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Цифровизация становится определяющим фактором качества 

принятия решений экономического плана [1, 2]. Для обоснованного 

выбора оптимального решения в условиях неопределенности первое, 

что необходимо сделать, – это представить все возможные варианты 

действий и развилки со случайными исходами [3]. Хорошим средством 

для визуального представления является построение графической  

модели в виде дерева решений [4]. Поскольку в дальнейшем потребу-

ется проводить многовариантные расчеты, то целесообразно в качестве 

технического средства использовать программу Excel. Для широкого 

внедрения такого подхода в практику принятия решений нужно сде-

лать его максимально простым для реализации и активно использовать 

в процессе обучения студентов. 

Деревья решений состоят из вершин (круги, квадраты) и ветвей 

(линии).  

1. Узел принятия решений – состояние, в котором лицо, прини-

мающее решение, должно выбрать одно из возможных решений.  

Традиционное обозначение – квадрат. Очевидно, что исходное состоя-

ние системы – это всегда узел решений.  

2. Линии, выходящие из узла решения и показывающие принятое 

решение. Линия может заканчиваться либо следующим узлом реше-

ний, либо состоянием, после которого возможны различные исходы. 

Так как принимающий решение не может повлиять на исход, то оста-

ется лишь вычислять вероятности, соответствующие этим исходам.  

3. Узел событий – место появления случайных исходов, которые 

определяются вероятностными оценками. Традиционное обозначе- 

ние – кружок. 

4. Линии, выходящие из узла событий и характеризуемые свои-

ми вероятностями. Они соответствуют различным возможным вариан-

там разрешения неопределенности и не являются объектом чьего-либо 

управления. Сумма вероятностей по всем ветвям, исходящим из одной 

вершины, равна 1. 

Когда все решения и их исходы указаны на дереве решений, то все 

ветви будут заканчиваться конечными узлами, для которых можно 

определить числовое значение результата. Поэтому такие узлы часто 

называют конечными значениями. Если все возможные решения реали-

зованы и для каждого узла событий вероятности возможных исходов 

определены, то постановка задачи и построение модели закончены. 

Расчет оптимальной многоходовой стратегии выполняется в об-

ратном порядке. Если узел решений является предшествующим узлом, 
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то выбираем ветвь, которая дает наилучший результат. Он ставится  

в соответствие этом узлу. Если предшествующий узел – узел событий, 

то ему будет соответствовать математическое ожидание результата. 

Математическое ожидание результата рассчитывается в Excel как 

сумма парных произведений значений для возможных исходов, умно-

женных на их вероятности. Результат, который будет получен для  

текущего узла событий, – это математическое ожидание результата  

при использовании этого узла. В зависимости от случайных факторов 

как результат, так и сама стратегия могут изменяться. На построенном 

дереве решений все варианты стратегий и получаемые результаты  

уже показаны.  

Поскольку вероятностные оценки возможных исходов зачастую 

имеют субъективный характер, то целесообразно проводить серию 

расчетов, прокачивая отдельные числовые параметры. Это позволит 

оценить, при каких изменениях оценок вероятностей возможных исхо-

дов происходит изменение оптимальной стратегии.  

Рассмотрим реализацию предлагаемого подхода на примере. 

Необходимо принять решение о монтаже новой производственной  

линии переработки продуктов. Стоимость монтажа и ожидаемая при-

быль известны, но успешность ее работы оценивается только предпо-

ложительной вероятностной оценкой. Возможно проведение экспери-

мента, который потребует определенных затрат, но позволит повысить 

точность вероятностных оценок. При первом расчете, показанном  

на рис. 1, оптимальным решением будет проведение эксперимента  

и монтаж линии только в случае его успеха. 

Предположим, что оценка вероятности успешной работы линии 

увеличена до 0,66 при неизменных остальных данных (рис. 2). В этом 

случае оптимальная стратегия изменится – эксперимент излишен, надо 

сразу монтировать линию. Увеличится также и стоимостная оценка 

прибыли. 

С помощью построенного дерева решений можно анализировать 

любые варианты исходных данных. Естественно, что первоначальное 

построение дерева решений может показаться трудоемким, однако по 

мере накопления опыта основная работа – это продумывание вариан-

тов развития событий и оценка их характеристик. При этом для со-

кращения трудозатрат при графическом построении модели рекомен-

дуется предварительно подготавливать необходимые графические 

элементы для последующего использования. 
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Применение дерева решений при обучении будущих специали-

стов будет способствовать развитию умения анализировать возможные 

варианты развития ситуации и логично обосновывать выбор опти-

мальной стратегии действий. 
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