ة   باستخدام معادلة  التعادل رياضيا   نق ة  يتم حظاب 
التعادل هي التي تتظاعد عندها الإيرادات الكلية خالنفقات الكلية ختكاغ كما 

 يلي :  
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 أخ كمية التعادل ن =  
ع−م

 

 حير أن :  

 ن= عدد الوحدات المنتجة عند نق ة التعادل ل 

  = التكاليف الثالتة ل 

 ع= سعر ليل الوحدة المنتجة ل

 م= التكاليف المت يرة  

 :  توضيا

 لو فرضنا أن :  

 جنيه   1000 = 

 جنيه   75ل0م= 

 جنيه   10000قيمة المقيعات 

 خحدة   10000حجم المقيعات 

 

 جنيه   1=  1000÷ 10000ع= 

 قيمة إنتاج التعادل = 
 

 إجمالي التكاليف الثابتة 
 ــ  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 المتغيرة  إجمالي التكاليف       
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 (   10000×  75ل0إجمالي التكلفة المت يرة = ) 

 جنيه   7500=                         

 }(   10000÷   7500)   -1 {/  1000قيمة التعادل = 

 جنيه  4000=        

 لنحكر علي حجم إنتا  التعادل كما يلي :   2خيمكن ت قيا المعادلة 

 خحدة   4000=  1000نق ة التعادل = 

   75ل0  -1               

فنن ا لن تحقا خحدة    4000خبالتالي فلو قامت الشركة بننتا  خبيل  
ربا أخ لظارة خبالتالي فنننا نتوقل أن تحقا أرباح إذا  ادت المقيعات عن  

خحدة    4000ه ا الرقم   خبالمقالر سيتحقا لظائر إذا قر رقم المقيعات عن  
 ل

 مثال: 

  %60ألم جنيه   خالمت يرة    25إذا كانت التكاليف الثالتة للمشرخع  
لة   المقدرة  المقيعات  القيانات لا ة   100من حجم  ألم جنيه   خأن ه ه 

 خالكمية لآلاف خحدة احظع نق ة التعادل بالقيمة  10بننتا  خبيل 

 

 

 



 اتخاذ القرارات الإدارية " مدخل كمي" 
 

 الحر : 

 

 

 

 

                                      25000 

 =                                  60000 

                        1-        100000   

 جنيه   62500=                            

آلاف خحدة   10فنذا كانت ليانات التمرين الظالا لا ة بننتا  خبيل  
خحدات خبالتالي   6خحدات خالتكلفة المت يرة للوحدة    10مكون ثمن ليل الوحدة  

 تكبا :  

     نق ة التعادل ن =

 خحدة   6250=                

 جنيه   62500=  10خحدة ×   6250=              

إلي   الو ول  لخري ة خيمكن  القياني  الرسم  عريقة  باستخدام  النتيجة  نفم 
 التعادل التي تناقش ا فيما يلي ل 

25000 
 ـــــــــــــــــــــ

10 -6 

 قيمة إنتاج التعادل = 
 

 إجمالي التكاليف الثابتة 
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 تحلير التعادل ليانيا  :  -2

الإيرادات  ممثر  العمودي  المحور  مجعر  التعادل  نق ة  تحديد  يتم 
خالتكاليف   أما المحور الأفقي فيمثر الإنتا  أخ المقيعات ثم يتم رسم منحني  

تمثر كر نق ة عليه الإيرادات المتوقعة عند كر مظتوي  الإيراد الكلي ) ال ي  
من مظتويات الإنتا  ( خمنحني التكاليف الكلية ) ال ي تمثر كر نق ة عليه  
مظتويات   من  مظتوي  كر  عند  خالمت يرة  الثالتة  التكاليف  إجمالي  مظتوي 

 الإنتا  ( بالإضافة إلي منحني التكاليف الثالتة خالمت يرة ل 

 خلتحقيا نق ة التعادل لالد من خجود الافتراضات التالية :  

 ثبات سعر ليل الوحدة الواحدة ل -
 ثبات التكلفة المت يرة للوحدة الواحدة ل  -

 مثال :  

جنيه خأن    2بفرب أن يركة الإتحاد الوحدة الواحدة من منتج ا بقيمة  
جنيه    8ل0للوحدة تقلغ  ألم جنيه ل خالتكلفة المت يرة    60التكلفة الثالتة تقلغ  

ليانيا  ختحديد نق ة التعادل خقيمة خحدات  ل الم لوب توضيا تحلير التعادل  
 التعادل ل 

من المثال الظالا ممكن رسم تحلير التعادل ليانيا    كما يتضا من  
الأفقي  المحور  علي  المباعة  الوحدات  تمثير  يتم  حير  التالي    الشكر 

التكاليف خالإيرادات  خالإيرادات خالتكاليف علي المحور الرأسي ل خيتم تمثير  
في يكر ل  مظتقيم يتناسع مل عدد الوحدات المباعة ل حير مكون ل  
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التكلفة الثالتة موا ي للمحور الأفقي ختتزايد كر من التكلفة الكلية خالإيرادات  
 الكلية مل  يادة عدد الوحدات المباعة ل 

نق ة التعادل لتقاعل منحي التكاليف الكلية مل منحي الإيرادات ختتحدد  
الكلية ل بنسقاط عمود علي المحور الأفقي تتحدد عدد خحدات التعادل التي  

 تتظاخي الإيرادات الكلية مل التكاليف الكلية ل عندها  

 يكر تحلير التعادل ليانيا  

 

 

 

 

 

 مع ملاحظة أن :  

النق ة التي يتعادل عندها ل  الإيراد الكلي مل ل  التكلفة الكلية هي   •
التعادل ختكون المن قة العليا الم للة في الشكر الظالا هي المنق ة نق ة  

 التي تكون في ا الإيرادات الكلية أعلي من التكاليف الكلية ل 
ل  التكاليف الثالتة أفقيا كما هي بكرف الن ر عن مظتوي المخرجات   •

 ل
 ل  التكاليف المت يرة يزداد تبعا لزيادة حجم المخرجات ل •
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التكلفة خالإيراد للال • تقدير  التعادل  نق ة  الزمنية    مقتضي حظاب  الفترة 
لناد علي ت يير الأساس ال ي تحظع   التكلفة  فنذا ت يرت الإيرادات أخ 
عليه فترة إلي ألري فنن ذلي مظتدعي حظاب نق ة تعادل لكر فترة  منية  
علي حدة   مما يدثر بالضرخرة علي القرار الن ائي ال ي تكر إليه الإدارة  

 ل
 تعتمد قيمة نق ة التعادل علي مدي  حة التنقدات الموضوعة ل  •

معتقر تحلير العلاقات لين الحجم خالتكاليف خالأرباح  أخ ما مظمد لتحلير  
التعادل  أحد الأساليع التي معتمد علي ا المحاسع الإداري في توفير القيانات  

 اللا مة للتخ ي  خاتخاذ القرارات في الأجر القكيرل 
النشاط      المظتوى من  ذلي  ب ن ا  التعادل(  )تحلير  التعادل  نق ة  ختعرف 

ال ي تتعادل عنده الإيرادات الإجمالية مل التكاليف الإجمالية  بحير لا مكون  
الأرباح  عنده  تكون  ال ي  المظتوى  ألرى  بعبارة  أخ  لظارة   أخ  ربا  هنا  

قا ربا  خأي  تظاخي الكفرل خأي مظتوى نشاط أعلد من نق ة التعادل مح 
 مظتوى نشاط أقر من نق ة التعادل محقا لظارةل

خيعتقر تحلير التعادل أداة لدراسة العلاقة لين التكاليف الثالتة  خالتكاليف      
المت يرة  خالأرباحل خي دف ه ا التحلير أساسا  إلد تحديد حجم المقيعات التي 

  أي حجم المقيعات التي تتظاخى عند  لظارةلا تحقا المنش ة عنده ربا أخ  
 التكلفة الكلية مل الإيراد الكلي  علد النحو ال ي م  ر في المعادلة التالية:

 ك × س = ث + ك × م 
الكلية مل    كحير       التكاليف  تتظاخى عندها  التي  المقيعات  تمثر كمية 

تمثر إجمالي التكاليف الثالتة     ثتمثر سعر ليل الوحدة     سالإيرادات الكلية   
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الأممن    ملينما   ال رف  ممثر  ألرى  بعبارة  للوحدةل  المت يرة  التكلفة  تمثر 
 متحكلات المقيعات  لينما ممثر ال رف الأمظر مجموع التكاليفل 

خعلد فرب معلومة المت يرات التي تضمنت ا المعادلة الظابقة عدا كمية     
 باستخدام المعادلة التاليةل )ك( ( فننه ممكن إمجاد قيمة كالمقيعات )

 ك =
 ث
 م-س

خلتوضيا كيفية الاستفادة من تحلير التعادلل دعنا نفترب أن مظتثمر ا       
ما مفكر في إنشاد يركة لإنتا  المن فات الكناةيةل خقد قدر الخقراد أن  
التكاليف الثالتة الكلية سوف تقلغ مليون جنيه سنوي ا  لينما تقدر التكاليف  

المتوقل   الظعر  أما  للوحدةل  فيقلغ عشرة  المت يرة بظتة جني ات  الوحدة  لقيل 
جني اتل خبت قيا المعادلة الظابقة سوف يتضا أن حجم التعادل  أي حجم 

ا خلا لظارة يقلغ   ألم خحدةل 250المقيعات ال ي لا تحقا عنده الشركة ربح 

 ك =
1000000 

 ألف وحدة 250= 
10-6 

المزمل       الشركة  أن  التظويا  لقراد  تقديرات  كانت  إذا  أنه  معني  ه ا 
إنشايها  لن تظت يل تكريف ه ا القدر من المنتج  فننه مكبا من  الا 
المظتثمر  رف الن ر عن إنشاد الشركةل خلكن ماذا لو أن تقديرات لقراد  

أن    ألم خحدة سنوي ال ه ا معني  260التظويا تشير إلد إمكانية تكريف  
خحدةل خلما كانت  10000المقيعات المتوقعة تزيد عن حجم التعادل بمقدار 

التكاليف الثالتة سوف م  ي ا حجم التعادل  فنن ربحية الوحدات الإضافية  
ختكلفت ا    10000) الوحدة  ليل  سعر  لين  الفرو  في  يتمثر  سوف  خحدة( 

ال ي يتوقل أن    جنيه في ه ا المثالل خعليه فنن الربا الظنوي   4المت يرة  أي  
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( خهنا يثار 4خحدة ×    10000ألم جنيه )  40تحققه المنش ة  سوف يقلغ  
 التظايل: هر ه ا القدر مكفي لإقناع المظتثمر لت سيم الشركة؟ 

إن عرح الظدال علد النحو سالم ال كر قد لا مكون ملائم ال فالأفضر      
هو سدال المظتثمر عن الحد الأدند عن الربا ال ي يرغع في تحقيقهل خقد 
مقوم لتحديده لرو م لا أخ لنظبة من رأس المال المظتثمرل خ ذا كان الأمر 

الظابقة لكي تكلا ك ساس   المعادلة  فننه ممكن ت وير  لتقدير حجم ي لي 
المقيعات ال ي محقا ليم فق  ت  ية للتكاليف الكلية  لر خيحقا ك لي الحد 

 " خهو ما توضحه المعادلة التالية:"رالأدند الم لوب من الربا قدره 
 ك× س = ث + ك × م + ر

 خبنجراد عمليات رياضية بظي ة علد المعادلة الظابقة نكر الد:   

 ك =
 ث + ر

 م-س
ألم جنيهل فنن الحد   200خ ذا ما كان  افي الربا الم لوب تحقيقه       

الأدند لحجم المقيعات ال ي مشجل المظتثمر علد ت سم الشركة  ينب ي ألا  
 ألم خحدةل 300مقر عن 

 ك =
1000000 +200000 

 ألف وحدة 300= 
10-6 

ألم خحدة؟ هنا   300خا ن ماذا لو أن حجم المقيعات المتوقل يزيد عن     
قد يرغع المظتثمر في الوقوف علد الربا المتوقل  في ظر حجم المقيعات  
المحتمرل خلكي نظ ر عليه الأمر  فظوف نقوم لت وير المعادلة لتكون قيمة  

 " هي المت ير المج ولل خهو كما يلي: ر" 
 ث –م( -ر = ك )س
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ألم خحدة  مكبا الربا المتوقل    600فلو أن حجم المقيعات المتوقل      
 مليون جنيهل   1,4

 مليون جنيه.  1,4=   1000000 –( 6-10)  600000ر= 
خيعاب علد تحلير التعادل أنه مفترب أن الوحدات المنتجة تباع لنفم       

الظعر  كما مفترب أن العلاقة ل ية لين حجم المقيعات خالتكلفة المت يرة   
تش ير   مكاحق ا  قد  خالمقيعات  الإنتا   فزيادة  ال  مكون  حيح  لا  قد  خه ا 

عاديل ك لي فنن  يادة العاملين خقت ا إضافي ا بمعدلات أجر أعلد من المعدل ال
الإنتا  خالمقيعات قد مظاعد المنش ة في الحكول علد لكم سعر أخ لكم  
تحلير   مشاير  علد  الأمثلة  بع   ه ه  الإضافيةل  مشتريات ا  علد  يمية 
التعادل  خعلد القارئ ال ي يب ي الاستزادة في ه ا الكدد أن يلج  إلد مراجل 

ال غير أن ما نريد  ألرى في الإدارة المالية خربما في المحا سبة الإدارية أمض 
أن ندكد عليه  هو ضرخرة الح ر في استخدام النتائج التي مظفر عن ا ه ا  

 النوع من التحليرل 
 

 مثال:  
فيما يلي بع  القيانات المظتخدمة من سجلات إحدى المنشآت: سعر    

جنيه   تكاليف ثالتة   60جنيه   تكلفة مت يرة للوحدة   100ليل الوحدة 
 جنيه ل  120000
 : تحديد كمية التعادل )نق ة التعادل بالكمية ( والمطلوب

 الحل : 
    ×  100  ×   =60   +120000  
 خحدة  3000=   40÷  120000  =    
 خللت يد من النتيجة التي حكلنا علي ا   يتم إعداد قائمة الدلر كما يلي : 
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×  3000إيراد المقيعات 
100 

×   3000تكاليف مت يرة  -
60   

 
هامش المظاهمة ) ربا حدي  

  ) 
 تكاليف ثالتة   -
 

  افي الربا 

300000   
180000 

 ةةةةةةةةةةةةةةة 
120000 
120000    

 ةةةةةةةةةةةةةة 
  فر 

 طريقة هامش المساهمة :
التكلفة المت يرة     -هامش المظاهمة أخ  الربا الحدي = سعر ليل الوحدة       

 للوحدة 
 

 مثال :  
 جنيه     35جنيه خالتكلفة المت يرة للوحدة  60سعر ليل الوحدة   

 جنيه   25=    35 – 60عليه هامش المظاهمة =       
خه ا معني أن كر خحدة تقيع ا المنش ة ت  ي تكلفت ا المت يرة خيبقد مقلغ      
 جنيه مظاهم في ت  ية جزد من التكاليف الثالتة  ل  25

 مثال :  
الثالتة       التكاليف  الوحدة  100000تقلغ  ليل  تكلفة 60جنيه  سعر  جنيه  

 جنيه 35مت يرة للوحدة 
 : تحديد كمية مقيعات نق ة التعادل  المطلوبخ  
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 الحل: 
    25=  35- 60هامش المظاهمة =    

يمية مقيعات التعادل ) نق ة التعادل بالوحدات ( =   تكاليف ثالتة ÷  
 هامش المظاهمة

                                                           
 خحدة   4000=  25÷    100000=                         

 للت يد يتم إعداد قائمة الدلر كما يلي:  
×   4000المقيعات           

60   
×   4000تكاليف مت يرة  -

35   
 

 هامش المظاهمة 
 تكاليف ثالتة   -
  

  افي الربا 

      240000    
- 140000 

 ةةةةةةةةةةةةة         
         

100000    
         

100000 
 ةةةةةةةةةةةةةةةةة        

  فر            
  

 طريقة نسبة هامش المساهمة : 
تظتخدم ه ه ال ريقة لتحديد نق ة التعادل معقرا عن ا بالقيمة خليم   

 بالوحدات ل  
 نظبة هامش المظاهمة =  هامش المظاهمة ÷ سعر ليل الوحدة     
قيمة المقيعات التي تحقا التعادل = تكاليف ثالتة ÷ نظبة هامش     

 المظاهمة 
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 مثال :  
الثالتة       جنيه      15جنيه   سعر ليل الوحدة    360000لل ت التكاليف 

 جنيه    6تكلفة مت يرة للوحدة 
 : تحديد قيمة المقيعات التي تحقا التعادل   المطلوب  

 الحل : 
 تكلفة مت يرة للوحدة    –هامش المظاهمة =  سعر ليل الوحدة     

 جنيه    9=   6 – 15=                        
   6ل0=   15÷  9نظبة هامش المظاهمة =      
  600000=   6ل0÷   360000قيمة المقيعات التي تحقا التعادل =      

 جنيه ل 
 التكلفة الحدية :نسبة 

 ختظتخدم ه ه ال ريقة لتحديد قيمة المقيعات التي تحقا التعادل كما يلي:  
تكلفة  - 1قيمة المقيعات التي تحقا التعادل =  تكاليف ثالتة ÷ )    

 مت يرة /المقيعات(
 مثال :  

المقيعات       المت يرة     900000لل ت  التكاليف       180000جنيه   
 300000خالتكاليف الثالتة 

 :  تحديد قيمة مقيعات التعادل   المطلوب 
 الحل : 

( =  180000/90000- 1÷ ) 300000قيمة مقيعات التعادل = 
 جنيه   375000=   0,8÷   300000( = 1-0,2÷ ) 300000

 استخدامات التعادل :  
 هناك مجالات متعددة لاستخدامات وتطبيقات التعادل من أهمها :   
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 تخطيط أرباح مستهدفة :
تظعد إدارة أي منش ة إلد تحقيا أرباح  خبالتالي ف ي تبحر عن حجم      

 المقيعات ال ي محقا الربا المظت دفل خ يتم حظاب ه ا الحجم كما يلي:
حجم المقيعةات المظةةةةةةةةةةةةةةت ةدف = )التكةاليف الثةالتةة + الربا المظةةةةةةةةةةةةةةت ةدف( ÷ 

 هامش المظاهمة للوحدة
 مثال:  

جنيه  التكلفة   50جنيه  سعر ليل الوحدة    8000تقلغ التكاليف الثالتة      
جنيه   خترغع المنش ة في تحقيا ربا مظت دف قدره    30المت يرة للوحدة  

 جنيه ل  4000
 : حجم المقيعات المظت دفل المطلوب 

 الحل : 
  8000حجم المقيعات المظت دف ) ال ي محقا الربا المظت دف ( = )   
 خحدة   600=  20÷   12000( = 30-  50( ÷ )4000+ 

 جنيه   30000=  50×  600قيمة المقيعات المظت دفة = 
 ويمكن حسابه بطريقة أخرى :  

قيمة المقيعات المظت دفة = )تكاليف ثالتة + ربا مظت دف( ÷ نظبة    
=   0,4÷  12000(=  20/50( ÷ )4000+ 8000هامش المظاهمة = ) 

30000  
 تحديد هامش الأمان:

الفعلية      المظت دفة أخ  المقيعات  مقكد ل امش الأمان مقدار الزيادة في 
عن المقيعات التي تحقا التعادلل بمعند أن هامش الأمان يقين المقدار ال ي  
ممكن أن تنخف  فيه المقيعات دخن حدخث لظائر  خب ريقة ألرى يوضا  

 يعات التعادلل هامش الأمان مدى قوة خسلامة مقيعات المنش ة خ يادت ا عن مق
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 خيمكن حظاب هامش الأمان كما يلي :   
حجم  – هامش الأمان بالوحدات = حجم المقيعات المظت دف )الفعلي( 

 مقيعات التعادل  
قيمة مقيعات   –هامش الأمان بالجنيه = قيمة المقيعات المظت دفة )الفعلية( 

 التعادل  
 كما أنه ممكن التعقير عن هامش الأمان في يكر نظبة م وية كما يلي:  

قيمة   –نظبة هامش الأمان = ]قيمة المقيعات المظت دفة )الفعلية(   
مقيعات التعادل [ ÷ قيمة المقيعات المظت دفة  

 )الفعلية(
 مثال : 

 بالرجوع إلد ليانات المثال الظالا ل   
 تحديد  هامش الأمان بالوحدات    -1:   المطلوب       

 هامش الأمان بالجنيه  -2                      
 نظبة هامش الأمان   -3                       

 الحل: 
  400 – 600هامش الأمان بالوحدات =   -1

 خحدة   200( =  20÷  8000)حجم التعادل 
 (   50×  400)  – (  50×  600هامش الأمان بالجنيه =  ) -2

                                 =30000  -  20000  =10000  
 جنيه 

=     30000( ÷  20000  -   30000نظبة هامش الأمان =  ) -3
33   % 

 



 اتخاذ القرارات الإدارية " مدخل كمي" 
 

 : التنبؤ بالمبيعاتثالثاً 
إن التنقد بالمقيعات المتوقعة )حجم ال لع المحتمر( معتقر أساس في      

تحديد حجم الإنتا  بالنظبة للإنتا  المظتمر  خيتم التنقد بالمقيعات من للال 
 عدة عرو  خالتنقد الدقيا مظتخدم أيثر من عريقة  خمن أهم ه ه ال رو:

 أراد خمقترحات رجال الإدارةل  -
 رجال القيلل التقدير عن عريا  -
 التقدير علد أساس مقيعات الظنوات الماضيةل -
 التقدير علد أساس إحكائيل -

وذلك          ، إحصائي  أساس  على  التقدير  طريقة  هنا  نتناول  وسوف 
 باستخدام طريقة المربعات الدنيا ، وذلك على النحو التالي : 

 وتعتمد هذه الطريقة على المعادلات التالية:     
 (1) س ......................... أ + ب   ص =    

 (2) ن أ + ن مجـ س ...................   مجـ ص=
مجـ   مجـ س ص=  ب   + س  مجـ  أ 

 .............. 2س
(3) 

 حيث أن : 
 تمثر معادلة الاتجاه العام )الخ  المظتقيم( (............. 1المعادلة رقم )

 )المت ير التابل( تمثر أرقام المقيعات الماضية ص.............
ه ه  س.............  في ا  تمت  التي  الزمنية  المدة  أخ  الزمن   عامر  تمثر 

 المقيعات)المت ير المظتقر(
تمثر نق ة تقاعل ل  الاتجاه العام مل المحور الرأسي )قيمة    .............   أ

 ثالتة( 
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تمثر معدل الت ير ) معدل مير ل  الاتجاه العام( )قيمة    .............   ب
 ثالتة( 

الثالتين       قيمة  ب(خلاستخرا   رقم    )أ،  المعادلتين  )2) نظتخدم   ،)3)   
ن،  مجع احتظاب القيم التالية:  (  3(، )2)خلاستخدام كر من المعادلتين رقم  

 مجـ س، مجـ س ص.
 حيث أن : 

 ه ه المقيعاتلعدد الفترات التي تمت في ا ن = 
 مجموع قيم خحدة الزمنل مجـ س = 
 .مجموع سلظلة المقيعات الماضيةمجـ ص = 

 
 مثال توضيحي: 

نفرب أن الأرقام التالية تمثر قيمة المقيعات الخا ة بشركة "جاسمن"         
م   خالم لوب تقدير  2013حتد عام    2004للال الفترة الزمنية من عام  

لعام   المقيعات  عام  2014قيمة  المربعات 2020م    عريقة  باستخدام  م 
 الك رىل

 2008 2007 2006 2005 2004 الظنوات 
 35 30 25 30 20 قيمة المقيعات )بالألم جنيه(

 2013 2012 2011 2010 2009 الظنوات 
 60 50 60 50 40 قيمة المقيعات )بالألم جنيه(

 
 الحــــــــــــل 
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نكون     الك رى  المربعات  عريقة  لت قيا  اللا مة  القيانات  خلاستخرا  
 الجدخل التالي:

 2س س ص المبيعات )ص( س السنوات 
2004 1 20 20 1 
2005 2 30 60 4 
2006 3 25 75 9 
2007 4 30 120 16 
2008 5 35 175 25 
2009 6 40 240 36 
2010 7 50 350 49 
2011 8 60 480 64 
2012 9 50 450 81 
2013 10 60 600 100 

 مجـ س  الإجمالي 
55 

 مجـ ص
400 

 مجـ س ص 
2570 

 2مجـ س

385 
 ( نجد أن:3(  )2خبالتعوي  في المعادلتين )

 ( 2ب       ) 55أ +  10=  400 
 ( 3ب     ) 385أ +  55= 2570

( علد النحو  3خعرح ا من المعادلة )  5,5( في  2خبضرب المعادلة )    
 التالي:
 ب  385أ +   55=  2570
 ب  302,5أ +   55=  2200
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 ب 82,5= صفر +  370 
 4,4=  82,5÷  370ب =                               

 ( فنحكر علي : 2نعوب في المعادلة )   " أ " خلاستخرا  قيمة 
 4,4×  55أ +  10=  400

 158=  242 – 400أ =  10 ➢
 15,8=   10÷  158أ =  ➢

م يتم التعوي  في معادلة الاتجاه  2020   2014خلتقدير مقيعات عامي      
 ( كما يلي:1العام المعادلة رقم )
 : 2014تقدير مبيعات عام 

)  2014عام      العام رقم  يتم  11هو  خل ا  المع اة  الزمنية  الظلظلة  في   )
 كما يلي:  11 س =بالتعوي  عن قيمة  

 ص = أ + ب س 
 ألم جنيه 64,2=  11×  4,4+  15,8=  ص

 : 2020تقدير مبيعات عام 
)  2020عام   رقم  العام  يتم  17هو  خل ا  المع اة  الزمنية  الظلظلة  في   )

 كما يلي:  17 س =بالتعوي  عن قيمة  
 ص = أ + ب س 

 ألم جنيهل 90,6=  17×  4,4+  15,8ص = 
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 ثالثاً : شجرة القرارات  

من   العديد  تحلير  في  تظتخدم  التي  القوية  الرياضية  الأساليع  من  ختعتقر 
ه ا   استخدام  أجر  خمن  الخ  لل  خالأسعار  الاستثمار  كمشكلات  المشكلات 

 الأسلوب فمن الضرخري تحديد ما يلي :  

 تحديد القدائر المختلفة عند كر نق ة ل  ل1
 نقاط عدم التايد خالاحتمالات عند كر نق ة لتحديد   ل2
 تحديد الإيرادات خالتكاليف المتعلقة بكر احتمال ل ل3

 مثال :  

لنفترب إن إحدي الشركات ترغع في  يادة عاقت ا الإنتاجية خهنا  ثلاثة  
 لدائر لمواج ة المشكلة هي :  

 إقامة مكنل   ير ل  ل1
 إقامة مكنل متوس  ل  ل2
 إقامة مكنل كقير ل  ل3

 خبافتراب أن هنا  ثلاث حالات متوقعة لل لع هي :  

 انخفاب معدل ال لع الحالي ل ل1
 استمرار معدل ال لع كما هو ل  ل2
  يادة معدل ال لع الحالي ل  ل3
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خاعتمادا علي الخقرة الظابقة فلقد قدرت الأرباح المتوقعة عن كر لدير في  
يلي بالألم جنيه   ير حالة من حالات ال لع المتوقل خاحتمالات تحقق ا كما  

: 

 القدائر 

 مظتوي ال لع 

 علع متوس  علع منخف 
علع 
 مرتفل

احتمال الحدخث 
20% 

50% 30% 

ل إنشاد مكنل  1
   ير

100 60 20 

ل إنشاد مكنل  2
 متوس 

80 80 40 

ل إنشاد مكنل  3
 يقير

20 100 60 

  

 خهنا يتم تحديد المشكلة خالقدائر المتاحة خاتخاذ القرار المناسع كما يلي :  

تحديد المشكلة التي تواج  ا الشركة : خهي الحجم المناسع لإنشاد   ل1
 المكنل لزيادة ال اقة الإنتاجية ل 
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                       تحديد القدائر المتاحة خهي :   ل2

 

 

 

 

 مل معلومات عن الظوو حجم ال لع المتوقل ) ط (خاحتمالاته ) ح ( :  

 

 

 

 

 تقييم القدائر عبقا للقيمة المتوقعة كما يلي :   ل3

الربا المتوقل في حالة ت قيا القدير الأخل ) المكنل الك ير ( = الحدث   •
  × الحدث الأخل   + احتمال حدخثه  الثاني ×  الحدث   + احتمال حدخثه 

 الثالر × احتمال حدخثه ل 
  100الربا المتوقل في حالة ت قيا القدير الأخل ) المكنل الك ير ( =   •

 ألم جنيه   56=   3ل0×  20+  5ل0×   60+  2ل0× 
  80الربا المتوقل في حالة ت قيا القدير الثاني ) المكنل المتوس  ( =  •

 ألم جنيه ل  68=   3ل0×  40+  5ل0×   80+  2ل0× 

 

 مصنع كبير مصنع متوسط مصنع صغير

 3ب 2ب 1ب

 

 3ط  2ط  1ط 

طلب 

 منخفض

طلب 

 طلب مرتفع متوسط

 الاحتمال 1ح

20% 

 الاحتمال 2ح

50% 

 الاحتمال3ح

30% 



 اتخاذ القرارات الإدارية " مدخل كمي" 
 

×    20الربا المتوقل في حالة ت قيا القدير الثالر ) المكنل الكقير ( =   •
 ألم جنيه ل  72=  3ل0×  60+  5ل0×  100+  2ل0

 رابعا: ظروف اتخاذ القرار  

مكفوفة  تحديد  أجر  من  ال قيعة  خحالات  الاستراتيجيات  استخدام  ممكننا 
 النتائج لل رخف المختلفة كما يلي : 

 اتخاذ القرارات في ظر ظرخف الت يد :  -أ

في ظر ظرخف الت يد مكون متخ  القرار مدركا تماما  للنتائج الخا ة 
لقدير معين عند تنفي ه من للال المعرفة التامة بالقرار خالعوامر المدثرة فيه  

عليه   خمما لا يي فيه من الناحية الواقعية مكعع خجود    خالنتائج المترتبة  
 ت يد تام بالنظبة لاتخاذ القرار خلكن نفترب ه ه الحالة ل 

خمن ثم فنن القرار في ظر ظرخف الت يد يتخ  في ظر توافر كافة المعلومات  
 عن ال اهرة موضل القرار حير يتوافر ما يلي :  

 هنا  درجة ت يد كاملة بالنظبة للنتائج ل  •
توافر عدد من الاستراتيجيات القديلة التي تو ر لتحقيا ال دف الواحد     •

 للل الخ ل  3  س 2  س 1أخ الأهداف المتعددة خيرمز ل ا بالرمز س
الت يد التام يوجد ناتج خاحد فق  لكر استراتيجية ن را ظر حالة  خفي  

 لوجود حالة خاحدة فق  من حالات ال قيعة ل 
 مثال: 

لنفرب أن خ ارة الظياحة توافرت لدي ا ليانات كاملة بشان استخدام عدد من  
الاستراتيجيات في تظويا الخدمة الظياحة خ ن كر استراتيجية ل ا عائدها خل ا 
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قيمة معينة   أخ  التي يوضح ا تكلفت ا خهنا  خ ن  لكر هدف من الأهداف 
 الجدخل التالي : 

 جدخل مكفوفة القرار في ظر ظرخف الت يد أهداف متعددة  

 

 

 

 مقياس الاداد للأهداف الثلاثة خأخ ان ا

 الاستراتيجية 
حية بالر 
 ر1%

الحكة من 
 الظوو 

 % 5ل0

النمو في عدد  
  2ل0الظائحين 
% 

العائد المرجا 
لكر 

 استراتيجية
 427ل0 1 0ل4 9 1س
 358ل0 1ل5 5ل5 10 2س
 409ل0 8ل1 5ل6 12 3س
 462ل0 2 0ل6 11 4س

 خيكون العائد المرجا لكر استراتيجية هو :  

   427ل0( =  2ل0)  1( +    5ل0)  4( +  3ل0)  9+  1س

   358ل0( =  2ل0)  1ل5( +   5ل0)  5ل5( +  3ل0)   10=  2س

   409ل0( =  2ل0)  8ل1( +   5ل0)  5ل6( +  3ل0)   12=  3س
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   463ل0( =  2ل0)  2( +   5ل0)  0ل6( +  3ل0)   11=  4س
( خفقا للمعلومات   4ختكون الاستراتيجية التي تن م ه ه الأهداف هي ) س

 الموضحة سابقا ل 

 اتخاذ القرار في ظر ظرخف المخاعرة :   -ب

 خفي ه ه الحالة مفترب ا تي :  

 عدد من الاستراتيجيات المختلفة لتحقيا ال دف ل خجود  •
لكر استراتيجية أيثر من نتيجة بظقع خجود أيثر من حالة من حالات  •

 ال قيعة ل 
تام   • علم  علي  مكون  القرار  من حالات   باحتمالمتخ   حالة  كر  حدخث 

 ال قيعة من خاقل لقرته في ظرخف مشال ة في الماضي ل

المقيعات   قيمة  أن  بفرب  قيمة    لإحدىمثال:  بالتلاف  تختلم  الشركات 
المنفا علي الإعلان ختنشي  المقيعات ل أتضا أن قيمة المقيعات خالأرباح 
تت ثر بالتلاف حالة الرخا  الاقتكادي خالتي م لا علي ا حالات ال قيعة  

الرخا    3الرخا  المتوس    ن  2الرخا  المفرط   ن  1خالتي تتمثر في ن  
مجموع ا مظاخي خاحد   الألرى حدخث هي    المنخف    خالتي ل ا احتمالات

  حيا كما سلي :  

 ( ل 1ر بالنظبة للرخا  المفرط )ن2 •
 (    2ر بالنظبة للرخا  المتوس  )ن5 •
 ( ل 3ر بالنظبة للرخا  أقر من المتوس  )ن3 •
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 خلقد أخضحت الظجلات الوضل الحالي كما هو مقين في الجدخل التالي :  

  

 الاحتمالات

 الاستراتيجيات 

 الأرباح الرخا  الاقتكادي

 1ن

 2ل0

 2ن

 5ل0

 3ن

 3ل0
 

الم   100ميزانية الترخيج   1س
 جنيه

 8ل6 10 6 4

الم   200ميزانية الترخيج   2س
 جنيه

 6ل7 6 8 6

ألم   300ميزانية الترخيج   3س
 جنيه

 8ل7 4 10 8

ألم   400ميزانية الترخيج   4س
 جنيه

 4ل7 2 10 9

 

هي أفضر لدير لأن  (    3خمن الواضا أن الاستراتيجية الثالثة ) س 
خعبقا ل  ه ال ريقة   8ل7أعلي مظتوي خهي :  المنفعة المتوقعة تكر إلي  

أن متخ  القرار مخاعر عند  فنن الاحتمالات أخ النتائج قد تتحقا ل لي مقال  
 التيار استراتيجية معينة ل 
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 مثال :

أحد الأ ناف من  إنتا   قرار  اتخاذ  في  الشركات  أحد  مدير  يرغع 
م خقد علع من مدير  2009الملابم الجاهزة لتخزين ا خبيع ا مل لدامة عام  

خعدد   الكنم  من  الماضية  العشر سنوات  الشركة للال  ليانات  المقيعات 
 كما في الجدخل التالي :  مرات تكرار نفم كمية ال لع علي الظلعة  

عدد الوحدات المنتجة 
 خالمخزنة من الكنم

عدد المرات التي تم  
 في ا علع ه ه الكمية 

احتمال ال لع في 
 المظتققر 

 2ل0 2 1500

 5ل0 5 1600

 2ل0 2 1700

 1ل0 1 1800

 0ل1 10 مجة

جنيه ل ختفقد    16  ختكلفة الوحدة  جنيه    20سعر ليل الوحدة من الكنم  
لا يرد خلا يباع في نفم الظنة  من قيمة الوحدة من المنتج ال ي    % 50الشركة  

القدي تحديد  الم لوب  ل  الموضة  ت ير  الإنتا   بظقع  كمية  المناسع من  ر 
 لللكنم
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  1500نفترب أن الكميات التي تم ليع ا في الماضي خبالتالي تتراخح لين   •
الات ال لع المتوقعة خحدة هي حالات ال قيعة أي تمثر ح   1800خحدة    

 ل في المظتققر
أن احتمال حدخث أي حالة من حالات ال قيعة تظاخي نظبة عدد المرات  •

 التي تم في ا علع ه ه الكمية إلي عدد التكرارات أخ الظنوات ل 
مقوم متخ  القرار بحظاب مكفوفة القيم الشرعية المرتب ة بالاستراتيجيات  •

 القديلة خحالات ال قيعة المحتملة باستخدام المعادلة التالية :  

 ) ت × ن ( + ع د   –و ش = ) س × ط ( 

 حير :  

 و ش القيمة الشرعية 
 س سعر القيل  

 ط كمية ال لع 
 ت تكلفة الوحدة  
 ن كمية الإنتا  

 ع سعر الوحدة غير المباعة 
 د كمية المردخدات من الكنم  

ة لا مكون هنا  مردخدات من  كمية الإنتا  خكمية ال لع متظاخي   إذا كانت •
 لالكنم
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مكون هنا  مردخدات مقيعات  • ال لع  أيقر من  الإنتا   إذا كانت كمية 
 ت رح قيمت ا ) علي أساس سعر الوحدة من المردخدات ( ل 

 جدخل مكفوفة القيم الشرعية لقرار الإنتا   

الاستراتيجيات  
 القديلة 

 ) كمية الإنتا  ( 

 حالات ال قيعة ) مظتويات ال لع (

1500 1600 1700 1800 

1500 6000 6000 6000 6000 
1600 5400 6400 6400 6400 
1700 4800 5800 6800 6800 
1800 4200 5200 6200 7200 

 تكوين مكفوفة القيم المتوقعة :  •

 نظتخدم المعادلة التالية لحظاب القيمة المتوقعة : 
  
 

 نظتخدم المعادلة التالية لحظاب القيمة المتوقعة الكلية لكر استراتيجية :  
 
 
 
 

 و م = و ش × احتمال ال لع 

 ( و ش × احتمال ال لع  مج )  =  (   و ممج ) 
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 جدخل مكفوفة القيم المتوقعة لقرار الإنتا  
الاستراتيجيات  

 القديلة 
) كمية  
 الإنتا  ( 

حالات ال قيعة ) مظتويات ال لع المحتملة 
)  

  1ل0 2ل0 5ل0 2ل0

1500 1200 3000 1200 600 6000 
1600 1080 3200 1280 640 6200 
1700 960 2900 1360 680 5900 
1800 840 2600 1240 720 5400 

عائد   أيقر  حير  القدائر  أفضر  التيار  ا ن  ممكنه  القرار  متخ   إن 
من المنتج    خحدة   1600تكون عند إنتا  ختخزين    أعلي قيمة متوقعةمتوقل أخ  

المحدد ل خلا يي أن هنا  عوامر متعددة تدثر في مدي نجاح أخ فشر ه ا  
القرار خمن ا دقة القيانات التي تم علي أساس ا اتخاذ القرار   خظرخف ال لع 
أذخاو   تعير  مثر  مختلفة  بعوامر  يت ثر  ال لع  أن  حير  المظتققر  في 

ظت لكين ل إن متخ   المظت لكين   خخجود ألري أخ سلل لديلة   خدلول الم
أن   قراره خفقا لافتراب  اتخ   قد  في  القرار  الماضي سيحدث  في  ما حدث 

حجم المخاعر التي ممكن أن يتعرب ل ا متخ   المظتققر   خعلي ه ا يتضا  
 القرار في مثر ه ه ال رخف ل 

 اتخاذ القرار في ظر ظرخف عدم الت يد :   - 
القرار في ظر ظرخف عدم الت يد مكون متخ  القرار بالنظبة لاتخاذ  

معرف   أخ لا  قادر  القائم  غير  خيعتمد  ل  ال قيعة  حالات  احتمالات حدخث 
باتخاذ القرار علي خضل توقعات تختلم حظع لقرة خخج ة ن ر متخ  القرار 
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  خحالته النفظية ختكوينه الظلوكي   فقد تكون التوقعات متشائمة أخ متفائلة 
 للعائد   خهنا  أربل معايير للالتيار كما يلي :  

 اتخاذ القرار اعتماد علي التقدير المتفائر :  
استراتيجية علي حدة يتم التيار أعلي تقدير للعائد المتوقل بالنظبة لكر  

لتكون هي الاستراتيجية التي يتم الأل   ثم يلي ذلي التيار ) أفضر الأفضر (  
 ل ا ل

 مثال :  
ففي المثال التالي هنا  ثلاث استراتيجيات لت وير ل وط الإنتا  عن  
عريا يراد آلات جديدة في ظر ثلاث حالات خظرخف مختلفة لل قيعة هي  

خكانت تقديرات العائد من كر استراتيجية في حالات ال قيعة    3  ن  2  ن  1ن
 المختلفة ألم جنيه كما يلي :  

 مكفوفة القرارات في ظر عدم الت يد جدخل 

 ) التقديرات المتفائلة ( 

 الاستراتيجية 
 ظرخف ال قيعة 

 أفضر الأفضر 
 3ن 2ن 1ن

 1س

 2س

 3س

20 

10 

16 

25 

18 

15 

21 

14 

26 

25 

18 

) أفضر   26
 استراتيجية ( 
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 رخا  منخف  ل  3رخا  متوس    ن 2رخا  مفرط   ن 1حير ن

يتضا من تقييم الاستراتيجيات الثلاث خفقا لمعيار أفضر الأفضر أن  
 ل  3الاستراتيجية الأفضر هي الاستراتيجية س

   the best of the worstاتخاذ القرار اعتمادا علي التقدير المتشائم 

القرار هنا عكم القرار الظالا حير مقوم متخ  القرار لتوقل أسوا موقم 
لكر لدير ثم مقوم بالتيار أفضر الأسوأ في مكفوفة القرارات في ظر ظرخف 

 عدم الت يد) التقديرات المتشائمة (  

 الاستراتيجية 
 ظرخف ال قيعة 

 أفضر الأسوأ 
 3ن 2ن 1ن

 1س

 2س

 3س

20 

10 

16 

25 

18 

15 

21 

14 

26 

) أفضر  20
 ( استراتيجية

10 

15 

أن   الأسوأ  أفضر  لمعيار  خفقا  الثلاث  الاستراتيجيات  تقييم  من  يتضا 
 ل  1الاستراتيجية الأفضر هي الاستراتيجية س

 الجمل لين التقديرات المتشائمة خالمتفائلة ) معامر الترجيا ( :   
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من   حالة  بكر  احتمالات  خليظت  أخ ان  خضل  ذلي عن عريا  خيتم 
إننا خضعنا خ نا   التفايل خالتشايم خلنفرب  المتفائر      6ل0حالات  للتقدير 

 للتقدير المتشائم فيكون القرار كما يلي :   4ل0

 مكفوفة القرار في حالة خضل أخ ان للتقديرات المتفائلة خالمتشائمة 

 الاستراتيجية 
أفضر الأفضر )  

 المتفائر (
أفضر 
 الأسوأ 

 العائد المرجا

 

 1س

 2س

 3س

  ر4 ر6

( =  20ر )4( ÷  25ر )6
23 

6( )4(+  18ر  =  10ر   )
 8ل14

( =  15ر )4( +  26ر )6
 6ل21

25 

18 

26 

20 

10 

15 

 في ضوء ذلك نجد الآتي :  

لأن ا تع ي أعلي عائد    استراتيجيةهي أفضر    1س  الاستراتيجيةإن  
التقديرات   أرقام  إن  ملاح ة  مل  خالتشايم  التفايل  حالتي  من  كر  ظر  في 

 المتفائلة خالمتشائمة تم الحكول علي ا من الجدخلين الظابقين ل  
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لاحظ أن عدم الت يد هي تلي الحالة التي توجد في ا أيثر من حالة من حالات  
احتمال حدخث أي من ا نتيجة لعدم خجود  ال قيعة دخن أن معرف متخ  القرار  

 ليانات سابقة ل 

 معيار الأسم :  
مظتخدم متخ  القرار معيار الأسم عن عريا إعداد مكفوفة تظمي 
مكفوفة الأسم محدد في ا تكلفة الأسم ال ي سيلحا بالمن مة لاتخاذها  
قرار لا يلائم حالة ال قيعة المواتية ) تكلفة الفر ة القديلة خيحظع الأسم  
الفرو لين أيقر   عن عريا حظاب الحد الأقكي للأسم عند كر لدير ) 

ثم التيار الاستراتيجية أخ القدير ال ي يدني  خأقر قيمة في كر  م (  قيمة
تكلفة الأسم ل خيوضا الجدخل التالي ه ه ال ريقة علي أساس ليانات المثال  

 الظالا ل 
 جدخل مكفوفة الأسم

 الاستراتيجية 
الحد الأقكي   ال قيعة ظرخف 

 3ن 2ن 1ن للأسم
 5 21 25 20 1س
 8 14 18 10 2س
 11 26 15 16 3س

هي الأفضر حير   1من ليانات الجدخل الظالا يتضا أن الاستراتيجية س 
 آلاف   ل 5أن تكلفة الأسم تكون أقر ما ممكن 

 معيار الظقع غير الكاف : 
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حدخث بالنظبة لكر حالة من حالات  حير مفترب متخ  القرار تظاخي فر ة  
ا لكر  المتوقعة  القيمة  تحظع  الحالة  ه ه  خفي  ل  خفقا ال قيعة  ستراتيجية 

 : للمعادلة التالية
 

 حير :  
 و م = القيمة المتوقعة 

 كر استراتيجية ل ن = عدد حالات أخ ظرخف ال قيعة التي تقالر 
 و ش = القيمة الشرعية  

 خباستخدام ليانات المثال الظالا :  
 ألم   ل 22( =  21+  25+   20)  1/3=  1و م للاستراتيجية س  
 ألم   ل 14( =  14+  18+   10)  1/3=  2و م للاستراتيجية س  
 ألم   ل 19( =  26+   15+  16= )  3و م للاستراتيجية س 

الكافي هي   الظقع غير  لمعيار  ثم فنن أفضر استراتيجية خفقا   خمن 
 ل  1الاستراتيجية س 

 :ساليع الكمية في اتخاذ القراراتقيود خمشكلات استخدام الأ لامظا :
بالرغم من أهمية استخدام الأساليع الكمية في اتخاذ القرارات إلا أنه مكتنف ا  

 العديد من الكعوبات التي تتعلا با تي :  
 عوبة الحكول علي القيانات أخ عدم دقة ما ممكن الحكول عليه من ا    ل1

 ل
 يت لع استخدام ه ه الأساليع خجود م ارات معينه قد مكعع توافرها ل   ل2
  ضعم ثقة بع  المديرين ل ا خ عوبة ف م ا ل  ل3
 عوبة تكوين مجموعة من القدائر الكحيحة التي تتناسع مل المشكلة   ل4

 ل

 + للللللل و ش ن (  3+ و ش   2+ و ش  1/ ن ) و ش    1و م = 
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  عوبة تحديد الأهداف الن ائية للمشرخع لدقة ل   ل5
 أنه لا توجد عريقة مثلي خاحدة للإدارة في كر ال رخف خالمواقم ل   ل6
إتباع عريقة أخ أسلوب معين إذ أن كر   ل7 إن المديرين ليظوا أحرار في 

 موقم يناسبه تكرف معين ل 
قكور ه ه الأساليع أمام المواقم المرتب ة بالظلو  الإنظاني ل لي فنن   ل8

حر المشكلات خاتخاذ القرارات محتا  بجانع استخدام الأساليع الكمية 
إلي تفكير للاو من متخ  القرار معتمد بالدرجة الأخلي علي قدرة خم ارة 

 المدير ل 
خبالرغم من أخجه القكور الظابقة إلا أن ه ا الأسلوب في اتخاذ القرارات  
يتميز ب نه يبحر المشكلة ككر في إعار جوانق ا المتشابكة كما ممكن القول 
في   تبشر  الإداري  المجال  في  لاستخدامه  نتيجة  ظ رت  التي  النتائج  ب ن 

 رفل كفادة المن مات سواد في مجال الإنتا  أخ الخدمات لفاعليت ا في 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 


