الجـمهورية الجزائريـــة الديموقراطيــــــة الشعبية

وزارة التعليـــــم العالي والبحث العلمي

جامعـــــــة 20اوت 1955 – سكيكدة-

الاساتذة: أ. خنشول ايمان اسيا - جامعة سكيكدة-

           أ.  قحام وهيبة
           - جامعة سكيكدة-

           أ. سحاب نادية          - جامعة سكيكدة-



                      إن اتخاذ القرارات الإدارية من المهام الجوهرية والوظائف الأساسية وقلب وجوهر وظيفة المدير، فبينما يعد التخطيط ، والتنظيم ، والتوجيه ، الرقابة،  الوظائف الرئيسية للإدارة ، فإننا نجد أن اتخاذ القرارات هو ذلك النشاط الذي يتضمن كل الوظائف السابقة، حيث يعتبر مقدار النجاح الذي تحققه أية منظمة متوقف في المقام الأول على قدرة وكفاءة القادة الإداريين وفهمهم للقرارات الإدارية وأساليب اتخاذها، ومن جهة أخرى على  إمكانياتهم التي تضمن رشد وصواب القرارات وفاعليتها.
تهتم نظرية اتخاذ القرارات في خصائص القرار والمفاهيم اللصيقة به وتصنيفها ودراسة مراحل ومواقف ومعايير وأساليب تحليل المشكلات وقواعد وآليات صنع واتخاذ القرارات وسبل تنفيذها ومراجعتها ومراقبة تنفيذها.
فى ظل التقدم الحالي فى  مختلف مجالات العلوم حدث تغير وتطور كبير في النظرة إلى الدور الذي يلعبه اتخاذ القرارات فى نجاح المنظمة وفي تحقيق وبلوغ أهدافها وأصبح القرار يتخذ بناءا على دراسات علمية وبحوث دقيقة .
ماهو القرار؟
يمكن تعريف القرار بأسلوب مبسط على انه اختيار لأحد البدائل في ظل ظروف غير مؤكدة وتتضح أهميته مع وجود العديد من الأهداف و توفر البدائل.
اتخاذ القرار هو الاختيار والتفضيل للوصول الى نتيجة وتحقيق الهدف، أي انك حين تتخذ قرارا تكون على مفترق طرق وبين عدة خيارات، إذ عليك تحديد خيار واحد بين بديلين او أكثر، وان يكون هذا الخيار محددا ومرتبط عادة بالعوامل التالية:

· وضعك الراهن.

· الوضع الذي ترغب ان تكون فيه مستقبلا.
· الموارد المتوفرة.
· ما يقبله الاخرون.
· ملاءمة مختلف الخيارات.
· عامل الوقت.
صنع القـــــــرار.
I- طرق وأنواع عملية اتخاذ القرار:
الصفات المميزة لعملية اتخاذ القرارات :
· أنها عملية تتصف بالعمومية والشمول والاستمرار ويمارسها جميع المديرين وعلى جميع المستويات.

· أنها عمليه قابلة للترشيد.

· أنها عملية تقوم على الجهود الجماعية المشتركة.

· ان القرار الادارى لا يتخذ ب معزل عن بقية القرارات التي سبق اتخاذها ، كما تصل  إلى المستقبل وتؤثر فيه 
· إنها تتأثر بعوامل ذات صبغه إنسانية واجتماعية نابعة من شخصية متخذ القرار والذين يساهمون معه في اتخاذه.
أهمية اتخاذ القرارات الإدارية:
وتبرز أهمية القرارات في الإدارة فيما يلي:
· تعتبر اتخاذ القرارات من ا لمهام الأساسية للمدير بحيث أن قدرة المدير على اتخاذ القرار هي التي تميزه عن غيره من أعضاء التنظيم الإداري.
· تعدد وتداخل الأهداف التي تشهدها التنظيمات الإدارية الحديثة ووجود التعارض بينها أحيانا مما زاد من المشاكل التي تواجه القيادات الاداريه، وهذا يتطلب ا اتخاذ العديد من القرارات لمواجهه هذه المشاكل .
· بدون عملية اتخاذ القرارات تتوقف العملية الإدارية ويتوقف العمل ككل .
تعتبر اتخاذ القرارات محور العملية الإدارية، ذلك أنها عملية متداخلة في جميع وظائف الإدارة ونشاطاتها، فعندما تمارس الإدارة وظيفة التخطيط فإنها تتخذ قرارات معينة في كل مرحلة من مراحل وضع الخطة سواء عند وضع الهدف أو رسم السياسات أو إعداد البرامج أو اختيار أفضل الطرق والبدائل والأساليب لتشغيلها وتنفيذها.

عندما يتخذ المدير وظيفته القيادية فإنه يتخذ مجموعة من القرارات سواء عند توجيه مرؤوسيه وتنسيق مجهوداتهم أو دوافعهم وتحفيزهم على الأداء الجيد أو حل مشكلاتهم، وعندما تؤدي الإدارة وظيفة الرقابة فإنها أيضًا تتخذ قرارات بشأن تحديد المعايير الملائمة لقياس نتائج الأعمال، والتعديلات التي سوف تجريها على الخطة، والعمل على تصحيح الأخطاء إن وجدت، وهكذا تجري عملة اتخاذ القرارات في دورة مستمرة مع استمرار العملية الإدارية نفسها.

أنواع القرارات الإدارية:

تصنف القرارات الإدارية بموجب عدد من المؤشرات في مجموعات مختلفة، وقد صنفناها فيما يلي بموجب واحد وعشرين مؤشراً:

1 - بموجب مؤشرات الزمن، من حيث المدة التي يغطيها القرار:

القرارات التقليدية:

أ ـ القرارات التنفيذية:

·  وهي تتعلق بالمشكلات البسيطة المتكررة مثل المتعلقة بالحضور والانصراف وتوزيع العمل والغياب والأجازات، وكيفية معالجة الشكاوى.

· وهذا النوع من القرارات يمكن البت فيه على الفور نتيجة الخبرات والتجارب التي اكتسبها المدير والمعلومات التي لديه.

ب ـ القرارات التكتيكية:

·  وتتصف بأنها قرارات متكررة وإن كانت في مستوى أعلى من القرارات التنفيذية وأكثر فنية وتفصيلاً.

·  ويوكل أمر مواجهتها إلى الرؤساء الفنيين والمتخصصين.
القرارات غير التقليدية:
أ ـ القرارات الحيوية:

· هي تتعلق بمشكلات حيوية يحتاج في حلها إلى التفاهم والمناقشة وتبادل الرأي على نطاق واسع، وفيمواجهة هذا النوع من المشكلات يبادر المدير ـ متخذ القرار ـ بدعوة مساعديه ومستشاريه من الإداريين والفنيين والقانونيين إلى اجتماع يعقد لدراسة المشكلة، وهنا يسعى المدير ـ متخذ القرار ـ لإشراك كل من يعنيهم أمر القرار من جميع الأطراف في مؤتمر، وأن يعطيهم جميعًا حرية المناقشة مع توضيح نقاط القوة والضعف.
ب ـ القرارات الاستراتيجية:

· وهي قرارات غير تقليدية، تتصل بمشكلات إستراتيجية وذات أبعاد متعددة، وعلى جانب كبير من العمق والتعقيد، وهذه النوعية من القرارات تتطلب البحث المتعمق والدراسة المتأنية والمستفيضة والمتخصصة التي تتناول جميع الفروض والاحتمالات وتناقشها.  
 -2 بموجب مؤشرات المكان، من حيث شمولية القرار المكانية:

أ - موضعية أو فرعية تتناول حيزا جغرافيا محدودا.

ب-  شمولية، تتناول حيزا مكانيا واسعا.

 -3 بموجب مؤشر الحرآة من حيث حركة النظام في السياق الزمني:

أ – آنية : وهي القرارات التي تتخذ بشأن مشكلة ما في فترة أو لحظة زمنية معينة، ثابتة لا تتغير مؤشراتها بتغيير الزمن.

ب-  حركية )ديناميكية:( وهي القرارات التي تتغير مؤشراتها مع تغيير الزمن.

4  - من حيث دقة المعلومات:

أ - مؤكدة: وهي القرارات التي تقوم على معلومات مؤكدة عن سلوك النظام في الفترة المستقبلية التي يغطيها القرار.

ب- احتمالية: وهي القرارات التي تقوم على معلومات احتمالية عن سلوك النظام في الفترة المستقبلية التي يغطيها القرار وتنطوي على درجة ما من المخاطرة.

5 - من حيث تأثير العامل الذاتي: وهي القرارات التي تتخذ في حالات عدم التأكد وتتوقف على الحالة النفسية أو التقديرات الشخصية لمتخذ القرار وتكون:

أ - متفائلة: وهي القرارات التي تجنح فيها دالة الهدف نحو قيمة عظمى.

ب - متشائمة: وهي القرارات التي تجنح فيها دالة الهدف نحو قيمة دنيا.

ج - معتدلة: وهي القرارات التي تنزع فيها دالة الهدف نحو الاعتدال حول قيمة وسطى.

6 - من حيث تنفيذ القرار:

أ - القرارات القطعية: وهي القرارات غير القابلة للإلغاء أو التعويض.

ب-  القرارات غير القطعية: وهي القرارات القابلة للإلغاء أو التعويض.

 -7 من حيث أثر القرار على الأفراد:

أ - القرارات الالزامية: وهي القرارات الملزمة للأفراد بالتنفيذ.

ب  القرارات غير الالزامية: وهي القرارات ذات الصبغة التوجيهية لا تلزم الأفراد بالتنفيذ.

8 - من حيث تطبيق القرار:

أ- قرارات تنظيمية: وهي القرارات التي تطبق على عدد غير محدود من الأفراد.

ب- شخصية: وهي القرارات التي تطبق على فرد واحد معين من الأفراد.

 -9 من حيث مصدر القرار:

أ  قرارات فردية: وهي القرارات التي يتخذها فرد واحد مسؤول.

ب-  قرارات جماعية: وهي القرارات التي تتخذها مجموعة معينة من الأفراد ذات صفة اعتبارية.
10-  من حيث أثر القرار على التنظيم:

أ- قرارات أساسية: وهي القرارات التي يغلب عليها الصفة الدائمة.

ب- قرارات روتينية: وهي القرارات التي تتكرر بصورة مستمرة.

 -11  من حيث وضوح القرار:

أ - قرارات صريحة: وهي القرارات التي تتناول النشاط المؤسسي بشكل مباشر وصريح ولها صفة الخصوصية.

ب - قرارات غير صريحة: وهي القرارات التي تتناول النشاط المؤسسي بشكل غير مباشر ولها صفة العمومية.

 -12  من حيث ارتباطها بالزمن:

أ-  قرارات مبرمجة(مهيكلة): وهي القرارات المرتبط تنفيذها بزمن (ببرنامج) معين آقرارات التشغيل وغيرها.

ب - قرارات غير مبرمجة (غير مهيكلة: (وهي القرارات الإستراتيجية التي تعالج حالات جديدة ذات آثار بعيدة على التنظيم آالقرارات التي تتعلق بالسياسات الإنتاجية والتسويقية العامة.

13- من حيث مجال القرار:

أ - قرارات تتعلق بتنفيذ وظائف التنظيم كالقرارات الإنتاجية والتسويقية والتمويلية.

ب - قرارات تتعلق بتنفيذ وظائف الإدارة كالقرارات التخطيطية والتنظيمية والتوجيهية والرقابية.

14  - من حيث مضمون القرار:

أ - قرارات فنية: وهي القرارات التي تتعلق بتنفيذ وظائف النظام الأساسية كالقرارات التقنية والاقتصادية (ومنها لانتاجية والتسيوقية والمالية) وادارية تتعلق بصناعة المعلومات ووضع الخطط وآليات العمل وغيرها.

ب - اجتماعية: وهي القرارات التي تتعلق بالمصالح الشخصية الفردية والجماعية للعاملين في التنظيم.

آما يمكن تصنيف القرارات بموجب هذا المؤشر إلى عدد آبير من أنواع القرارات حسب النشاطات الحياتية المختلفة آالقرارات السياسية والاقتصادية والثقافية والتقنية والحربية وغيرها.
-15 وحسب مدى مشاركة المعنيين بالقرار:

أ - قرارات ديمقراطية: وهي القرارات التي تتخذ بالتصويت من قبل المعنيين بالقرار في حالة اتخاذ القرارات بشكل جماعي.

ب - قرارات ديكتاتورية: وهي القرارات التي تتخذ من قبل فرد واحد دون الرجوع إلى أية جهة خبيرة أو استشارة أي من المعنيين بالقرار.
ج-  قرارات استشارية: وهي القرارات التي تتخذ على أساس استشارة المعنيين بالقرار أو المختصين والخبراء في حالة القرارات الفردية أو الجماعية.

-16  حسب شدة المخاطرة:

أ- قرارات جريئة: وهي قرارات ذات فعالية عالية وتنطوي على مخاطرة عالية في آن واحد.
ب- قرارات غير جريئة: وهي القرارات الضعيفة، ذات فعالية منخفضة ولا تنطوي على مخاطرة عالية.

-17  من حيث عدد الأهداف:

أ - وحيدة الهدف: وهي القرار التي ينطوي تنفيذها على تحقيق هدف واحد.

ب- متعددة الأهداف: وهي القرار التي ينطوي تنفيذها على تحقيق عدة أهداف في آن واحد.

-18  من حيث مدى شمولية القرار التنظيمية:

أ-  قرارات شمولية) كلية): وهي القرارات التي تتناول مختلف أنشطة التنظيم.

ب-  قرارات جزئية: وهي القرارات التي تتناول جزء من التنظيم أو نشاطا معينا من أنشطته.

19  - من حيث آيفية اتخاذ القرار تصنف إلى:

أ - قرارات موضوعية: وهي القرارات التي تستند إلى معطيات الواقع الموضوعي والتقديرات الموضوعية لمتغيرات الحالة  المشكلة.

ب - قرارات ذاتية: وهي القرارات التي لا تستنفذ إلى معطيات الواقع الموضوعي بل يكون مصدرها التقديرات الشخصية وتعتمد مثل هذه القرارات على الحدس الشخصي وبديهة متخذ القرار.

-20   حسب مدة نفاذ القرار:

أ - قرارات مؤقتة: وهي القرارات التي يحدد فيها المدى الزمني لنفاذ القرار وإنتهاء العمل به.

ب-  قرارات دائمة: وهي القرارات التي لا يحدد تاريخ انتهاء العمل بالقرار.

 -21  من حيث جودة القرار:

أ - قرارات جيدة(حكيمة): وهي القرارات التي برهن على جودتها بإحدى الأساليب العلمية الموثوق بها قبل تنفيذها أو برهنت التجربة العملية للقرار على ذلك بعد تنفيذه.

ب- قرارات سيئة)غير حكيمة): وهي القرارات التي يناقض فحواها العلم والمنطق أو أن التجربة أثبتت فشل القرار بعد وضعه موضع التنفيذ.
· كما يمكن تصنيف القرارات وفقا لأهميتها بقرارات تتعلق بالعنصر البشرى وقرارات تتعلق بالوظائف الإدارية وقرارات تتعلق بالنواحي المالية
.
الفرق بين تحليل المشكلات وصنع القرار :

هناك فرق بين تحليل المشكله وصنع القرار فيمكن ان تحل المشكلات بدون اتخاذ اى قرار ، كما يمكن ان تتخذ قرارات بدون ان تحل المشكلات فيمكن ان يقرر احد المشرفين ان يستخدم احد النماذج الجديده لتوقيعها من قبل الموظفين كل صباح لكى يضبط عملية التاخير ومن ثم اتخاذ القرار ولكن قد لا تحل مشكلة التأخير اذا كان السبب هو ضعف المعنويات وبالتالى كان يجب ان يحلل اسباب المشكله اولا وقد يتضح من التحليل ان سبب المشكله يقع خارج نط اق مسئولية المشرف وبالتالى لا يمكنه ان يفعل شيئا سوى إبلاغ الإدارة العليا.
أنواع المشكلات:

يمكن تصنيف المشكلات إلى ثلاث تقسيمات: مشكلات النظم، والمشكلات الإنسانية، والمشكلات الاقتصادية
مشكلات النظم:
يشتمل هذا التقسيم على مجموعة المشكلات الناتجة عن سوء تصميم نظم العمل أو ناتجة عن عوامل خارجية تؤدي بالتالي إلي عدم فعالية نظم التشغيل . وتأخذ مشكلات النظم عدة صور منها ضعف نظم المعلومات ، وجود مشكلات وتعطيل في إجراءات العمل ، وضعف الرقابة على الجودة وكذلك وجود مشكلات في ظروف العمل . ومشكلات النظم بطبيعتها عملية ويمكن قياسها والتعرف عليها بسهولة مما يمكن محلل النظم من حل تلك المشكلات بسهولة .

المشكلات الإنسانية :

ويشمل هذا التصنيف مشكلات عديدة حيث أنها تتعامل مع الجانب الإنساني المعقد وكذلك العلاقات الإنسانية
ويمكن ملاحظة المشكلات الإنسانية التالية: ضعف الشعور بالانتماء ، مشكلات التحفيز ، ضعف التعاون والتنسيق، ضعف الانضباط .

المشكلات الاقتصادية:

وتأخذ المشكلات الاقتصادية عدة صور ولها طابع غالب وهو المحددات المالية واستغلال الموارد الاقتصادية.

وتشمل المشكلات الاقتصادية عدم كفاية المخصصات في الموازنة، وزيادة مستوى المصروفات والتكاليف، وضعف معدلات السيولة، وأخيرا ضعف استغلال موارد المنظمة.

ويمكن للمشكلة أن تأخذ طبيعة مركبة من أآثر من نوع من المشكلات ، أي أن المشكلة بطبيعتها لها بعد إنساني وبعد اقتصادي ، أو ناتج عن خلل في نظام العمل .
 تحليل وحل المشكلات :
تحليل وحل المشكلات يتكون من ثمانية خطوات متكاملة بحيث تؤدي في النهاية إلى تحليل المشكلة وحلها وبناء القرارات على أساس سليم .
-1 إدراك المشكلة:
من الأمور المهمة التي ينبغي على المدير إدراكها وهو بصدد التعرف على المشكلة الأساسية وأبعادها، هي تحديده لطبيعة الموقف الذي خلق المشكلة، ودرجة أهمية المشكلة، وعدم الخلط بين أعراضها وأسبابها، والوقت الملائم للتصدي لحلها واتخاذ القرار الفعال والمناسب بشأنها.
وأهمية الخطوة الأولى تكمن في أن عدم وجود آلية ادراك المشكلة قد يؤدي إلى عدم قدرة الإدارة على التعامل مع المشكلات المحيطة لأنها لم تستعد لها  جيدا.
-2 تعريف المشكلة :
 هي العلاج والتعامل مع الأعراض لا يؤدي بالضرورة  إلى الشفاء التام ، لذا يجب قبلا التعرف على هوية المشكلة ، أي سبب الأعراض . ثم التعامل معها. 
الأسلوب العلمي لذلك هو تشخيص المشكلة بتصنيفها أولا إلى التقسيمات السابق ذكرها للمشكلات نظم، اقتصادية، وإنسانية.
-3 جمع المعلومات والبيانات المرتبطة بالمشكلة:
في هذه المرحلة يتم جمع جميع البيانات والمعلومات التي قد تساهم في تفهم جوانب المشكلة وإبعادها وفي نفس الوقت تساهم في حلها ولا تقتصر عملية جمع البيانات والمعلومات على مرحلة من المراحل بل تتم في جميع مراحل تحليل وحل المشكلات.
إن فهم المشكلة فهمًا حقيقيًا، واقتراح بدائل مناسبة لحلها يتطلب جمع البيانات والمعلومات ذات الصلة بالمشكلة محل القرار، ذلك أن اتخاذ القرار الفعال يعتمد على قدرة المدير في الحصول على أكبر قدر ممكن من البيانات الدقيقة والمعلومات المحايدة والملائمة زمنيًا من مصادرها المختلفة، ومن ثم تحديد أحسن الطرق للحصول عليها، ثم يقوم بتحليلها تحليلاً دقيقًا ويقارن الحقائق والأرقام ويخرج من ذلك بمؤشرات ومعلومات تساعده على الوصول إلى القرار المناسب.
وقد صنف بعض علماء الإدارة أنواع البيانات والمعلومات التي يستخدمها المدير الى :

· البيانات والمعلومات الأولية والثانوية.

· البيانات والمعلومات الكمية.

· البيانات والمعلومات النوعية.

· الأمور والحقائق.
والأسئلة التالية تساعد في تحديد الجوانب الهامة من المعلومات والبيانات المرتبطة بالمشكلة :

ما هي العناصر الأساسية التي تتكون منها المشكلة ؟
أين تحدث المشكلة ؟ لماذا تحدث المشكلة في هذا الموقع ؟ متى تحدث المشكلة ؟
كيف تحدث المشكلة ؟ لماذا تحدث المشكلة بهذه الكيفية وهذا التوقيت ؟
لمن تحدث هذه المشكلة ؟ لماذا تحدث المشكلة لهذا الشخص بالذات ؟
-4 تحليل المعلومات:
يتم في هذه المرحلة تكامل المعلومات التي جمعها في الخطوة السابقة وذلك لوضعها في إطار متكامل يوضح
الموقف بصورة شاملة . وكاملة ويشمل ذلك اختبار كل عامل من العوامل على حدة وكذلك علاقته بالمتغيرات الأخرى في المشكلة، ويشمل كذلك العلاقات والتفاعلات بين العمليات، بعد ذلك مقارنة المشكلة بالمواقف الأخرى ،وأخيرا تصنيف وتسجيل توالي أحداث المشكلة.

وتحليل المشكلة يتطلب الإجابة على الأسئلة التالية :

ما هي العناصر التي يمكن التحكم فيها في المشكلة والتي لا يمكن التحكم فيها ؟
من يمكنه المساعدة في حل تلك المشكلة ؟ ما مدى تأثير وتداعيات تلك المشكلة ؟
-5 تحديد بدائل حل المشكلات:

تعرف هذه المرحلة بأنها المخزون الابتكاري لعملية حل المشكلات ، حيث أنها تختص بإفراز أآبر عدد للأفكار
مما يؤدي إلى تعظيم احتمالات الوصول إلى الحل، ونشير هنا الى اهمية مشاركة المرؤوسين والمتخصصين فى هذا المجال وهذه المرحلة تعتمد على التنبؤ والابتكار.

ويتوقف عدد الحلول البديلة ونوعها على عدة عوامل منها:

وضع المنظمة، والسياسات التي تطبقها، وإمكانياتها المادية، والوقت المتاح أمام متخذ القرار، واتجاهات المدير ـ متخذ القرار ـ وقدرته على التفكير المنطقي والمبدع، الذي يعتمد على التفكير الابتكاري الذي يرتكز على التصور والتوقع وخلفه الأفكار مما يساعد على تصنيف البدائل المتواترة وترتيبها والتوصل إلى عدد محدود منها. 
6 -اختيار البديل الأمثل:

وتتم عملية المفاضلة بين البدائل المتاحة واختيار البديل الأنسب وفقًا لمعايير واعتبارات وأهم هذه المعايير:
· تحقيق البديل للهدف أو الأهداف المحددة، فيفضل البديل الذي يحقق لهم الأهداف أو أكثرها مساهمة في تحقيقها.

· اتفاق البديل مع أهمية المنظمة وأهدافها وقيمها ونظمها وإجراءاتها.

· قبول أفراد المنظمة للحل البديل واستعدادهم لتنفيذه.

· درجة تأثير البديل على العلاقات الإنسانية والمعاملات الناجحة بين أفراد التنظيم.

· درجة السرعة المطلوبة في الحل البديل، والموعد الذي يراد الحصول فيه على النتائج المطلوبة.

·  مدى ملائمة كل بديل مع العوامل البيئية الخارجية للمنظمة مثل العادات والتقاليد.

· القيم وأنماط السلوك والأنماط الاستهلاكية وما يمكن أن تغرزه هذه البيئة من عوامل مساعدة أو معوقة لكل بديل.

· المعلومات المتاحة عن الظروف البيئية المحيطة.

-7 تطبيق البديل:

الطريق الوحيد لمعرفة درجة فعالية البديل والمحك الوحيد له هو وضعه موضع التنفيذ الفعلي . ويشمل التطبيق
كل التعديلات الضرورية في الوظائف الإدارية من إعادة التخطيط والتنظيم وكذلك كل الإجراءات والمتغيرات
التنفيذية . وللتطبيق الفعال يجب وجود خطة تنفيذية تفصيلية لتنفيذ دقائق العمل بفاعلية . 
ـ ويجب على متخذ القرار اختيار الوقت المناسب لإعلان القرار حتى يؤدي القرار أحسن النتائج. وعندما يطبق القرار المتخذ، وتظهر نتائجه يقوم المدير بتقييم هذه النتائج ليدرس درجة فاعليتها، ومقدار كفاءتها ونجاح القرار في تحقيق الهدف الذي اتخذ من أجله.

ـ وعملية المتابعة تنمي لدى متخذ القرارات أو مساعديهم القدرة على تحري الدقة والواقعية في التحليل أثناء عملية التنفيذ مما يساعد على اكتشاف مواقع القصور ومعرفة أسبابها واقتراح سبل علاجها.

ـ ويضاف إلى ذلك أن عملية المتابعة لتنفيذ القرار تساعد على تنمية روح المسؤولية لدى المرؤوسين وحثهم على المشاركة في اتخاذ القرار.
-8 تقييم التنفيذ:

تعتمد مرحلة التنفيذ على المعلومات المرتدة عن التنفيذ في الجوانب التالية ؟
هل أنتج بالكيف المطلوب في التوقيتات المتوقعة ؟
هل تم تطبيق مقاييس العمل بأسلوب سليم ؟
هل تم خفض تكاليف تنفيذ المهام ؟
هل تم رفع مستوى الروح المعنوية ؟
وتمتد عملية التقييم لتشمل الجوانب التالية:

درجة تحقيق أهداف المنشأة.

بعد تجميع المجموعتين من العوامل للوصول إلى رؤية شاملة لتقييم البديل . في حالة وجود مراجعة منتظمة .

أما في حالة وجود تقييم سلبي ، يتم الرجوع إلى الخطوة الأولى .
· والهدف من هذه الخطوة التأكد من ان القرار قد حقق الأهداف المطلوبه ومعالجة النواحى السلبية التى قد تنشأ عند التطبيق وقد يستدعى الامر تكرار الخطوات السابقه حتى نصل الى النتيجة المطلوبه .


مراحل صنع واتخاذ القرار
بيئة صنع القرار:
ظروف التاكد ((Certainty: متخذ القرار يعرف مسبقا نتائج كل بديل: مثال اذا الفرد امام بديلين الاول الاستثمار في سندات حكومية تعطي عائد 6% , وبديل اخر الادخار ويعطي 10%. في هذه الحالة ما على متخذ القرار إلا ان يختار البديل ذو العائد الاكبر.نادرا ما يتم اتخاذ القرارات تحت ظروف التأكد. 
ظروف المخاطرة (:(Riskمتخذ القرار لا يعرف مسبقا نتائج القرار ولكن يعرف احتمالات حدوث نتائج القرار. وغالبا ما يتم اتخاذ القرارات تحت ظروف المخاطرة. 
ظروف عدم التأكد (:(Uncertainty متخذ القرار لا يعرف مسبقا نتائج القرار ولا يعرف حتى احتمالات حدوث نتائج تلك القرار.
-لأساليب الكمية و بحوث العمليات:II
أصبح الإقبال على إستخدام الأساليب الكمية و بحوث العمليات في شتى المجالات الإقتصادية و التخصصات العلمية بإعتبارها و سيلة مساعدة في إتخاد القرارات الكمية بإستخدام الطرق العلمية الحديثة في شتى جوانب الحياة الإقتصادية و الإدارية و العلمية و الهندسية و غيرها، إذ تعتبر بحوث العمليات فن و علم في آن واحد فهي تتعلق بالتخصيص الكفؤ للموارد المتاحة و كدلك قابليتها الجيدة في عكس مفهوم الكفاءة و الندرة في نمادج رياضية تطبيقية. 

تعريف الأساليب الكمية:

"مجموعة من الأدوات أو الطرق التي تستخدم من قبل متخد القرار لمعالجة مشكلة ما أو لترشيد القرار الإداري."

 و يمكن تعريفها أيضا على أنها" النمادج الرياضية أو الكمية التي من خلالها يتم تنظيم كافة مفردات المشكلة الإدارية أو الإقتصادية و التعبير عنها بعلاقات رياضية من معادلات و متباينات"

تعددت و إختلفت هذه النمادج و يمكن ذكرها في:

1 البرمجة الخطية: 
تحتل البرمجة الخطية في الوقت الحاضر مرتكزا مرموقا في مجال بحوث العمليات و لها تطبيقات واسعة و التي ظهرت بعد الحرب العالمية الثانية. و هي إحدى الوسائل المستخدمة والتي تساعد في إتخاد القرارات في مجال رقابة و إدارة الأموال و الموارد و الألات و المواد الأولية و العناصر البشرية و تعتبر من أسهلها و أبسطها في حل المشاكل الصناعية و الحكومية
مراحل البرمجة الخطية: يمكن تلخيصها في المراحل التالية:

- تعريف المشكل

- عمل النمودج

- إيجاد حل للنمودج

- أختيار النمودج

- تطبيق الحل

النمودج العام للبرمجة الخطية:إن تعبير البرمجة يعني وضع خطوات الحل لمسألة لتحقيق هذف ما و بالتالي البرمجة تحتاج عنصرين مهمين هما:الإمكانيات المتاحة أو القيود و المتمثلة في الموارد و النشاطات، و الهدف من المشروع. و يمكن التعبير عن النمودج بصورة مبسطة كما يلي:

دالة الهدف              Max Z= f(x1  ,  x2   ,   xn)
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و يمكن حلها بعدة طرق و هي :
- الطريقة البيانية: يمكن حلها فقط إدا كانت هناك متغيرين على الأكثر فهي تعطي تصورا عن صورة الإحتمالات و يتم عبر المراحل التالية :

حدد مساحة الحل الممكن بتحديد نقاط الحل التي تحقق جميع القيود

تحديد الحل الأمثل بعد خيار النقاط الركنية لمنطقة الحلول الممكنة
- الطريقة المبسطة: طريقة السامبلكس وسيلة رياضية ذات كفاءة عالية في إستخراج الحلول المثلى لمشكلات البرمجة الخطية جبريا مهما كان عدد المتغيرات
2 تحليل الشبكات:
هي أحد أساليب بحوث العمليات التي تستخدم في مجال التخطيط و المراقبة على الأداء و أ العملية التخطيطية و المراقبة تؤدي الى إنجاح المشاريع، بكونها ذات طابع هندسي يعتمد على الأشكال و الرسومات البيانية و الهندسية كأساس لتطبيق العلاقات الرياضية التي تربط بين متغيرات التخطيط و المتابعة المختلفة و منها الوقت و التكلفة و الموارد المادية...

أهم ما يميز أسلوب التحليل الشبكي هو :

- تقسيم المشروع الى مجموعات متوالية من الأنشطة

- ترتيب هذه الأنشطة في تسلسل منطقي من حيث أسبقية التنفيد و علاقة كل نشاط مع الأنشطة الأخرى

- ربط هذه الأنشطة برسوم و أشكال هندسية معينة مثلا التعبير عن النشاط بسهم أو بإستخدام الدوائر للأحداث و بالتالي تعطي صور شبكة العمل التي تربط جميع نشاطات المشروع. و قد تطورت بعض الأساليب القيمة و المفيدة في تنفيد المشاريع بأقصى وقت ممكن و بأقل التكاليف و من الأساليب:

1 أسلوب مخطط جانيت: هو عملية الربط اللازمة لإنجاز عمل ما و بين و قت تنفيد هذه الخطوات. و لكن من عيوبها أنها لا تتأقلم و المشاريع الكبيرة لأن هذه الأخيرة تتسم بالتغير
2 المخططات الشبكية 

2-1 أسلوب المسار الحرج: بحيث يفترض وقت تنفيد الأنشطة بشكل طردي مع كمية الموجودات المخصصة للنشاط، و عندما تتغير كمية الموجودات يتغير الوقت لتنفيد الأنشطة. و يستخدم في إيجاد علاقات بين التكلفة الكلية للمشروع و بين وقت تنفيد ذلك المشروع
2-2أسلوب بيرت: الذي يعتبر من الأساليب ذات الأهمية البالغة في في تنفيد المشاريع بأقصر و قت ممكنو بكفاءة عالية و الرقابة
3 نظرية صفوف الإنتظار:
تصادفنا حالة الانتظار كل يوم في حالاتنا اليومية أمام الصراف الالي أو أمام الباصات و حتى شبابيك الحجز و الغشارات الضوئية و كذلك في مجالات الصناعة عند تسليم البضاعة أو في الموانئ عند اتضار البواخر للدخول و الامثلة كثيرة . و يتظمن الحل لمسالة صفوف الانتظار و بشكل عام كالتالي:

- تحليل مسبق للمنظومة 

- فحص نمادج الوصول و وقت الخدمة

- وضع مقاييس لاداء و كفاءة المظومة

و يمكن حل بعض الحالات باستخدام مجموعة من المعادلات التي تتحكم بحركة المنظومة و الحصول على حلول واضحة و محددة و لكن تظهر احيانا بعض الحالات المعقدة يتطلب حلها اجراء دراسة محاكاة لها

عاصر نظام الانتظار:

1 نمط الوصول و يقصد به معدل الوقت

2 نمط تقديم الخدمة و هو متوسط الوقت اللازم لتقديم الخدمة و هو ايضا عشوائي أو ثابث

3 طاقم النظام و يقصد به مجموعة طالبي الخدمة و هم المتظرون و قد تكون محدودة أو لا 
4 قواعد تقديم الخدمة و هي الأسس التي بموجبها ينتظم خط الانتظار و تحدد معايير تقديم الخدمة و منها:

- الواصل أولا يخدم أولا

- الواصل أولا يخدم أولا

- قاعدة الخدمة العشوائية

أنواع أنظمة الانتظار: 
هاك أربعة أشكال أساسية لمواقف صفوف الانتظارتمثل الاطار العام لصف الاتظار و مركز اداء الخدمة 
- صف انتظار واحد و مركز خدمة واحدة : و مثال على ذلك ورشة تصليح السيارات فيها مصلح واحد .

- مراكز اداء خدمة متعددة و بمراحل واحدة : في هذه الحالة مراكز الخدمة متعددة فيمكن الزبون الحصول على الخدمة من الكشك الاول و زابون اخر من شباك ثاني.

- نظام انتضار ذو مراكز اداء خدمة واحدة و بمراحل متعددة: كما في خطوط الانتاج عند معالجة البضاعة في عدة مراحل و بالتسلسل التتابعي.

مقاييس الاداء:
نمادج صفوف الانتظار تكمن في التنبؤات الكمية المهمة في الاوضاع الافتراضية للانتظار و تمثل مقاييس الاداء في :

- وقت الانتظار و يمثل الوقت المحصور بين الانضمام للصف و اكمال الخدمة

- وقت الاصطفاف و يمثل وقت الانظمام للصف و بداية الخدمة

- طول الصف و المتمثلة في عدد الصفوف في النظام عدا الصف اي في الخدمة 

- منفعة مؤدى الخدمة و هو جزء من الوقت الكلي اللازم لتشغيل النظام

- الفترات المشغولة و المتمثلة بالوقت الذي يكون فيه مؤدي الخدمة مشغولا

و بسبب الطبيعة الاحتمالية لكل من نمادج الوصول أو ميكانيكية الخدمة تمثل مقياس الاداء اعلاه 
4 نمادج النقل:
تعتبر من أهم الأساليب الكمية الشائعة الإستخدام و المهمة في تطبيق البرمجة الخطية، و تهدف هذه التقنية الى تقليل كلفة النقل لبضاعة ما تتوفر لدى مجموعة من مصادر التجهيز لتوزيعها على مجموعة من مراكز الطلب لتلبية إحتياجات تلك المراكز بشرط أن يكون العرض من قبل مصدر التجهيز و الطلب من مراكز الطلب.
و هي من النمادج الرياضية المشتقة من المودج البديل العام للبرمجة الخطية و لكن مصمم لمعالجة مشاكل النقل و توزيع البضائع و الخدمات

يمكن عرض المشكلة من خلال شبكة عمل بإفتراض وجود س مصدر تتوفر لديهم كميات معينة و معروفة للتصدير و ع من مراكز الطلب و المتمثلة بالنهاية أي المركز الطلب الذي تبعث إليه البضاعة . و لتسهيل الدراسة يمكن تمثيل التقنية في الجدول التالي:

	العرض
	2
	1
	المراكز

المصادر

	ع1
	ن12
	ن11
	1

	ع2
	ن22
	ن21
	2

	ع3
	ن32
	ن31
	3

	
	س2
	س1
	الطلب


إن ن11 تمثل كلفة نقل الوحدة الواحدة من البضاعة من المصدر الأول الى المركز الأول أيضا
أما ن31 فتمثل كلفة نقل الوحدة الواحدة من البضاعة من المصدر 3 الى المركز 1 أما ع1 فتمثل الكمية المعروضة من قبل المصدر الأول و ع2 كمية البضاعة المعروضة من قبل المصدر الثاني 

حلول مشاكل النقل:
للوصول الى الحل يجب المرور بالمراحل التالية :
· تحديد الحل الأساسي الأول:و هناك ثلاث طرق يمكن إتباعها:
1 طريقة الركن الشمالي الغربي: تعتمد على الزاوية الشمالية الغربية للجدول و لهذا السبب سمية بذلك و هي من أسهل الطرق الثلاث و هي عبارة عن البحث عن مجموع العرض و مجموع الطلب يجب أن يكون هناك توازن بينهما نبدأ بالخلية الأولى نقارن العرض و الطلب و نختار الأقل و نرصد الباقي في جهة الكمية الكبرى و بنفس المنطق بالنسبة لكل الخلايا و في كل مرة نحدف السطر أو العمودالدي يحمل أقل قيمة.
2طريقة أقل تكلفة: من إحدى مساوئ الطريقة الأولى عدم الإستفادة من الكلفة القليلة لمشكلة النقل غند التغطية لذلك ظهرة طريقة أقل تكلفة و من تسميتها نفهم المبدأ و هو إختيار في كل تغطية التكلفة الأقل في الجدول و نقارن بين عرضها و طلبها لنختار الأقل و نحدف سطره أو عموده 
3 طريقة فوجل: تعتبر هذه الطريقة من أفضل هذه الطرق لأنها تعطي الحل الأمثل الأفضل أي بأقل تكلفة و هي تحتاج لعدة عمليات حسابية نلخصها في ما يلي:
- في كل صف نحسب الفرق بين أقل كلفتين

- نفس العملية بالنسبة لكل عمود

- نختار أكبر فرقممكن 

-نحدد المتغير الذي يقابل أصغر كلفة في الصف و العمود معا
- نستوفي الكمية المطلوبة لذلك المتغير بعد تخصيص أقل الكميتين

- يعدل جدول النقل بعد إشباع المتغير المعتي 

- إدا تم إشباع الطلب بالكامل و نفاد الكمية المعروضة لدى المصدر في آن واحد يتم حدف إحداهما و جعل مستوى الطلب أو العرض ثابثا في حسابات الفروق في حالة عدم تغطية كل الإحتياجات بالكامل تعاد المراحل السابقة 

بعد إيجاد الحل الأساسي الأل يتم تحسين الحل و ذلك بتحديد المتغير الداخل من بين المتغيرات الغير أساسية فإدا كانت تحقق شروط الحل الأمثل نتوقف و إلا نذهب للخطوة التالية :

و شروط الحل الأمثل هي:     2 ن ع ∑=1ن س∑ أي أن الطلب = العرض

                                أن تكون   ن1+ن2-1=عدد المتغيرات الأساسية
5 نظرية المباراة:
تستخدم هذه النظرية في حالات تحليل المراهنات و المنافسة بين جهتين مختلفتين كل منهما تتمتع بحرية إختيار الأسلوب و الإستراتيجية التي تدعى أنها تؤدي الى نتائج جيدة لها و تتطلب في كثير من الأحيان إتخاد قرار معينو لكن الظروف المحيطة بالمشكلة تكون غامضة و غير واضحة مما يؤدي إلى أن تكون عملية اتخاد القرار الصعبو هي عبارة عن دراسة لاستراتيجيات في جو تتسم فيه ظروف المنافسة ستسمى العناصر المتنافسة التي تشكل طرفي المشكلة بالخصوم

تتمثل قواعد المباريات في ما يلي:

- عدد المشاركين في المباريات محدد

- لكل لاعب عدد محدد من الإستراتيجيات المتاحة أمامه

- لا يتصل اللاعب  بعضهم بالبعض الآخر أي ما يختاره اللاعب لا يعفه الآخر 
- قرارات جميع اللاعب تتخد في نفس الوقت

- كل لاعب يمارس قدرا محددا من التحكم و عليه أن يستخدم هذا القرار في التحكم بأفضل طريقة ممكنة أي إختيار أفضل استراتيجية بحيث تحقق اه أفضل عائد ممكن

- قرار كل لاعب يؤثر عليه فيما يحققه من ربح و يؤثر على اللاعب الأخر المشترك في المباراة من ربح فعندها يتخد اللاعب قرار يقيد من حرية اللاعب الاخر في اختيار استراتيجياته و اللاعب ذاته بدوره بدوره مقيد في اتخاد قراره نتيجة تعرضه للاعب الاخر




أنواع المباريات:

يمكن تصنيفها الى مجموعتين اساسيتان و هي:

- المباريات ذات المجموع الصفري: و هي التي تجري بين جهتين كل واحدة منها تحاول ان تكون نتبجة المبارات لصالحها فما تربحه جهة تخسره الجهة الاخرى أي مجموع ما يدفع يجب أن يساوي 0 و ذلك يحتاج الى معلومات متاحة كثيرة و التي تعبر عن ظروف المشكلة  
- المباريات ذات المجموع اللاصفري: تعني اختزال مصفوفة الدفع الى مصفوفة حجم أقل يسهل عليها كثير من الجهد الرياضي و يقلل الوقت اللازم لمعالجة المباراة و تحت ظروف معينة يمكن ان تختصر حجم المصفوفة المعطاة الى حجم اصغر منه عندما تتحقق الشروط التالية:
- الصفوف تمثل استراتيجيات اللاعب الاول 1 بصفوف مصفوفة الدفع فبالامكان حدف الصف ذات المردود السيئ او ذو ربح اقل
-  الاعمدة فتمثل استراتيجيات اللاعب2 و الذي يجب ان يحدف منها العمود ذو الخسارة الكبيرة او ذو الربح الاقل مفارنة مع احدى الاستراتيجيات الاخرى بشرط ان تتم المقارنة للقيم المناظرة لكلا الاستراتيجيتين

6 شجرة القرار:
إن فكرة هذا الأسلوب مستمدة من تعبير مجازي و هي كلمة الشجرة على إعتبار أن العملية لإتخاد القرار تتفرع و تتشعب في أكثر من اتجاه كما هو الحال بالنسبة لتشعب أغصان الشجرة و التفرع في إتخاد القرار طبقا للظروف المحيطة بالقرار و طبقا للمعطيات المتاحة ع المشكلة بالاخد بعين الإعتبار مؤشرات البيئة الخارجية و الداخلية و التي تكون ذات طبيعة إحتمالية
و على أساس ما تقدم فإن في الواقع العملي إذا تم إتخاد قرارا بإنشاء مصنع معين فإن هكذا نوع من القرارات يعتبر بمثابة القرار العام أو الاساسي و منه تتفرع باقي القرارات الثانوية و التي تعتمد على مؤشرات أخرى مثل مستوى الطلب أو حجم الإستثمار و ما شابه ذلكو قد تتفرع هذه القرارات الثانوية الى قرارات أخرى أكثر تخصصا و ذلك بالاعتماد على سب إحتمالية معينة 

على ضوء ما سبق يمكن تعريف شجرة القرار بأنه تمثيل بياني للعناصر و العلاقات التي تتكون منها مشكلة القرارات من أجل معالجة مشكلة معينة في الواقع العملي لمنظمة الأعمال. و هي أسلوب كمي تصويري و بياني للعناصر و العلاقات التي تتكون منها المشكلة و ذلك في ظل حالات المخاطرة المختلفة لحالات الطبيعة و في ظل هذه التعاريف لا بد و أن نشير الى مسألة مهمة و هي ان الشكل البياني لشجرة القرار تعتبر كذليل و مرشد لمتخد القرار نحو حالة الطبيعة أو الفرصة الأستثمارية التي تحقق أفضل النتائج و أقل التكاليف و المخاطر

خطوات رسم شجرة القرار :
أن رسم شجرة القرارات لا تتم بشكل اعتباطي بل و فق قواعد و خطوات محددة في ضوء البيانات المتوفرة عن المشكلة و كلما كان الشكل البياني أكثر تعبيرا و صحيح عن أصل المشكلة و تفرعاتها كلما كان ذلك عاملا مساعدا و أساسيا في التوصل الى حلها. و بشكل عام توجد خطوات متسلسلة تستخدم في عملية رسم و تحليل شجرة القرارات، و يمكن توضيحها في الخطوات التالية:

- تحديد نقاط القرار و عدد البدائل المتاحة (الاستراتيجيات)

- تحديد نقاط الاحتمال و عدد حالات الطبيعة المتوفرة على أصل و فروع الشجرة 

- تثبيت المعلومات على أصل و فروع الشجرة بما في ذلك مقدار العوائد المتوقعة بالنسبة لكل حالة من حالات الطبيعة و كذلك بيان نسبة احتمال تحقق هذه الحالات
- حساب مقدار العائد المتحقق أو القيمة المالية المتوقعة لكل واحد من الفروع الموجودة 

من أجل توضيح فكرة استخدام أو تطبيق هكذا نوع من أساليب اتخاد القرارات نأخد أدناه الأمثلة التطبيقية 

شجرة القرار المتعددة المراحل:

إن هذا النوع من شجرة القرارات هو الأكثر تعقيدا من الحالة السابقة حيث تتم عملية اتخاد القرار على عدة مراحل و يستخدم هذا الأسلوب في معالجة المشاكل المعقدة حيث يواجه متخد القرار مواقف متعددة في مراحل تقديم الحل للمشكلة يتطلب الأمر فيها اتخاد قرارات لاحقة للقرار الأول الذي تم اعتماده في بداية عملية حل المشكلة يتطلب الأمر فيها اتخاد قرارات لاحقة للقرار الأول و يتم في نهاية كل فرع حساب النتائج المتوقعة على أساس احتمالية تحقق ذلك الفرع أو حالة الطبيعة كما هو موضح في الأشكال و الصيغ التالية:
- الشبكة النظامية: أين يتضح ان نقاط القرار و نقاط الاحتمال تقع في مستوى عمودي واحد و تشكل تناسق حيث ترتبط بكل نقطة قرار عدد متساوي في نقاط الاحتمال و كذلك يرتبط بكل نقطة احتمال عند متساوي من نقاط القرار 
- الشبكة الغير منتظمة:حيث أن نقاط القرار و نقاط الاحتمال غير متشابهة من حيث الارتباط بنقاط القرار و نقاط الاحتمال علما بان هذا النوع من شجرة القرارات هو الأكثر شيوعا في الواقع العملي
دراسة حالة مشروع من خلال شجرة القرارات:

إحدى المؤسسات الخدمية المتخصصة بعمليات النقل البري ترغب في تسيير شاحنة لنقل المواد الغدائية سريعة التلف من مخازن المؤسسة المذكورة الى أحد الموانئ مع العلم أنه:
1- الطريق في موقع المخازن الى المناء يمكن أن يكون كما يلي:

- الطريق السريع طول المسافة176كم

- الطريق الريفي المختصر ذو طول المسافة120كم

2- سرعة الشاحنة كما يلي:

- على الطريق السريع 55 ميل/ ساعة( عدم هطول المطر)

                            50 ميل/ ساعة (عند هطول المطر)

- على الطريق الريفي 45 ميل/ ساعة(عدم هطول المطر)

                           40 ميل/ ساعة( عند هطول المطر)

على الطريق الريفي يوجد الجسر الأول على بعد 40 ميل و بسبب مستوى مياه النهر هناك فأنه من الممكن أن يكون مغلق باحتمال 50 % عند هبوط المطرمما يظطر سائق الشاحنة باتخاد القرارات بالعودة و من ثم الى استخدام الجسر الثاني الذي هو على بعد 10 ميل من الجسر الأول و إن احتمال إغلاق هذا الجسر عند هبوط المطر 20 % و حسب البيانات الأنوية الجوية فإن إحتمال هبوط المطر بنسبة 50 % في المنطقة التي تسير فيها الشاحنة المذكورة
من خلال هذه المعطيات و بإستعمال شجرة القرارات يمكن تحديد الطريق الأفضل الذي سوف يسلكه سائق الشاحنة إدا كانت المؤسسة تريد الوصول بأسرع و قت ممكن الى الميناء

فبل البدئ يجب رسم الشجرة و ذلك بتحديدد المسلرين اللذان قد يتخدهما السائق :
                                                                                                                            نقطة احتمال ن1
3.2ساعة=176/55                    50/100=احتمال عدم هبوط المطر                                     الطريق السريع


      50/100=احتمال هبوط المطر
3.5ساعة=176/55
                                             50/100=احتمال عبوط المطر                                نقطة احتمال ن2
2.7ساعة=176/45
                                                                                                                              الطريق الريفي
                                                                                                                          هبوط المطر50%
                                              50/100=احتمال الجسر الأول مفتوح             نقطة احتمال ن3
2.7ساعة=176/45                                                                                                 
                                                                                                                        الجسر الأول مغلق
                                              80/100=احتمال العودة
5.5ساعة=176/50+40/40

                                      80/100=احتمال الجسر الثاني مفتوح                الاستمرار
3.5ساعة=20/50+120/40                                                              نقطة الاحتمال ن4
                              20/100=احتمال الجسر الثاني مغلق
6ساعات=196/50+50/40×2
بالنسبة للحالة الأولى:


[image: image1]
      احتمال50%عدم هطول المطر                             احتمال50%هطول المطر

      السرعة55ميل/الساعة                                       السرعة55ميل/الساعة

بالنسبة للحالة الثانية:


[image: image2]
                           عدم هبوط المطر                                                      هبوط المطر

                          السرعة45ميل/ ساعة                                               السرعة 40ميل/ساعة

                                                                                                     يجب اتخاد القرار ثاني
                                                                         إما العودة الى الطريق السريع                          الاستمرار                                                                                                                                     الى الجسر الثاني

                                                                                                                            احتمال اغلاقه20%
على أساس ما تقدم و بالاستاد الى البيانات الواردة أعلاه فأنه يتضح لنا ما يلي:

- مجموعة فيمة الاحتمالات في كل طبيعية يساوي  1

- مقدار الوقت اللازم لكل حالة تم حسابها بالساعات مقابل كل فرع 
يتم إجراء التحليل الراجع للتوصل الى القرار الأمثل من خلال تقييم فرع الشجرة ابتداءا من آخر نقطة احتمال رجوعا الى القرار الأول،و يمكن القياو بهذا التحليل وفق الخطوات التالية:

1- تقيييم الموقف عند نقطة الإحتمال ن4:

3.5ساعة×80/100+6ساعة×20/100=4ساعات
2- تقييم الموقف عند نقطة القرار الثانية:

حيث يتم المفاضلة بين المسارين المنبثقين من هذا القرار أي أن:

ساعة4→(5.5ساعة و 4ساعة) أقل قيمة
3- تقييم الموقف عند نقطة الاحتمال ن3:

3ساعة×50/100+4ساعات×50/100=3.5ساعات

4- تقييم الموقف عند نقطة الاحتمال ن1و ن2

من نقطة الاحتمال ن3 كان لدينا 2.7ساعة من شجرة القرارات و من الخطوة الثالثة أعلاه كان لدينا3.5ساعة أي أن:

2.7ساعة×50/100+3.5ساعة×50/100=3.1ساعة

3.2ساعة×50/100+3.5ساعة×50/100=3.32ساعة
5- حيث يتم فيها اختيار الوقت الأقصى من الأوقات المتوقعة الأدنى من بين:

ساعة 4→(3.32ساعة و 3.1ساعة)أقل قيمة

من التحليلات السابقة يتضح أن على متخد القرار تحديد البديل الأمثل و كما يلي:

- عند نقطة القرار الأولى اختيار الطريق الريفي(3.1ساعة)

- عند التوجه نحو نقطة القرار الثانية (من خلال الطريق الريفي) يتم اختيار بديل الاستمرار، حيث أن وقت المطلوب عند الاستمرار هو(3.5)ساعة
الخاتــــمة:
إن اتخاذ القرارات بدقة وبتخطيط ودراسة مهمة وضرورية لتحويل الطموحات والأهداف إلى حقائق ملموسة.
وبالرغم من أهمية استخدام الأساليب الكمية فى اتخاذ القرارات الا ننا نميز العديد من الصعوبات التي تواجه هذه العملية منها:
· صعوبة الحصول على البيانات او عدم دقتها.
· يتطلب استخدام هذه الأساليب وجود مهارات معينه قد يصعب توافرها.

· صعوبة تكوين مجموعه من البدائل الصحيحة التى تتناسب مع المشكلة .

· صعوبة التحديد الدقيق للاهداف النهائية وبدقة.
· انه لا توجد طريقة مثلى واحدة للقرار كل الظروف والمواقف .

· قصور هذه الاساليب امام المواقف المر تبطة بالسلوك الانسان.
إن حل المشكلات واتخاذ القرارات يحتاج بجانب استخدام الأساليب الكميه الى تفكير خلاق من متخذ القرار يعتمد بالدرجة الأولى على قدرة ومهارة المدير.
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