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تصميم گيري جوهر تمام فعاليت هاي يك مدير است مي توان تصميم گيري و مديريت را مترادف يكديگر 

 گيري جزء اصلي مديريت است .  در نظر گرفت . زيرا تصميم

 گردد . گيري فرآيندي را تشريح ميكند كه از طريق آن راه حل مسئله معيني انتخاب مي تصميم 

 تصميم گيري سازماني را بدين صورت تعريف مي كند : 

 فرآيند شناسايي و حل مسئله 

 تعريف مسئله : 

چيزي است كه توان شخص يا سازمان را در راه رسيدن به هدف به خطر مي اندازد يا به بيان ديگر 

 وضعيتي است كه شخص يا سازمان را از رسيدن يك يا چند هدف باز مي دارد . 

حل با استفاده از  مسئله به مفهوم يافتن راه حل هاي مختلف براي يك مسئله و انتخاب بهترين راه حل

 هاي هر معيار ميباشد .  معيارها و وزن

 در شكل زير نشان داده شده است : مراحل مسئله يابي ، تصميم گيري و اجرا

 

 

تشخيص وجود 

مسئله و تعيين 

 ميزان اهميت آن

 
تعريف دقيق 

 همسئل

 
ساختن و يافتن راه حل 

 هاي بديل براي مسئله

 
تعيين معيارها و اوزان 

 براي انتخاب راه حل ها
 

انتخاب بهترين 

 راه حل
 اجرا 

 

 
 

 مهمترين مرحله در زندگي تشخيص وجود مسئله  -1

 تعريف دقيق مسئله  -2

 يافتن راه حل هاي مختلف  -3

 نكته خيلي مهم 

حل رسيده به ذهن اكتفا نكنيم هميشه راه حل اول لزوماً بهترين راه حل  هيچگاه به اولين راه  -3-1

 نيست . 

 مراحل تصميم گيري

 اجرا تخابان مسئله يابي حل مسئله
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سعي كنيد هميشه بيش از يك راه حل انتخاب كنيد ممكن است اولين راه حل ساده ترين راه   -3-2

حل و رضايت بخش ترين راه حل باشد كه با توجه به محدوديت هاي اطراف به ذهن شما 

لت اينكه به زودي به ذهن شما رسيده است آنرا به عنوان بهترين راه رسيده است نبايد به ع

 .حل در نظر بگيريم 

 هيچ تصميم عمده اي قبل از ايجاد تعداد كافي راه حل ( بديل) نبايد اخذ شود .  -3-3

هنگام ايجاد راه حل هاي مختلف براي يك مسئله نبايد همزمان آنها ارزيابي گردند منظور اينكه  -3-4

د ابتدا تمام راه حل ها مطرح گردد و سپس در پايان آنها ارزيابي گردند نه اينكه همراه با هر باي

راه حل بلافاصله آن راه حل ارزيابي شود . علت آن است كه اگر همراه با ارائه هر راه حل آنرا 

 حل هاي ديگر مطرح نگردد و فكر كنيم همين راه ارزيابي كنيم اين موضوع باعث ميشود راه

حل بهترين است لذا در پايان پيدا كردن راه حل ها آنها را يك جا در ديد كلي و در كنار هم 

 ارزيابي كنيم . 

 داشته باشيم  feedbackدر مرحله اجرا بايد 

 ژگي ها در انتخاب بهترين راه حل : وي

 پذيرش مجريان كه هنگام اجراي راه حل مقاومت در مقابل تغيير نداشته باشند  -1

 قعاً مشكل مورد نظر را حل مي كند . آيا وا -2

-------------------------------- 

 1/8/93 : جلسه

  با استفاده از تكنيكهاي زير از معايب و آثار تفكر گروهي اجتناب كنيم ؟

 ملاقات الكترونيكي  –تكنيك دلفي  –گروه اسمي  – ( Brain Storming)  روش طوفان ذهني

 موارد زير استفاده ميشود ؟  حل مسئله به شكل گروهي در

 مسائل متعددي وجود داشته باشند كه به بيش از يك فرد مربوط مي گردد  -1

 مسائلي كه يك پاسخ واحد و صريح ندارند . -2

 مسائلي كه احساس به تعهد همگاني دارند .  -3
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 مزاياي حل گروهي ( اضافه شود به آنچه داريد  ) 

مرحله اجراي تصميم خود را متعهد مي دانند زيرا مشاركت در  همه افراد در –حس تعهد نسبت به راه حل 

 تصميم گيري موجب تعهد در اجرا مي گردد . 
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 ارزش مالي مورد انتظار
Expected 

Monetory of value 

Hurwice 

 ضريب خوش بيني 

Opptimism 

 خوش بينانه

Max 

B 

Pessimism 

 بدبينانه
Min 

A 

Y3 Y2 Y1 

 يرقابل تغييرهاي غ

 كنترل

 

 استراتژي

 A(%αααα)+B(100-αααα)=EMV      S1 

       S2 

       S3 

       Max 

 

 =   (Hurwice)  و يا   Technique of Coefficint of Optimismتكنيك ضريب خوش بيني 

اين تكنيك در اين اصل مبتني است كه يك تصميم گيرنده نمي تواند خوش بين كامل و يا بدبين كامل 

باشد و لذا درصدي به هر يك نسبت داده مي شود . براساس اين درصدها ارزش مورد انتظار براي هر 

استراتژي محاسبه مي گردد . اين روش در رابطه با مثال قبل به شكل زير پياده ميگردد  . با اين فرض كه درصد 

 % باشد . 60خوش بيني نسبت به وجود گاز در زمين 
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 مثال عددي : 

ت بزرگ نفتي به فردي كه صاحب زمين بزرگي در يك ناحيه مي باشد پيشنهاد نموده است يك شرك

واحد پول ، به شركت مجوز اكتشاف زمين را براي گاز بدهد . در صورتي كه در  60,000كه در ازاي دريافت 

هد واحد پول ديگر بابت استخراج زمين به صاحب زمين خوا 600,000زمين گاز يافت شود شركت نفتي 

 واحد پول پس گرفته نخواهد شد .  60000پرداخت و در صورت يافت نشدن گاز مبلغ 

صاحب زمين پيشنهاد شركت نفتي را نشانه مناسبي از وجود گاز در زمين خود مي داند لذا به اين 

واحد پول  100000فكر افتاده است كه زمين را هزينة شخصي خود اكتشاف نمايد . هزينة اكتشاف زمين 

 2هد بود كه اگر گازي يافت نشود عملاً سوخت خواهد شد . ولي اگر گاز يافت شود سود خالصي معادل خوا

( بستن قرارداد با  D1ميليون واحد پول براي صاحب زمين باقي خواهد ماند . تصميم هاي صاحب زمين را با 

( وجود گاز  S2ت را با هاي طبيع اكتشاف زمين توسط خودش ) نشان مي دهيم . حالت( D2شركت نفتي ) و 

 ) ماتريس عايدي را نشان مي دهد . 3-2عدم وجود گاز در زمين ) نشان مي دهيم جدول (( S1در زمين ) و 

 

 گاز يافت شود

S2 

 گاز يافت نشود

S1 
 

660 60 D1  قرارداد بسته شود 

2000 100- D2  قرارداد بسته نشود 
 
 

 ارزش مالي مورد انتظار
Expected Monetory 

of value 

Hurwice 

 ضريب خوش بيني

Opptimism 

 خوش بينانه

Max 

60% 

Pessimism 

 بدبينانه
Min 

40% 

S2 S1 

 تغييرهاي غيرقابل

 كنترل

 

 استراتژي

420 
 )60%×660)+(40%×60( 

420=396+24= 
660 60 660 60 D1 

1160 
 )60%×2000)+(40%×100-( 

1160=1200+40- 
2000 100- 2000 100- D2 

      Max 

 

 » .انتخاب مي شود  D2نتيجه مي گيريم استراتژي «  

ين باشيم با استفاده از ضريب % خوش ب70بدبين و  %30در مثال دوم : با اين شركت كه در نظر بگيريم  

 بيني كدام استراتژي قابل قبول است .  خوش

 



٦ 

 

 مثال عددي : 

ماه قبل به يك توليد كنندة لباس  9يك فروشندة لباس مي بايد لباس هاي مورد نياز خود را از 

هاي سفارش شده در زمان  ده مربوط است به اين كه آيا لباسترين تصميم اين فروشن سفارش دهد . مشكل

تحويل مطابق با مد روز خواهند بود يا خير . فروشنده ماتريس عايدي زير را ( برحسب هزار واحد پول ) تهيه 

 ن تصميم را تعيين نماييد .نموده است . تحت دو تكنيك ساده بهتري

 

Min از مد افتاده 

S3 

 قابل قبول

S2 

 كاملاً مد روز

S1 
 

50- 80 0 50- D1  سفارش ندادن 

10- 35 30 10- D2   سفارش كم 

30- 30- 45 60 D3  سفارش متوسط 

45- 45- 40 80 D4   سفارش بزرگ 

10-    Max 

 

 

 ارزش مالي مورد انتظار
Expected Monetory 

of value 

Hurwice 

 ضريب خوش بيني

Opptimism 

 خوش بينانه

Max 

70% 

Pessimism 

 بدبينانه
Min 

30% 

S2 S2 S1 

 تغييرهاي غيرقابل

 كنترل

 

 استراتژي

41 
 )70%×80)+(30%×50-( 

41=56+15-= 
80 50- 80 0 50- D1 

5/21 
)70%×35)+(30%×10-( 

5/21=5/24+3-= 
35 10- 35 30 10- D1 

33 
)70%×60)+(30%×30-( 

33=42+9-= 
60 30- 30- 45 60 D1 

5/42 
)70%×80)+(30%×45-( 

5/42=56+5/13- 
80 45- 45- 40 80 D2 

       Max 

 . »انتخاب مي شود  D4نتيجه مي گيريم استراتژي   
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  =Minimax-Regret  و يا  Technique of opportunity Lost فرصت هاي از دست رفتهتكنيك 

ققي به نام سوئيچ پيشنهاد شده است و بر مبناي استفاده از فرصت از دست رفته اين تكنيك توسط مح

 ميباشد . 

فرصت از دست رفته عبارت است از زيان وارده به علت عدم انتخاب مناسب ترين استراتژي در يك 

ابل كنترل از يك تصميم گيري . در اين تكنيك ابتدا فرصت هاي از دست رفته را به ازاي وقوع هر متغير غير ق

فرصت از دست  كمترينماتريس عايدي ( ماتريس تصميم گيري ) به طور جداگانه محاسبه نموده و سپس 

رفته از بين بيشترين فرصت هاي از دست رفته را انتخاب مي نمائيم . ( يعني انتخاب كمترين از بين بيشترين ) 

، ماتريس فرصت هاي از دست رفته را تشكيل دهيم . بنابراين در ابتدا ما بايد از روي ماتريس تصميم گيري 

 براي اين كار هر فرصت از دست رفته هر ستون ماتريس تصميم گيري را به شكل زير بدست مي آوريم . 

فرصت از دست رفته براي يك نتيجه از يك ستون ( هر آيتم در يك ستون ) برابر است با بهترين نتيجه 

 مورد نظر .  موجود در آن ستون با كسر نتيجه

 » بهترين نتيجه موجود در آن ستون = فرصت از دست رفته براي يك نتيجه از يك ستون –آن نتيجه مورد نظر « 

 

  مثلا در رابطه با مثال مد لباس ماتريس فرصت ما عبارت است از ماتريس :
Min از مد افتاده 

S3 

 قابل قبول

S2 

 كاملاً مد روز

S1 
 

50- 80 0 50- D1  دادنسفارش ن 

10- 35 30 10- D2   سفارش كم 

30- 30- 45 60 D3  سفارش متوسط 

45- 45- 40 80 D4   سفارش بزرگ 

10-    Max 

 

0 45 130 

= 
45 15 90 

110 0 20 

125 5 0 
 

130) =50-(-80  

90) =10-(-80  
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 29/8/93جلسه 

 

 تمرين 

يمت متوسط و يك كارخانه توليد كنندة يخچال سه نمونه يخچال مدلهاي با قيمت ارزان مدلهاي با ق

مدلهاي با قيمت گران توليد مي كند . اگر وضع اقتصادي در حال كساد باشد ، يخچالهاي با قيمت ارزان فروش 

بيشتري دارد . اگر وضع اقتصادي در حال تثبيت باشد ، يخچالهاي با قيمت متوسط فروش بيشتري دارد و اگر 

وسط فروش بيشتري دارد و اگر وضع در حال رونق وضع اقتصادي در حال رونق باشد ، يخچالهاي با قيمت مت

نشاندهنده سه  a3و  a2و  a1باشد ، يخچالهاي با قيمت گران فروش بيشتري دارد . حال با در نظر گرفتن اينكه 

نشاندهنده سه حالت  θθθθ3و  θθθθ2و  θθθθ1تصميم در مورد توليد هر كدام از اين نمونه يخچالها باشد و در ضمن 

قتصادي ( كساد ، تثبيت و رونق ) باشد ، با توجه به جدول دريافتي زير كه مقادير آن طبيعت در مورد وضع ا

 عبارت از سود خالص برحسب هزار تومان مي باشد مطلوب است تعيين تصميم مطلوب با معيارهاي : 

  Minimax Regretالف : 

 =6/0Hurwice     ααααب : 

 P(θθθθ1)   2/0= P(θθθθ2) 5/0= P(θθθθ3)= 3/0ج : 

 

Hurwice 

 ضريب خوش بيني

Opptimism 

 خوش بينانه

Max 

60% 

Pessimism 

 بدبينانه
Min 

40% 

θθθθ3 θθθθ2 θθθθ1 

 حالت هاي 

 مختلف

 

 حالت تصميم

 )60%×2250)+(40%×100( 

1390= 
2250 100 100 500 2250 a1 

)60%×5000)+(40%×1500( 

3600= 
5000 1500 2500 5000 1500 a2 

)60%×12000)+(40%×1200( 

7680= 
12000 1200 12000 6000 1200 a3 

7680 =a3  انتخاب مي شود       
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11900 5500 0 

 750 1000 9500 ماتريس فرصت از دست رفته  =

0 0 1050 
 

3/0 =P(θθθθ1)   2/0= P(θθθθ2) 5/0= P(θθθθ3) 

825   =100 × 5/0  +500 × 2/0  +2250 × 3/0   =EMV1 

270   =2500 × 5/0  +5000 × 2/0  +1500 × 3/0   =EMV2 

7560   =12000 × 5/0  +6000 × 2/0  +1200 × 3/0   =EMV3 

 

= S3  EMV (S) 

 
 

 

 

 

 

0=2250-2250 
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 تمرين 

شركت صنعتي اميد بايد تصميم بگيرد كه يكي از قطعات را خودش توليد كند يا اينكه از عرضه كنندة اين 

عه زياد باشد ، به نفع شركت صنعتي اميد است كه آن را نمونه قطعه ، خريداري نمايد . اگر تقاضا براي قط

توليد كند و اگر تقاضا براي اين قطعه كم باشد ، هزينة توليد كردن اين قطعه به دليل عدم استفادة كامل از 

ماشين آلات اختصاص داده شده براي توليد اين قطعه براي شركت صنعتي اميد زياد مي باشد ، بنابراين بهتر 

قطعه را خريداري كند . سود پروژه بر حسب هزار تومان براي صنعتي اميد در مورد ساخت يا خريد است اين 

 اين قطعه در زير داده شده است . 

 با استفاده از درخت تصميم تصميمي را براي انتخاب توصيه كنيد .  الف :

 P ) (تقاضاي زياد  =P  30/0 (تقاضاي كم)  =P   35/0 (تقاضاي متوسط) =35/0:  ب

 را بدست آوريد .  EMVج : درخت تصميم و 
 

Hurwice 

 ضريب خوش بيني

Opptimism 

 خوش بينانه

Max 

6/0 

Pessimism 

 بدبينانه

Min 
4/0 

 كم متوسط زياد

 حالت هاي 

 مختلف

 

 حالت تصميم

 )6/0×100)+(4/0×20-( 

52=60+8- = 
 توليد قطعه  -20 40 100 -20 100

 )6/0×75)+(4/0×10( 

46=42+4  = 
 خريد قطعه  10 45 70 10 70

 استراتژي توليد قطعه انتخاب 

 مي شود

  
    

 

0 5 30 
 ماتريس فرصت از دست رفته  =

30 0 0 
 

 P = (تقاضاي زياد ) P  30/0 = (تقاضاي كم) P   35/0= (تقاضاي متوسط) 35/0

42   =100 × 30%  +40 × 35%  +)20-( × 35%   =EMV1 

25/40   =70 × 30 + %45 × 35 + %10 × 35 %  =EMV2 

 

= S1  EMV (S) 

30)=20-(-10 
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40/25

37

20-

40

100

مك

دايز

طسوتم

40/25

10

45

70

s1

s2
مك

طسوتم

دايز

 
 

 6/9/93:  جلسه

 

فرآيند بكارگيري يك ايده خلاق و تبديل آن به محصول و خدمت ( توليد فكر جديد و ايده خلاقيت 

 .  جديد ) 

ول ، خدمت يا شويه اي مفيد فرآيند بكارگيري يك ايده خلاق و تبديل آن به محصنو آوري به معني 

 است . ( كاربردي كردن ايده را نوآوري گويند ) . 

كارآفريني يعني از فرصت هايي كه در بيرون ايجاد مي شود از آن فرصت ها براي ايجاد يك تغيير و 

 ارزش مثبت و يك موقعيت جديد براي پيشرفت ايجاد كنيد . 

 فرآيند يعني روش انجام كار 
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 13/9/93:  جلسه

 

است كه به آن معيار  5/0و ضريب بدبيني نيز  5/0لاپلاس : معياري است كه در آن ضريب خوش بيني 

تساوي درست نمايي نيز مي گويند كه در آن براي هر پيش آمدي كه در آينده اتفاق مي افتد احتمالهاي برابري 

 . گفته مي شود  (Laplace)لاپلاس  –معيار درست نمايي را نسبت مي دهيم . 

 

 مثال : 

جدول عايدي و ماتريس تصميم زير را داريم تصور بفرمائيد اگر در اين مثال سرمايه گذار بخواهد از 

سه نوع ملك را خريدار نمايد ميزان سود و يا ضرر او در هر يك از شرايط اقتصادي در جدول آورده شده 

 است . 

را به تمام متغيرهاي غير قابل كنترل نسبت  نكته : در معيار لاپلاس (درست نمايي) بايد احتمال مساوي

 % است . 25متغير غير قابل كنترل داشته باشيم احتمال هر يك  4دهيم مثلاً اگر 

 

 

 تصميم ( خريد )
 وضعيت آينده

 )5/0شرايط بد اقتصادي  ( )5/0شرايط خوب اقتصادي  (

  30,000    50,000 منزل مسكوني 

  - 40,000  100,000 ساختمان اداري 

  10,000  30,000 انبار

 

 mv1=  50,000) 5/0+ ( 30,000)5/0= ( 40,000   خريد منزل مسكوني

 mv2= 100,000) 5/0( - 40,000)5/0= ( 30,000    ساختمان اداري

 mv3= 30,000) 5/0+ ( 10,000)5/0= ( 20,000     انبار

 



١٣ 

 

 فرصت از دست رفته انتظاري و يا هزينه فرصت از دست رفته 

 تصميم ( خريد )
 وضعيت آينده

 )4/0شرايط بد اقتصادي  ( )6/0شرايط خوب اقتصادي  (

 a1 50,000  0منزل مسكوني 

 a2 0 70,000ساختمان اداري 

  a3 70,000  20,000 انبار

 

EOl = Expected Opprirtunity Lost   

30,000 ) =4/0(0 ) +6/0(50,000  =EOL (a1) 

28,000 ) =4/0(70,000 ) +6/0(0  =EOL (a2) 

50,000 ) =4/0(20,00 ) +6/0(70,000  =EOL (a3) 

28,000  =min EOL (a1,a2,a3)  =EOL (a*) 

 

آن است كه سرمايه گذار كمترين  MinmaxRegretبهترين تصميم براي سرمايه گذار با استفاده از 

بارت ديگر اگر سرمايه گذار اقدام ميزان پولي را كه از دست مي دهد با خريد منزل مسكوني ميسر مي شود بع

 50,000دلار را از دست مي داد در حالي كه با خريد منزل  70,000به خريد ساختمان اداري و يا انبار مي كرد 

بهترين تصميم ، تصميمي است كه كمترين مقدار فرصت از دست  EOLدلار را از دست مي دهد . در حالت 

 انتخاب خواهد گرديد .  a2اب رفته انتظاري را داشته باشد كه انتخ

و فرصت از دست رفته انتظاري  (Emv)نكته : بايد توجه داشت تصميمي كه با ارزش انتظاري 

(EOL)  حاصل مي شوند يكسان است زيرا اين دو نوع معيار هميشه 

 


