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لا يتم إلا بتحسين جودة القرار، وهذه الخاصية لا تتحقق إلا باستخدام في المؤسسة وجودته  الإداري إن رفع مستوى الأداء
م الإداري والتي والتي تمثل  أهم جزئية من هذا النظاالأساليب والأدوات العلمية ومنها الأساليب الكمية، خاصة أساليب بحوث العمليات 

تختص بمساعدة المسؤولين في اتخاذ القرارات، من خلال استخدامها للمعلومات الجيدة والملائمة لاختيار البديل الأمثل في حل المشكلات 
   .الإدارية، خاصة وأن المشكلة الرئيسية التي تواجه الإدارة العليا اليوم هو حجم المعلومات الهائل الذي يمرر إليها

ا تصبح عملية اختيار المعلومات المطلوبة لاتخاذ قرارات فعالة، مبنية على تدفق مستمر للمعلومات الجديدة والمحدثة من هن 
لة باستمرار، خاصة بالنسبة للمشروعات الكبرى التي تتميز عملياēا الإدارية بالتعقيد والتشابك إلى الحد الذي يجعل من اتخاذ القرار مشك

إلى الحلول  لانات النوعية والكمية، واستخدام الأساليب الكمية التي تسهم في تحليل هذه البيانات بغرض الوصو تتطلب الكثير من البي
  .المثلى

 

Raising the level of administrative performance and quality in the institution is only by improving the quality of the 
decision, and this property can achieved only by using methods and scientific tools, including quantitative 
methods,especially operational research methods, which represent the most important part of this administrative system, 
which is concerned with assisting officials in making decisions, Through the use of good appropriate informations to 
choose the optimal alternative in solving administrative problems, especially as the main problem facing senior 
management today is the size of the informations that are passed on to it. 
The process of selecting the information needed to make effective decisions is based on a continuous flow of new and 
continuously updated informations, especially for large projects whose administrative processes are so complex and 
interrelated that decision making is a problem that requires a lot of quantitative and qualitative data, In analyzing these 
data for optimal solutions. 
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  :المقدمة

لقــد كــان لتطبيــق علــم بحــوث العمليــات أثنــاء الحــرب العالميــة الثانيــة في اĐــالات العســكرية أثــرا إيجابيــا كبــيرا، ممــا شــجع علمــاء    
ل هــذا العلــم علــى إدارة المشــاريع الإدارة ورجــال الأعمــال الــذين كــانوا يبحثــون عــن حلــول لمشــاكلهم المتعلقــة بالعمــل، علــى إدخــا

  .الاقتصادية
، وقد أصدرت هذه الجمعية مجلة بحوث 1950حيث تم تكوين جمعية بحوث العمليات الأمريكية، ومعهد الإدارة العلمية سنة 

ة وذلك ، بعدها أصدر معهد الإدارة العلمية مجلة تخصصية في بحوث العمليات اسمها مجلة الإدارة العلمي1952العمليات سنة 
  :وكانت من أهم اĐالات التي يمكن استخدام بحوث العمليات فيها هي .1953سنة 

  .حيث يوفر هذا العلم المعلومات اللازمة لاتخاذ القرار المناسب في الوقت المناسب: اĐالات الإدارية -
 .مجال الإنتاج والتصنيع والبيع وبأقل تكلفة ممكنة وأقل فاقد ممكن وأعلى ربح -
 .الات التعيين وذلك باختيار الشخص المناسب للوظيفة الملائمةمج -
  .مجالات التخطيط من خلال متابعة المشاريع وإعداد الخطط الزمنية لتنفيذ المشاريع المختلفة -

ات الحاصـلة في نظـرا للتطـور يعتبر النظـام الإداري مـن أهـم الأنظمـة المنتجـة للمعلومـات، في ظل الثورة التقنية التي نعيشها اليوم و    
ومـا نجـم علـى منظمـة الأعمـال مـن التزامـات وأعبـاء لمواكبـة هـذه  مجال الاتصالات ونظم المعلوماتيـة وإدارة المعرفـة في القـرن الحـالي،

التطــورات، لم تعــد الأســاليب التقليديــة في اتخــاذ القــرارات الإداريــة مجديــة إذ ظهــرت توجهــات حديثــة في الإدارة تركــز علــى ضــرورة 
هـذه الأخـيرة تعتـبر مـن نتـائج الحـرب العالميـة الثانيـة الـتي ظهـرت لأول مـرة في . ماد على الأساليب الكمية كبحوث العملياتالاعت

وقـد تطـور اسـتخدام . وأول الأسـاليب الـتي اسـتخدمت في هـذا اĐـال هـو أسـلوب البرمجـة الخطيـة. بريطانيا لإدارة العمليات الحربية
اضـــية بشـــكل كبـــير وأصـــبحت أســـاليب التحليـــل في بحـــوث العمليـــات أدوات لمعالجـــة الكثـــير مـــن بحـــوث العمليـــات في الســـنوات الم

  .الخ...المشاكل كتعظيم الأرباح، تدنية التكاليف، مشاكل النقل والتعيين،
ل لذلك فإن بحوث العمليات ēدف إلى تطبيق الأسلوب العلمي عند دراسة البدائل المتوفرة، واختيار البديل الأنسب لح    

كيف يمكن أن تساهم والتي مفادها، : مشكلة معينة بغرض تحقيق الهدف المطلوب، وبالتالي تتبادر في مفكرتنا الإشكالية التالية
  :الرئيسة التالية المحاورومن هنا تم تقسيم المداخلة إلى  في بحوث العمليات في اتخاذ القرارات الإدارية ؟

  .ورهمفهوم ومراحل تط: وث العملياتبح: أولا
  .دور بحوث العمليات في صنع القرار: ثانيا
 .مفهوم ومراحل تطوره: بحوث العمليات: أولا
 :مفهوم بحوث العمليات .1

يعتبر علم بحوث العمليات من العلوم التطبيقية التي أحرزت انتشارا واسعا خاصة بعد الحـرب العالميـة الثانيـة وذلـك في مجـال العلـوم 
لعلــم مــن الوسـائل العلميــة المســاعدة في اتخــاذ القــرارات بأســلوب أكثـر دقــة وبعيــد عــن العشــوائية الناتجــة الإداريـة، حيــث يعتــبر هــذا ا

عن تطبيق أسلوب المحاولة والخطأ، لاعتماده علـى المعلومـات الملائمـة في اختيـار البـديل الأمثـل لحـل المشـاكل الـتي يمكـن أن تواجـه 
  :توفر هذه المعلومات على جملة من الخصائص وهيوحتى يكون القرار جيدا يجب أن ت متخذ القرار،
 يجب أن تتصف المعلومات بالكمال الذي يفيد متخذ القرار: الشمول.  
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 توفير المعلومات حسب طلب المستخدم والموضوع محل البحث: الدقـة. 
 ورود المعلومات في الوقت المناسب لاستخدامها في اتخاذ القرارات: التوقيت. 
 تكون فيها المعلومات خالية من الغموض ومفهومة بشكل كبير لمستخدمها الدرجة التي: الوضوح. 
 مدى قابلية المعلومات للتكيف بحيث يمكن استخدامها أكثر من مرة: لمرونـةا. 
 ا خالية من قصد التحريف أو التغيير لغرض التأثير على مستخدم المعلومات: لموضوعيةاĔأي أ    . 

قد وضعت عدة تعاريف لبحوث العمليات ومن أبرز هذه التعاريف فت في مجالات مختلفة ونظرا لاستعمالات بحوث العمليا
  :التعريف الذي اعتمدته جمعية بحوث العمليات البريطانية حيث عرفت بحوث العمليات بأĔا

واد الأولية والأموال في استخدام الأساليب العلمية لحل المعضلات المعقدة في إدارة أنظمة كبيرة من القوى العاملة، المعدات، الم"
  ."المصانع والمؤسسات الحكومية وفي القوات المسلحة

  :أما جمعية بحوث العمليات الأمريكية فقد اعتمدت التعريف التالي    
القوى العاملة وفقاً لشروط تتطلب  -ترتبط بحوث العمليات باتخاذ القرارات العلمية حول كيفية تصميم وعمل أنظمة المعدات"

  ."في الموارد النادرة تخصيصا
مجموعة من الأدوات القياسـية الـتي تمكـن الإدارة مـن الوصـول إلى قـرارات أكثـر دقـة وموضـوعية، وذلـك بتقـديم : "كما عرفت بأĔا  

 .        1"الأساس الكمي لتحليل البيانات والمعلومات
ارات، يعتمد على بعض المعالجات الرياضية في مدخل كمي أو رياضي لاتخاذ القر : "وهناك من يعرف بحوث العمليات على أĔا

         2"حل مشاكل متعددة تواجه الإدارة
إن محور . وتساهم بحوث العمليات في تقييم بدائل العمل المتاحة كما حيث يتم انتخاب البديل الأفضل للمنظومة ككل    

إلى بحوث العمليات كلما ازدادت درجة تعقيد اهتمام بحوث العمليات هو وجود مشكلة تتطلب اتخاذ قرار وتزداد الحاجة 
  3.المشكلة

  :مراحل بحوث العمليات .2
  : Problem formulationتحديد المشكلة وصياغتها  .1.2
ويتطلب ذلك تحديـد الأهـداف المـراد تحقيقهـا والبـدائل المتاحـة والمتغـيرات الـتي يـتحكم فيهـا متخـذ القـرار والقيـود الـتي يـتم بنـاء     

، ويتطلـب ذلـك أيضـا تحديـد معيـار اتخـاذ القـرار أي معيـار 4الخ... قرار مثل متطلبات الإنتاج والموارد المالية المتاحـةعليها صياغة ال
الخ حســب طبيعــة ... الاختيــار بــين البــدائل المختلفــة، ويتمثــل هــذا المعيــار في تعظــيم العائــد أو تخفــيض التكلفــة أو تخفــيض الوقــت

  .verbal description ةتوصيف كامل للمشكللك المشكلة المدروسة ، وينتج عن ذ
 : Model constructionبناء نموذج رياضي  .2.2
أي صـــياغة المشـــكلة صـــياغة كميـــة أو رياضـــية مناســـبة، وتأخـــذ هـــذه الصـــياغة صـــورا مختلفـــة حســـب طبيعـــة المشـــكلة والمعيـــار     

وحيـث إن الواقـع أكثـر تعقيـدا مـن أن يـتم . يةفي صـورة رياضـ قـعالمستخدم لاتخاذ القرار، والنموذج الرياضـي هـو عـرض مبسـط للوا
ويمكــن تحديــد غرضــان أساســيان وراء بنـــاء  .التعبــير عنــه تمامــا في صــورة رياضــية فـــان النمــوذج يكــون عــادة اقــل تعقيــدا مـــن الواقــع

  :5النماذج وهما
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  .تحليل سلوك النظام من أجل تحسين أدائه -
 ".ا الذي يجب أن يكون عليه النظامم"تحديد الشكل الأمثل للنظام، وذلك في المستقبل -

 .الهدف المراد تحقيقه، وكذلك المحددات أو القيود التي يراد في إطارها تحقيق ذلك الهدف -في صورة رياضية –ويوضح النموذج 
 : Solution generationإيجاد حل للنموذج  .3.2
ل علـــى حـــل رياضـــي دقيـــق للمشـــكلة المدروســـة، الخ نحصـــ... يـــتم بنـــاء النمـــاذج عـــادة مـــن معـــادلات ومتباينـــات ودوال رياضـــية   

ويمكــــن كتابتــــه في صــــورة إجــــراءات وخطــــوات    analytical solutionويعــــرف الحــــل في هــــذه الحــــال بالحــــل التحليلــــي 
algorithm  إلى الخوارزميـــة نســـبة إلى العـــالم العـــربي محمـــد بـــن موســـى الخـــوارزمي، وإذا لم نـــتمكن مـــن تصـــميم الصـــياغة الرياضـــية

وذلـك لأن هـذا  Simulationللمشـكلة المدروسـة أو ايجـا حـل للنمـوذج الرياضـي النـاتج فإننـا نسـتخدم أسـلوب المحاكـاة المناسبة 
الأسلوب لا يتضمن دوال رياضية محددة ولكـن يعتمـد علـى إجـراء تجـارب لتمثيـل أداء الموقـف المـدروس وسـلوكه وذلـك وفقـا لقـيم 

، وتعـــرف المحاكـــاة في هـــذا الحالـــة بمحاكـــاة مونـــت كـــارلو 6يـــة الـــتي تحكـــم ســـير الموقـــفعشـــوائية تمثـــل الظـــواهر أو المتغـــيرات الاحتمال
Monte Carlo Simulation    وتخضــع نتــائج المحاكــاة في هــذه الحالــة لاختبــارات الاســتدلال الإحصــائية مثــل تقــدير فــترة

للعينـة، ويعتمـد ذلـك علـى أن نتـائج المحاكـاة  موثوق هذه النتائج وتحديد العدد الأمثل لتجارب المحاكاة الذي يقابل الحجم الأمثـل
  .تمثل نتائج عينة مسحوبة من اĐتمع، وان كل محاولة من محاولات المحاكاة تمثل مشاهدة في العينة

دى إلى حـل دقيـق أو قـد تكـون إجـراءات الحـل طويلـة وغـير ممكن تؤ  وقد تكون الصياغة الرياضية للنموذج معقدة لدرجة إĔا     
الـتي تعتمـد علـى إجـراء تقريبـات متتاليـة، وفي كـل تقريـب يـتم    heuristic methodلك تسـتخدم الطريقـة التقريبيـة عمليـة، لـذ

الانتقال من نقطة ممكنة للحل إلى نقطة أخرى đدف تحسين قيمة معيار النموذج مثل زيادة قيمـة الـربح أو تخفـيض قيمـة التكلفـة 
وتكـون هـذه النقطـة قريبـة مـن النقطـة المقابلـة للحـل . التي تقابل اكـبر تحسـين ممكـن  الخ وذلك حتى نصل إلى النقطة... أو الوقت

 Vogel Approximation Methodالتحليلي أو قد تساويها، ومن الأمثلة على ذلك الطريقة المعروفة بطريقة تقريب فوجـل 
  7.لحل مشكلة النقل

  : Validationاختبار النموذج والحل  .4.2
المحلــل إل تحديــد الظــروف الــتي يمكــن في ظلهــا اســتخدام الحــل الــذي توصــل إليــه في المرحلــة الســابقة، ومــدى في هــذه المرحلــة يحتــاج 

  .8كما يحتاج لتوضيح الحدود التي تبقى فيها النتائج المتحصل عليها من حل النموذج صحيحة. إمكانية توفير مثل هذه الظروف
يق اكبر ربح بإيجاد التكوينة المثلى من المنتجات في مصنع معين فإننا نقـارن فعلى سبيل المثال، إذا كان النموذج يبحث في تحق    

الكميات التي ينتجها المصنع فعلا من كل منتج بالكميات التي نتجت من الحل، أي الكميات المثلى وإذا كان المصنع ينتج ثلاثة 
، ولكـن هـذا الحـل قـد لا يرضـى متخـذ القـرار لأن منتجات مثلا فقد يشير الحل إلى أن إنتاج منتج واحد أو منتجين يكـون أفضـل

العميـل قـد يتحــول عـن الشــراء مـن المصـنع إذا لم يشــتر منـه المنتجــات الثلاثـة معــا وفي هـذه الحالـة يجــب إعـادة صــياغة النمـوذج مــع 
طـرأ علـى النظـام اخذ ذلك في الاعتبار، وإذا ثبتت صلاحية النموذج وإمكانية تطبيقه يتم التعرف علـى التحسـن الـذي يمكـن أن ي

المـــدروس نتيجـــة تطبيـــق الحـــل النظـــري في الواقـــع، فيـــتم مـــثلا التعـــرف علـــى مقـــدار الزيـــادة في العائـــد الـــو الخفـــض في التكلفـــة أو في 
حــد أالخ ومــن ناحيــة أخــرى، قــد يكــون مــن الضــروري التعــرف علــى مــدى حساســية الحــل للتغــيرات الــتي قــد تحــدث في ... الوقــت

ير معــدل ربــح المنتجــات المــدروس نتيجــة تغــير تكلفــة المــواد الأوليــة أو تكلفــة المــواد الداخليــة في العمليــة ثوابــت النمــوذج، فقــد يتغــ
ة مقـــدار الزيـــادة اللازمـــة في رفـــح الوحـــدة مـــن منـــتج معـــين لا يوجـــد في الخطـــة قـــرف.ثابتـــة الإنتاجيـــة أو ســـعر المنـــتج وفي هـــذه الحالـــة
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طــة، ومقــدار الــنقص الــلازم في ربــح الوحــدة مــن منــتج معــين موجــود في الخطــة الإنتاجيــة المثلــى حــتى يمكــن أن يــدخل في هــذه الخ
  .الإنتاجية المثلى حتى يستبعد من هذه الخطة

كما قد تتغير كمية الموارد المتاحة نتيجة نقص أو تأخير في وصول بعض المواد الأولية، وفي هذه الحالة يجـب معرفـة الحـدود الـتي    
الكمية المتاحة من مورد معين بحيث تبقى الأهمية بالنسبة لهذا المورد أو القيمة الحدية له والتي تعـرف يمكن أن تزيد أو تنخفض đا 

  . ثابتة –بسعر ظله 
  : Implementationتنفيذ الحل  .5.2
في ضـــوء نتيجـــة حـــل النمـــوذج وبنـــاء علـــى الحكـــم الشخصـــي لمتخـــذ القـــرار الـــذي يأخـــذ في الاعتبـــار الظـــروف الأخـــرى المحـــيط     

كلة الــتي لم يــتم صــياغتها صــياغة كميــة، يتخــذ القــرار ثم تحــول عناصــر هــذا القــرار إلى إجــراءات تنفيذيــة تبلــغ للمســئولين عــن بالمشــ
  .تنفيذها

ويلاحظ أن المراحل السابقة تتفق مع مراحل تطبيق الطريقـة العلميـة في البحـث والـتي تعتمـد بصـفة عامـة علـى تحديـد المشـكلة     
ويتفق ذلك مع طبيعة بحـوث العمليـات . الممكنة لحلها وتقويم نتائج هذه البدائل واختيار البديل المناسبووضع الفروض والبدائل 

   9.بالاستعانة بالطرق الكمية وذلك لاتخاذ القرار المناسب :النماذج التي تستند إلى تطبيق الطريقة
  :وسائل بحوث العمليات .3

خــذي القــرارات علــى اتخــاذ القــرارات الرشــيدة والفعالــة، علــى مجموعــة مــن تعتمــد بحــوث العمليــات كمــدخل رياضــي يســاعد مت   
  :الوسائل يمكن إيجاز أهمها فيما يلي

 : البرمجة الخطية. 1.3
قها في ياد تطبة، وقد ازديوالعسكر  والاقتصاديةة ي من المشاكل الإدار يرة إحدى الوسائل المهمة في حل كثيتعد البرمجة الخط      

تم . ة المستخدمة في حل مشاكل البرمجةير الحسابات الالكترونيللتقدم التكنولوجي الذي ساعد على تطو  نظراة ير الآونة الأخ
، لحل بعض (George Dantzing)اضي جورج دانتزنغ يد العالم الر يعلى  1947ة في سنة يبصورة فعل او استخدامهرها يتطو 

 Jean Baptise)ري بابتستي فور يناضي الفرنسي جيعالم الر  أن الينكي، في حيط في السلاح الجو الأمر يمشكلات التخط

Fourier)  ا المحتملة في عامēة من قبل الإقتصادي يق للبرمجة الخطيوقد كان أول استخدام أو تطب. 1923قد تنبه لمساهما
والتي  (Diet)ومي يد مكونات الغذاء اليث هدف إلى تحدينات، حية الأربعيوذلك في بدا (George Stigler)جورج ستلجر

  .  10د والمواد الأخرى، وبأقل تكلفة ممكنةينات والحديتامياجاته من الفيستزود الجسم بالحد الأدنى من احت
  :يمكن تقسيم مفهوم البرمجة الخطية إلى قسمين وهما

  .     وتعني استخدام الأسلوب العلمي المنطقي في تحليل المشاكل :البرمجة  - أ
  .      لاقة بين متغيرين أو أكثر، وهي علاقة مباشرةوهي مستخدمة لوصف الع :الخطية  -  ب

وفـق أسـلوب ) ماديـة وبشـرية( فالبرمجة الخطية تشير إلى ذلك الأسلوب الرياضي الـذي يهـتم بالاسـتغلال الأمثـل للمـوارد المتاحـة   
  . علمي مبرمج
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ات يـــات المحـــدودة علـــى عـــدد مـــن الحاجيـــانع مجموعـــة مـــن المـــوارد والإمكيـــاضـــي لتوز ية بأĔـــا أســـلوب ر يـــف البرمجـــة الخطيـــكـــن تعر يمو 
عها يكون توز يجة ممكنة، أي يع أفضل نتيقق هذا التوز يحث يود والعوامل الثابتة بحيالمتنافسة على هذه الموارد ضمن مجموعة من الق

  .11ايمثال
نوع الـذي يقـوم علـى تعظـيم فالشكل العام للمشكلة التي يستخدم فيها أسلوب البرمجة الخطية ويوفر حلا لها غالبا ما تكون من ال

  . أو تدنية أحد المتغيرات التابعة، والتي تتوقف على مجموعة من المتغيرات المستقلة، والتي تكون محلا وموضعا Đموعة من القيود
دار وتتوقــف عمليــة التعظــيم أو التدنيــة علــى طبيعــة الهــدف الــذي يمثلــه المتغــير التــابع، فمــثلا مقــدار أكــبر مــن الــربح يفضــل عــن مقــ

صــغير، ولــذا فــإن مشــكلة الــربح غالبــا مــا تكــون مشــكلة تعظــيم، ولكــن تكلفــة أقــل أفضــل مــن تكلفــة أكــبر، ولــذا فــإن مشــكلة 
  .التكاليف عادة ما تكون مشكلة تدنية

تغـيرات ويتوقف حجم المتغير التابع على العديد من العوامل الحرجة والـتي يطلـق عليهـا اسـم المتغـيرات المسـتقلة، وهـي مجموعـة الم   
التي تحدد حجم المتغير التابع، فحين نستعمل البرمجة الخطية لحل هذه المشـكلة فإننـا نفـترض وجـود علاقـة خطيـة بـين المتغـير التـابع 

الغــرض و  12؛الأربـاح، الإنتـاج، التكلفــة، عـدد أســابيع العمـل: ومحدداتـه، وعـادة مــا يكـون المتغــير التـابع ممـثلا لهــدف اقتصـادي مثــل
 إيجـادل البرمجة الخطية هو التعرف علـى شـكل نمـوذج لمسـألة برمجـة خطيـة معتـادة والمسـألة في صـيغتها العامـة هـي  من صياغة مسائ

  :التي تجعل قيمة الدالة التالية أكبر ما يمكن  X1 , X2 , .........,Xnقيم المتغيرات 
Z = C1X1 + C2X2 + ..............+CnXn  

  :وذلك تحت القيود أو الشروط التالية
a11X1 + a12X2 + ................+  a1nXn  b1 

a21X1 + a22X2 + ................+  a2nXn  b2 

am1X1 + am2X2 + ................+  amnXn  bm 
X1 0  
X2 0  
Xn 0  

    :حيث أن قيم الثوابت
i  = 1,2,.......n 
j = 1,2,.......,m  
bi , aij , Cj  

  فنحصل عليها بحل مسألة البرمجة الخطية Xjمعروفة أما قيم المتغيرات 
 = Zالـذي يجعـل الدالـة  Xويمكـن تلخـيص الشـكل العـام للبرمجـة الخطيـة باسـتخدام المصـفوفات علـى أĔـا إيجـاد قيمـة الشـعاع    

CX  أكبر ما يمكن تحت الشروطX  0 , AX  B  حيث أن  
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  :نظرية الاحتمالات .2.3
، أي )حالــة المخــاطرة(تمثــل هــذه النظريــة إحــدى الأســاليب المســتخدمة لاتخــاذ القــرار، وبصــفة خاصــة في ظــل ظــروف المخــاطرة     

، ويتوقــف نجــاح القــرار الــتي ســتحقق مــن اســتخدام بــديل معــينيكــون فيهــا متخــذ القــرار غــير متأكــد تمامــا مــن النتيجــة المواقـف الــتي 
 الطـرق أهـم إحـدىفي الاحتمـالات  Bayes theoryفي التنبـؤ بـالحوادث المسـتقبلية، وتعتـبر نظريـة بـايز  الإدارةالمتخذ على قدرة 

  .13الإداريةالمستخدمة في اتخاذ القرارات 
  : شجرة القرارات .3.3
مــن تمكــين متخــذ القــرار مــن رؤيــة البــدائل المتاحــة والأخطــار والنتــائج  -كغــيره مــن الأســاليب الإداريــة  -يتميــز هــذا الأســلوب      

  .المتوقعة لكل منها بوضوح
لاحتمــالات المتوقعـــة، درجــة ا) تحديــد(ولتطبيــق هــذا الأســلوب بفعاليــة يحتـــاج متخــذ القــرار إلى الاســتعانة بالحاســب الآلي لتقـــدير 

         14.وتحديد إجمالي العوائد المتوقعة خلال فترة زمنية محددة لاختيار البديل الذي يحقق أكبر فعالية
ويســتعمل أســلوب شــجرة القــرار في حــل المشــكلات ذات البــدائل المتعــددة، وكــذلك الحــالات المتعــددة المحتمــل مواجهتهــا، خاصــة 

  .        15نصر المخاطرة وعدم التأكدعندما تكون المشكلة متعلقة بع
  :نظرية المباريات .4.3
ويعـني لفـظ المباريـات وجـود صـراع ) أفـراد أو منظمـات(تطبق نظرية المباريات على العلاقات بـين الوحـدات المتنافسـة المسـتقلة      

فــإن هــذه  اف المشــتركة،ومــن وجهــة نظــر الأطــر . مــن نــوع معــين، بمعــنى أن نجــاح طــرف معــين يكــون علــى حســاب الطــرف الآخــر
أفضـل مـن عـدم وجـود ) مـن بـين مجموعـة كبـيرة جـدا مـن الاتفاقـات البديلـة(النظرية تقوم على أساس أن الوصـول إلى اتفـاق معـين 

  .أي اتفاق، وبالتالي من صالح هؤلاء أن يتعاونوا مع بعضهم البعض للوصول إلى قرار معين
  :دور بحوث العمليات في صنع القرار: ثانيا

  : مفهوم عملية اتخاذ القرارات .1
في البداية يجب التفريق بين صنع القرار واتخاذ القرار وحل المشكلة، فعملية صنع القرار تتضمن كل مراحل القرار التي تبدأ        

كنة وبناء النماذج بتحديد المشكلة وتحليل أسباđا وتعيين متغييراēتا بما في ذلك جمع البيانات من مصادرها واستعراض الحلول المم
  .أو تصميم الحلول والمفاضلة بينها ومن ثمة اختيار البديل الأفضل وتنفيده

وهذا التوصيف يشمل كل مراحل عملية القرار التي أقترحها سيمون أما اتخاذ القرار فهو ينحصر في مرحلة المفاضلة واختيار     
  .16البديل المناسب

جوهر العملية الإدارية ومحور نشاط الوظيفة الإدارية وهي عملية اختيار لإستراتيجية أو  تعد عملية اتخاذ القرار الإداري     
لإجراء، وهذه العملية منظمة ورشيدة وبعيدة كل البعد عن العواطف، ومبنية علي الدراسة والتفكير الموضوعي للوصول إلي قرار 

  .مرضي أو مناسب
د من بديلين محتملين أو أكثر لتحقيق هدف أو مجموعة من الأهداف خلال وقد عرفت على أĔا عملية اختيار بديل واح    

ومن هذا المفهوم يمكن إدراك أن عملية . فترة زمنية معينة في ضوء معطيات كل من البيئة الداخلية والخارجية المتاحة للمؤسسة
  :اتخاذ القرارات تنطوي على عدد من العناصر هي
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  الوقت -دالأهداف والغايات،               -جبدائل،       توافر ال -بالاختيار،         - أ
  .    البيئة الخارجية بما تحتويه من متغيرات -زالبيئة الداخلية،        -والموارد المادية والبشرية،    -ه
 :خصائص عملية اتخاذ القرارات .2 

لمراحل السابقة هي مقدمات أساسية للقرار السليم على الرغم القرار مرحلة متقدمة في العملية الإدارية وأن ا إن عملية اتخاذ -   
القرار وغالبا ما تكون نتيجة القرار وخاصة فيما يتعلق بالمشكلات هي  اتخاذمن أنه في كل مرحلة تظهر لكنها تتجسد في مرحلة 

عن كون عملية صنع القرار تحتوي  حلول توفيقية تركيبية ما بين الإمكانات المتاحة والحاجات والمتطلبات المفروضة وهذا ناتج
  .والتصنيف والترتيب بين الإمكانات المتاحة والأهداف المرسومة ولاختيارعلى المفاضلة 

تعد عملية صنع القرار وظيفة إدارية وعملية تنظيمية، فقرارات المدير تعكس كثيرا من الوظائف الإدارية الرئيسية كتكوين  -     
فقرارات المديرين . الأهداف كما تؤدي إلى كثير من الأهداف والنتائج المتعلقة بإدارة المؤسسة الخطط ووضع السياسات وتحديد

  .لها تأثير كبير على شكل وأسلوب العمل
  .البديل الأفضل من بين بدائل عديدة لاختياريقوم به صانع القرار  اختيارهي عملية  -     

 :أنواع القرارات والمشكلات .3
زملائه القرارات إلى نوعين هما القرارات المبرمجة والقرارات غير المبرمجة فالأولى تشير إلى القرارات المخططة سلفا قسم كونتز و      

أما الثانية فهي الغير متكررة أو التي تعالج مشاكل جديدة أو تتعامل مع . والتي تتعامل مع حل المشكلات المتكررة أو الروتينية
  .قرارات الإستراتيجيةالمواقف غير المألوفة مثل ال

 اختيار -      : وتكون في اتخاذهاتصنف بأĔا غير متكررة كما أĔا تحظى بدرجة عالية من المركزية في  :قرارات إستراتيجية - أ
  .السوق-مزيج السلعة

  .قرارات تخصيص الموارد وقرارات التنويع -
  .توقيت وأزمنة البدء اختيارقرارات  -
  :ف بالتكرار إذا ما قورنت بالسابقة وتكون فيتتص :قرارات تنظيمية - ب
  .القرارات الخاصة بتنظيم وتملك وتنمية الموارد - دالقرارات الخاصة  بإجراء توزيع الموار  -
  .القرارات المرتبطة بتدفق المعلومات وتحديد مدى الحريات والصلاحيات -
  :17ة أي أĔا مبرمجة مثلتتصف بدرجة عالية من اللامركزية وهي متكرر  :قرارات تشغيلية -ج
  .توزيع الموارد المتاحة على الأنشطة الوظيفية، جدولة الإنتاج -
  .تحديد مستويات التشغيل، التسعير وسياسات التنمية، أساليب الإشراف -
  :خطوات عملية اتخاذ القرار .4

  :)الموقف أو القضية أو الحالة( تحديد المشكلة . 1.4
حالة عدم معرفة المشكلة الحقيقية  ففيالعثور على المشكلة الحقيقية وتحديدها  هيالقرارات  اتخاذية عمل فيالأولى  المهمةإن     

ما هو كائن  انحراف هيصدر بشأĔا، والمشكلة  التيمته للمشكلة ءسيكون قراراً غير سليم لعدم ملا سيتخذ الذيفإن القرار 
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للحدوث  لأصلىالسبب  فهية فالظاهرة هو العرض أما المشكلة أن يكون ويجب التفرقة بين الظاهرة والمشكل ينبغيعما 
  :18للتشخيص للمشكلة يتطلب جهداً تحليلياً يشمل ما يأتى

 تحديد أسباب ظهور المشكلة.  
 تحديد طبيعة المشكلة وفقا لموضوعها. 
 تحديد موقع المشكلة ونطاقها. 
 تحديد توقيت ومدى تكرار المشكلة. 
 تحديد حجم المشكلة. 
 المشكلة  فيامل الأكثر تمييزاً تحديد الع. 
  المتوقعة للمشكلة الآثارتحديد. 
 تحديد الوقت المناسب لصنع القرار. 

  :تحليل المشكلة  .2.4
 الذي؟ ومن اتخاذهعند  استشارتهيجب  الذييجب أن يتخذ القرار؟ ومن  الذيتصنيفها وتجميع الحقائق لغرض معرفة من  أي   

  :ف حسبيجب إبلاغه؟ وعادة يتم التصني
 الفترة الزمنية المستقبلة للقرار.  
  الأخرى والنواحيوقع القرار على الوظائف. 
  تدخل على القرار التيالنوعية  الاعتباراتعدد. 
 مدى التكرار المنظم للقرار. 

غير المتصلة المعلومات  استبعاد، حيث يمكن للمدير 19القرارات اتخاذوتعتبر عملية تجميع الحقائق من الأمور الحيوية عند     
الحصول على كل الحقائق  الضروريبالموضوع وليس من  ارتباطهالديه ومدى  التيبالموضوع وعليه أن يقرر مدى صحة البيانات 

عليها القرار  ينطوي التيالمعلومات الناقصة، حتى يمكن تقدير درجة الخطر  هيمعرفة ما  الضروريقرار سليم ولكن من  لاتخاذ
  .ومدى دقته

  :يد الهدف من القرار تحد .3.4
، ويصمم المدير 20يتعين لتحقيق الهدف الذيهو  اختيارهيتعين  الذيل الأنسب يثل معيار لتقييم البدائل، فالبدالهدف سيم    

فرصة تصمم أيضاً البدائل لبلوغ هذا الهدف ويتعين  فيهدفه على ضوء تشخيصه للمشكلة وأن تمثل الموقف موضوع القرار 
  :ئص للهدف أهمهامراعاة عدة خصا

 أن يكون عملياً يمكن تحقيقه على ضوء الموارد المتاحة وفى ظل ما قد يتواجد من قيود.  
  معين كلما أمكن زمنيكلما أمكن وله إطار   كميقالب   فيأن يكون. 
  وضوح القرار للمنفذين فيأن يكون واضحا ومحددا بما يسهم. 
 أن يكون منسجماً مع الأهداف الأخرى من القرار.  
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  :تنمية الحلول البديلة وتحديدها  .4.4
الطريق الوحيد لجلب الفروض الأساسية إلى مستوى الواقع لأĔا تستلزم تفكيراً إبتكارياً وقدرة على التخيل  هيوالحلول البديلة    

وير البدائل ووضع المشكلة وتصميم وتط باختلافحتى يمكن العثور على الحلول الجديدة وتعتبر قلب الطريقة العملية وتختلف 
إلى أنسب البدائل للحل وتقاس القدرة على التفكير  الاختياربدائل إبتكارية وغير عادية يمكن أن يفيد كثيراً حتى تكون عملية 

 التيوالمرونة  الآخرينمن  باستدرارهالتهيئة وتطوير أفكار جديدة ذاتياً أو  والسعيوحسن إدراك الموقف  اكتمالالإبتكارى بمدى 
إلى أخر جديد والتكيف مع  حاليوإعادة ربط أشياء أو عناصر ببعضها والتحول من مسار  الآخرين تفهم وتقبل لآراء تعنى

   .المرحلة التالية فيوعملية تقييم البدائل تأتى  -الحاليالوضع 
   :تقييم البدائل .5.4
  :عملية التقييم على وتنطويستقبل بتحديد المزايا والعيوب المتوقعة لكل حل بديل مما يستلزم التنبؤ بالم   

   .عند القيام بعملية التنبؤ الاهتمامسيركز عليها  التيتحديد العوامل الإستراتجية   - أ
  مالتنبؤ بالنتائج المتوقعة لكل بديل، ويتعين تقييم كل بديل وتقدير النتائج المتوقعة من الأخذ به ويكون التقيي  - ب

ويمكن أن يكون التقييم من خلال نماذج مرسومة أو مجسمه  -والتكلفةالربح  فيالنسبة للبدائل المؤثرة بكمياً 
 :تقييم البدائل المتاحة من خلال فيوتستخدم ثلاثة معايير رئيسية  الإداريبالنسبة للبدائل المتعلقة بالتنظيم 

  ممكن التنفيذ؟ عمليهل البديل  
  ؟صةالفر أو يساعد على اقتناص  المشكلةهل البديل يحقق الهدف؟ ، ويحل 
  ؟  وما مدى هذه الآثار؟ معقولة البديلةهل ستكون النتائج 

  .ومدى قبول العاملين للقرار التبادليةعلاقاēا  في التنظيميةكذلك يتعين مراعاة أثر البديل على أداء الوحدات 
  :اختيار البديل المناسب .6.4
يذ علمياً والوفاء بالهدف بالشكل المكتمل تماماً بقدر التنفمستوي من حيث إمكانية  ىأعلر فيه اختيار البديل الذي يتوف    

حل من بين  أفضلاختيار  ىعل للمساعدةوهناك بعض المعايير التي يمكن استخدامها  – السلبية الآثارقدراً من  والأمل الإمكان
  :هي المحكمةالحلول 
 المتوقعة منه؛كل حل بديل بالمكاسب   أخطار مقارنةفلابد من  :الخطر  
 المتوقعة والجهد اللازم لتحقيقها؛بين النتائج   بالمقارنة :في الجهد الوفرة  
  م  الأفرادلاء أهميه هي الموارد البشرية فمقدره هؤ هذه الموارد  وأكثرومدي توفرها : وقيودها المتاحةالمواردēومهار

  .ومعرفتهم وصلاحيتهم هي التي تحدد ما يستطعون عمله وما لا يستطعون
  :ار للمنفذينتقديم القر  .7.4
ن أن يتفهم القائمون بالتنفيذ التغيرات المتوقع حدوثها في سلوكهم وتصرفاēم ولابد من تحفيزهم وترغيبهم وجعلهم يحسون بأب    
صنع القرار  ةلم تكن في عملي إن المشاركةتحقق درجه من  أن الأفضلالقرار فمن  رار هو قرارهم بإشراكهم في عملية اتخاذالق

تحسين  إليكثيراً ما تؤدي   المتوقعة منه، فالمشاركةالمزايا  أوالقرار ودواعي اتخاذه والنتائج  أهمية أو اجتماع لمناقشةقابله فلتكن في م
  . المستخدمةولكن غير  المتاحةقد تغيب عن المدير مثل الموارد  أمورنوعيه القرار النهائي عن طريق الكشف عن 
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  :وضع خطه  تنفيذ القرار .8.4
يحدث من متغيرات بين توقيت اتخاذ القرار وبين اجل التنفيذ  أنبالاعتبار ما يمكن  تأخذين وضع خطه تمهد لتنفيذ فعال يتع   
                :أن تتضمن خطة، ما يليتوقيت بلوغ الهدف وتحديد معايير التنفيذ يتعين  تىوح

 الهدف من القرار.  
 النشاط الذي سيؤدي.  
  نفيذ؟    سيجري الت وأينمن سينفذ  
  سيجري التنفيذ؟  ولماذاكيف سيجري التنفيذ  
 سينتهي؟ التنفيذ ومتى سيبدأ متى  

بدأ تنفيذه في وقد يصدر القرار في توقيت معين بينما ي وإصدارهتحديد التوقيت المناسب لاتخاذ القرار  الأمركذلك يتطلب    
القرار  إعلان الأمرالتبليغ به  وعندما يتطلب  أونص القرار  صياغةفي  الكياسةالقرار للمعين به يتعين  إعلانوفي وقت لاحق، 

  .بما يسهم في تحقيق هدف صنع القرار الإعلانيكتمل نطاق هذا  أنيجب  وأقسامكإدارات   المعينينلعدد من 
  :متابعه التنفيذ وتقييم النتائج .9.4
عديداً من  أنويلاحظ  – النتائجقييم مدي تحقق هذه من القرار وتقدير متي يمكن تحقيقها ثم ت المرغوبةبتحديد النتائج     

أي قرار يمكن أن يصب تماماً  أنوالتقييم من قصور القرار مع  المتابعةسفر عنه تيخشون ما قد  لأĔم المرحلةالمديرين يهملون هذه 
لكن من الضروري و  .ارصانع القر  سيطرةعارضه تخرج عن  آو عشوائيةلم يصب فقد يرجع ذلك لمتغيرات  إن حتىلحد ما و  آو

  .21بأول أولامتابعه تنفيذ القرار وتقييم النتائج 
  :الخاتمة

المســؤولين في اتخــاذ القــرارات  علــى الــرغم مــن أهميــة بحــوث العمليــات كمــدخل رياضــي، تخــتص في تقــديم المســاعدة للمــديرين و     
ج الرياضـية في اختيـار البـديل الأمثـل لحـل المشـاكل الإداريـة الإدارية على اعتبار أن القرارات القائمة على الأساليب الكمية والنماذ 

تكـــون قـــرارات رشـــيدة وفعالـــة، يبقـــى انتشـــار اســـتعمال هـــذه الأســـاليب علـــى مســـتوى الإدارة الجزائريـــة ضـــيق النطـــاق، وهـــذا يرجـــع 
يـة خاصـة عنـد الجهـات المعنيـة بالدرجة الأولى إلى عدم التحسـيس đـذه الأهميـة الكبـيرة للمـداخل الكميـة في ترشـيد القـرارات الإدار 

مـــن مســـؤوليين ومـــديرين، بالإضـــافة إلى عـــدم وجـــود تكامـــل واضـــح بـــين المتخصصـــين في الأســـاليب الكميـــة وبـــين القـــائمين علـــى 
  .الإدارة

ومــع ذلــك فقــد بــدأت تعــرف العديــد مــن المعاهــد المتخصصــة في الآونــة الأخــيرة العديــد مــن الإجــراءات الهادفــة إلى تحســيس   
رارات على المستويات الإداريـة المختلفـة في المؤسسـة الجزائريـة بضـرورة إطلاعهـم علـى كيفيـات اسـتخدام هـذه الأسـاليب صانعي الق

الكميــة، وضــرورة تنميــة مهــاراēم في تطبيقهــا مــن خــلال إجــراء تــدريبات وتكوينــات خاصــة في هــذا اĐــال، والاســتفادة مــن تجــارب 
  .من فعالية القرارات الإداريةالدول المتقدمة لإدراك المستوى المطلوب 

  :الهوامش والمراجع
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