
Модуль 3. Практика системного анализа  
ЛК№6. Принятие решений в системном анализе 

 
Введение. Итоги недели №5.  

 
На прошедшей неделе мы продолжили с Вами тренировать навыки 

системного мышления и погрузились в прикладные аспекты системного анализа, в 
т.ч. разобрали вопросы моделирования систем, основные этапы и подходы к 
моделированию, а также не забыли упомянуть, что моделирование систем 
является критически важным инструментом коммуникации, так называемым 
языком общения между всеми частями системы. И сегодня мы продолжим работать 
в практической плоскости и разберемся с процедурами принятия решений в 
системном анализе.  

Ключевой вопрос системного анализа, как Вы уже могли понять из 
предыдущих лекций, звучит так: «Как наилучшим образом достичь поставленных 
целей в условиях ограниченных ресурсов и множества противоречивых 
факторов?» 

Ответом на этот вопрос и является процесс принятия решений. Таким 
образом, принятие решений — это не просто один из разделов системного анализа, 
а его сердцевина, центральная деятельность, ради которой и проводятся все 
системные исследования. Любой системный проект, будь то разработка нового 
программного обеспечения, реорганизация бизнес-процессов компании, выбор 
экологической стратегии региона или планирование оборонной операции, 
завершается актом выбора одной альтернативы из множества возможных. 

 
Сущность и классификация проблем при принятии решений 

 
Принятие решений — это процесс выбора наилучшего варианта действий из 

множества возможных на основе анализа информации, ценностей и предпочтений 
лица, принимающего решение (ЛПР). 

Классификация процессов принятия решений помогает выбрать адекватный 
инструментарий для каждой конкретной ситуации. 

По степени структурированности проблемы 
Хорошо структурированные (структурированные) проблемы: Все 

элементы задачи (альтернативы, критерии, последствия) известны и могут быть 
количественно оценены. Для их решения применяются формальные 
математические методы (линейное программирование, методы оптимизации). 

Слабо структурированные проблемы: Часть элементов известна, но 
имеются качественные, трудноформализуемые факторы. Это наиболее частый 
случай в системном анализе. Здесь сочетаются формальные методы и экспертные 
judgment. 

Неструктурированные проблемы: Проблема нова, информации 
недостаточно, связи между элементами неясны. Основной метод — эвристики и 
методы коллективного экспертного оценивания. 

По условиям принятия решений 
В условиях определенности: Последствия каждой альтернативы точно 

известны. (Пример: выбор маршрута с минимальным километражем по карте). 
В условиях риска: Последствия альтернатив не определены однозначно, но 

известны вероятности наступления различных исходов. (Пример: инвестирование 
в акции, где известна историческая волатильность). 



В условиях неопределенности: Последствия альтернатив неизвестны, и 
вероятности их наступления невозможно оценить. (Пример: запуск принципиально 
нового продукта на неисследованный рынок). 

В условиях конфликта (или противодействия): на исход решения влияют 
осознанные действия других сторон (конкурентов, противников). Изучается теорией 
игр. 

По количеству лиц, принимающих решения (ЛПР): 
Индивидуальное принятие решений. 
Коллективное принятие решений (групповой выбор), которое требует 

методов согласования интересов и мнений. 
 

Ключевые понятия процесса принятия решений 
 

Прежде чем перейти к этапам, необходимо четко определить базовый 
понятийный аппарат. 

Лицо, принимающее решение (ЛПР) — это индивид или группа, 
наделенные правом окончательного выбора и несущие ответственность за его 
последствия. Ценности, опыт и риск-аппетит ЛПР являются субъективным 
фильтром в процессе анализа. 

Альтернативы (варианты действий) — это множество возможных 
способов достижения цели, из которых осуществляется выбор. Системный 
аналитик должен обеспечить полноту и реализуемость этого множества. 
Классическая ошибка — выбрать "лучшее из худшего", упустив более 
жизнеспособные варианты. 

Критерии (атрибуты) — это показатели, по которым оцениваются и 
сравниваются альтернативы. Они являются операционализацией целей системы. 
Критерии делятся на: 

• Количественные (стоимость, время, производительность). 
• Качественные (удобство использования, престиж, экологичность), которые 

часто требуют специальных методов для перевода в сравнительную форму. 
Критерии должны быть полными, операциональными, неделимыми и 
минимально избыточными. 
Модель — это упрощенное представление реальной системы, которое 

позволяет оценить последствия каждой альтернативы по выбранным критериям. 
Моделью может быть математическая формула, компьютерная симуляция, граф, 
бизнес-план или даже словесное описание. 

Окружающая среда (контекст) — внешние по отношению к системе 
факторы, которые влияют на результат решения, но не контролируются ЛПР 
(действия конкурентов, изменение законодательства, макроэкономические 
показатели). 

 
Основные этапы процесса системного принятия решений 

 
Системный подход предполагает не спонтанный, а строго организованный 

процесс. Его можно разбить на следующие логические этапы: 
Этап 1: Идентификация и диагностика проблемы. 
Проблема — это расхождение между желаемым и фактическим состоянием 

системы. На этом этапе необходимо четко сформулировать проблему, определить 
ее границы, выявить коренные причины, а не симптомы. Используются методы 
диаграмм Ишикавы ("рыбьей кости"), мозгового штурма, анализа стейкхолдеров. 

Этап 2: Определение целей и критериев. 



Что будет считаться успешным решением? Необходимо сформулировать 
главную цель и декомпозировать ее на подцели, которые затем трансформируются 
в конкретные, измеримые критерии оценки. Здесь же определяется относительная 
важность критериев (их веса). 

Этап 3: Генерация альтернатив. 
Создание набора всех возможных вариантов действий, направленных на 

достижение целей. Важно поощрять творческий подход и не отбрасывать 
"безумные" идеи на ранних стадиях. Используются методы мозгового штурма, 
синектики, морфологического анализа. 

Этап 4: Анализ и моделирование последствий. 
Для каждой альтернативы прогнозируются ее последствия по каждому из 

критериев. Это самый трудоемкий этап, требующий сбора данных, построения 
моделей (математических, имитационных) и проведения расчетов. На выходе 
формируется матрица решений, где по строкам — альтернативы, а по столбцам — 
значения критериев. 

Этап 5: Сравнение альтернатив и выбор наилучшей. 
На этом этапе производится сравнительная оценка альтернатив на основе 

полученных данных и ценностей ЛПР. Применяются различные 
многокритериальные методы (рассмотрены ниже), которые позволяют 
агрегировать разнородные оценки в единый интегральный показатель или 
проранжировать варианты. 

Этап 6: Реализация выбранного решения. 
Разработка плана внедрения, распределение ресурсов, назначение 

ответственных, информирование участников. Системный аналитик должен 
учитывать, что система будет сопротивляться изменениям. 

Этап 7: Контроль и оценка результатов. 
После реализации необходимо отслеживать результаты, сравнивать их с 

планируемыми и проводить обратную связь. Это позволяет выявить новые 
проблемы и скорректировать действия. "Петля обратной связи" замыкает процесс, 
делая его итеративным и обучающим. 

 
Методы принятия решений 

 
Частично с методами принятия решений мы уже знакомились в ЛК№4, 

попробуем более подробно разобрать данный вопрос. 
 

Дерево решений 
Это графическое представление последовательности возможных действий и 

их последствий. Структура напоминает дерево с узлами и ветвями, что помогает 
анализировать альтернативы и оценивать риски. Пример: Менеджер принимает 
решение о покупке автомобиля — новый или подержанный, укладывается ли в 
бюджет, выбирает по результатам каждого шага и учитывает возможные 
последствия (расходы, необходимость ремонта и др.). 

(Схема: корень — проблема, ветви — варианты, листья — результаты). 
SWOT-анализ 
Метод стратегического планирования, позволяющий выявить внутренние 

сильные и слабые стороны организации или проекта, а также внешние возможности 
и угрозы. Это помогает оценить целесообразность принятия тех или иных решений 
в текущих реалиях. Пример: Компания рассматривает выход на новый рынок. В 
SWOT анализе фиксируются сильные стороны (уникальный продукт), слабые 
стороны (ограниченный бюджет), возможности (рост спроса), угрозы (конкуренция). 



(Графика: таблица 2x2, Сильные стороны, Слабые стороны, Возможности, 
Угрозы с заполненными блоками). 

Мозговой штурм 
Коллективный метод генерации идей и вариантов решения, где все 

участники высказывают предложения без критики. После сбора идей происходит их 
оценка и отбор лучших. Пример: Команда маркетологов собирается для поиска 
новых способов продвижения продукта. Все идеи фиксируются и обсуждаются. 

(Графика: ментальная карта или облако идей). 
Квадрат Декарта 
Простой метод анализа последствий решения, основанный на ответах на 

четыре вопроса: что произойдет, если сделать, что если не делать, что не 
произойдет, если сделать, что не произойдет, если не делать. 
Пример: Решение о запуске нового продукта — анализируются потенциальные 
эффекты и риски по четырем категориям. 

(Графика: квадрат, разделенный на 4 части с подписями) 
Экспертный метод 
Обращение к специалистам и профессионалам для получения оценки, 

прогнозов и рекомендаций. Позволяет принимать решения на основе опыта и 
знаний экспертов. Пример: Руководитель приглашает консультантов для оценки 
целесообразности инвестиций в новый проект. 

(Графика: блок-схема с линиями взаимодействия) 
Методы интуиции 
Использование деловой интуиции и опыта управленца в условиях недостатка 

информации. Рекомендуется сочетать с рациональным анализом. 
Пример: Опытный руководитель принимает оперативное решение при кризисной 
ситуации, опираясь на внутреннее чутье. 

(Графика: стрелка с пометками иконками «чувства»). 
Метод листа баланса («За и против») 
Простой способ оценить плюсы и минусы вариантов решения, 

систематизируя аргументы в таблице. Пример: Компания решает, вводить ли новую 
услугу, перечисляя преимущества и недостатки каждого подхода. 

(Графика: простая таблица). 
Метод случайного выбора 
Применяется, когда варианты примерно равнозначны и решение нужно 

принять быстро. Полагается на случай (подбрасывание монетки, жребий). 
Пример: Выбор между двумя поставщиками с аналогичными условиями. 

(Графика: изображение монеты или жребия со стрелками к вариантам). 
Метод многокритериальной оценки 
Анализ альтернатив на основе нескольких критериев с разными весами, 

позволяет сбалансированно выбрать оптимальный вариант. Пример: Оценка 
поставщиков по цене, качеству, срокам доставки и надежности. 

(Графика: таблица с весами и гистограмма по оценкам). 
Декомпозиция задачи 
Разбивка сложной проблемы на более мелкие части для поэтапного 

решения. Повышает управляемость и четкость этапов. Пример: для запуска нового 
продукта выделяются этапы разработки, маркетинга, продаж, каждый из которых 
анализируется отдельно. 

(Графика: иерархическая схема). 
Для создания схем рекомендовано использовать инструменты типа Draw.io, 

Miro, Canva или Microsoft PowerPoint, которые позволяют удобно строить блок-
схемы, диаграммы и графики с подписями и цветовым выделением. 
  

http://draw.io/


 
Заключение 

 
Принятие решений в системном анализе — это не просто набор методов, а 

целостная философия подхода к сложным проблемам. Оно превращает 
интуитивный и часто хаотичный процесс выбора в структурированную, прозрачную 
и обоснованную деятельность. 

Ключевые выводы: 
1. Процесс итеративен. Этапы могут повторяться по мере поступления новой 

информации. 
2. Субъективность неизбежна. Ценности ЛПР играют ключевую роль, особенно 

в назначении весов критериям. Задача системного аналитика — не устранить 
субъективность, а сделать ее явной и управляемой. 

3. Нет единственно верного метода. Выбор метода зависит от типа проблемы, 
имеющихся данных и культуры организации. 

4. Коммуникация важна. Успех решения часто зависит от того, насколько 
хорошо его поняли и приняли все стейкхолдеры. 
Таким образом, владение инструментарием принятия решений позволяет 

системному аналитику не просто находить технически правильные ответы, а 
формировать надежные, жизнеспособные и принимаемые сообществом решения, 
способствующие устойчивому развитию сложных систем в долгосрочной 
перспективе. 

В рамках практических и лабораторных работ мы отработаем ключевые из 
методов принятия решений на реальных примерах. 
 


