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Пример

Анализ дерева решений

В примерах, приведенных выше в этой главе, принималось допущение, что размер прибылей является неопределенным из-за неопределенности спроса. На практике неопределенными могут быть более чем одна переменная (например, реализация и затраты), и при этом значения не​скольких переменных могут зависеть от значений других переменных. В результате этого могут быть самые различные исходы, причем результаты одних исходов могут зависеть от предыдущих исходов. Полезным аналитическим инструментом для установления диапазона возможных вари​антов действии и их возможных численных результатов является дерево решений.

Дерево решений — это диаграмма, показывающая несколько возможных вариантов действий и возможных событий, а также потенциальные исходы для каждого варианта действий. Здесь ка​ждый вариант действий или события представлен отдельной ветвью, которая ведет к последую​щим ветвям, отражающим дальнейшие действия или возможные события. Дерево решений стро​ится так, чтобы показать полный диапазон альтернатив и событий, которые могут произойти при всех анализируемых условиях. Ценность дерева решений определяется возможностью провести с его помощью логический анализ, позволяющий выбрать полную стратегию, учитывающую все возможные варианты до того, как компания выберет один из них. Рассмотрим пример и вос​пользуемся им, чтобы показать, как дерево решений может применяться для принятия решений в условиях неопределенности.

Пример 

Компания рассматривает, целесообразно ли eй разрабатывать новый продукт и выходить с ним на ры​нок. Затраты на разработку оцениваются в размере £180 000, и существует вероятность 0,75. что разработки будут успешными и 0,25 — что окончатся неудачей. Если разработки будут успешными, продукт будет выве​ден на рынок и при этом существуют следующие оценки:

1) если продукт будет очень успешным, прибыль составит £540 000;

2) если продукт будет средне успешным, прибыль составит £100 000;

3) если продукт «провалится», убытки составят £400 000.

Каждое из приведенных выше вычислений прибыли и убытков сделано с учетом затрат на разработку в размере £180 000. Оцениваемые вероятности для каждого из указанных выше событий следующие:

1. Высокая успешность
0,4

2. Средняя успешность
0,3

3. Провал

0,3

Дерево решений для примера показано на рис. Квадраты указывают точки, в кото​рых решения должны приниматься, а ветви, исходящие из них, указывают на возможные вариан​ты действий. Кружочки — это точки, в которых происходят изменения в условиях, влияющие на последствия от предыдущих решений. Ветви, выходящие из этих точек, указывают на возможные типы состояния окружающей среды (внешние условия).

Совместная вероятность двух событий, происходящих вместе — это вероятность одного собы​тия, умноженная на вероятность другого события. Например, вероятность того, что разработка окончится успехом, и что продукт будет принят на рынке очень успешно, равна 0,75 • 0,4, что дает вероятность 0,3. Аналогично вероятность того, что разработка окончится успехом, и что продукт будет принят на рынке достаточно (средне) успешно, равна 0,75-0,3, что дает вероятность 0,225. Общее ожидаемое значение в отношении решения о разработке продукта равно сумме всех эле​ментов, входящих в графу для ожидаемых значений по ветви «Разработка продукта» дерева реше​ний и составляет £49 500. Если мы примем допущение, что других альтернативных вариантов, кроме решения не заниматься указанной разработкой, нет, то ожидаемое значение в £49 500 для разработки продукта можно сравнить с ожидаемым значением в £0 для варианта, не заниматься разработкой. Если следовать теории решений, то заняться разработкой продукта целесообразно, так как в этом случае ожидаемое значение является величиной положительной. Однако это со​всем не означает, что прибыль в £49 500 является гарантированной. Вычисления ожидаемого зна​чения только показывают, что если вероятности событий заданы правильно и что если это реше​ние будет повторено много раз, то средний размер прибыли составит £49 500.

К сожалению, решения в данном случае не будут повторяться много раз. и несколько последовательно понесенных убытков могут заставить компанию выйти из бизнеса до того, как у нее появится возможность повторить прежнее решение. Поэтому менеджеры при принятии решения о разработке продукта могут предпочесть изучение следующего распределения вероятностей:
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Рис. Простое дерево решений

	
	Исход


	Вероятность



	Убытки в


	£ 400 000


	0,225



	Убытки в


	£ 180 000


	0.,25



	Прибыль в


	£ 100000


	0,225



	Прибыль в


	£ 540 000


	0,30




После изучения этой информации менеджеры могут решить, что данный проект слишком рискованный, поскольку вероятность убытков близка к 0.5.

Таким образом, дерево решений является удобным способом идентификации всех возможных альтернативных вариантов действий и их взаимозависимостей. Этот подход особенно полезен при установлении распределения вероятностей, когда возможно большое число комбинаций событий. 
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