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SAATEKS

Majandusteaduse ja majanduse juhtimise metodoloogiliste aluste
dpetamine ei ole Eestis jarele jdudnud konkreetsete majandus-
distsipliinide 6petamises toimunud muutustele. Seega on td6
majandusteaduse ja majanduse juhtimise metodoloogilise vunda-
mendi tugevdamisel jaadnud Eesti kdrgkoolides tagaplaanile.
Kdéesolev 6pik pllab seda liinka pisutki téita, arvestades eelkdige
akadeemilise majandushariduse nbudeid. See t&hendab, et pd&hi-
tahelepanu poédratakse majandusliku otsustusprotsessi Uldistele
teoreetilistele aspektidele, konkreetsed ndited on Uksnes teo-
reetilise materjali illustreerimiseks ja juhtimist60 praktikaga sidu-
miseks.

Kéesolev 6pik toetub suures osas 1989. aastal Moskva kirjastuses
“@uHaHcbl 1 cTtatuctmka” ilmunud J. Reiljani monograafiale
“Majandusotsustuste analtttiline alus” ja teistele J. Reiljani
majandusanaltiisi metodoloogiliste aluste arendamise tdtdele.
Sellest tulenevalt vaadeldakse majandusotsustuste ettevalmista-
mise protsessis peamiselt analttilist aspekti ning kvantitatiivsete
modelleerimis- ja eksperimenteerimismeetodite kasutamist ana-
lhdsi téhususe suurendamiseks.

Teadusliku materjali dppeotstarbeliseks muutmisel tegi suurt t66d
K. Kasemets. Tema lisas teksti teooriat praktilise otsustusprot-
sessiga seostavaid nditeid ja Kkirjutas dpikule kollektiivset otsusta-
mist kasitleva IV osa. Opikus toodud (nii positiivsed kui ka nega-
tilvsed) naited on suures osas voetud UliGpilaste ja magistrantide
koostatud praktilistest otsustustilesannetest. Need peaksid aitama
Oppureil kontsentreerida téhelepanu otsustusprotsessi momenti-
dele, kus on k@ige rohkem eksimusi ja vaararusaamu.



6 SAATEKS

Otsustamisel on palju tahke ja probleeme. Kéesolevas dpikus on
neist kasitletud ainult véikest osa — valdkonda, mis seondub
peamiselt majandussubjektide tegutsemise alternatiivide ja valis-
keskkonna anallilsiga. Kahtlemata on tarvis Opimaterjali nii
laiendada kui ka siigavuti detailiseerida.

Ké&esolev 6pik on mitmekihiline ja suunatud laiale lugejaskonnale.
Otsustustusprotsessi Gldist struktuuri ja otsustuse ettevalmistamise
eri etappide sisu Kkasitlevad osad peaksid olema joukohased
kdigile, kes juhtimise vastu huvi tunnevad. Konkreetse
otsustusprotsessi kasitlust raamistavad osad, mis on mdeldud
majanduse tegevjuhtidele vdi juhiks plrgijale (nt. majandus- ja
sotsiaalerialade (libpilastele) — siin valgustatakse otsustus-
protsessi seoseid juhtimise Uldise keskkonnaga. Lopuks sisaldab
Opik ka magistridppe tasemele vastavaid peatikke, milles
kéasitletakse otsutusprotsessi modelleerimist ja otsustuste ette-
valmistamist matemaatiliste meetodite abil. Need peatikid voib
teaduslikest probleemidest mittehuvituv lugeja vahele jatta, ilma
et otsustusprotsessi kasitluse terviklikkus selle all kannataks.
Otsustusprotsessi péhiprobleemidega tutvumisest alustanud luge-
jal on aga huvi tekkides vBimalus teadmisi peatiikkhaaval laien-
dada ja siivendada.

Pikast laagerdumis- ja tootlusprotsessist hoolimata leiab téhele-
panelik lugeja dpikus kahtlemata kisitavusi ja vigu. Oleme ndu-
annete, parandusettepanekute ja kriitika eest juba ette ténulikud,
sest need aitavad valmistada Opikut ette uuteks, parandatud ja
téiendatud trikkideks.

Ootame lugejate arvamusi aadressil:
TU véalismajanduse 6ppetool, Narva mnt. 4 - A213, 51009 Tartu;
elektronpost: reiljan@mtk.ut.ee v&i kiku@ mtk.ut.ee

J. Reiljan, K. Kasemets
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SISSEJUHATUS

Majandusliku juhtimissiisteemi tlesehitamisel ja arendamisel ning
majandusjuhi téollesannete maaramisel tuleb arvestada nii
majanduse arengu objektiivsete seaduspérasustega kui ka juhi
késutuses olevate vahenditega. Majandustegevus muutub juhti-
mise aspektist vaadatuna tUha komplekssemaks. Sellisel arengul
on nii sisemised kui ka vélised pdhjused.

Toojaotuse areng jaotab majandustegevuse sisemiselt tha spet-
sialiseeritumateks allosadeks. Majanduse arengutase — t60
thiskondlik tulemuslikkus (I6ppefekt) — sdltub oskusest kujun-
dada parimal vdimalikul viisil inimtegevuse spetsialiseerunud
osadest soovitud huve (investeering, kaup, teenus) n&ol Uhtne
tervik. LOpptulemusena tuleb vaadeldavas huves viia tasakaalu
tihelt poolt kvaliteet ja teiselt poolt loomise (tootmise) kulutused.
See nBuab majandustegevuse allosade optimaalset valikut, kombi-
neerimist ja kooskdlastamist. Juhtimise aspektist t&hendab
optimaalsuse taotlemine sihikindlate otsuste vastuvdtmist prot-
sessi kaasatavate subjektide poolt ning nende otsuste reali-
seerimist vastavuses valiskeskkonna tingimustega, mis otsusta-
mise momendil on sageli ainult ligikaudu mé&ératletavad.

Olemuselt komplitseeritumaks ja otsuse teostamise 18pptulemuse
suhtes m@jukamaks muutub pidevalt ka majandustegevuse valis-
keskkond — kultuuriline, poliitiline, majanduslik, 8&iguslik,
sotsiaalne, looduslik jms. Valiskeskkonna m@ju arvestamise ndue
muudab majanduslike juhtimisotsuste langetamise keerukamaks
mitte ainult arvestatava info hulga ja mitmekesisuse suurenemise
tGttu. Uhiskonna ja looduskeskkonna vastastikused m&jud majan-
dusega on sageli isegi kvalitatiivselt raskesti madratletavad,
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radkimata siis nende mdjude intensiivsuse ja ulatuse kvantita-
tiivsest hindamisest.

Majanduse juhtimise parandamiseks tuleb juhtimissisteemi
tdiustamise korval arendada juhtimise teaduslikke aluseid
(juhtimistlesannetele lahenemise metodoloogiat ja nende lahenda-
mise metoodikat) ning rakendusmehhanisme (info piisavuse ja
usaldusvaarsuse kindlustamine, kommunikatsioonisiusteemi t00-
kindluse ja anallilisi objektiivsuse tagamine, t6husa motivatsiooni-
susteemi loomine jt.). Juhitavate protsesside paljutahulisuse ja
mitmekilgsuse tdttu tuleb otsustusprotsessis slinteesida paljudes
teadustes saavutatud tulemusi. Majandusteaduse eri osade kdrval
peab arvestama matemaatika, statistika, informaatika,
sotsioloogia, psuhholoogia jt. vBimalustega. Otsustusprotsessis
peab eri valdkondade teadmised sulandama Uhtseks tervikuks —
vOimalikult heaks juhtimisiilesande lahenduseks.

Otsustamisele kui paljutahulisele tegevusele vdib ldheneda eri

aspektidest, asetades kasitluse keskmesse néiteks:

* juhi isikuomadused,

 otsustusprotsessi organisatsioonilise tlesehituse,

» kasutatava infotdotluse- ning kommunikatsioonitehnoloogia
vms.

Kéaesoleva piku spetsiifiliseks jooneks on otsustusprotsessi kasit-
lemine otsustuse analudtilise ettevalmistamise aspektist, s.t.
vaadeldakse majandusanallitisi kohta ja rolli juhtimisiilesannete
pustitamisel ja lahendamisel.

Majandusanaliis ei ole juhtimisotsuste ettevalmistamisel veel
omandanud ndutavat tdhtsust ja taset. Autoritele tundub, et
enamik majanduslikke ebadnnestumisi ei tulene véaramatute
joudude (ettendgematute ebasoodsate tegurite) ootamatult ilmne-
nud mdjudest. Majanduspoliitilisi ja arilisi ebadnnestumisi
pbhjustab peamiselt otsustuste ebakvaliteetne analtitiline ette-
valmistus. See asjaolu tdhendab omakorda aga, et suuremat osa
ebadnnestumistest vOiks  véltida otsustust ettevalmistava
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analliGsitod kvaliteedi parandamisega. Otsestest ebadnnestu-
mistest veelgi suuremat majanduslikku kahju tekitavad aga
kogusummas varjatud kaod — majandustegevuse tegeliku tule-
muse halvemus vdrreldes parima antud tingimustes vdimaliku
tulemusega (t66j6u ja -aja, seadmete ning materjalide kasutamine
valel ajal, vales kohas ja vale asja jaoks). Rahuldutakse sellega, et
tegevuse tulud dletavad kulusid ega panda téhelegi, et tulemus
oleks voinud oluliselt parem olla. Niisugustes varjatud kadudes
peituvad arengu- ja Gleminekumaade majandusliku mahajddmuse
peamised pdhjused, vorreldes arenenud tddstusriikidega, ja
jérelikult ka peamised arengureservid.

Majandusanaliiisi rolli alahinnatakse aga mitte ainult majandus-
praktikas, vaid ka juhtimisteaduses. Peamine osa juhtimis-
teadusele plhendatud kirjandusest kasitleb juhtimisprotsessi isik-
susekeskselt — esiplaanile seatakse juhi isiksus, juhtimisstiil,
jargijate (alluvate) spetsiifika jne. See on juhtimistd0 isedrasuste
madistmiseks kahtlemata véga tahtis aspekt, kuid juhtimisedu
selgitamiseks jaab juhi isikuga seonduva kasitlemisest véheseks.
Autorite arvates soltub ettevdtmiste edu ja ebaedu siiski enam
analllsitod kvaliteedist. Seda tb6endab asjaolu, et sarnaseid
tulemusi saavutavad véaga erinevate omadustega ja toostiilidega
juhid.

Ka otseselt otsustusprotsesse késitlevas juhtimisteaduse osas —
otsustusteoorias — on analliiis senini tagaplaanile jadnud, kuigi
analuis peaks méngima t&htsat rolli otsustuse ettevalmistamise
koigil etappidel. Otsustusteooriat arendatakse aga peamiselt
abstraktses matemaatilises vormis, mis ei arvesta majanduslike
juhtimisilesannete reaalse struktuuri ning infobaasiga. Lihtsus-
tavalt eeldatakse, et vajalik informatsioon on olemas ja analtusid
tehtud. SeetOttu ei leia otsustusteooria oma komplekssusest
hoolimata majandusotsuste ettevalmistamisel ja vastuvétmisel
veel tema vOimalustele vastavat rakendamist. Otsustusteoreetiliste
uuringute raameski arvatakse, et selle kasitlusviisi rakendamise
vOimalused piirduvad uute vahestruktureeritud lesannete lahen-
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damisega. Samal ajal pole aga sugugi védhem téhtis igapéevaste
pidevalt korduvate juhtimisulesannete lahendamise anallutiliste
aluste taiustamine, et saavutada parim véimalik tulemus.

Empiirilise majandusanaliitsi teoreetilised alused ja instrumen-
taarium on valja arendatud (ettevdtete) majandustegevuse iga-
paevastele (rutiinsetele, pidevalt korduvatele) tlesannetele lahen-
duse leidmiseks, juhtimise infobaasi kujundamise pidevuse ning
jarjekindluse tagamiseks. Samal ajal on majandusanaliilisi teooria
aga sageli seostamata otsustusprotsessi struktuuriga (otsustamisel
kasutatavate vahendite ning vdimalustega) ning otsustaja (juhi)
isikuga (tema eesmaérkide ja huvidega). Nende kahe — otsustus-
teooria ja majandusanaltisi teooria — senini suuresti isoleeritult
arenenud majanduslike juhtimistilesannete kasitlusviisi Uhenda-
misel tekiks vdimalus juhtimistdd kvaliteeti oluliselt parandada:
» esiteks, lahendada otsustusteooriat reaalsete majandusprob-
leemide pistitamisele ja lahendamisele,
 teiseks, suurendada majandusanaliilisi eesmargipérasust (seos-
tatust konkreetse juhtimisiilesande lahendamise infovajadu-
sega).

Kéesolev dpik toetub mudelanaliitisi kontseptsioonile. Reaalseid
n&htusi iseloomustavate andmete analliusi tulemusena koostatakse
selle kontseptsiooni kohaselt kdigepealt juhitava protsessi mudel.
Mudeliga eksperimenteerides saadakse otsuse langetamiseks
vajalik  analidtiline  info.  Seetdttu  kasitletakse  Opikus
majandusotsustuste analtitiliste aluste tdiustamise {he pdhi-
suunana matemaatiliste ja statistiliste meetodite kasutamist. Senini
otsustusteooria rakendamise objektiks olnud uute vahe
struktureeritud ja uuritud juhtimisprobleemide lahendamisel said
matemaatilis-statistilised meetodid mangida ainult véhetahtsat
rolli. Hasti struktureeritud korduvate juhtimistilesannete toomine
otsustusteooria huviorbiiti avab nende meetodite tegelikud
vOimalused juhtimisprotsessi tdiustamisel. Eesmaérgiks oleks
majandusprotsesside olemuse objektiivne kajastamine kvanti-
fitseeritavates mudelites ning “ldhendada sotsiaalmajanduslike
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uuringute jarelduste tépsust ja tGepérasust loodusteaduste jarel-
duste tdpsusele ja tBepérasusele” (vt. Lbirmuko 1986, Ik. 8).
Ulaltoodust lahtuvalt ongi kaesoleva Gpiku peamiseks eesmargiks
analtuusi koha ja funktsioonide valjatoomine majandus-
otsustuste ettevalmistamisel.

Majandusanaliilisi teoorias ja praktikas podratakse peamine
tahelepanu majandusprotsesside objektiivse peegeldamise (ole-
muse avamise) probleemidele. Otsustusteoreetilistes kasitlustes
pannakse pohirdhk inimese (subjekti) kui juhtimisprotsessi aktiiv-
se elemendi (tema huvide ja puldluste) keskse rolli avamisele.
Nende kasitluste siintees loob uusi v8imalusi majanduse juhtimise
probleemide avamiseks ning nende lahendamise teede kompleks-
seks silisteemseks analusiks. Kéaesoleva dpiku teiseks eesmargiks
ongi pdhjendada juhtimistlesannete objektiivse (informat-
sioonilise) ja subjektiivse (isiksustatud) kilje Uhtsuse (komp-
lekssuse, tasakaalustatuse) tagamise vajadust.

Majandusteaduse ja majandusliku juhtimispraktika metodoloogi-
liste aluste edasine areng on tihedalt seotud matemaatiliste meeto-
dite kasutamisega majandusprotsesside modelleerimisel ning
nende mudelitega eksperimenteerimisel. Seetdttu on ké&esoleva
opiku kolmandaks eesmargiks avada matemaatiliste meetodite
kasutamise koht ja roll ning probleemid juhtimisotsuste
analtutiliste aluste arendamisel.

Ténapéeval suureneb juhtimises tha enam kollektiivse otsusta-
mise tahtsus, et paremini arvestada juhitavate protsesside sise- ja
vélisseoste mitmekesisust ning tasakaalustada otsustusest puudu-
tatud subjektide huve. Sellest tulenevalt on &piku neljandaks
eesmargiks avada grupiotsustuse isedrasused.

Plstitatud eesmarkide saavutamiseks piiritleti jargmised (les-

anded:

 juhtimisulesannete anallutilise struktuuri véljatoomine ja
modelleerimine, mille kaudu luuakse alus analiiiisi olemuse
madistmiseks otsustusprotsessi eri etappidel ja analllsiproblee-
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mide terviklikuks ké&sitlemiseks etappidevahelisi seoseid arves-
tades;

» vdimalike tegevusvariantide (alternatiivide) anallilsi metodo-
loogia ja metoodika véljatdotamine, et luua analldtiline alus
juhi tahtest sGltuvate vahendite (juhitavate tegurite) eesmargi-
paraseks rakendamiseks;

» objektiivse véliskeskkonna analtilisi metodoloogia ja metoodika
valjatootamine, et luua analiitiline alus juhi tahtest sdltumatute
joudude  (mittejuhitavate  tegurite) mo6ju  arvestamiseks
(prognoosimiseks) tegevusvariantide valikul;

» grupiotsustuste metodoloogiaja meetodite olemuse avamine.

Vastavalt pistitatud eesmargile ja lesannetele kujundati vélja
Opiku allpool esitatud struktuur.

Esimeses osas esitatakse juhtimisiilesannete lahendamise prot-
sessi modelleerimise alused, nagu need on otsustusteoorias vilja
tootatud. Otsustusteooria on paljude autorite téodes korgel
abstraktsuse astmel piisava terviklikkusega valja arendatud. Ot-
sustusprotsessi pOhietappide koosseisu ja sisu, mudelite ele-
mentide ja struktuuri kasitlused eri autorite t60des on stabili-
seerunud. Kéaesoleva t60 eriparaks on keskendumine analliusi rolli
(funktsioonide) avamisele otsustusprotsessis.

Analldtiliste otsustusaluste ja matemaatiliste meetodite kasuta-

mise probleeme kasitletakse koos otsustusprotsessi modelleeri-

mise olemuse esitamisega:

« tootatakse vélja majandusotsustuste ettevalmistamise analtiti-
line skeem (vt. ptk. 3);

« avatakse otsustusprotsessi etappide analtitiline sisu (vt. ptk. 4);

» diskreetsete muutujatega otsustusprotsessi baasmudelist aren-
datakse pidevate muutujatega otsustusprotsessi uldistatud mu-
del, mis on edasises t6ds matemaatiliste meetodite otsustus-
protsessi lllitamise aluseks (vt. ptk. 5);
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» otsustusmudelite tiipologiseerimise abil avatakse nende mude-
lite roll ja analGltilised vdimalused majanduslike juhtimis-
ulesannete lahendamisel (vt. ptk. 6).

Sel alusel uldistatakse otsustusprotsessi modelleerimise analiditi-
line tahtsus (7. ptk.) ja méaratakse matemaatiliste meetodite koht
ning funktsioonid majanduse juhtimise llesannetes (8. ptk.).

Teine osa pihendatakse vdimalike tegutsemisvariantide (alterna-
tiivide) analtisile. Alternatiive hinnatakse ja vdrreldakse otsus-
taja méaaratletud eesmérkide saavutamise astme alusel. Otsustus-
teoorias lahtutakse traditsiooniliselt seisukohast, et nii eesméargid
kui ka alternatiivid on ette antud ja otsustusteooria tegeleb ainult
nende omavaheliste suhetega. Niisugune lahenemisviis on liiga
kitsas ning osutub véheviljakaks isegi eraldi vdetult eesmérgi
kategooriat kasitledes. Eesmargi ja alternatiivide ettemé&ératust ja
kooskasitlust ei saa Gigustada ka otsustusprotsessi hierarhilise
struktuuriga: sellest vaatepunktist on Uhe juhtimistlesande ees-
mark teises uldisemas (kdrgema taseme) juhtimisiilesandes ees-
margini viivaks alternatiiviks v0i (ldisema eesmargi kompo-
nendiks (alleesmargiks).

Segaduse véltimiseks tuleb mainida, et Ulesande ja eesmérgi
mdisteid kasutatakse kdaesolevas Opikus tavapéarasest veidi eri-
nevalt. Juhtimisiilesanne tahendab siin maééaratletud probleem-
situatsiooni, mis on vaja lahendada, pistitades eesméargid ning
valides vdimalike alternatiivide hulgast parima. Sellest tulenevalt
jargneb eesmargi pistitus Glesande pustitusele. Niisugune kasitlus
erineb tavapdrasest juhtimisteadustes kasutatavast, kus Ulesanne
on tegevus, mis viib eesmargi saavutamisele.

Eesmérgi kujundab igas juhtimisiilesandes subjekt séltuvalt
konkreetsetest tegutsemise tingimustest (piirangutest, Kkitsen-
dustest jms.). Alternatiivil on aga Uldse mdte ainult suhtes
taotletava eesmdrgiga. Peamiseks (lesandeks majanduse juhti-
misel ei ole niivord (etteantud) alternatiivide hindamine vdi nende
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hulgast valiku tegemine, kuivord nende leidmine, piiritlemine ja
kujundamine.

Ulaltoodust lahtuvalt analuiiisitakse dpiku selles osas eesmaérkide
ja alternatiivide vastastikuseid suhteid ja vaadeldakse tegut-
semisvariantide valjatootamise (méaaramise) probleeme eesmargi-
listena kvalifitseeritud ndhtusi kujundavate juhitavate tegurite
IGikes. Ldpuks iseloomustatakse alternatiivide leidmise vB@imalusi
matemaatilis-statistiliste mudelitega eksperimenteerimise alusel.

Igasugune tegutsemine (alternatiivi realiseerimine) toob dldjuhul
kaasa muutused laias nahtuste ringis. Vajalik on kdigi oluliste
muutuste kompleksne analiiiis, sest soovitavate muutustega (hes
nahtuses vdivad kaasneda nii positiivsed kui ka negatiivsed
muutused teistes nahtustes. Sellega seoses késitletakse Gpiku
teises osas alternatiivide realiseerimise tulemuste méaédramise ja
kirjeldamise probleeme ning raskusi, mis seonduvad alternatiivide
vordlemisega nende realiseerimise tulemuste pdlstitatud ees-
markidele vastavuse alusel.

Otsustusteoorias eeldatakse, et alati tunnistatakse vastuvdetavaks
ainult ratsionaalne (majanduslikus mdttes kdige kasulikumate voi
védhemalt rahuldavate tulemustega) tegutsemisvariant. Praktilisel
majandamisel ei vasta eeldus majandussubjektide otsustuste ja
tegutsemise ratsionaalsusest alati tegelikkusele. Seetdttu kasitle-
takse antud t60s ratsionaalsusprintsiibi rikkumise p&hjusi reaal-
setes otsustustes ja tuuakse vélja vdimalused ldhendada otsustus-
teooriat majanduse juhtimise praktikale.

Teoreetiliste (abstraktsete ja formaalsete) skeemide alusel leitud
lahenduste elukauguse (ebareaalsuse) peamiseks pdhjuseks on
majandusprotsessis osalejate huvide (eriti varjatud huvide) ja
isiklike vahetute pidldluste ebapiisav arvestamine. Sellele
probleemile lahenduse leidmiseks kasitletakse Opiku teises osas
(14. ptk.) otsustusi kompleksselt kdigi protsessis osalevate subjek-
tide seisukohalt. Analuisi eesmargiks on leida vd&imalused
subjektide huvide kooskdlastamiseks nii majanduse juhtimise eri



SISSEJUHATUS 21

tasemetel kui ka tUhel majanduse juhtimise tasemel eri isikute,
ettevOtete ja organisatsioonide vahel.

Olulist m@ju avaldab alternatiivide valikule valiskeskkond, selle
maoju alternatiivide realiseerimise (subjekti tegutsemise) tulemus-
likkusele. Otsustusprotsessi sellele aspektile on pihendatud dpiku
kolmas osa. Siin uuritakse valiskeskkonna (oluliste juhitamatute
tegurite) leidmise ning nende poolt voérreldavate alternatiivide
ellurakendamise tulemustele avaldatava mdju hindamise problee-
me. Valiskeskkonna mdju hindamine on tahtis analldtiline prob-
leem, millele pole majanduse juhtimise teoorias ja praktikas leitud
veel tbhusat lahendust. Ké&esolevas t6ds uuritakse véimalusi
kasutada nende mdjude hindamiseks matemaatilisi meetodeid ja
mudeleid.

Lisaks raskustele véliskeskkonna seisundite poolt majandus-
tegevuse tulemustele avaldatava moju hindamisel pole sageli
teada juhitamatute tegurite seisundid (vaartused) vastuv@etavate
otsuste taideviimise perioodil. Otsustusprotsessi taiustamise téht-
saks suunaks on seega valiskeskkonna seisundite teaduslikult
pohjendatud prognoosimine. Opiku kolmandas osas esitatakse
Iihidalt ka selle valdkonna probleemide lahendamise kasitlus.

Maé&éaramatust ei ©Onnestu otsustusprotsessist kunagi taielikult
kdrvaldada. Seetdttu vaadeldakse kolmanda osa 16pus alternatiivi-
de vdrdlemise probleeme véliskeskkonna maaramatuse korral ja
esitatakse vdtted ning eeskirjad, mille abil tagatakse sobivaima
alternatiivi valik sellistes otsustamise tingimustes.

Majanduselus tuleb tihti ette olukordi, kus otsuse peab langetama
mitte GOksikindiviid, vaid grupp inimesi koos. Kéesoleva Gpiku
neljandas osas kasitletaksegi kollektiivse otsustamise temaatikat.
Loomulikult oleneb grupis toimuva otsustusprotsessi Ulesehitus
sellest, kas grupi liikmed teevad omavahel koostééd probleemi
uhiseks lahendamiseks vdi ei ole koostéé mingil pdhjusel (huvide
vastandlikkus, liiga suur osalejate arv vms.) vdimalik. Opiku
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neljandas osas esitatakse lthidalt ratsionaalse otsustamise alused
ja probleemid mdlemal ulaltoodud juhul.

Kéaesolev Gpik peaks selgeks tegema, et otsustamine on palju-
tahuline komplitseeritud tegevus. Edu tagava otsustuse vastu-
vOtmine nduab susteemset ettevalmistustood. Mdotlemisainet
jatkub otsustuse ettevalmistamise igal etapil. Juhtimisedu aga ei
sOltu siiski mitte niivord analtitsitod parandamisest monel lksikul
otsustuse ettevalmistamise etapil, kuivérd just protsessi
terviklikkuse ja kooskdlalisuse tagamisest. Loodetavasti aitab
Opik kaasa juhtimistd0 parandamisele nii stigavuti kui ka laiuti, nii
juhi rolli kui ka mudelite ja meetodite vdimaluste parema
maoistmise alusel.
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JUHTIMISULESANNETE LAHENDUSPROTSESSI
MODELLEERIMINE



1. INFORMATSIOONI ROLL JUHTIMISPROT-
SESSIS

1.1. Alg- ja juhtimisinformatsioon

Majandusobjektide ja -protsesside seoste tihenedes ja komplit-
seerudes suureneb nende kooskdlastamisel ja juhtimisel jarjest
info osatéhtsus. Infot vaadeldakse kui spetsiifilist ressurssi. Selle
hankimiseks ja t0otlemiseks tuleb teha kulutusi, mille peab
korvama info oskuslikust kasutamisest tulenev majandamise tule-
muslikkuse tous.

Kuigi info kui majanduslik ressurss muutub jarjest tdhtsamaks, ei
tohi seda ulehinnata. Kéesoleva Opiku autorite arvates naitavad
igasugused inforevolutsiooni teooriad majanduses, et kuue ja
ndobi vahekord on lootusetult segi aetud. T66j6u ja tootmis-
vahendite kdrval on infol majanduses tdiendav funktsioon. Alati
on téhtsaim objektiivne reaalsus. Info ainult peegeldab reaalsuse
juhti voi vaatlejat huvitavaid parameetreid ja seoseid.

Infoprotsesse vdib mingil madral vorrelda toorme liikumisega
tootmisest tarbimiseni: hankimine, to6tlemine, kasutamine.
Kdigepealt tuleb infost radkides eristada sisendit ja valjundit.
Majandusobjektide ja nende keskkonna seisundit, sotsiaalmajan-
duslike, looduslike jms. protsesside kulgemist iseloomustavate
parameetrite fikseerimise ja talletamise tulemusena saadakse info-
téotluse toore — majandusandmed ehk alginfo. Alginfo
tlesandeks on vaatlusaluste nahtuste ja protsesside adek-
vaatne peegeldamine.

Alginfo sihtotstarbelise tdotlemise (teisendamise, kokkuvdtte,
filtreerimise jne.) teel saadakse juhtimisinfo — mingi juhtimis-
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tlesande (planeerimine, operatiivne reguleerimine, t66 tasusta-
mine jms.) lahendamiseks vajalikele noduetele vastav info.
Juhtimisinfo on juhtimisotsuste formaalne alus, millele juht
lisab teadmised infosisteemis kajastamata jaanud mitte-
formaliseeritavatest v0i ebastandardsetest juhitava protsessi
omadustest.

Juhtimisobjektide suuruse ja juhitavate protsesside keerukuse
kasvades suureneb vdga Kiiresti alginfo maht, mis on tarvis fik-
seerida nende seisundi ja arengu adekvaatseks peegeldamiseks.
On avaldatud arvamust, et tootmise mahu kasvuga aritmeetilises
progressioonis kaasneb info mahu kasv geomeetrilises progres-
sioonis (vt. tabel 1.1).

Tabel 11
Tootmise ja info mahu vérreldav kasv

Aed ti © 3 U t5
Néitaja
Tootmise maht 1 2 3 4 5 6
Info maht
a) tegur 2 1 2 4 8 16 32
b) tegur 1,5 1 15 225 3375 506 7,59

Pohilise jareldusena ilmneb tabelist, et ka suhteliselt vdikese
progressiooniteguri korral saabub majanduse juhtimises periood,
kus majandusprotsesside kajastamiseks vajaliku info maht jarsult
suureneb.

Juhtimisinfo maht peab aga suurenema alginfo mahust palju
aeglasemalt. Sellele esitab lsna ranged piirid juhi vdime (t66-
viljakus) info vastuvotmisel ja kasutamisel. ToO0viljakuse tous
juhtimises on aga tunduvalt aeglasem kui tootmises. Naiteks on
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avaldatud hinnang, et aastatel 1870-1970 tdusis tooviljakus
tootmissfaaris 1400%, juhtimissfaaris aga kbigest 140%.

Juhtimisinfo hulk ei tohi Gletada juhi vdimalusi seda kasutada,
vastasel korral juhtimise kvaliteet ja juhtimiseks tehtud kulutuste
efektiivsus langeb. Alginfo mahu kiire kasvu ja juhtimisinfo
mahu kasvu piiratuse vahel valitseb vastuolu, mida tuleb
juhtimise tédiustamisel kogu aeg Uletada. Selleks on kaks teed
— ekstensiivne ja intensiivne.

Ekstensiivse suuna valikul suurendatakse infot tdotlevate
inimeste ja seadmete hulka. Need v6imalused on nii t66jéu kui ka
tehnika kasutamisel praktiliselt ammendatud. Esiteks, arenenud
riikides (USA, Jaapan jt.) on juhtimissfaaris tegev juba ligi pool
vOi enamus rahvamajanduses rakendatud rahvastikust. Edasised
vdimalused tédiendava t66jou rakendamiseks juhtimissfaaris on
aarmiselt piiratud.

Infotehnoloogia v@imsuse ja Kkiiruse kasutamine toéoviljakuse
tdstmiseks infotodtluse ja -edastamise mahu ning Kiiruse suuren-
damise teel on samuti jdudmas oma mdistliku piirini. USA-s, kus
1960. aastate I6pul oli arvestus pohiliselt Gle antud arvutitele,
tiletas arvutitest saadava info maht juhi reaalsed vdimalused seda
kasutada. Seetfttu uuritakse seal alates 1970. aastate algusest
katseliselt infohulga suurenemise mdju juhtimisotsuse kvalitee-
dile. Neist uuringuist vdib teha jarelduse, et info teatud piirhulga
uletamisel juhtimisotsus halveneb. Suurenev infohulk segab juhti
hadavajaliku info leidmisel ja kasutamisel.

Juhtimisotsuste parandamiseks jaab Ule vaid Uks vdimalus —
parandada juhtimisinfo kvaliteeti selle mahtu oluliselt suurenda-
mata. Mida keerulisema protsessiga on tegemist, seda kdrgema
abstraktsiooniastmega infot tuleb juhtimisel kasutada. Nende
abstraktsioonide saamiseks tuleb appi vo6tta (Oha keerukamad
abstraktsioonivahendid — statistilised ja matemaatilised meeto-
did. Alginfo juhtimisinfoks teisendamise tinglikud kvantitatiivsed
suhted on esitatud joonisel 1.1.
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Alginfo laekumise aeg

Juhtimisinfo kasutamise aeg

Joonis 1.1. Majandusliku alginfo juhtimisinfoks kokkusurumise vaja-
duse kasv.

Alginfo mahu kasv on vaatlusalusel perioodil tot esitatud
tinglikult 6,7-kordsena. Kuigi tdoviljakuse kasvu tdttu juhtimis-
tegevuses on vdimalikuks saanud juhtimisinfo mahu kahekordne
kasv, muutus alginfo ja juhtimisinfo suhe perioodi to 3:1-It
perioodi t2 10:1-le, s.t. 3,3 korda.
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Niisugune kvalitatiivne hiipe on vbéimalik Uksnes uute, vBimsa-
mate abstraktsioonivahendite kasutamisel. Seet6ttu ei kujuta laialt
levinud arvamus, et juba traditsiooniliste arvutuste lekandmine
arvutile annab tohutut efekti, endast mitte infoprotsesside kompu-
teriseerimise tagajargede Uhe aspekti (arvutuste Kkiirus ja tapsus)
ulehindamist, vaid selle olemuse otsest mittemdistmist. Problee-
miks ei ole eelkdige mitte infotddtluse Kkiirus traditsiooniliste
arvutuste tegemisel, vaid hoopiski Uha keerukamaks muutuvate
protsesside juhtimisega toimetuleku tagamine. Reservatsioonina
markigem, et ka traditsioonilise infotd6tluse tlekandmisel kom-
puutritele infovoogude korrastatus ja kontrolli vdimalused tdesti
mo&nel maaral paranevad.

Info optimaalse kasutamise seisukohalt on oluline, et juht oskaks
hinnata adekvaatselt juhtimistilesannete tdhtsust ja pakilisust (vt.
tabel 1.2).

Tabel 1.2
Otsustaja suhe juhtimistilesannete tahtsuse ja pakilisusega

Vahetahtis Tahtis

Mitte- Téahtsusetute pisiasjade kal- Edukad juhid, kes té6tavad
pakiline lal nokitsejad, kes ei oska peamiselt téhtsate
Ulesandeid digesti tahtsus-  strateegi-liste Ulesannete
jarjekorda seada ja alluvate  lahendamiseks
vahel jaotada

Pakiline  V8imu tsentraliseerijad, 1 Edukad juhid, kes rea-
kes ei taha otsustusfigust geerivad adekvaatselt oota-
alluvatele delegeerida matule vélismdjule;

2. Perspektiivitundeta ju-
hid, kes digel ajal otsust ei
teinud
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1.2. Info- ja otsustussiusteem

Otsustusprotsessi lahtepunktiks on juhtimisiilesande pdstitus,
millega madratakse majandustegevuse taotletav [8ppeesmark,
selle saavutamiseks kasutada olevad aeg ja materiaalsed ressursid.
Ulesande piistitusest lahtuvalt mairatakse alginfo, mille kogumise
ja toodtlemise tulemusena peaks moodustuma otsuse langetamiseks
vajalik juhtimisinfo. Aluseks on seejuures pustitatud Ulesande
seisukohalt téhtsaid elemente ja seoseid kajastav juhitava
protsessi mudel. Sageli vdetakse infotdotlusprotsessis kasutusele
spetsiifilised té6vahendid — matemaatilised meetodid. Uhed
meetodid (nt. regressioonanaltiiis) on abiks juhitava protsessi
mudeli koostamisel. Teised meetodid (nt. lineaarse planeerimise
meetodid, ahelasendusmeetod) vdimaldavad eksperimenteerida
konstrueeritud mudelitega. Kogu informatsiooni ettevalmistamis-
tegevus moodustab kokku infotd6tlusstisteemi (vt. joonis 1.2).

Infotootlussiisteemist tulev juhtimisinfo peegeldab juhitavat
objekti vOi protsessi pustitatud tlesande lahendamiseks vajalikust
aspektist. Otsustava subjekti huvidest, kogemustest ja intuitsioo-
nist lahtuvalt anallisitakse seda infot, et védlja tuua konkreetse
juhtimisotsuse (prognoos, plaan, regulatsioon, hinnang) tege-
miseks olulised aspektid ja seosed.
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Joonis 1.2. Infotd6tlussiisteemi ja otsustussusteemi struktuur ning
seosed.



2. OTSUSTAMISE KOHT JUHTIMISPROTSESSIS

2.1. Otsustamise maaratlused

Inimkonna arengu ajalugu voiksime vaadelda ka otsustusprotsessi
arengu ajaloona. Inimese kauged esivanemad hakkasid eemal-
duma loomariigist seeldbi, et hakkasid Uha teadlikumalt ja sihi-
kindlamalt kujundama oma elu, samal ajal kui loomariigis
prevaleerib kohanemine keskkonnaga ja instinktiivne reageeri-
mine viimase vahetutele mdjudele. See tdhendab, et inimese aren-
gut vdéljendab tema otsustusvfime (otsustusprotsessi siigavuse,
ulatuse ja terviklikkuse) areng.

Inimene on oma arengu kaigus kujunenud uhiskondlikuks loo-
maks, kelle elu méédravad olulises osas paljude inimpdlvede
teadliku tegevuse tulemusena kujunenud tehistingimused. Erine-
valt looduslikest tingimustest ei uuene tehislikud, thiskondlikud
tingimused ise. Nende seisukorra ja arengu eest peab inimene
pidevalt teadlikult hoolt kandma. See t&dhendab, et inimene peab
juhtima (suunama) udhiskonna arengut, vottes teadlikult vastu
otsuseid selliseks vdi teistsuguseks sihiparaseks tegevuseks.

Uhiskonnaelu eri valdkonnad erinevad juhtimise seisukohalt

kvalitatiivselt. Need erinevused vdivad tuleneda:

* juhitavate protsesside olemuse erinevustest;

» nende funktsioneerimise (kulgemise) sisemiste seoste ja valiste
tingimuste erinevustest;

* inimese kohaja rolli erinevustest nende juhtimisel.

Sellest hoolimata vdime 6elda, et otsustamine méngib tahtsat rolli
kogu whiskonna, koigi selle valdkondade juhtimisel. Otsusta-
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miseta pole juhtimist, kuigi juhtimine ei taandu sugugi ainult
otsustamiseks.

Teadusliku (objektiivse) kéasitlusviisi tagamiseks otsustamisel on
kahtlemata tahtis aja jooksul kogutud positiivsete kogemuste
uldistamine, katsed leida Uhiskonnaelu eri valdkondades otsustus-
protsessi 0ldisi jooni ja struktuure, metoodilisi ja organisat-
sioonilisi aspekte.

Otsustusprotsessi teooria ja praktika uurijad on kahemottelises
olukorras. Uhelt poolt, tihiskonna ja selle erinevate allsiisteemide
juhtimisel vdetakse pidevalt vastu miljardeid ja triljoneid praktilisi
otsustusi. Kahtlemata ei ole otsustusproblemaatika kasitlemisel
vdimalik raakida praktiliste kogemuste puudumisest. Teisalt aga,
otsustusteooria ei arenenud induktiivselt praktiliste
juhtimiskogemuste jarjekindla ja astmelise Uldistamise teel kuni
kbige abstraktsemate seisukohtade ja jéreldusteni. Otsustus-
teoorias valiti deduktiivne arengutee, s.t. pldtakse Kirjeldada
otsustusprotsessi tdhtsamaid sdlmi ja seoseid abstraktsete formali-
seeritud (matemaatiliste) meetodite ning formaalse loogika abil.
Otsustusteoreetiliste uuringute lahtepunktiks olid kdige ldisemad
ettekujutused  majanduslike juhtimisiilesannete lahendamise
olemusest ning nende ulesannete formaalse kirjeldamise (model-
leerimise) ja mudelitega eksperimenteerimise vdimalustest.

Otsustusteoreetiliste uuringute tulemusena on valja arendatud
paljuharuline ja hasti formaliseeritud otsustusprotsessi seoste
Kirjeldus. Oleks aeg viia nende fundamentaaluuringute tulemused
juhtimise praktikasse. See tdhendab formaalsete struktuuride
Uhendamist juhtimisiilesannete lahendamise tingimustega.

Koige korgemal juhtimise tasandil toimub spetsialiseerumine
tihiskonna allsiisteemide kaupa. Majandus (hiskonna ihe téht-
sama allstisteemina on perspektiivikamaid otsustusteooria raken-
damise valdkondi. Pdhjus ei peitu Uksnes majanduse hiskond-
likus tahtsuses. Majandusprobleemid on oma olemuselt lihtsamini
formaliseeritavad ja kvantifitseeritavad kui juhtimisprobleemid
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mones teises Uhiskonnaelu valdkonnas (poliitikas, sotsiaalsfaaris
vms.). Peale selle on majanduse juhtimise arendamise probleemid
piisavalt 1&bi uuritud ning 0ldistatud Uldistes ja spetsiaalsetes
majandusteadustes, mis aitab kaasa nende probleemide interpre-
teerimisele mingi uue teooria raames.

Paljud otsustusteooria aspektid on vdlja to6tatud majanduse
problemaatikale toetudes, arvestades majanduse spetsiifilisi oma-
dusi ning ldhtudes konkreetsetest ndidetest majanduse juhtimisel.
Saksa keeleruumis nimetatakse ettevGttemajandust (Betriebs-
wirtschaft) tihti isegi rakenduslikuks otsustusteooriaks (Laux
1995, k. 4). Ja I6puks, majandus on keeruline paljutahuline
stisteem, mille juhtimise pideva tdiustamise ndue loob vajaduse
uute tdhusamate metodoloogiliste ldhenemisviiside rakenda-
miseks. Kéesolevas dpikus eraldataksegi uldisest otsustusteooriast
edasiseks kasitluseks osa, mis tegeleb majandusotsustuste ette-
valmistamise ning vastuvdtmise probleemidega.

Otsustusteooria lulitamiseks majanduse juhtimise teooriasse ja
praktikasse tuleb otsustusteooria tldised printsiibid ning seosed
uldiste ja spetsiaalsete majandusteaduste vaatepunktist lahti
motestada, sest neis teadustes avalduvad U(hiskonnaelu (ldiste
aluste ning majandustegevuse praktilise juhtimise seosed. Kaes-
olevas Opikus on otsustusteooriat majanduse juhtimise praktiliste
probleemidega Uhendavaks luliks valitud majandustegevuse
empiiriline analts. Selliseks valikuks on kaalukaid p&hjusi.

Esiteks, empiirilise majandusanaltisi eesmérgiks on majanda-
mise konkreetsete protsesside iseloomulike omaduste tunnetamine
ja jarelikult on tema kaudu voéimalik Uhendada otsustusteooria
formaalne skeem lahendatava majandusprobleemi konkreetse
olemusega.

Teiseks, empiirilisel analtisil on majanduse juhtimisel otsustus-
teooriast laiem kasutusala. Analiiis peab osalema mitte ainult
kbigi majandusiilesannete lahenduste ettevalmistamisel, vaid ka
nende praktilise lahendamise tulemuste ootustele (kavandatule)
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vastavuse kontrollimisel. Sellest saab teha jarelduse, et otsustus-
teooria ja empiiriline majandusanaliilis tugevdavad vastastikku
teineteise mGju juhtimise kvaliteedile.

Erialakirjanduses vBib kohata nii laia kui ka kitsast kasitlust

otsustamise kohast ja rollist majanduse juhtimisel:

» laia kasitluse kohaselt (AHr 1972) samastatakse otsustamine
majanduse juhtimisega tervikuna;

» Kkitsa kasitluse korral, mis on omane just formaalmatemaati-
lisele suunale (KogymaH 1966; Mag 1977), mdistetakse otsusta-
misena parima lahendusvariandi valikut alternatiivsete tegut-
semisvariantide kogumist.

Ei Oleméaéra lai ega liiga Kitsas otsustusteooria kasitlus ei ole
otstarbekas. Laia ké&sitluse kohaselt hdlmaks otsustusprotsess ka
otsuse téitmise, samuti saadud tulemuste kontrolli ja analtisi.
Selline interpreteering ldheb vastuollu loogilise ettekujutusega, et
otsustusprotsessi tulemuseks on otsustus. Kitsa lahenemisviisi
hindamisel peame arvestama, et valimisprotseduuriga haaratud
alternatiivsed lahendusvariandid ei teki iseenesest. Otsustus-
protsess ei koosne ainult ja eelkdige (parima variandi) valimisest,
vaid valimise ettevalmistamisest, selle teostamiseks vajaliku
informatsiooni kogumisest ja to6tlemisest.

Toome siin ka Uhe huvitava otsustusprotsessi kompleksse ja
stisteemse anallilsi juhu, kus seda samastatakse prognoosimisega:
“Prognoosi Ulesandeks on ette valmistada tingimused otsustuse
tegemiseks, s.t. maarata vdimalike juhiste objektiivselt vaikseim
kogum, aga iga juhise (vGi eri klasside) jaoks visandada nende
realiseerimise v@imalikud tagajérjed erinevates tingimustes, mis
voivad tekkida prognoositava siisteemi tulevase funktsioneerimise
kdigus. Prognoosi jaakmaaramatus vOiks olla objektiivseks
hindamise mdddupuuks sellele veale, mida vdiks endale lubada
juhise 16pliku valiku teinud otsustaja” (Lbirmuko 1986, Ik. 95).
Paneme tahele, et selles madaratluses ei raagita mitte tegutsemis-
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alternatiivi, vaid (tolleaegse ndukogude kdsumajanduse praktikast
tulenevalt) juhise (kdsuvariandi) valikust.

L. Jevlanov on andnud otsustuse kategooria maééaratluse, mis
vdimaldab piiritleda otsustusprotsessi peamised etapid: “Otsusta-
mine Kkujutab endast protsessi, mis algab probleemsituatsiooni
tekkimisega ja I0peb otsuse — probleemsituatsiooni kdrvalda-
misele suunatud tegevuse — valikuga” (EenaHos 1984, Ik. 9).
Aga tema enda esitatud kolm otsustusprotsessi etappi (1. Ulesande
pustitamine; 2. lahendusvariantide kogumi kujundamine; 3. opti-
maalse lahenduse valik) on liiga agregeeritud, et kaasa aidata
otsustusprotsessi sisu igakiilgsele siigavale analiisile.

Enamus autoreid aga eristab viit kuni seitset otsustusprotsessi
etappi (Kahle 1997; Eisenfiihr et al. 1994; Bamberg et al. 1996;
Saliger 1993 jpt.).

2.2. Otsustuse koht juhtimisprotsessi uldskeemis

Otsustusprotsessi olemuse maaratlemiseks vaatleme tema kohta
juhtimisprotsessi ldskeemis. Joonisel 2.1 ndidatakse otsustamise
koht juhtimistasemete ja -funktsioonide seisukohalt. Otsusta-
misele kui tegevuse mottelise plaani koostamisele vastandatakse
praktiline tegevus vastuv@etud otsuse tditmiseks. Esmapilgul v6ib
ndida, et praktilise tegevuse tase ei kuulu juhtimisprotsessi
koosseisu. Tegelikult on iga otsuse realiseerimine kollektiivi voi
uksikisiku poolt alati seotud madalama taseme otsustuste vastu-
vOtmisega. Paljude otsustuste realiseerimine viivitub vGi ei teostu,
sest otsuse tditjad pole valmis otsust tditma. Téitjate hea tahe ja
initsiatiiv. mdjub aga enamasti positiivselt otsuse realiseerimise
tulemustele.

*Skeemi struktuur on laenatud (Brauchlin 1978, Ik. 39). J. Reiljan on
tapsustanud juhtimistasemete ja -funktsioonide olemust.
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Otsustamise taset seob praktilise tegevuse tasemega otsuste
taitmist tagav tugististeem. Otsustus antakse tditjatele edasi
informatsioonina ja juhtimisimpulssidena. Peale tegutsemise ees-
markide, teede ja vahendite selgitamise hGlmab see informatsioon
andmeid ka stimuleerimis- ja kontrollimehhanismist, samuti
isiklikest ning Uhiskondlikest véartushinnangutest ja hoiakutest.
Iga protsessis osaleja peab tapselt teadma, millised tagajérjed teda
personaalselt Uhe- vdi teistsuguse protsessi arengu juures ootavad.
Kdik kokku kujundab juhtimisimpulsid, mis mdjutavad (soodus-
tavad vdi takistavad) otsuse elluviimist.

Otsuse vastuvdtmine

Otsuse analutiline ettevalmistamine

thiv

Analuis ja Juhtimis-
kontroll impulsid

Otsuse téitmine

Joonis 2.1. Otsustusprotsessi koht juhtimissiisteemis.

Otsuse taitmise tulemusi kontrollitakse, s.t. kdrvutatakse tegelikke
tulemusi oodatutega (kavandatutega), ja analiilisitakse, s.t. leitakse
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tegelikkuse ja ootuste lahknevuse pdhjused. Erilise hoolega

uuritakse suuri halbeid. Valja tuleb selgitada eelkbige see, kas

halvete pdhjuseks on:

o otsustamisel tehtud vead (kasutati ebaadekvaatset infor-
matsiooni vO@i analudsimeetodit) — hélvete eest kannavad
vastutust otsustajad;

e otsuse taitmisel tehtud vead (teostajate vead v@i tegemata-
jatmised viisid hélveteni) — héalvete eest vastutavad otsuse
taitjad;

» otsuse ellurakendamisel ilmnes ettendgematute véliskeskkonna
tingimuste mG&ju, mis kutsus esile halbeid.

Saadud informatsioon on otsustajatele abiks otsustusprotsessi
taiustamisel.

Majandusanalliisil on téahtis roll nii otsustusprotsessi o0sana
(juhtimisotsuste ettevalmistamisel, p6hjendamisel) kui ka ise-
seisva juhtimisfunktsioonina (juhtimisotsuste p8hjendatuse kont-
rollimisel, ressursside kasutamise tfhususe kindlaksméaaramisel
otsuse tditmise kéigus, sisemiste reservide leidmisel, vélis-
keskkonna mdju hindamisel jms.).

Jooniselt 2.1 selgub, et pole dige suurendada Uhekilgselt
otsustuse rolli juhtimisprotsessis. Juhtimise tdiustamine ei seisne
ainult otsustuste ettevalmistamise ja vastuvdtmise protsessi paran-
damises. Koiki juhtimisfunktsioone tuleb arendada kooskdlas-
tatult ja terviklikult. Mis puudutab majanduse juhtimise (uldisi
funktsioone — planeerimine, organiseerimine, motiveerimine,
koordineerimine, kontroll —, siis otsustamine on k&igi koostisosa.
Otsustamise roll on selles mottes kitsam analuisi rollist, sest
viimane osaleb samuti k&igi teiste juhtimisfunktsioonide teosta-
misel, kuid tal on ka iseseisev roll ja tahtsus.

Varreldes otsustusteooria ja empiirilise majandusanaliiiisi kohta
ning rolli juhtimisprotsessis, selgub nende samane iseloom. Tekib
mulje, et otsustusteooria ja empiirilise majandusanaliilisi teooria
areng kujutab endast l&henemist Uhele ja samale juhtimise
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aspektile — juhtimisotsuste ettevalmistamisele — kahest vastand-
likust kiljest: abstraktsest ja konkreetsest (empiirilisest). Nende
kahe lahenemisviisi stintees, mis seisneks Uhelt poolt otsustus-
teooria abstraktsete seisukohtade ja skeemide konkretiseerimises
ning teiselt poolt majandusprotsessi empiirilise analiitisi metoodi-
kate Uldistamises, tdhendaks kvalitatiivset hlpet juhtimisteaduse
valdkonnas ning majanduse juhtimise praktikas.

2.3. Operatsioonanallilisi seos otsustusteooriaga

Juba ammu aga eksisteerib tegelikult teadusharu, mis pretendeerib
ulaltoodud siinteesile — see on operatsioonanalliis (operations
research). “Operatsioonanaliiis on meetodite kogum, mis on ette
nahtud kd&ige efektiivsemate vdi ©Okonoomsemate otsustuste
leidmiseks” (KogmaH 1966, Ik.19).

“Operatsioonanalliiis on teaduslik meetod, mis annab sdjalise
juhtkonna v8i mdne muu juhtorgani kdasutusse kvantitatiivse
pOhjenduse vastu votta otsus vigede v6i mdne muu juhitava
organisatsiooni tegevuse kohta ... Operatsioonanaliiiis on
rakendusteadus, mis kasutab ko&iki teadaolevaid teaduslikke
meetodeid spetsiifiliste probleemide lahendamiseks, mis on alu-
seks otsuste vastuvdtmisele juhtorgani poolt,” kinnitasid veelgi
varem sellele teadusdistsipliinile aluse pannud F. Mors ja D.
Kimbell (Mop3, Kumbéenn 1956, lk. 21-22).

Nad rdhutasid vajadust (hendada juhitavate protsesside
kvantitatiivne ja kvalitatiivne analuis: “Kvantitatiivsed kri-
teeriumid ja hinnangud ei ole ammendavaks aluseks otsustuse
vastuvGtmisel komandori poolt. Talle v@ivad avaldada mdju
paljud tahtsad tegurid, mida ei saa arvuliselt véljendada: poliitilis-
moraalne seisund, harjumused ja traditsioonid jne. Komanddrile
jédéb 0Oigus ja kohustus arvestada nimetatud tegureid koos arv-
andmetega, mis ta saab operatsioonanaliiusi grupilt, et vastu vGtta
I6plik vastutustundlik otsus. Operatsioonanaltiisi grupi tdotajate
ulesandeks on esitada vdimalikult arusaadaval kujul olukorra
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kvantitatiivne hinnang, viidates vdimalusel aspektidele, mida ei
saa kvantitatiivselt valjendada, kuid mida komanddr peaks otsuse
vastuvOtmisel arvestama. Uurimisgrupi tootaja ise ei vota
komandoéri asemel otsuseid vastu ega saagi seda teha” (Mops,
Kumbenn 1956, Ik. 22-23). Ulaltoodu annab tdeparaselt edasi
empiirilise majandusanaliiiisi koha majanduse juhtimisel.

Edasistes uuringutes kontsentreerus operatsioonanaliilis kindlate
juhtimisllesannete lahendamise matemaatilisele formaliseeri-
misele ja kéesoleval ajal raadgitakse veel Uksnes tema seosest
otsustuste vastuvotmisega: “’Klassikaliste” suundade arendamise
korval hakkas operatsioonanaltuis Ildbi p&imuma otsustuste
vastuvotmise probleemidega seotud uurimissuundadega. Nii on
néiteks tanapéeval raske tdbmmata kuigivord selget piiri operat-
sioonanalliusi ja juhtimisteooria vahel. Muidugi on juhtimis-
teoorias arvukalt probleeme, mida ei saa kanda operatsioon-
analitsi voi vahemalt selle traditsiooniliste osade alla, kuid siiski
on terve rida juhtimisteooria kisimusi selgelt tekkinud operat-
sioonanallisi ideede mdju all. Siia kuuluvad kdigepealt juhtimis-
probleemid paljude kriteeriumide korral. V&rdsel mé&ral mblema
aine valdkonda kuulub kaheetapilise optimeerimise teooria ja eel-
kdige juhtimisulesannete jaotamise probleemid matemaatilise
planeerimise Ulesannete koostamiseks ja silinteetilise operaatori
konstrueerimiseks” (CoBpemeHHoe ... 1979, Ik. 9).

D. Judin mérgib operatsioonanaliilisiga seoses digustatult: “Ope-
ratsioonanaliiisi formaalsed mudelid vaatlevad operatsioonides
osalevat inimest kulmalt arvestava olendina, kel puuduvad
inimlikud tunded. Selle tulemusena ignoreeritakse juhi isiklikke
omadusi ja kollektiivisiseseid suhteid, mis avaldavad paljudel
juhtudel operatsioonide kulgemisele ja tulemusele olulist mgju”
(KogpmaH 1966, Ik. 8).

Operatsioonanaluis ei ole seotud tegelike (reaalsete) majandus-
subjektide huvidest tulenevate eesmarkidega, vaid lahtub mingi-
test abstraktsetest “lldtunnustatud” sihtidest. Selle tulemusena
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taandatakse operatsioonanaliiis majanduses ulesannete lahenda-
mise matemaatiliselt formaliseeritud votete kogumiks. Seetdttu ei
kujuta operatsioonanaliiis endast silda konkreetse, kuid isiksusta-
mata empiirilise majandusanallilisi ja abstraktse otsustusteooria
vahel.

“Otsustusprotsessi isedrasuseks on arvestamine otsust langetava
isiku, kollektiivi v@i juhtimisorganiga, kes oma vaartushinnangute
alusel puidleb mingite eesmérkide saavutamise poole. Otsustus-
teooria kohaselt hinnatakse kdige eelistatumaks otsus, mis on
kooskdlas otsustava organi eelistustega ja tema kdsutuses oleva
informatsiooniga otsustusprobleemi kohta” (Tpyxaes 1981, Ik. 8).
Empiirilise majandusanaltisi ja otsustusteooria stnteesimisel on
sellel asjaolul méérav tahtsus.

Siinkohal jaab lahenduseta vaidlus teadusdistsipliinide piiridest.
Edaspidi vBetakse igast teadusdistsipliinist see, mis on vajalik vdi
kasulik pustitatud Ulesande lahendamiseks — otsustusprotsessi
analldtilise pdhistamise taiustamiseks.



3. OTSUSTUSPROTSESSI POHIETAPID

3.1. Normatiivne ja deskriptiivhe otsustusteooria

Otsustusteoorias vOib vélja tuua kaks erisuunalist haru (Laux
1982):

» deskriptiivne (kirjeldav) otsustusteooria;

 preskriptiivne (normatiivne) otsustusteooria.

Deskriptiivne otsustusteooria uurib ja kirjeldab empiiriliselt
Uksikute inimeste ja inimgruppide Kkaitumist otsustusprotsessis.
Eesmaérgiks on leida otsuste kujunemise seaduspérasused lahenda-
tavat probleemi iseloomustavate parameetrite ja otsust vastuvitva
individuaalse v@i kollektiivse subjekti iseloomujoonte vastas-
tikuses toimes.

Deskriptiivse otsustusteooria arendamisel on suur iseseisev
tahtsus Uldise juhtimistdd olemuse tunnetamise slvendamisel.
Juhi isikuomadused ja toéostiil ei ole otsustusprotsessis sugugi
teisejargulise téhtsusega, vaid kujundavad oluliselt optimaalse
otsuseni joudmise vdimalusi. Ennast eksimatuks pidav ja
vastuvaidlemist mittesalliv juht jadb otsustamisel sisuliselt enda
vaimuannete ja teadmiste vangiks, samas Kkollektiivse arutelu
vajalikkust Ulehindav juht vG@ib otsustamisel kaotada vajaliku
operatiivsuse. Nork juht satub nBunike meelevalda, tugev juht ei
kasuta aga piisavalt dra organisatsiooni liikmete intellektuaalset
kapitali. Juhi isikuomadused ja teadmised-kogemused peavad
moodustama harmoonilise terviku.

Deskriptiivne suund aitab aga kaasa ka normatiivse otsustus-
teooria arengule — juhtimisprotsessiga haaratud subjektide
kditumise uurimine reaalsetes tingimustes v@imaldab avastada
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neid subjekte tegelikult liikumapanevate jdudude varjatud para-
meetreid. Otsuse hédlbimine analldtilise infoga méaratud optimu-
mist voib ilmsiks teha otsustust tegelikult mdgjutavad joud ja
tegurid (juhi kdsutuses olev spetsiifiline info, intuitsioonile toetuv
prognoos véliskeskkonna seisunditest, aga ka omakasu ja
korruptsioon).

Deskriptiivset otsustusteooriat on Kkésitlenud pdéhjalikult paljud
(eelkdige inglise keeleruumi) autorid (vt. nt. Browne 1993;
Carlton 1997; Wright 1985; Jennings et al 1994). Kd&esolevas
Opikus vaadeldakse deskriptiivset otsustusteooria haru ainult
sedavdrd, kuivord ta seondub normatiivse haru arengu vajadus-
tega.

Normatiivne otsustusteooria ei tegele otseselt reaalsete
otsustusprotsesside kirjeldamise ja selgitamisega. Tema téhele-
panu on koondatud selliste organisatsiooniliste, informatsiooni-
liste ja metoodiliste aluste véljato6tamisele, mis tagaksid ratsio-
naalse (majanduslikult p8hjendatud, optimaalse) otsuse vastu-
vOtmise. Otsustusteooria normatiivne haru pldab vélja téétada
niisugused otsustusprotsessi juhised (juhtimistoé “liikluseeskir-
jad”), mille j&rgimine tagaks juhitava protsessi seisukohalt
optimaalse otsustuseni jdudmise. Sel eesmargil tuuakse jargnevalt
valja sellele teooriale vastavad otsustuse véljatodtamise pdhi-
etapid, s.t. juhtimisotsuse analitilise p8hjendamise loogiliselt
jarjestatud pohiulesanded.

3.2. Juhtimisullesande keerukuse aste

Otsustusprotsessi etappideks jaotamise vajadus ja etappide sisu
sOltub peamiselt lahendatava probleemi iseloomust (keerukusest).
Esitame jargnevalt otsustuste keerukuse astmed vaatlusaluste
tegevusvariantide (alternatiivide) arvukuse alusel, l&htudes
L. Planketti ia H. Heili uurimusest (MnaHkeTT, Xeiin 1984, Ik.
63).
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1. Binaarne otsustus — tegutsemise suhtes on kaks v@imalikku
valikuvarianti: “jah” vdi “ei”. Kas ehitada spordihall (sild,
sadam vms.) vdi jatta ehitamata?

2. Standardne otsustus — vaatluse all on suhteliselt vdike kogum
alternatiive. Kellega viiest pakkujast s6lmida leping maja
ehitamiseks (moo6bli hankimiseks, reklaamikampaania korral-
damiseks)?

3. Paljuvariandiline otsustus — valik tuleb teha vdga suurest,
kuid siiski 18plikust alternatiivide kogumist. Kes sadadest
taotlejatest votta todle?

4. Ldpmatuvariandiline otsustus — valik tuleb teha pidevate
suuruste (juhitavate tegurite) I6pmatust seisundite hulgast. Siin
oleks peamine ajateguri (aga ka mitmete teiste ressursside
kasutamise) ule otsustamine: Millal alustada reklaamikam-
paaniat (ehitustegevust)?

Plankett ja Heil tbid viienda astmena sellesse klassifikatsiooni
(I6pmatuvariandilise otsustuse asemel) “innovatsioonilise (novaa-
torliku) otsustuse — on tarvis midagi ette votta, kuid puuduvad
vastuvdetavad alternatiivid”. Kuid *“novaatorlik otsustus”, mis
nduab uute tegutsemisvariantide leidmist, tuleks vastandada
“rutiinsele otsustusele”, mis ei nGua loomingulisust alterna-
tilvide kogumi maaratlemisel. Novaatorlik otsustus on rutiinsest
kahtlemata palju keerukam ja tema spetsiifilist iseloomu tuleks
arvestada otsustusprotsessi lesehitamisel ja etappide sisu madrat-
lemisel. Sellest aspektist on aga tegemist hoopis teise juhtimis-
tlesannete klassifikatsiooniga, mis tuleks lahus hoida otsustuste
klassifikatsioonist vaatlusaluste alternatiivide arvu alusel.

Analoogiliselt otsustuste klassifikatsiooniga alternatiivide arvu
alusel tuleks need grupeerida teiste otsustusprotsessi struktuuri ja
keerukust maaravate tunnuste pohjal:

» arvestatavate valiskeskkonna mdojurite (juhitamatute tegurite)
arv  (valismdjude puudumisest kuni suure hulga pideva
muutumispiirkonnaga juhitamatute tegurite mdju arvestamise
vajaduseni);
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» véliskeskkonna seisundite maaramatuse aste (lihesest mééra-
tusest kuni tdieliku méaéaramatuseni);

» véliskeskkonna seisundite muutumise seaduspérasused ning
tGendosused (trendide iseloom ja stabiilsus; objektiivsed ja
subjektiivsed tdendosused ning nende jaotused);

o eesmarkide arv ja nende seoste iseloom (Uhe- ja paljuees-
margilised otsustused; eesmarkide hierarhilisus, s6ltumatus voi
vastandlikkus);

 otsustuste realiseerimise tulemuste ruumi mdoddtmelisus (ihe-
vOi paljumddtmeline; otsesed ja kaudsed tulemused; oodatud ja
ootamatud tulemused; eesmargipérased ja kdrvalndhud);

» otsustajate riskikalduvus otsustusprotsessis (riskikartus, riski-
neutraalsus, riskijulgus).

K&ik need tunnused avaldavad otsustamisele ja selle tulemustele
olulist mdju. Seega tuleb nendega arvestada otsustusprotsessi
struktuuri kujundamisel ning etappide sisu mééaratlemisel.

3.3. Otsustusprotsessi organisatsiooniline,
informatsiooniline ja tehnoloogiline struktuur

Soltuvalt pustitatud eesmarkidest ja Ulesannetest jaotub dpikus
tdhelepanu otsustusprotsessi eri aspektidele ebalihtlaselt. Otsus-
tusprotsessi kasitlus sdltub ka pustitatud Ulesannete lahendamise
vahendite (meetodite) loomust. Sellest tulenevalt lahenevad eri
autorid otsustusprotsessi etapilisusele killaltki erinevalt.

Tihjaks skolastikaks vG@ib hinnata puldet vélja tootada Uks
universaalne otsustusprotsessi struktuur, mis sobiks kdigi juhti-
misiilesannete lahendamiseks igasugustes tingimustes. Kéesolevas
Opikus (ldistatakse teiste uurijate t66 tulemused, lahtudes
pustitatud spetsiifilisest eesmérgist — Uhendada empiiriline
majandusanaliiiis otsustusteooriaga.

E. Vilkas ja J. Maiminas on vélja tootanud kolm otsustusprotsessi
skeemi, mis erinevad Uksteisest etappide struktuuri ja detaili-
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seerituse astme poolest vastavalt selle protsessi uurimise ees-
maérkidele: organisatsioonilisele, informatsioonilisele ja tehno-
loogilisele (Bunkac, Maimuntac 1981, Ik. 35-53).

Organisatsiooniline otsustusprotsessi skeem on kdige jamedam
— tuuakse vélja ainult tUksikud suured etapid, mis erinevad td0
organisatsioonilt neil etappidel.

Informatsiooniline otsustusprotsessi skeem toob esile etapid,
mis erinevad kasutatava informatsiooni iseloomult.

Otsustusprotsessi tehnoloogilisel skeemil eristatakse etapid, mis
on samase sisuga informatsiooni todtlemise tehnoloogiliste
operatsioonide seisukohalt. Selle skeemi vdib t&psustada kuni
juhtimisinfo to6tlemise protseduurideni (algoritmideni).

3.4. Analuutilise otsustusprotsessi pohietapid

Analoogiliselt eelmises punktis toodud késitlusviisiga on kées-
olevas t00s esitatud otsustusprotsessi anallutiline struktuur (vt.
joonis 3.1). Sellel skeemil eristatakse otsustusprotsessi etappe,
mille kaigus tuleb lahendada mitmesuguse sisuga majandus-
analudsitlesandeid.

Majandusotsustuste p8histamine matemaatiliste meetodite kasuta-
mise abil nBuab kdigist aspektidest (organisatsioonilisest, infor-
matsioonilisest, tehnoloogilisest) otsustusprotsessi  struktuuri
kbige keerulisemate variantide vaatlemist ja real juhtudel ka
tksikute etappide sisu arendamist. Seega annab spetsiifiline ees-
mark — metodoloogilise aluse tdiustamine — impulsi otsustus-
teooria arendamiseks ja selle praktilise kasutamise vdimaluste
avardamiseks.

Otsustusprotsessi analtitilise struktuuri etappe ei tohi segi ajada
majandusanallilisi etappidega. Majandusanallisi pGhietappidena
vOib vilja tuua jargmised (bakaHoB, LLiepemeTt 1987, Ik. 226):

1) majandusanaluisi Glesande lahendamise kava koostamine;
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2) analuiisilesande lahendamiseks vajaliku informatsiooni
kogumine ja selle kvaliteedi kontrollimine;

3) analudtiliste néitajate valik ja vaartuste véljaarvutamine;
4) néitajate anallius ja vordlus;

5) tulemuste Uldistamine ja pdlstitatud Glesande lahendamiseks
vajalike jarelduste tegemine.

Igal otsustusprotsessi etapil tuleb labida kogu majandusanaliilsi
protseduur, mille konkreetne sisu s6ltub sellel etapil lahendatavate
analllsiulesannete spetsiifikast.

Esile tuleb tBsta otsustusprotsessi iteratiivset loomu. Joonisel 3.1
on esitatud analttilise otsustusprotsessi etappide jérjestus, kuid
sellest ei tulene veel (heselt nende etappide labimise Kkord.
Otsustuse ettevalmistamise mingil etapil tekib tihti vajadus tagasi
pdérduda eelnenud etappide juurde, et seal saadud tulemusi
tapsustada voi korrigeerida. Tagasiside olemasolu on iseenesest-
mdistetav, kuid selle kajastamine skeemidel (vt. nt. Harrison
1999, Ik. 40; Kahle 1997, Ik. 41; EBnaHoB 1984, Ik. 31) muudab
need kirjuks ja ebailevaatlikuks. SeetGttu jargitakse 6pikus nende
uurijate eeskuju, kes tagasisidet tunnustades esitavad skeemidel
siiski ainult otsustusprotsessi etappide pdhimdttelise jarjestuse
(Laux 1995, Ik. 7; Altier 1999, Ik. 43; Bunkac, MalimnHac 1981,
Ik. 38-39).

Erialakirjanduses ei ole kujunenud kindlat Uhtset seisukohta
kisimuses, kas otsustusprotsessi etappide hulka arvata ka otsuste
teostamine ja tegelike tulemuste vGrdlemine kavandatutega.
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1 Juhtimisiles inde pistitamine
>f

2 Probleemsituatsiooni lahendamise eesmérgi pistitamine
>f

3 Eesmaérgi saavutamise alternatiivide valjatoomine ja -tédtamine
>t

4 Tegutsemise védliskeskkonna vcimalike seisundite kirjeldamine
>f

5 Vdliskeskkonna konkreetsete seisundite tekkimise tden&osuste hindamine

>f
6 Tegutsemise vdimalike tulemuste vdljatoomine
>t
7 Alternatiivide teostamise tui ;muste kirjeldamine ja hindamine 4
konkreetsetes véliskeskkonna tingimustes
>f
8 Tegutsemise tulemuste eesnnéarkidele vastavuse hindamise j
kriteerii mide valik
>f
9 Tegutsemise tulemuste eesmiirkidele vastavuse hindamine
>f
10 Tegutsemise oodatava (t6endc susliku) tulemuse hindamine
>f
1 Alternatiivide vordlemine nende tsostamise oodatavate tulemuste alusel N
ja paiima valik
>f
12 Otsustuse vastuvOtmine, s.t. probleemsituatsiooni lahendamise plaani
kinnitamine

Joonis 3.1. Otsustusprotsessi analtdtiline skeem.

Lahtudes nende tegevuste tdhtsusest majanduse juhtimisel, on
md&ned autorid (Harrison 1999, lk. 40; Mag 1977, Ik. 7) kandnud
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need eraldiseisvate etappidena otsustusprotsessi koosseisu, mis
tdhendab sisuliselt juhtimise samastamist otsustamisega (vt.
ptk. 2).

Kéesolevas Opikus jargitakse seisukohta, et otsuse teostamine ja
selle tegelike tulemuste vordlus (tagasiside juhtimisslisteemis) ei
kuulu otsustusprotsessi koosseisu, kuid kujutavad endast majan-
duse juhtimise téhtsaid etappe. Et anallilis esineb ka valjaspool
otsustusprotsessi (nt. otsustuse realiseerimise tulemuste hinda-
misel), siis ei saa tdstatuda ka empiirilise majandusanaltisi ja
otsustusteooria samastamise probleem.

Majanduse juhtimise teoorias ja praktikas pdoratakse majandus-
analutsile ebapiisavalt tahelepanu. Eelkdige on ndrgalt seotud
juhtimisotsuste ettevalmistamise analliis ja nende otsuste teosta-
misel saadud tulemuste hindamine. Otsustusteooria analutilise
sisu selge véljatoomine vdimaldab seda seost tugevdada ja majan-
duse juhtimist taiustada.
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4.1. Ulesande puistitamine

Enamik autoritest alustab otsustusprotsessi kasitlemist eesmargi
pustitamise problemaatikast. K&esolevas dpikus toetutakse L. Jev-
lanovi uurimusele, milles peetakse otsustusprotsessi alguseks
esimese ja iseseisva etapina ulesande plstitamist e. probleem-
situatsiooni maaratlemist. Selle etapi sisu on jargmine: “Ulesande
pistitamise etapil tuleb anda vastused kusimustele: Milline
probleem ja millistes tingimustes tuleb lahendada? Millal see
tuleb lahendada? Millised joéud ja vahendid on rakendatavad
probleemi lahendamiseks?” (EsnaHos 1984, lk. 30).

Otsustuse ettevalmistamise sellel etapil toimub:

1) lahendust vajava probleemsituatsiooni véljatoomine ja kirjel-
damine;

2) otsuse ettevalmistamiseks ja vastuvotmiseks vajaliku ning luba-
tava ajaperioodi madratlemine;

3) otsuse ettevalmistamiseks ja vastuvBtmiseks vajalike materiaal-
sete ja to0jouressursside hulga méaéaratlemine.

Seega on ulesande plstitamine juba iseenesest otsustus — l&htu-
valt probleemsituatsiooni téhtsusest ning otsustaja kadsutuses
olevatest aja-, t60- ja muudest ressurssidest otsustatakse prob-
leemsituatsiooni lahendamise kéivitamine vOi peatamine (edasi-
lukkamine sobivamale ajale, mil probleemi teravus ei v6imalda
sellest enam mdoda vaadata). Otsustusprotsessi alustamise puhul
tuleb aga teha omakorda (osa)otsused selle (analltilise) etteval-
mistamise ulatuse ja sligavuse asjus. Kdike ja I6puni ei ole vdima-
lik kunagi anallilisida, sest otsuse ettevalmistamisel on ajalised ja
ressurssidega méératud piirangud.
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Kdigepealt tuleb selgeks teha mdiste “probleemsituatsioon”
olemus. E. Brauchlin on andnud Ulevaate selle mdiste arengust
kaesoleval sajandil (Brauchlin 1978, Ik. 34-45). 1920.-1930.
aastatel valitses seisukoht, mille kohaselt probleem kujutab
endast raskust, millega inimesed majandustegevuses kokku
puutuvad ja mille nad ladusama ja kergema tegutsemise nimel
tulevikus uletama peaksid. Selline Kkitsas ldhenemine mdistele
“probleemsituatsioon” on puudulik kahest aspektist.

Esiteks. Raskus on terav konfliktsituatsioon, mis tekib majandus-
tegevuses vastuolude vOi lahendamata probleemide kuhjumisel.
Raskus on seega tavaliselt varasemate (pikemaajaliste) tegemata-
jatmiste tulemus. Raskuste lahendamisele suunatud juhtimine
(juhtimine seisneb peamiselt raskustele lahenduste otsimises) ei
saa olla tbhus ja otstarbekas. Sihiks peaks olema margata
probleeme (vastuolude sugemeid, hélbeid ststeemi funktsioneeri-
mise normaalsest reziimist), mis vbivad viia raskusteni, ja
kavandada 6igel ajal nende probleemide lahendamine, et véltida
raskuste teket.

Teiseks. Majanduse arengut ei saa ka kdige uldisemas mattes
(kdige kdrgemal abstraktsiooni tasemel) kasitleda raskuste Uleta-
mise VvOi neist hoidumise jarjepideva protsessina. Majanduse
areng on suunatud dhiskonna majandusliku aluse kvalitatiivsele
muutmisele inimese elu rikastamiseks eesmérkide saavutamise
teel. Niisuguse situatsiooni tadhistamiseks on madiste “raskus” liiga
Kitsas.

Teise maailmasd@ja jarel sivenes oluliselt majanduse sihipdrase
arendamise vajadus. Sel baasil levis Uha laiemalt ka arvamus, et
probleemsituatsiooni tuleb mdoista Gldises tdhenduses, nii et
raskuste valtimine vo6i Uletamine kujutab endast selle Uht
erandjuhtu. Seda seisukohta toetab enamus tdnapéeva autoreid
(nt. Altier 1999; Harrison 1999 jne.)

Mdned ndited probleemsituatsioonidest majanduses.
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Ettevotte aspektist:

Firma arengu strateegiliste suundade valik. Siin on tegemist

vaga olulise otsusega, kus tuleb arvesse vdétta paljusid ette-

vottesiseseid ja -valiseid tegureid. Edukad firmad jalgivad ja

korrigeerivad oma arengustrateegiaid pidevalt. See naitab veel

kord, et mdoistet “probleemsituatsioon” ei saa samastada

mdistega “raskus”.

* bivesteerimisotsustused — nt. mida teha ootamatult firmasse
laekunud miljoni krooniga?

» Too6taja valik uuele vBi vabanenud ametikohale.

» Valjatootatud tootekavandite valik.

e Alltoovotjate vdi hankijate valik.

« Firma (tehase, kaubamajajne.) asukoha valik.

» Uuele turule sisenemise meetodi valik.

e Jne. Jne.

Uksikisiku aspektist:

» Tookoha valiku probleem.

¢ Investeerimisotsused.

« Oppimisvdimaluste valik.

e Joulupreemia kulutamise vBimaluste valik.
e Jne. Jne.

Probleemsituatsiooni valjatoomine ja kirjeldamine tdhendab selle
piiritlemist ja formuleerimist majandusanaltsi abil. Vastavalt
mdiste “probleemsituatsioon™ uldistamisele arenesid ka vaated
selle analuusi sisu kohta. Algul valitses seisukoht, et probleemi
analts seisneb raskuste lokaliseerimises kéattesaadava informat-
siooni alusel. Viimasel ajal tungib aga esiplaanile arusaamine, et
probleemsituatsiooni iseloomustamine tédhendab probleemi
tekkimise pdhjuste kompleksset susteemset analtisi. Sellest
tulenevalt kujutab probleemi kasitlus endast peamiselt kvalita-
tilvset analttsi, mille kaigus Kirjeldatakse probleemi sisemist
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struktuuri ja tdhtsamaid seoseid tema lahendamise véliskesk-
konnaga.

Ajalisest aspektist tuleb arvestada asjaoluga, et peaaegu kdik
majandusotsustused vdetakse vastu ajahadas, s.t. majandus-
praktikas eraldatakse otsuse vastuvdtmiseks vahem aega, Kkui
oleks tarvis probleemsituatsiooni kohta k&ivate teadmiste ja infor-
matsiooni kasutamiseks otsuse ettevalmistamise kdige 6konoom-
semal reZiimil. Otsuse ettevalmistamise vajaliku ja lubatava
(vdimaliku) ajavaru vastavusse viimiseks vOib kontsentreerida
ressursid lihemale (lubatavale) ajavahemikule. Selle tulemusena
vaheneb ressursside kasutamise efektiivsus (mitte ainult majan-
duslik):

esiteks, véheneb kontsentreerimisel ressursside kasutamise piir-
kasulikkus otsustuse ettevalmistamisel;

teiseks, teravneb ressursside defitsiit valdkondades, mille arvel
ressursside kontsentreerimine mingile probleemile toimus.

Vaatlusalusel momendil oli ressursside kontsentreerimine teravale
probleemsituatsioonile kahtlemata digustatud, sest probleemi
lahendamisega viivitamine tooks kaasa ressursside kasutamise
t6hususe langusest suuremaid kahjusid. Ressursside kasutamise
maksimaalse efektiivsuse tagamise aluseks on aga probleem-
situatsiooni valjatoomise digeaegsus, mis jatab lahendusotsuse
ettevalmistamiseks vajaliku aja. Seega tuleb juhtimise téiusta-
miseks vahendada ajahadas todtamise subjektiivseid pdhjusi, mis
peituvad juhtimistdd halvas organisatsioonis. Nagunii jatkub ka
ajahéda tekkimise objektiivseid asjaolusid, mis peituvad problee-
mide Oigeaegse tunnetamise vbimaluste piiratuses ja komplit-
seerituses.

Probleemsituatsioonide véljatoomine majanduses on majandus-
teaduse 0lesandeks. Majandusteaduse mdjukus sOltub vdimest
voimalikult kiiresti (Gigel ajal) tunnetada probleeme ja kirjeldada
(m6dta) nende probleemide sdilimise ning slivenemise majandus-
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likke, sotsiaalseid, poliitilisi, psiihholoogilisi jt. tagajargi. Prob-
leemist tulenevaks majanduslikuks tagajarjeks vdib olla kahju
(kui tegemist on raskustega) vdi saamata jadnud positiivsed tule-
mused (kui tegu oli arenguprobleemiga). Tagajidrgede vdordlev
analtiis probleemi uurimiseks vajalike ressurssidega on otsuse
ettevalmistamise ajahorisondi kindlaksmdaaramise aluseks. Kaiki
probleeme pole kunagi v@imalik korraga lahendada. Véiksemat
kahju tekitavad probleemid peavad ootama oma jarge, kuni
ressursipiirangud jatavad nende jaoks vdimaluse.

Teine otsuse ettevalmistamiseks vajaliku ja v@imaliku aja vahe
(ajadefitsiidi) Gletamise v@imalus peitub ettevalmistustdétde ja
uuringute kvaliteedile esitatavate ndudmiste langetamises, s.t.
ainult maistlike nbudmiste esitamises probleemi kajastavale infor-
matsioonile ning viimase todtlemise stigavusele. Selle tulemusena
luhendatakse otsuse ettevalmistamiseks vajalik aeg lubatava aja
piiridesse, mistbttu langeb aga paratamatult vastuvBetava
otsustuse kvaliteet. Loodetakse, et madalama kvaliteediga
otsustusest tulenevad kahjud kompenseeritakse otsuse varasemast
elluviimisest tuleneva positiivse tulemusega. Maistliku kompro-
missi saavutamine Ulalnimetatud vastandlike ndudmiste vahel on
voimalik ainult igakiilgsele ja stigavale teaduslikule analliusile
toetudes.

Analoogiliselt ajaliste ndudmiste ja vimaluste kooskdlastamisega
tuleb analtilisida teiste ressursside vajadust ning selle katmise
voimalusi. Otsustuse ettevalmistamine tdhendab probleem-
situatsiooni, selle tekkimise p&hjuste ja lahendamise teede
pdhjalikku analtiusi, mis nGuab sageli suurte kulutuste tegemist.
Sihiks tuleb votta nende vahendite kasutamise kdrge majanduslik
tbhusus. Sellele juhtimise tdiustamise aspektile péératakse majan-
duspraktikas veel véahe tahelepanu.

Ressursside kasutamist ei tohi vaadelda eraldi tksikute juhtimis-
Ulesannete lahendamise seisukohalt, vaid kindlustada olemas-
olevate piiratud (nappide) ressursside kbéige t6husam rakenda-
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mine, suunates need kdige perspektiivikamate probleemide lahen-
damisele. See téhendab, et koiki probleemsituatsioone tuleb
anallilisida ka vdrdlevalt, et valja selgitada lahendamise priori-
teedid.

Ulesande pistitamise etapp |6peb otsustusega probleem-
situatsiooni suunamisest (mittesuunamisest) lahendamisele.
Kui probleemsituatsioon tunnistatakse téhtsaks ja on prioriteediks
ka ressursside jaotamisel probleemsituatsioonide vahel, siis asu-
takse otsima probleemile optimaalset lahendust, s.t. optimaalset
juhtimisotsustust ette valmistama.

4.2. Eesmargi pustitamine

Eesmark Kkirjeldab tegevuse soovitavat I6pptulemust. Selles
tuuakse valja probleemsituatsiooni tuum (peamised iseloomulikud
jooned) ja Kirjeldatakse juhitava protsessi uut vastuoludeta
stabiilset seisundit. Eesmérk mééaratletakse probleemsituatsiooni
kompleksanaliiusi alusel, uurides pdhjalikult selle sisemist struk-
tuuri ja olulisi seoseid (sisendeid ja véljundeid) valiskeskkonnaga.

SOltuvalt lahendatava probleemi keerukusest ja m&dtmelisusest
on ka otsustuse eesmark enam vG@i vdhem keeruline ettekuju-
tuste slisteem soovitavast tegutsemise I8pptulemusest. Selles
mottes ei ole dige rddkida eesmaérgist ainsuses, vaid eesmarkide
susteemist, milles tuleb tagada alaesesmarkide kooskdlalisus.

Majandusliku probleemsituatsiooni analiitisimisel tuleb teha valik
— kui detailselt esitada eesmérkide susteem. See oleneb eelkdige
pustitatud Ulesande iseloomust, abstraheerituse ja madramatuse
astmest. Mdnel juhul v8ib osutuda otstarbekaks piirduda heainsa
(Ghemddtmelise) eesmargi seadmisega.

Naide. Isik X tahab asutada ettev6tte. Ta on leidnud tegevusala,
kindla suurusega turunisi ning tal on rahalised vahendid oma
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eesmarkide realiseerimiseks. Probleem seisneb selles, et on valida
mitme tootmistehnoloogia vahel, mis erinevad jooksvate
tootmiskulude ja vajalike investeeringute taseme poolest. Ette-
vOtte eesmdargiks tootmistehnoloogia valikul on maksimeerida
kasum.

Kasumit ettevdtte pbhieesmargina vaadeldes tuleb siiski meeles
pidada, et maksimeerida tuleb pikaajaline kasum. Sel juhul vdib
uhele eesmérgile kontsentreerumine olla pdhjendatud, kuna
tegemist on ettevOtte peaeesmargiga, ning teisi vBimalikke ees-
marke (kéibe ja turuosa suurendamine, kulude véhendamine,
firma imago, td6tajate rahulolu jne.) tuleks kasitleda selle saavuta-
mise vahenditena.

Enamus majandusotsuseid ei ole aga nii abstraheeritud ja
pikaajalised, et kasumi vaatlemine ainueesmérgina oleks digus-
tatud. Pikaajalist kasumit on ka vaga keeruline prognoosida.
Niisiis on otsustusiilesannetes tihti otstarbekas ké&sitleda liihemaid
perioode ja liigendada eesmark alameesmarkideks, mille saavuta-
mist oleks vB@imalik jalgida ja prognoosida.

Naide. Ettevottel on Eesti turul 60%-line turuosa. Suure
labimidgi tdttu on firma kasumid viimastel aastatel olnud lsna
suured, mis omakorda on teinud vdimalikuks investeeringud
tootmisse. Firmal on plaan siseneda Soome turule ja tal tuleb
valida turule sisenemise meetodite seast parim, pidades silmas
jargmisi eesmarke:

» tagada maksimaalne kasum Soome turul;

» tagada oma kaubamaérgi laiem tuntus, et hiljem oleks lihtsam

siseneda teiste laaneriikide turule.

Naide. Erakond Y ei ole rahul Eestis kehtiva proportsionaalse
tulumaksu susteemiga ning soovib oma valimisplatvormis pakku-
da parema susteemi. Niisiis tuleb erakonnal Y valida vélja (oma



OTSUSTUSPROTSESSI POHIETAPPIDE SISU 57

arvamust médda) parim vdimalik maksususteem. Peaeesmargi

“hea maksusiisteem™ liigendavad erakonna liikmed jargmisteks

alaeesmarkideks.

* Majanduslik efektiivsus: maksuslsteem ei tohiks takistada
ressursside optimaalsetjaotumist.

e Administratiivne lihtsus: maksusisteemi elluviimine peaks
olema v@imalikult lihtne ja odav.

» Paindlikkus: maksusisteemi peaks olema vdimalik muuta
kiiresti ja operatiivselt, vastavalt majandustingimuste muutu-
sele.

» Poliitiline vastutus: susteem peaks tagama, et inimesed teaksid,
mille eest nad maksavad. Slsteem peaks peegeldama inimeste
eelistusi.

« Oiglus: maksusiisteem peaks olema kdigi maksumaksjate suhtes
diglane.

Pustitatud eesmargid ei pruugi alati olla komplementaarsed.
Konkureerivad eesmargid toovad eesmarkide slisteemi vastuolu,
selle Uletamise voimaluste kohta vt. 9. peattkki.

Kui otsustajaks ei ole tippjuhtkond, vaid ettevotte kindla vald-
konna juht, vBib eesmérk olla vaga konkreetne, sest otsustaja
kompetentsivaldkond on Kitsas.

Naide. Ettevotte krediidijuhil tuleb vastu vétta otsus, millised
maksetingimused kehtestada ettevGtte klientidele jArgmisel aastal.
Eesmargiks on tagada suurim positiivne inkrementaalne raha-
voog ceteris paribus (muudel vdrdsetel asjaoludel).

Eesmark on pustitatud Kkitsalt, sest just see valdkond kuulub
krediidijuhi kompetentsi. Muude firmasiseste ja -valiste teguritega
arvestamine kuulub juba finantsjuhi ja teiste tippjuhtide
toovaldkonda.
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Otsustusiilesande eesmargi (eesmarkide) seadmisel on oht ajada
see segamini otsustusprotsessi ldpptulemusega. Naiteks: peaees-
margiks on otsustada firma edasine saatus; peaeesmargiks on
otsustada, millisele tootesarjale spetsialiseeruda. Otsus Kkui
selline ei ole eesmargiks. Eesmérgi pistitamisel tuleb lahtuda
siiski kirjeldatud probleemsituatsioonist. Seda ei tohiks segi ajada
nBupidamislaua taga istuvate juhtide v@i otsustusulesannet koos-
tava tudengi isikliku eesmdargiga — saaks otsus ometi vastu
voetud!

Tihti puudutab vastuvbetav otsus mitmeid huvigruppe, kuid
probleemi tuleks vaadelda siiski otsustaja (otsustajate) vaatepunk-
tist. Seda tuleks jalgida ka eesmérkide plstitamisel. Kui on tege-
mist nditeks ettevGtte otsusega, tuleks ka eesmérgid seada ette-
votte, mitte kliendi v8i hankija vms. vaatepunktist l&htudes.

Naide. Pagaritddstus peab otsustama, millist leivasorti tootma
hakata. Parima sordi leidmiseks seatakse jargmised eesmargid:

* hea maitse;

* hea I6hn;

» madal hind.

Siin on selgelt tegemist mitte ettevdtte, vaid kliendi eesmarkidega
leivasordi valimisel. EttevOtet ei huvitaks nditeks mitte madal
hind, vaid kasum (tulud ja kulud), turuosa vms. Eespool toodud
eesmarkide jargi otsustades ei valiks ettevfte tGendoliselt enda
jaoks parimat varianti. Kull vdib toodud kolmel teguril olla suur
mdju ettevtte eesmargi saavutamise vOimalustele ning monin-
gatel juhtudel vdib olla p8hjendatud nende vaatlemine alamees-
markidena.

Eesmaérgid tulenevad tegeliku olukorra (reaalsuse) analldsist,
mitte teooria formaalsetest seisukohtadest. Otsustusteooria ei saa
otsustajale ette Oelda tegevuse eesmérke, aga teooria aitab juhil
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Uletada v6i vahendada eesmarkide susteemi vastuolulisust ja ette
valmistada otsuse, mis v@imaldab suurimal maéaaral saavutada
otsustaja pustitatud eesmérgi.

Otsustusteooria tUheks peamiseks puuduseks on asjaolu, et
eesmarke vaadeldakse selles kui etteantuid, mitte kui prob-
leemsituatsiooni kompleksse siisteemse analtilsi tulemusi.

Selguse huvides tuleb tépselt piiritleda eesmark ja selle
analudtilise kirjeldamise vahendid. Eesmarki ei tohi samastada
teda kirjeldavate néaitajatega, sest viimased ei suuda kunagi
taielikult edasi anda eesmargi olemust (kvaliteeti). Kujundades
oma tegevust ainult eesmdarki (kaudselt) kajastavate kvantita-
tiivsete néitajate vadrtuste alusel, pbhjustame ise tasakaalus-
tamatust ning kahju ja I6ppkokkuvéttes pistitatud eesmérgi mitte-
saavutamise.

Eesmérk kui sistematiseeritud ettekujutus probleemsituatsiooni
lahendusest koosneb vastastikuses seoses olevatest elementidest,
mida saab mdnikord kirjeldada majandusstatistiliste néitajate abil.
Kuid sel juhul tuleb kindlasti modelleerida ka nende néitajate
seosed nii, et need vastaksid eesmérgi sisemistele seostele. Parast
eesmargi, s.t. tegevuse soovitava IGpptulemuse maaratlemist saab
asuda selle saavutamise teid ja vahendeid uurima.

4.3. Alternatiivide leidmine ja valjatootamine

Otsustamisest saab raakida ainult juhul, kui on tédidetud kindlad

tingimused:

1) eesmargi poole viib mitu teed ja selleks saab kasutada
erisuguseid vahendite (ressursside) kombinatsioone;

2) otsustajal on vabadus valida eesmargi saavutamisele suunatud
mitme tegevusvariandi vahel.

Alternatiivid tuleb otsustajal leida oma konkreetset kohta
(juhtimise taset) ja aega (otsuse realiseerimise perioodi pikkust)
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arvestades nii, et need viiksid liikumise l&htepunktist (probleem-
situatsioonist) selle I6pp-punkti (eesmargini).

Otsustusteoorias ei kasitleta alternatiivide leidmise v@i vélja-
tootamise sisulisi kisimusi, alternatiive vaadeldakse (valjastpoolt
teooriat) etteantuna. Otsustamise mote taandatakse parima alterna-
tiivi leidmisele etteantute kogumist. Alternatiivide kogumi
moodustumise probleemid ei paku formaliseeritust taotlevale
otsustusteooriale huvi, paraku ei tegele selle problemaatikaga ka
tkski teine juhtimisteaduse osa. Selline késitlus, mis tuleneb
majandusanalliisi alahindamisest juhtimisiilesannete lahendami-
sel, on kahjuks sageli omane ka praktilisele majandustegevusele.

Parima lahendusvariandi valik etteantute kogumist kujutab endast
tlesande kergemat poolt — tdsi kull, piisavalt keerulist, et digus-
tada otsustusteooria arendamise vajadust. Majandustegevuse juh-
timise pdhiline keerukus peitub just nimelt sedavord téieliku
alternatiivide kogumi kujundamises, et see sisaldaks ilmtingimata
ka eesmérgi poole liikumise parimaid variante.

Néaide. Inimene soovib talle laekunud 1 miljoni krooni véimalikult
tulusaltja riskivabalt investeerida. Ta kaalub jargnevaid alterna-
tiive:

1) investeerida kinnisvarasse kesklinnas;

2) investeerida HF obligatsioonidesse;

3) investeerida sdbra ettevottesse;

4)panna 1 miljon krooni panka téhtajalisele hoiusele.

See alternatiivide kogum ei sisalda tdendaoliselt parimaid variante
(nt. investeerimisportfellid — voib-olla oleks tulusam ja riski-
vabam investeerida oma raha Uhe asemel mitmesse ettevdtmis-
se?).

Valikuprotseduur saab tbhusalt to6tada ainult juhul, kui parim
alternatiiv sisaldub Uldse vaatlusaluses kogumis. Jadb mulje, et
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juhtimisvead tulenevad peamiselt vdimetusest vdi soovimatusest
ndha (tunnetada, otsida, ules leida) probleemsituatsiooni lahenda-
mise parimaid teid ja tdhusamaid vahendeid. Lahendust otsitakse
sageli mitmesugustel (ideoloogilistel, poliitilistel, psthholoogi-
listel jms.) pdhjustel sealt, kus seda ei ole. Kuid niisugust olu-
korda pOhjustab ka majandusanaltisi alahindamine ja mittekasu-
tamine majanduse juhtimisel.

Majandusanaluisi ja otsustusteooria Uhendamine annab alterna-
tiivide kogumi formeerimise etapil v@imaluse tasakaalustada
juhtimisiilesannete lahendamise protsessi. Majandusanaliisis
suureneb majandusprotsesside uurimise sihipérasus, sest otsustus-
teooria annab selge pildi anallditilise informatsiooni edasise kasu-
tamise sisust ja vormist. Otsustusteooria formaalsete valiku-
protseduuride rakendamisel tekib aga majandusanalldsi abil
kindlus, et vaatluse all on kb&ik parimaks pretendeerida vdivad
tegevusvariandid.

Otsustusteoorias kasitletakse tavaliselt standardillesandeid —
parima valik alternatiivide piiratud (véikesest) kogumist. Sellisele
tingimusele vastavad dldjuhul ainult spetsiifilised Ghekordselt
lahendatavad juhtimistlesanded. Majandustegevuse igapaevane
juhtimine, millele on iseloomulikud rutiinsed korduvad juhtimis-
tlesanded, annab v@imaluse siivendada probleemsituatsiooni,
selle lahendamise eesmérgi ning alternatiivide ja neid mdjutava
véliskeskkonna tunnetust. See saavutatakse analuilsi jarjekindla
suvendamise ja detailiseerimisega.

Analldtilise t66 mahu suurendamisega seotud kulud tasuvad end
ara saadud teadmiste (informatsiooni) korduva kasutamisega iga-
paevastes (korduvates) juhtimisiilesannetes.

Selgelt piiritletud iseseisvate alternatiivide asemel tuleb majan-
dustegevuse juhtimisel sageli kokku puutuda pideva muutumis-
piirkonnaga juhitavate suurustega (tegumdéitajatega), mille vaar-
tuste kombineerumisel v@ime radkida valikuvdimaluste (tegevus-
variantide) ldpmatust hulgast. Seega tuleb ka otsustusteoorias
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enam Umber orienteeruda valikuprotseduuridele, mis tdotaksid
sellise alternatiivide kogumiga, mitmemddtmelise ruumiga (vt
Bamberg et al. 1996; Saliger 1993).

4.4. Valiskeskkonna seisundite kirjeldamine

Viliskeskkonna seisundite kirjeldamise etapp on otsustuse ette-
valmistamise protsessis analoogne ja tihedalt seotud alternatiivide
méaaratlemise etapiga. Alternatiivide véljatoomisel olid aluseks
otsustaja juhitavad tegurid. Véliskeskkonna seisundid kujunevad
otsustaja seisukohalt juhitamatute tegurite véaartuste kombi-
neerumisel.

Tuleb mainida, et otsustusteoreetiline valiskeskkonna maaratlus
erineb mdneti juhtimise valdkonnas kasutatavast. Kui enamus
juhtimisteooriaid naeb valiskeskkonnana koike ettevdttest (orga-
nisatsioonist) valjapoole jadvat, mis avaldab md&ju ettevotte tege-
vusele ning mida ettevdte enamasti saab ka oma tegevusega
mdjutada (sh. kliendid, tarnijad, konkurendid jne.), siis otsustus-
teooria kasitleb véliskeskkonda kui otsustaja (juhi) poolt mdjuta-
matute tegurite kogumit. Niisugune kasitlusviis on antud juhul
otstarbekas, sest loob aluse analiitilise l1ahenemise kasutamiseks
otsustusprotsessis, eraldades selgelt juhi poolt juhitavad ja juhita-
matud tegurid.

Juhitamatute tegurite kaasmdju all kujunevad alternatiivide reali-
seerimise tegelikud tulemused ja nende vastavuse aste probleem-
situatsiooni lahendamise eesmadrgile. Alternatiivid ja véliskesk-
konna seisundid moodustavad majandussubjekti tegutsemise
tervikliku ruumi.

Naide. Uheks véliskeskkonna teguriks, mis avaldab mdju palju-
dele majandusotsustele, on ndudlus. Vo&imalikeks véliskeskkonna
seisunditeks voiksid seljuhul olla naiteks:

* S| — ndudlus suureneb;
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e S2 — ndudlusjaéab samaks;
* S3 — ndudlus vaheneb.

Tihti avaldab alternatiivide teostamise tulemustele olulist md&ju
mitu véliskeskkonna tegurit. Nende vadrtuste kombinatsioonidena
saab vélja tuua vBimalikud véliskeskkonna seisundid.

Naide. Ettevdtte tegevuse tulemustele avaldavad olulist mdju kaks
valiskeskkonna tegurit: inimeste ostujoud (jaab samaks voi kas-
vab) ning turukonkurents (tekib vdi ei teki uus konkurent).
Vdimalikud valiskeskkonna seisundid:

¢ S| —inimeste ostujéudjéaab samaks, uusi konkurente ei teki;

¢ S2 — inimeste ostujdudjaab samaks, tekib uus konkurent;

¢ S3 — inimeste ostujéud kasvab, uusi konkurente ei teki;

¢ S4 — inimeste ostujoud kasvab, tekib uus konkurent.

Viliskeskkonna seisundid nagu altematiividki valistavad uksteist.
Viliskeskkonna seisundid saame juhitamatute tegurite vGimalike
vaartuste kombineerimisel. Uhelt poolt, korraga eksisteerib ainult
uks valiskeskkonna seisund, teisalt, mingi valiskeskkonna seisund
on alati olemas.

Tegurite jaotumine juhitavateks ja juhitamatuteks ei ole Uhene.
Absoluutselt juhitamatute tegurite kdrval esineb ka tinglikku
(teatud piirides) juhitamatust. See s6ltub paljude tegurite puhul
juhtimise tasemest — mida madalamal juhtimise tasemel asub
otsustaja, seda enam (hiskondlikke tegureid on tema jaoks
juhitamatud (perekonna vGi ettevotte tasandil on juhitamatud
paljud tegurid, mis riigi tasemel on juhitavad). Tegurite juhita-
vusele avaldab mdéju ka otsuse elluviimise perioodi pikkus —
mida lihem on vaatlusalune periood, seda suurema hulga tegurite
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puhul tuleb otsustamisel lihtsalt arvestada nende véljakujunenud
tasemega.

Tinglikult juhitavate tegurite olemasolu t6ttu on piir alternatiivide
ruumi ja valiskeskkonna ruumi vahel hdgus — ma&nikord on raske
madratleda, kas mingit tegurit kasitleda vastuv@etava otsuse
seisukohalt juhitavana v8i mittejuhitavana. Otsustusteoorias seda
probleemi ei Kkasitleta, kuid majanduse juhtimise tdiustamise
seisukohalt osutub see sageli oluliseks.

Analoogiliselt alternatiivide kasitlemisele eeldatakse otsustus-
teoorias, et koik otsustuse seisukohalt olulised (alternatiivide
teostamise tulemusi oluliselt mdjutavad) valiskeskkonna seisun-
did on ette antud, s.t. otsustusteooria ei tegele valiskeskkonna
madratlemise (valjatoomise) probleemidega, vaid ainult etteantud
véliskeskkonnaseisundite m@ju anallilisiga vastuvdetavale otsuse-
le (tehtavale valikule). Ka selles probleemiringis vdimaldab
otsustusteooria tdiendamine majandusanaliiisi teoorias valjatdota-
tud kasitlusviisidega oluliselt tdiustada majanduse juhtimise
metodoloogilisi aluseid.

Viliskeskkonna analtiiis seisneb jargmises:

» vOimaliku mdjuga juhitamatute tegurite kogumi méératlemine;

* juhitamatute tegurite muutumise seaduspérasuste Kkindlaks-
tegemine ja muutumise (tendentside) prognoosimine;

 juhitamatute tegurite moju intensiivsuse mdo6tmine (alterna-
tiivide realiseerimise tulemustele).

Juhitamatud tegurid.

1. Determineeritud (Uheselt maaratud) muutumise ulatuse ja moju
intensiivsusega. Ei raskenda oluliselt otsustuse vastuvdtmist,
sest nende moju alternatiivide teostamise tulemustele on
tiheselt mdddetav.

2. Stohhastilise (tdendosusliku) muutumise ulatuse ja mdju
intensiivsusega tegurid. Selliste mdjurite olemasolu korral
muutub otsustamine keeruliseks, sest pole vdimalik moota
uheselt alternatiivide teostamise tulemusi.
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Otsustamine valiskeskkonna (mdju) mé&&ramatuse tingimustes
ongi otsustusteooria komplitseerituim ja huvitavaim osa.

4 5. valiskeskkonna erinevate seisundite tekkimise
tdenaosuste leidmine

Otsustusteoorias kasitletakse parima alternatiivi valiku iseérasusi
ja probleeme véliskeskkonna méédramatuse tingimustes. Mééra-
matuse astet véljendavad véliskeskkonna seisundite vdimaliku
esinemise tbendosused (tBendosuste jaotused). Eesmargiks on
konstrueerida otsustusprotseduur, mis leiab Ules olemasolevate
véliskeskkonna seisundite tdendosuste jaotuse juures suurima
tendosusega parimaid tulemusi andva tegutsemisvariandi.

Valiskeskkonna seisundite tdendosuste jaotuste leidmise prob-
leemidega otsustusteooria aga ei tegele, need on eelduste kohaselt
ette antud. Majanduse juhtimise tdiustamiseks tuleb otsustus-
teooriat tdiustada valiskeskkonna muutumisest tdendosusliku pildi
loomise metodoloogiliste alustega.

Véliskeskkonna seisundite esinemise tdendosuste hindamiseks
tuleb kdigepealt leida juhitamatute tegurite muutumise seadus-
parasused ja modelleerida nende muutumise tendentsid ning oma-
vahelised seosed. Selle alusel saab prognoosida juhitamatute
tegurite muutumise Uldistele tendentsidele vastavad arvvaartused
otsuste teostamise ajaks. Tdendosuste abil kirjeldatakse vdimaliku
(tegeliku) vadrtuse kdikumist arengutrendi alusel leitud prog-
noosivaartuse imber.

Maddramatust vaadeldakse otsustusiilesannetes jargmiste astmete
kaupa.

1 Taielik maaratus, s.t. on olemas taielik informatsioon oodata-
vate viliskeskkonna seisundite kohta. Sel juhul on igal alter-
natiivil ainult 0ks kasulikkusehinnang, mis vastab ainsale
vOimalikule (ette teadaolevale) vaéliskeskkonna seisundile.
Niisugune situatsioon esineb majanduspraktikas védga harva.
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2. On vo@imalik leida valiskeskkonna seisundite objektiivsete
tGendosuste jaotus otsustuse realiseerimise perioodiks. Objek-
tiivsed tbendosused leitakse majandusprotsesside empiirilise
analtdsi tulemusena. Alternatiivide elluviimise kasulikkuse-
hinnangud erinevates valiskeskkonna seisundites kaalutakse
nende seisundite tekkimise objektiivsete tGendosustega, mille
tulemusena saadaksegi edasistes vordlustes kasutatav alterna-
tiivi oodatav kasulikkusehinnang. Tdendosustega kaalumise
kérval on ka teisi alternatiivi teostamise oodatava kasulikkuse
hindamise meetodeid (vt. ptk. 17).

3. On vdimalik saada valiskeskkonna seisundite tekkimise
subjektiivsed tdendosused. Subjektiivsed tdendosused ei toetu
majandusprotsesse iseloomustava objektiivse informatsiooni
uurimisele, vaid majandussubjektide kogemustele ja intuit-
sioonile. Neid tdendosusi kasutatakse alternatiivide kaalumisel
analoogselt  objektiivsete  tdendosustega, kuid lisaks
analuisitakse veel subjektiivsete tGendosuste objektiivsetest
erinemise vdimalikke tagajargi alternatiivi'oodatava kasulik-
kuse hinnangule.

4. Taielik maaramatus — puudub igasugune informatsioon
véliskeskkonna seisundite tekkimise vBimaluste hindamiseks.
Sel juhul hinnatakse alternatiivi oodatavat kasulikkust méaéra-
matuse maksimaalsest tasemest lahtudes — koigi vdimalike
keskkonnaseisundite tekkimise tdendosused loetakse vord-
seks.

Naide. Eksperdid hindavad majanduse arengustsenaariumide
téenaosuseks jargmisel aastal:

* majanduslangus — 10%;

 stabiilsus — 50%;

e tous — 40%.
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Kui on tegemist mitme véliskeskkonnateguriga, vOib neid ka
eraldi hinnata, kuid allpool toodud tehe on korrektne vaid siis, kui
véliskeskkonna tegurid on vastastikku séltumatud, s.t. ei mdjuta
uksteist.

Naide. Ettevdtte tegevuse tulemustele avaldavad olulist mdju kaks

valiskeskkonna tegurit:

* rahva ostujoud (aegridade anallsi pohjal jaab samaks 20%-
lise tdendosusega, kasvab 80%-lise tBendosusega);

e konkurents turul (eksperthinnangul tekib uus konkurent 70%-
lise tBendosusega, ei teki 30%-lise tbendosusega).

Valiskeskkonna seisund Tekkimise tdenadosus
SI  — rahva ostujéud jaab 0,2 *0,3 0,06
samaks, uusi konkurente ei teki

S2 — rahva ostujoud jaab 0,2 *0,7 0,14
samaks, tekib uus konkurent

S3 — rahva ostujéud kasvab, 0,8 *0,3 0,24
uusi konkurente ei teki

S4 — rahva ostujéud kasvab, 0,8 *0,7 0,56
tekib uus konkurent

Empiiriline majandusanaliilis toetab otsustusprotsessi sellega, et
aitab prognoosida valiskeskkonna eri seisundite tekkimise tde-
naosusi, s.t. vdhendada otsustamist komplitseerivat maaramatust.

4.6. Tegutsemise voimalike tulemuste kirjeldamine

Igasugune tegevus, igasuguse urituse (organisatsioonilise, tehni-
lise jms.) korraldamine viib alati mingite tulemusteni. Sel etapil
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selgitataksegi valja alternatiivist mdjutatud nghtuste véimalik ring
ning neis toimunud muutuste vdimalik iseloom.

Kuigi see otsustusprotsessi etapp vdib kattuda osaliselt jargmise
etapiga (alternatiivide elluviimise tulemuste hindamine konk-
reetsetes valiskeskkonna tingimustes), on tegutsemise v@imalike
tulemuste kirjeldamine kéesolevas Opikus siiski eraldi vélja
toodud, et r6hutada tulemuste kvalitatiivse kirjeldamise olulisust.
Alternatiivide teostamise tulemuste arvudesse viimisele (mis
toimub jargmisel otsustusprotsessi etapil) peab eelnema pd&hjalik
kvalitatiivne analis.

Tegutsemise tulemused vdivad olla:

e nii pistitatud eesmérgiga seotud kui ka seostamata;
* nii oodatud kui ka ootamatud;

* nii otsesed kui ka kaudsed;

e nii positiivsed kui ka negatiivsed.

Nende resultaatide valjatoomise ja kirjeldamisega seotud prob-
leeme formaliseeritud otsustusteoorias ei kasitleta. See on majan-
dusprotsesside siseseoste ja arengu seaduspdrasuste kvalitatiivse
anallitisi tdhtsaks Glesandeks.

Suvalise alternatiivi teostamise tulemus on dldjuhul mitme-
md&dtmeline n&htus (s.t. koosneb paljudest kvalitatiivselt erineva-
test komponentidest), mis mitmesuguste seoseahelate kaudu
ilmneb eri kohtades ja erineval ajal.

SeetGttu on tahtis mitte ainult resultaatide vektori oluliste kompo-
nentide valjatoomine, vaid tuleb ette ndha ka nende ilmnemise aeg
ja koht. Seejuures tuleb erilist tdhelepanu pdodrata kaudsetele
(vahendatud) seostele.

Tulemuste kéasitlemisel ei tohi piirduda ainult peamistega, mis
on otseselt seotud pustitatud eesmargiga. Eesmargi seisukohalt
k@rvalised tulemused vdivad olla mingist teisest Ghiskondlikust
aspektist sedavord olulised, et mdaaravad vaatlusaluse tegevus-
variandi lubatavuse voi mittelubatavuse uldse.
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Tulemused vdivad positiivselt vdi negatiivselt méjutada teisi
subjekte, kellel kujuneb oma huvidest ldhtuv suhtumine otsusta-
jasse ning tema tegevusse. Vastavalt sellele suhtumisele vdivad
mdojutatavad subjektid oma tegevusega soodustada voi parssida
otsuse elluviimist, muutes oluliselt eesmargi saavutamise astet.

Alternatiivi teostamise tulemuste valjatoomisel tuleb arvestada ka
ajategurit ja koguni kahest aspektist.

Esiteks olenevad tulemused sageli otsuse realiseerimise kiirusest.
Alternatiivi realiseerimise kiirus (aeg) voib seejuures olla juhitav
vOi mittejuhitav suurus.

Teiseks ei avaldu tulemus enamasti mitte Ghel momendil voi
perioodil, vaid pikema aja jooksul. Seega tuleb tulemusi hinnata
eraldi lihemas ja pikemas perioodis.

4.7. Alternatiivide elluviimise tulemuste kirjeldamine
ja hindamine konkreetsetes valiskeskkonna
tingimustes

Sel etapil konkretiseeritakse eelmiste etappide kvalitatiivse ana-
ludsi tulemused. See tdhendab, et empiiriliste andmete alusel
hinnatakse kvantitatiivselt iga alternatiivi teostamise tulemusena
toimuvaid muutusi kdigis véliskeskkonna tingimustes.

Otsustuse standardiilesannete (védhe alternatiive, véike valiskesk-
konna seisundite arv, Uks tulemusi Kkirjeldav nditaja) puhul esita-
takse tulemuste Kirjeldus kahem66tmelise tabelina, mille read
vastavad alternatiividele, veerud véliskeskkonna seisunditele ning
tabeli valjal esitatakse oodatava tulemuse arvvaartus.

Naide. Investor soovib investeerida 100 miljonit krooni, ees-
margiga teenida maksimaalset kasumit. Ta on leidnud kolm
voimalikku alternatiivi:

1) investeerida pangandusse;
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2) investeerida to0stussektorisse;
3) investeerida kaubandusse.

Investeeringu tasuvusele avaldab m6ju majanduse Uldine olukord,
vBimalikud valiskeskkonna seisundid on jargmised:

1) majanduslangus;
2) majanduse stabiilne areng;
3) majandustdus.

Investor hindab iga alternatiivi elluviimise tulemusi (kasumit/
kahjumit, kuna see on ainus teda huvitav tulemus) konkreetsetes
véliskeskkonna tingimustes:

Véliskeskkonna seisundid

Alternatiivid

Majanduslangus  Stabiilsus Tous
Pangandus -50 min. kr. 10 min. kr. 30 min. kr.
To0stus -30 min. kr. 5 min. kr. 15 min. kr.
Kaubandus -10 min. kr. 10 min. kr. 20 min. kr.

Nii lihtsalt Kirjeldatavaid otsustusiilesandeid tuleb ette suhteliselt
harva. Ulesande komplitseerudes muutub keerulisemaks aga ka
alternatiivi teostamise tulemuste kirjeldamine: mitme tulemus-
nditaja korral tuleb koostada mitu tabelit.

Naide. Tootajate siivenevast rahulolematusest ajendatult kaalub
suurfirma juhtkond vdimalust muuta ettevétte juhtimisstrateegiat.
Uue strateegiaga loodetakse eelkdige saavutada téotajate rahul-
olu, mis on ettevotte pikaajalise edu seisukohalt vaga oluline;
samas on endiselt paevakorras ka jooksva majandusaasta kasumi
maksimeerimine, et tdita aktsionadride ootusi. Eesmargislisteem:

e jooksev kasum — 50%;
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e tootajate rahulolu — 50%.
Juhatuse koosolekul arutatakse kolme véimalikku strateegiat.

1) Strateegia 1 — Oiguste ja vastutuse ulatuslik delegeerimine,
tootajate kasumiosalus. Vajab suuri kulutusi toé6tajate kooli-
tuseksja sisteemijuurutamiseks.

2) Strateegia 2 — diguste ja vastutuse mdddukas delegeerimine.
Kulud oleksid vaiksemad kui esimese strateegia puhul.

3) Strateegia 3 — jatkata senist tsentraliseeritud juhtimist.
Otseseid kulutusi ei ndua.

Kasumi suurust moéjutab ka majanduse uldine olukord. Vdima-
likud véliskeskkonna seisundid:

¢ majanduslangus — tdenaosus 20%;
e majanduse stabiilne areng — t6enaosus 40%;

¢« majandustdus — téendosus 40%.

Tulemuste véljad

1. Jooksva majandusaasta kasum
Valiskeskkonna seisundid

Alternatiivid

Majanduslangus  Stabiilsus Tous
Strateegia 1 1 min. kr. 5 min. kr. 10 min. kr.
Strateegia 2 3 min. kr. 8 min. kr. 20 min. kr.
Strateegia 3 5 min. kr. 15 min. kr. 35 min. kr.

2. Tootajate rahulolu (hinnatud kiumne palli slsteemis:
10 — parim variant, 1 — halvim variant; valiskeskkond mgju ei
avalda)
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Alternatiivid Hinnang
Strateegia 1 10
Strateegia 2 7
Strateegia 3 1

Kahe juhitamatu teguri arvestamisel tuleks tulemused esitada
kolmem®&dtmelisena vOi suurema ulatusega tabelina, pideva
muutumispiirkonnaga tegurite puhul ei saaks aga tabelivormi
tulemuste kirjeldamisel kasutada. Uldjuhul tuleb seega koostada
mudelite stisteem kdigi tulemust vdljendavate nditajate sGltuvuse
kirjeldamiseks kdigist juhitavatest ning juhitamatutest teguritest.
See nduab aga sageli komplitseeritud empiirilise modelleerimise
meetodite kasutamist.

4.8. Tulemuste eesmarkidele vastavuse hindamise
kriteeriumide leidmine

Kriteeriumi mdoiste kasutamine on erialakirjanduses mdneti
segane. Osal juhtudel (matemaatilise planeerimise ulesannetes)
samastatakse kriteerium sisuliselt eesmargiga, pidades teda ees-
margi kvantitatiivseks valjendajaks. Sellisest interpreteeringust
lahtuvalt paigutatakse kriteeriumide maératlemise etapp otsustus-
teoorias vahetult eesmérkide formuleerimise etapi jarele. Kritee-
riumi leidmine tidhendaks sel juhul eesmargi kvalifitseerimist
majandusnditajate abil. Selline l&henemisviis pole viljakas —
eesmaérgi kui kvalitatiivse kategooria kvalifitseerimist (konkreet-
setes majandusnéitajates véljendamist) pole mdtet eraldi etapina
vélja tuua, sest see ongi eesmérgi plstitamise etapi sisu.

Naide. Kui metallittddemisettevbte on uue tootmisjuhi valikul
seadnud Uheks eesmargiks tulevase juhi téékogemuse, vdivad
kriteeriumid olla jargmised:

« metallitodstuses téotatud aastate arv;
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* juhtival ametikohal t66tatud aastate arv;

* tootmisjuhi ametikohal toé6tatud aastate arv.

Madisteid “eesmargisiisteemi komponent” ja “eesmérkidele vasta-
vuse hindamise kriteerium” vdib monel juhul vaadata ka kui
sunondlime. Olgu meil eesmargisiisteem (vt. joonis 4.1):

Joonis 4.1. Eesmdrk ja alaeesmargid.

Kui alaeesmargid on kvantitatiivselt moddetavad, vdib neid
vaadelda ka tegutsemise tulemuste peaeesmargile vastavuse
hindamise kriteeriumidena (vt. joonis 4.2).

Joonis 4.2. Eesmark ja eesmérgile vastavuse hindamise kriteeriumid.

Kéesolevas Opikus madistetakse kriteeriumi kui majandussubjekti
tegevuse (alternatiivi teostamise) tulemuste eesmérkidele vasta-
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vuse hindamise vahendit, s.t. kriteeriumide abil tdlgitakse alterna-
tiivi teostamisel saavutatud tulemused eesmaérkide keelde. Sellist
tBlget on aga véga vaja, sest tulemused avalduvad véga erinevates
valdkondades ja vdga erinevas vormis, mis ei ole eesmérgiga tihti
otseselt seostatavad.

Niisugusel juhul muutub aga kriteeriumide analuiisi koht otsus-
tuse ettevalmistamise protsessis. Tulemuste hindamise kriteeriu-
mide otsimisega ei saa tegelda enne, kui tulemused on selgunud.
Varem pole lihtsalt teada, millised muutused eesméargi saavuta-
misele mdju vbivad avaldada, samuti mdju avaldumise vorm, koht
ja aeg. Eelnevate etappide késitlusest on aga selge, et alterna-
tiivide teostamise tulemused ilmnevad alles majandusprotsesside
susteemse kompleksanaltiisi kéigus. Antud asjaolu arvestades
paigutataksegi  tulemuste  hindamise  kriteeriumide  vélja-
selgitamine tulemusi anallilisivate otsustuse ettevalmistamise
etappide jarele.

Majanduse juhtimine on sageli puudulik, sest saavutatud tule-
muste hindamise kriteeriumid ei haara toimunud muutuste mdju
koiki aspekte (kriteeriumid osutuvad liiga jaimedaks vdi neid on
liiga vahe). Seetbttu ilmneb pérast mingi majandusabindu raken-
damist sageli, et tulemus ei vasta mdnedest aspektidest otseselt
isegi pustitatud eesmérgile, réd&dkimata juba negatiivsetest taga-
jargedest mingi teise Uhiskondliku subjekti juures, mingis teises
majanduse vdi Uhiskonna valdkonnas ning looduskeskkonnas.

Kriteeriumide arv s6ltub nii pistitatud eesmargi keerukusest kui
ka tulemuste vektori m&dtmelisusest. Otsustusteoorias ongi just
eesmargisusteemi kooskdlastamise probleemid kesksel kohal, sest
ilma selleta on v@imatu luua alternatiivide hindamise Kriteeriu-
mide koosk®dlalist susteemi.

“Huvitav on mérkida asjaolu, et paljudel juhtudel osutub suur osa
ulesandest lahendatuks niipea, kui on leitud operatsiooni efektiiv-
suse hindamise kriteerium ... Paljudel juhtudel on operatsiooni
efektiivsuse sobiva mo6ddu valik analtisi kdige tdhtsamaks



OTSUSTUSPROTSESSI POHIETAPPIDE SISU 75

kusimuseks. Monikord osutub see valik Usna raskeks ...” (Mops,
Kum6enn 1956, Ik. 28).

4.9. Tulemuste eesmarkidele vastavuse hindamine

Alternatiivide hindamisel vdib esile tfsta kaks kasitlusviisi:

1) alternatiivide (nende teostamise tulemuste) paariviisiline
korrastamine (jarjestamine Kkasulikkuse alusel) otsustava
subjekti poolt ilma eelistuse objektiivseid aluseid ja eelistuse
ulatust (diferentsi) vélja toomata;

2) koigi alternatiivide (tulemuste) kasulikkuse objektiivse kvan-
titatiivse hindamise metoodika véljatd6tamine.

Esimese Kkésitlusviisi korral uuritakse eeldusi, millele peavad
vastama subjekti Uksikud paariviisilised eelistused, et otsustus-
protsessis ei tekiks sisemisi vastuolusid ja oleks v@imalik jéuda
otsuse vastuvotmiseni. Uurimise eesmdargiks on méaaratleda tingi-
mused (aksioomid), mida peavad rahuldama otsustava subjekti
paariviisilised hinnangud, nii et eksisteeriks kardinaalne (s.t.
lineaarsete transformatsioonideni Uheselt mééaratletud) kasulik-
kusefunktsioon. Selline kasulikkusefunktsioon annaks eelistatu-
male alternatiivile alati k6rgema kasulikkusehinnangu. Kasulik-
kusefunktsiooni véljatoomist aga ulesandeks ei seata. Selline
kasitlusviis on rakendatav otsustamise standardilesannete (vaike
arv vaatlusaluseid alternatiive ja véliskeskkonna seisundeid)
lahendamisel. Ta péarineb deskriptiivsest otsustusteooriast.

Naide. Tdéotajate rahulolu eesmérgile vastavuse péhjal (vt. naide
punktis 4.7) vdib alternatiivid jarjestada:

1) strateegia 1;
2) strateegia 2;

3) strateegia 3.
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Kui kdik eesmaérgid (eesmargististeemi komponendid) ei anna
Uhesugust alternatiivide jarjestust vdi on Ulesandes tegemist
maaramatusega, tekivad lihtsa jarjestamise meetodit kasutades
probleemidjargmistel otsustusprotsessi etappidel.

Teine kasitlusviis on sisuliselt suunatud kasulikkusefunktsiooni
valjatddtamisele juhitava protsessi toimimise ja arengu objek-
tiivsete seaduspérasuste analtisi alusel. Seejuures ei po6drata
tdhelepanu otsustava subjekti konkreetsele kditumisele ja subjek-
tiivsetele eelistustele juhtimisprotsessis, vaid plltakse leida
juhitava protsessi seisukohalt parim tegutsemisvariant. Niisugune
Ulesande pustitus vastab normatiivsele otsustusteooriale, mis
nduab juhtimisotsuste objektiivset pohjendamist. Selle I&henemis-
viisi korral ei paku huvi niivord see, milline otsus konkreetsetes
tingimustes vastu vOetakse, vaid Uhe- v0i teistsuguse otsustuse
vastuvBtmise objektiivne pdhjus. See ldhenemisviis on kéesoleva
t60 peamiseks kasitlusobjektiks.

Naide. Erisuguseid tulemusnditajaid vdib md6ta erinevate
modtihikutega — nt. kasum vdib olla m6ddetud kroonides ja
téotajate rahulolu pallides (vt. ndide punktis 4.7). Need uhikud
pole omavahel vorreldavad, seega tuleks valja to6tada Uhtne
kasulikkuse hindamise metoodika. Uheks vdimaluseks oleks
kasulikkuse pallisisteemi kasutamine. Sellest lahtuvalt tuleks
kasumi hinnangud teisendada kroonidest pallideks (nt. 10 —
parim variant, 1 — halvim variant):

Valiskeskkonna seisundid

Alternatiivid . .
Majanduslangus  Stabiilsus Tous

Strateegia 1 1 2 35

Strateegia 2 15 3 6

Strateegia 3 2 4,5 10
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Majandusanaltisi teoorias on uuritud meetodeid (determi-
neerituid ja stohhastilisi), mis v@imaldavad seostada majandus-
tegevuse vahetud tulemused selle I6ppeesmérkidega. Niisuguste
meetodite alusel saadud alternatiivide kasulikkusehinnangud ei
vasta sageli otsustajate subjektiivsetele eelistustele juhtimis-
praktikas. Sellisel juhul peaksid otsustajad véalja tooma oma otsust
pdhjendava objektiivse informatsiooni vdi avaldama oma varjatud
huvid (viimaste eesmark ei vasta otsustamisel objektiivses
metoodikas eeldatule).

4.10. Maaramatuse arvestamine tegevuse tulemuste
hindamisel

Alternatiivide elluviimise tulemuste pistitatud eesmarkidele
vastavuse kvantitatiivsed hinnangud kdigis vdimalikes vélis-
keskkonna tingimustes (s.t. objektiivsed kasulikkusehinnangud) ei
ole veel parima alternatiivi véljavalimise aluseks, sest arvesse on
veel vOtmata vdliskeskkonna seisundite mddramatus. Otsustus-
teoorias on valja tootatud suur hulk reegleid (voGtteid), mis
vOimaldavad hinnata alternatiivide (teostamise tulemuste) oodata-
vat kasulikkust (vt. ptk. 17). Tdhelepanu pdoratakse seejuures
peamiselt kahele kiisimusele.

1. Mé&é&ramatuse erineva taseme objektiivne arvestamine alterna-

tiivide hindamisel.

Naide. Eesmargiks on jooksva majandusaasta kasumi maksi-
meerimine (vt. ndide punktis 4.7):

Viliskeskkonna seisundid

Alterna- Koond-
tiivid Majanduslangus  Stabiilsus Tous hinnang
20% 40% 40%

Strateegia 1 1 2 3,5 2,4
Strateegia 2 15 3 6 39

Strateegia 3 2 4,5 10 6,2
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SI: 1*0,2+ 2 *0,4 + 3,5 *0,4 = 24,
S2:15*0,2+3*0,4 +6* 0,4 =3,9;
S3:2 *0,2 +45 *04 +10* 0,4 =6,2.

Suurima oodatava kasumi annab 3. strateegia.
2. Otsustava subjekti riskikalduvuse mdju arvestamine otsustus-
protsessile (vt. ptk. 17).

Teine probleem kuulub peamiselt deskriptiivse otsustusteooria
valdkonda. Normatiivses otsustusteoorias eeldatakse, et otsustaja
suhtub riskisse neutraalselt ja otsust mdjutab ainult mé&&ramatuse
objektiivne hinnang.

Kui otsustaja ei suhtu riskisse neutraalselt, valjendab seda tema
eesmargiststeem (nt. on otsustaja (iheks eesmérgiks riski vahen-
damine; riskikartlikul otsustajal on see eesmérk suure osakaalu-
ga); antud otsustusprotsessi etapil seda arvesse ei vieta.

4.11. Alternatiivide vordlev hinnang oodatava
kasulikkuse alusel ja parima valik

Probleemid tekivad parima alternatiivi valikuga juhul, Kkui
eesmargiststeem on mitmemdd&tmeline. Otsustusteoorias kasitle-
takse eesmérkide kooskdlastamise probleeme. Kui eesmérgina on
pustitatud (kvalitatiivselt) paljutahuline nahtus, siis vdivad ees-
margi erinevaid aspekte kajastavad kvantitatiivsed nditajad anda
alternatiivide kasulikkusele vastandliku (v6rdleva) hinnangu. See
muudab raskeks alternatiivide paremuse (vorreldava kasulikkuse-
hinnangu) kindlakstegemise.

Eesmaérgisisteemi saab lihtsustada, méaratledes selle kompo-
nentide alluvussuhted, s.t. nende komponentide olulisuse hierarhia
alternatiivide vordlemisel. Kontrollitakse ka vB@imalust eesmérgi
komponentide muutmiseks kitsendusteks — see on vdimalik, kui
modne komponendi osas taotletakse ainult kindla lave tletamist.
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Majandusanalliisi teooria taiustab otsustusteooriat kompleks-
hinnangu meetoditega, mis on vélja téotatud majandustegevuse
kvalitatiivselt erinevate aspektide Uhendamiseks uhetdhendus-
likuks kvantitatiivseks hindamisnditajaks. Parima alternatiivi valik
toimub sel juhul kasulikkuse sinteetilise kompleksnditaja
vadrtuste alusel.

Naide. Kui meil on eesmargististeem:
» jooksev kasum — kaal 50%;

* tootajate rahulolu — kaal 50%

ningjargmised hinnangud selle komponentide kaupa:

Alternatiivid Jooksev kasum  Todtajate rahulolu
Strateegia 1 2,4 10

Strateegia 2 3,9 7

Strateegia 3 6,2 1

siis on kasulikkuse komplekshinnang jargmine:

Alternatiivid Jooksev kasum  Todtajate Kasulikkuse
50% rahulolu komplekshinnang
50%
Strateegia 1 2,4 10 6,2
Strateegia 2 3,9 7 5,45
Strateegia 3 6,2 1 3,6

Sl: 2,4 *0,5 + 10*0,5 = 6,2;
52:3,9 *0,5+7* 0,5 =5,45;
S3: 6,2 *0,5+ 1* 0,5 = 3,6.

Antud tingimustel tuleks valida esimene strateegia.



80 LAHENDUSPROTSESSI MODELLEERIMINE

4.12. Otsuse vastuvotmine

Otsuse vastuvGtmisega kinnitatakse probleemsituatsiooni lahenda-
mise kava (plaan). Selle etapi eraldi vdljatoomine pérast parima
alternatiivi valimist on seotud kindlate kaalutlustega.

Esiteks, sellega r8hutatakse otsuse vastuvdtmise kvalitatiivset
iseloomu. Eelmistel etappidel toimus juhtimisilesande formali-
seeritava osa anallilis. Viimasel etapil tdiendab otsuse vastuvdtja
formaliseeritud analliisi tulemuse (parima alternatiivi valiku
selles mottes) juhi kogemustest ja intuitsioonist tulenevate
mitteformaliseeritud teadmistega juhtimisobjektist.

Teiseks, otsuse langetamise administratiivne akt tuleb lahutada
otsuse anallittilisest ettevalmistamisest.

* * *

Vastuvdetud otsuse tditmise analiits ja kontroll on juhtimise téhtis
etapp, mis annab jargmistele otsustusprotsessi tsiklitele
vaartuslikku informatsiooni. Otsustusprotsessi tadiustamine ei ndua
mitte (Uksnes tegeliku ja oodatud IBppresultaadi erinevuste
hoolikat analiiusi, vaid tegelike tulemuste ja teoreetiliste prognoo-
side erinevuste uurimist kBigis otsustuse ettevalmistamise etappi-
des. Juhtimises on selline analtuis vajalik, et konkretiseerida
vastutus ja stimuleerida tO0tajaid, kes erinevuste tekkimise
pBhjustasid. Nende erinevuste alusel kontrollitakse otsustus-
protsessi kvaliteeti ja tuuakse etappide kaupa vélja otsustuse ana-
lGutilise ettevalmistamise metodoloogia ja metoodika tdiustamise
suunad.

Otsustusprotsessi eri etappide olemuse uurimine vdimaldab
hinnata Uksikute etappide ja kogu protsessi formaliseerimise
vdimalusi. Otsustusprotsessi taielik formaliseerimine ja automati-
seeritud juhtimissusteemide loomine ei ole majanduses uldiselt
reaalne. Formaliseerida on vdimalik ainult rutiinsed (Uhes ja
samas kvaliteedis korduvad) otsustuse -ettevalmistamise prot-
sessid, et vabastada otsustajate loomingulised joud majandus-
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tegevuse juhtimise parandamise kvalitatiivselt uute Ulesannete
véljatoomiseks ja lahendamiseks.

Veelgi piiratumad on vdéimalused majanduse juhtimise, sealhulgas
otsuste ettevalmistamise protsesside kvantitatiivseks modelleeri-
miseks ja analiiiisiks. Mitmed otsustusprotsessi etapid kuuluvad
otseselt kvalitatiivse analtiusi hulka. Veelgi tdhtsam on réhutada,
et tiksnes kvalitatiivse analuiisiga on vdimalik Ghendada Uhtseks
tervikuks otsustusprotsessi eri etappidel saadud (kvantitatiivse)
analuiisi tulemused. Otsene ja tagasiside etappide vahel on
peamiselt kvalitatiivne.

Hoolimata kdigist piiranguist on aga otsustusprotsessi formali-
seerimine ja kvalifitseerimine majanduse juhtimise tdiustamise
tdhtsaks suunaks viimastel aastakiimnetel toimunud kompuutrite
ja matemaatilis-statistiliste (empiiriliste) meetodite Kiire arengu
oludes.



5. OTSUSTUSPROTSESSI BAASMUDELI
ELEMENDID JA STRUKTUUR

5.1. Baasmudeli elemendid

Otsustusprotsess on vaga keeruline juba oma etappide sisu
poolest. Keerukust lisavad aga veelgi nende etappide vahelised
otsesed ja kaudsed seosed. Otsustusprotsessi etappide vastas-
tikuste seoste véljatoomine, kirjeldamine ja terviklik Ulevaatlik
(slisteemne) esitamine on otsustusprotsessi modelleerimise pdhi-
ilesanne. Ulevaatlikkuse saavutamise kdrval tuleb aga arvestada,
et mudel lihtsustab modelleeritavat protsessi ja sageli ei suuda
haarata kdiki juhtimisotsuse seisukohalt olulisi reaalse tegelikkuse
elemente ning seoseid.

Otsustusprotsessis vdib vélja tuua jadrgmised elemendid:

probleemsituatsioon — So;

otsuse ettevalmistamiseks ja vastuvdtmiseks vajalik aeg — T;
otsuse ettevalmistamiseks ja vastuvdtmiseks vajalikud ressursid
- Q = (Qh ---, QNh)',

otsuse ettevalmistamisel pustitatud eesmérkide susteem (vek-
tor)— A = (Ah ..., At);

juhitavate tegurite susteem (nende vaartuste kombineerimisest
kujunevad alternatiivsed tegevusvariandid) — X = (Xj, ... , Xn);
mittejuhitavad tegurid (nende vadrtuste kombinatsioonid
kujutavad endast tegutsemise valiskeskkonda) — S = (S}, ... ,
Sm);

véliskeskkonna seisundite esinemistdendosuste jaotused juhita-
matute tegurite I6ikes — P = (Pj, ..., Pm;
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 alternatiivide teostamise piirangute (ajaliste, materiaalsete,
finantsiliste, 0&iguslike, pslhholoogiliste, sotsiaalsete jms.)
siisteem — B = (Bj, ..., Bi)\

» tegutsemise tulemuste siisteem (vektor) — Y = (Yj, ..., Yn);

» seoste slisteem juhitavate tegurite X;ja tegutsemise tulemuste
Yj vahel —/ = [fj], i= +,n;j = I,r;

e seoste slisteem mittejuhitavate véliskeskkonna tegurite Sk ja
tegutsemise tulemuste Yj vahel — F = [Fjk], k= 1L m;j = Lr;

e tegutsemise tulemuste Yj eesmarkidele Ao vastavuse hindamise
kriteeriumide (kasulikkusefunktsioonide) siisteem — K = [Ka],
0=1,t;j=1,r;

o tegutsemise tulemuste Yj eesmarkidele Ao vastavuse kvantita-
tiivsete hinnangute kogum eesmérkide Ao jargi — Z = [Zq], o
=1,t; j = 1,r;

* alternatiivide realiseerimise oodatavate tulemuste hindamise
funktsioonide susteem vastavalt kasulikkusehinnangutele [Zoj]
ja viliskeskkonna seisundite tekkimise tdendosuste jaotusele P*
-E=[EgK o= 1,t;j = Lr; k= 1m;

+ alternatiivide (oodatava) kasulikkuse komplekshinnangu funkt-
sioon (KA) eesmargi(siisteemi) komponentide A0 (o = 1t)
alusel,

e optimaalne lahend (juhitavate tegurite vdaartuste optimaalne
kombinatsioon) — x* = (xj*, ... xn®).

Otsustusprotsessi formaliseeritud mudelid suudavad haarata ainult
osa Ulal toodud elementidest ja seostest. Mudeliga haaratavate
otsustusprotsessi elementide ja seoste arvu suurendamisega kaas-
neb paratamatult nende sisu lihtsustamine. Seega kaasneb mudeli
komplekssuse ja susteemsuse taseme tbusuga paratamatult selle
elementide sisu lihtsustumisest tulenev tapsuse kaotus. Mida for-
maliseeritumad on mudelid, seda teravamaks muutub kahe
ndudmise — komplekssuse astme suurendamine, sisukuse
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suurendamine — konflikt. Matemaatiliste mudelite kasutamisel

vOib ette kujutada jargmist selle vastuolu lahendamise vGimalust:

* Uhelt poolt, suvalise mudeli kasutusala piiramine tihe otsustus-
protsessi etapi vOi seosega, et suurendada mudeli sisukust
(ndhtuse vajalike spetsiifiliste iseloomujoonte kajastamise
adekvaatsust);

 teiselt poolt, kd&igi mudelite kooskdlastatuse tagamine
otsustusteooria Gldmetodoloogiliste ja metoodiliste seisukohta-
de alusel.

Otsustusprotsessi tlaltoodud elementide ja seoste sisu on teataval
maéral selgitatud otsustusprotsessi etappide sisu késitlemise
kdigus. Siin sellel rohkem ei peatuta, sest antud llesandele piihen-
datakse kdesoleva Opiku Il ja Il osa. Otsustusprotsessi maaratlus
tlaltoodud elementide seostatud siisteemina vOiks vélja néha
jargmiselt.

Probleemsituatsiooni So, olemasoleva aja T ja kasutatavate
ressursside Q tingimustes tuleb formuleerida eesmark A; maarat-
leda juhitavad tegurid X, mittejuhitavad tegurid S, véaliskeskkonna
seisundite tekkimise tGendosuste jaotused P, piirangud B; seoste f
ja F analtisi alusel méaratleda alternatiivide teostamise tulemuste
vektor Y; hindamiskriteeriumide (kasulikkusefunktsioonide) K
alusel maératleda tulemuste kasulikkus Z; alternatiivide teosta-
mise tulemuste oodatava kasulikkuse hindamise funktsioonide E
ja komplekshinnangu funktsiooni KA alusel maaratleda opti-
maalne lahend x*, mis rahuldab kitsendusi B.

Kuigi tlaltoodud otsustusprotsessi kirjeldus on killaltki mahukas
ning kohmakas, puuduvad selles mitmed olulised seosed vdi neid
on oluliselt lihtsustatud. See illustreerib otsustusprotsessi formali-
seerimise keerukust.
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5.2. Diskreetse otsustusmudeli struktuur

Lahteelementideks, ilma milleta pole vdimalik rédkida otsustus-
ulesandest, on eesmark ja tegutsemisaltematiivid. Néiteks vdib
eesmérgiks olla veeta kodus vdimalikult meeldivalt vaba Ghtu.
Valiku saab teha jargmiste tegevusvariantide vahel: lesida diivanil
ja moelda elu dle jarele; lugeda uut raamatut; kuulata raadiost
muusikasaadet; vaadata televiisorist spordisaadet; korrastada
margikollektsiooni. Antud juhul on pustitatud kdige wldisem
igapdevane eesmark, mida rahuldab suvaline nimetatud tegevus-
variantidest. Selliseid otsuseid v&tame vastu sadu v@i koguni
tuhandeid, ilma neile erilist tdhelepanu pddramata ja otsuseid
igakulgselt kaalumata.

Isegi Ulaltoodud elementaarse otsustusiilesande juures tuleks
hoolega kaaluda nii plstitatud eesmarki kui ka selle saavuta-
miseks olemasolevaid alternatiive. Kas 6htu peab veetma ilm-
tingimata kodus, mis piirab oluliselt vGimalike alternatiivide
kogumit? Miks on koduse ajaveetmise puhul jddnud vaatluse alt
vdlja kulaliste kutsumise alternatiivid? Me vdime “0ige” eesmargi
ja selle saavutamise parima alternatiivi pealiskaudsuse (rutiini,
trafaretsuse jms.) tottu algusest peale vaatluse alt valja lulitada.
Vale llesandeplstitus vBib tegevuse valedele radadele suunata voi
diges suunas tegutsedes parimad alternatiivid tdhelepanuta jatta.

Niisuguste elementaarsete igapédevaotsuste analiilisi tahtsus ei
peitu Uhe konkreetse otsuse parandamises — need v6imalused on
piiratud. Selliste otsustuste tahtsus peitub nende kordumises —
uksikjuhtude tagajargede kuhjumisel vdib tekkida hoopis uus
kvaliteet: Ollelauas veedetud meeldivate dhtute sage kordumine
vOib I6ppeda alkoholismiga. Tahelepanelikul vaatlusel véib selgu-
da, et me pustitame eesmérgi liiga kitsalt, millega vaesestame ise
vOimalikke tegevusvariante ja tulemusi. Sageli jatame vaatluse alt
vélja mitmed tegevusvariandid, mis ei nGua enam joupingutusi kui
anallilsitavasse alternatiivide kogumisse lulitatud variandid.
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Alternatiivide kogumi madratlemine ja piiritlemine majandus-
otsustustes on majandusanalusi tdhtsaks tlesandeks.

Eesmérgi pistitamise teeb raskeks, et kasulikkus ei ole enamasti
Uheselt maaratletav. Eesmark on sageli mitmekomponendiline
(mitmemddtmeline) slisteem, kusjuures komponendid vdivad olla
omavahel vastuolus. Vaba dhtu veetmisel sooviks otsustaja ihen-
dada meeldiva kasulikuga, kuid meeldiv alternatiiv pole alati
kasulik ja vastupidi.

Eesmargi eri komponentide alusel antud hinnangute vastuolu
illustreerime tingliku néitega firma otsustusest tarnija valikul
viiekomponendilise eesmargi plstitamisel (vt. tabel 5.1).

Tabel 5.1
Alternatiivi sobivuse jarjekorranumber eesmérgi komponentide
kaupa

Eesmark Eesmérgi komponendid

Hind Kvaliteet Sortiment  Kiirus  Ritmilisus
Tarnija
A 1 4 4 3 1
B 2 2 3 1 3
C 3 3 1 2 4
D 4 1 2 4 2

Eesmérgi eri komponentide alusel on alternatiivide jarjestus

erinev, s.t. vastuoluline. Ometi tuleb otsus vastu votta, s.t. Uks

hankija valja valida ja temaga leping sGlmida. Otsustaja peab

eesmaérgiststeemi sisemiselt korrastama, esile tooma nende

komponentide suhted. Toome siin mdned vdimalused:

e 0sa eesmérgististeemi komponente v6ib vaatluse alt vdlja jatta,
sest jarjekorranumbrist hoolimata rahuldavad kdik alternatiivid
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otsustaja ndudmisi — alternatiivi “paremus” sellest aspektist ei
lisa tulemuse kasulikkust (nt. kdigi nelja tarnija pakutav sorti-
ment rahuldab tellijat ja paremuse sortimendi laiuse alusel v@ib
vaatluse alt vilja jatta);

e negatiivsete aspektide mdju saab lepingusse lulitatud sankt-
sioonidega selliselt leevendada, et selle kriteeriumi voib
otsustamisel kdrvale jatta (Ukski tarnija ei reklaami oma eba-
ratmilist hangete korraldust ja sanktsioonid sunniksid ka kehve-
maid tarnijaid tagama tellijat rahuldavat hangete ritmilisust);

e mingi eesmérgi komponent (nt. kvaliteet) on teiste suhtes
domineeriv, teised tulevad vaatluse alla ainult domineeriva
hinnangu vordsuse korral (antud ndites lahenduks otsustus-
ulesanne suvalise komponendi domineerimisel tUheselt);

e eraldi seisvatest komponentidest tadhtsam vo6ib olla teatud
komponentide kombinatsioon (nt. kvaliteedi ja hinna suhe);

» koik komponendid on tahtsad ja neid tuleb koos arvestada, kuid
neil on erisugune kaal (alternatiivid jarjestatakse eesmérgi
komponentide kaalutud vaartuste summeerimisel.

Nendest véimalustest ilmneb otsustaja vaartushinnangute olulisus.
Erinevad tellijad teevad samase informatsiooni pdhjal taiesti
erinevaid otsustusi. Erinevused tulenevad eesmaérgislisteemi sise-
struktuuri erinevustest.

Viimased kaks eesmérgisiisteemi korrastamise votet toovad vélja
alternatiivide t&htsusjéarjekorra puudused — jarjekorranumbrist ei
selgu alternatiivide erinevuste suurus (eelistuste diferents). Jarje-
korranumbreid pole mdtet jagada ja ka nende kaalumine vbib
osutuda vaheinformatiivseks. Vaatleme sama néidet tingimusel, et
tarnijatele on samade eesmargi komponentide jargi antud hinnang
kiimne palli stisteemis (vt. tabel 5.2).
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Tabel 5.2
Alternatiivi sobivuse hinnang eesméargi komponentide kaupa

(kiimne palli sisteemis: 1— véga hea; ... , 10 — véaga halb)

Eesmérk Eesmérgi komponendid
Hind Kvaliteet Sortiment  Kiirus Rutmilisus

Tarnija
A 4 8 7 5 2
B 5 5 4 3 6
C 6 6 2 4 8
D 7 1 3 8 5

Kvaliteedi ja hinna suhte domineerimisel osutuks eelistatuimaks
alternatiiviks D — selle alternatiivi kasulikkusehinnang Z(D) =
1/7. Vordluseks: Z(B) =5/5; Z( C ) =+6/s ; Z(A) = 8/4.

Alternatiivide kasulikkusehinnangu leidmisel komplekshinnangu
metoodika jargi Uhendatakse eesmadrgiststeemi komponendid
kaalude abil Uheks terviklikuks kompleksseks siinteetiliseks kri-
teeriumiks. Tulemus oleneb sageli jallegi kaaludest qi (s.t.
otsustaja vaartushinnangute erinevustest). Omistades kdigile ees-
margi komponentidele vdrdse kaalu (lihtsuse mdttes gi = 1 iga i
korral), saame erinevate kasulikkusehinnangute summeerimisel
jargmise tulemuse:

Z(A) =4+ +7+5+2=26
Z(B) =5+5+4+3+s =23
Z(C)
Z(D) =7+1+ 3+s+5=24

6 +te +2+4+5 =26

Eesmargiststeemi komponentide vdrdse t&htsuse korral osutus
eelistatuimaks alternatiiviks (hankijaks) B, kellele jargneks D,
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kuna A ja C jagaksid vordse kasulikkusehinnanguga jarjestuses
kolmandat-neljandat kohta.

Pilt aga vdib muutuda kohe, kui véartushinnangud eesmargi-
susteemi komponentide tahtsusest muutuvad. Vaatleme néiteks
juhtu, kus kaalud on jargmised: qi =3;02=4; s = 1, qa=2; @S
=1

Z(A)=3*4+4*8 + 1*7+2*5+1*2=12+32+7+ 10+ 2 =63
Z(B)=3*5+4*5+ 1*4+2*3+ 1*6=15+20+4 + s + =51
Z(C)=3*6+4*6+1"2+2*4+ 1*8=18+24+2+ s +5 =60
Z(D)=3*7 +4*1 + 1*3+2*8 + 1*5=21 + 4+3+ 16+5=49

Nende vaartushinnangute korral osutub eelistatuimaks alternatiiv
D kasulikkusehinnanguga Z(D) = 49, jargneb eelmine favoriit B
- Z(B) = 51. Eelmiste véartushinnangute alusel vordseks osutu-
nud alternatiivid A ja C saavad nlud Uhese eelistusjarjestuse:
Z(C) =60 on parem Z(A) = 63.

Ukskdik millisel viisil ja milliseid probleeme lahendades, kuid
I6puks tuleb ikkagi jouda (hese parema alternatiivi valiku-
kriteeriumini. Seepérast eeldame jargnevalt (hese eesmérgi
olemasolu ja vaatleme keskkonnatingimuste (juhitamatute tegu-
rite) varieerumise mdju otsustuse kujunemisele.

Vaatleme véliskeskkonna poolt otsuse vastuvdtmisele avaldatava
moju teatud aspekte jargmise tingliku néite abil: valik tuleb teha
kolme pdllumajanduskultuuri (xb x2, x3) kasvatamise vahel.
IImastikutingimuste (kolm vdimalikku varianti: sj, s2 s3) mdju
erinevate pOllukultuuride saagikusele ja seeldbi kogusaagile
erineb (vt. tabel 5.3).
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Tabel 5.3
Pollukultuuride kogusaak erinevates ilmastikutingimustes

(vééartuselises valjenduses)

lImastikutingimuste variandid

S| s2 s3

P&llukultuur
X1 200 250 300
X2 100 200 450
350 200 200

*3

Erinevates ilmastikuoludes osutub kogutulu alusel kasulikuks
erisuguse pdllukultuuri kasvatamine: ilmastikuoludes si kindlus-
tab suurima kogusaagi maksumuse % - Z(x3) = 350; ilmastiku-
oludes S on parim pollukultuur Xi - z(xi) = 250; ilmastikuoludes
S tuleks aga valida X%, sest Z(x2) = 450 on teiste alternatiivide
kasulikkusehinnanguist kérgem. Kui me otsustuse vastuvotmise
momendil teaksime, millised ilmastikuolud alternatiivide teosta-
mise (pBllukultuuri kasvatamise) momendil valitsevad, siis ei
valmistaks kogusaagi maksumuse maksimeerimise ulesande
lahendamine meile raskusi — valikuvariant oleks theselt méaara-
tud. Sel juhul hairiks meid ebasoodsate ilmastikuolude Kkorral
ainult nende juhitamatus, mille téttu kasulik tulemus otsustajast
s6ltumatutel asjaoludel oluliselt (250 Ghikust 450 Ghikuni, s.t. ligi
kaks korda) kéigub.

IImastikuolud pole aga ainult juhitamatud, vaid ka suuresti
prognoosimatud. Sellistes tingimustes muutub otsustamine lote-
riiks, kus alles alternatiivi teostamise jarel selgub selle vastavus
(sobivus) vdliskeskkonna tingimustega. Vale valik — ilmastiku-
oludes sobimatu kultuuri kasvatamine — tdhendab otsest (v@ima-
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liku) tulu kaotamist (nt. S korral suurima tuluga X. annaks S\
korral kdige vaiksema tulu).

Madramatuse tingimustes v@imaldab otsust p&hjendada (eksimis-
vOimalust vahendada) véliskeskkonna seisundite tekkimise tde-
néosuste arvestamine. Pikaajaliste ilmavaatluste pdhjal on vGima-
lik leida ilmastikuseisundite esinemissagedused (objektiivsed
téendosused). Neid vdib kasutada ilmastikuseisundite kaaludena,
et leida alternatiivide oodatav (tGendosuslik) kasulikkus E(xj).
Alternatiivi valik kérgeima oodatava (tbendosusliku) kasulikkuse
alusel digustab end eriti sel juhul, kui on tegemist korduva
valikuga. Mida suurem on kordumiste arv, seda kindlamini peaks
ilmastikuolude kujunemisel avalduma erinevate seisundite tekKki-
mise sageduste pikaajaline seaduspéarasus.

Analoogiliselt ndudmisega kindlustada kdigi alternatiivide otsene
vBi kaudne arvestamine valikuprotsessis, tuleb tagada ka vaatlus-
aluste valiskeskkonna seisundite kogumi taielikkus. Valiskesk-
konna seisundite kogum on taielik, kui nende esinemistdendosuste
summa on vdrdne Uhega:

m

kus m — valiskeskkonna tervikliku kogumi moodustavate
seisundite arv.

Kd@ige suurema médramatuse astme puhul puuduvad otsustajal
igasugused ettekujutused keskkonnaseisundite kujunemise sea-
dusparasustest. Sellisel juhul loetakse kdigi seisundite vimaliku
tekkimise tGendosused vordseks:

Pi=P2=P3=1/3.

Tdendosustega kaalutud alternatiivi oodatava (tGendosusliku)
kasulikkusehinnangu saab arvutada jargmiselt:
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E(xi) = 200%1/3 + 250*1/3 + 300*1/3 = 250
E(x2) = 100%1/3 + 200*1/3 + 450*1/3 = 250
E(x3) = 350%1/3 + 200*1/3 + 200*1/3 = 250

Arvutustest on naha, et tdieliku maaramatuse korral on alterna-
tiivide oodatav (tGenaosuslik) kasulikkusehinnang vordne. Kui
otsustajal pole Ulesande lahenduse suhtes tdiendavaid objektiiv-
seid voi subjektiivseid ndudmisi v6i informatsiooni, vdib valiku
teha nditeks taringut visates.

Otsustusele voOib avaldada mdju ka otsustaja riskikalduvus —
ainult riskineutraalse otsustaja jaoks on Ulaltoodud alternatiivid
vordvéérsed. POllukultuuri x. valimisel vdib ilmastikuoludega
vedamise korral (tekib s3) saada absoluutselt parima tulemuse —
Z(x2/s3 = 450; ilmaennustamisega altmineku korral (tuleb Si)
kujuneb aga kogusaak absoluutselt kdige véiksemaks — z(xa/si) =
100. Riskialtid otsustajad valiksid muudel vdrdsetel asjaoludel
selle alternatiivi, minnes putdma suurimat vdimalikku tulu. Riski-
kartlikud otsustajad lulitaksid samadel tingimustel aga x. edasise
vaatluse alt valja, sest nad kardavad halvima tulemuse saamist.

Alternatiivide oodatava kasulikkusehinnangu leidmise metodo-
loogilisi aluseid ja metoodikaid vaadeldakse (ksikasjalikumalt
kéesoleva to6 Ill osas. Siinkohal illustreeritakse aga veel valis-
keskkonna seisundite tekkimise tdendosustest informatsiooni
hankimise téhtsust otsustuse pdhjendamiseks. Oletame, et otsus-
taja poolt ilmajaamast hangitud tdiendava informatsiooni kohaselt
on véliskeskkonna seisundi Si tekkimise tdendosus kolmandiku
vOrra suurem kui teiste seisundite tekkimise téendosused, s.t.

pi =04 ja p2=p:=0,3

Alternatiivide oodatav (t6endosuslik) kasulikkusehinnang kujuneb
uute keskkonnaseisundite tekkimise tGendosuste korral jargmi-
seks:

E(xi) = 200*0,4 + 250*0,3 + 300*0,3 = 245
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E(x2 = 100*0,4 + 200*0,3 + 450*0,3 = 235
E(x3 = 350*0,4 + 200*0,3 + 200*0,3 = 260

Téiendav informatsioon keskkonnaseisundite sagedusest (esine-
miste tdendosuste jaotumisest) nditab, et oodatava keskmise
kogusaagi alusel on eelistatuim alternatiiv x3.

Téiendav informatsioon keskkonnaseisundite tekkimise tGenéo-
suste jaotumise kohta v@imaldas otsustajal véltida kahju 15 Ghikut
(kui méngima oleks hakatud alternatiivile Xj) vdi 25 thikut (kui
valitud oleks alternatiiv x2). T&iendavast informatsioonist tule-
neva vodidu hindamine oleneb eelnevalt oodatava kogutulu alusel
vordseks hinnatud alternatiivide edasise valiku meetodist:

» vorreldes juhusliku valikuga taringu abil, kujuneb keskmiseks
vOiduks (15 + 25 + 0)/3 = 13,3 uhikut, kuna taring oleks
kolmandikul juhtudest andnud ka parima tulemuse (kaotus o
thikut);

« vOrreldes riskijulge otsustamisega (valitud oleks Kkindlalt x2),
annab téiendav informatsioon vditu 25 Ghikut;

e vOrreldes riskikartliku otsustamisega, annab tédiendav infor-
matsioon vditu (15 + 0)/2 = 7,5 Uhikut, sest alternatiivid Xi ja X3
on halvima vdimaluse poolest (kogusaak 200 Uhikut) vordsed.

Oodatavat (tGendosuslikku) vditu kogusaagis tuleb vdrrelda
tdiendava informatsiooni hankimise kuludega, et otsustada vasta-
va informatsiooni hankimise majandusliku otstarbekuse ule. See
tdhendab, et enne uuringute alustamist keskkonnaseisundite tekki-
mise tBendosuste tapsustamiseks tuleb eksperimentaalselt vilja
selgitada sellest saadav v6imalik kasu.

Ulaltoodud néide illustreerib teatud mdttes ka lubamatust maéarata
formaalselt otsustuse vastuvBtmise moment. Otsus tuleb teha
vdimalikult hilja, kui viivitamise korral on v@imalik saada téien-
davat informatsiooni valiskeskkonna seisundite tekkimise kohta.
Samal ajal tuleb otsustus teha piisavalt vara, et oleks v@imalik
normaalselt teostada kdik alternatiivi elluviimiseks vajalikud
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toimingud. Otsustamisega liigne kiirustamine nagu ka liigne
viivitamine v0@ib kaasa tuua kahju, s.t. otsustus tuleb langetada
optimaalsel ajal.

Alternatiivsed tegevusvariandid, valiskeskkonna vdimalikud
seisundid, erisuguste valiskeskkonna seisundite tekkimise tdenéo-
sused ja alternatiivide kasulikkusehinnangud konkreetsetes vélis-
keskkonna tingimustes on need otsustusprotsessi p&hielemendid,
mis kajastuvad otsustusprotsessi baasmudelis (vt. tabel 5.4). Seda
baasmudelit iseloomustatakse kui tegutsemise tulemuste valja
riski oludes (Salinger 1981, Ik. 42).

Tabel 5.4
Otsustusprotsessi baasmudel
Valis- Viéliskeskkonna seisundid
keskkond S| 2 g sm
Viliskeskkonna seisundite tekkimise tdendosused
Pi P2 PJ Pm
Alternatiivid TEGEVUSE TULEMUSTE VALI
X1 y 11 Y12 yij Yim
Xi yn Yi2 y|J yim
Xn yuw yn2 ynJ ynT

Otsustusprotsessi baasmudel vastab seega standardse otsustus-
Ulesande struktuurile: olemas on (v6i on vdimalik valja to6tada)
vaike arv alternatiivseid tegevusvariante ja vaikesearvuline taielik
kogum otsustajast sGltumatuid véaliskeskkonna seisundeid (need
eeldused annavad v@imaluse mudeli esitamiseks kahemddtmelise
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tabeli kujul); alternatiivide teostamise tulemuste vektoril on ainult
tiks kogu vdliskeskkonna ruumi ulatuses kvalitatiivselt homo-
geenne ja kvantitatiivselt m6ddetav komponent Y, mille arv-
vaartused vyij ongi otsustuse leidmise informatsiooniliseks aluseks.

Tegevuse tulemusi hinnatakse nende vastavuse alusel pustitatud
eesmérgile. Asendades otsustusprotsessi baasmudelis tegevuse
tulemusnéitaja vaartused yy alternatiivide elluviimise kasulikkuse-
hinnangutega zjj, saame tegevuse tulemuste valja asemel kasulik-
kusevélja riski oludes:

Zij = Z(yij) = Z(Xi/sj).

Tihti eeldatakse lihtsustamiseks, et alternatiivi tulemusi hinna-
takse vahetult nende eesmargile vastavuse (kasulikkuse) nditaja
thikutes (Zj = vVijj), s.t. otsustusprotsessi baasmudelis langeb
kasulikkusevéli kokku tulemuste valjaga.

Siinkohal tuleb r6hutada, et udldjuhul vastab (hele tegevuse
tulemuste valjale mitu kasulikkusevalja (tulemuste kasulikkuse-
hinnangut). Esiteks on igal selle otsuse vastuvftmisega ja teosta-
misega kokkupuutuval subjektil (uksikisikul, inimeste grupil,
ettevottel, asutusel jne.) tulemustele oma kasulikkusehinnang, mis
ei lange tavaliselt omavahel kokku ja on sageli koguni otseselt
vastuolus. Teiseks saadakse iga eesmaérgisiisteemi komponendi
alusel oma kasulikkusevéli. Seega moodustub tldjuhul Ghe tege-
vuse tulemuste valja alusel k8igi subjektide eesmérgisiisteemide
komponentide summaga v@rdne arv kasulikkusevélju. Otsustus-
protsessi seda aspekti kasitletakse kaesoleva dpiku Il osas.

Otsustuse aluseks oleva informatsiooni korrastamine ja formali-
seerimine isegi sellises lihtsas baasmudeli vormis vBéimaldab juba
monel maaral valtida rutiinseks kujunenud otsustuse vastuvétmist
ja aitab kaasa otsustuse p@hjendatuse suurenemisele. Otsustus-
protsessi baasmudel on enamasti sobiv ja piisav otsustuse
vastuvdtmise alus majanduse juhtimise kd&rgemal tasandil, kus
spetsiifilistes Ulesannetes on vaatluse all vdike arv kvalitatiivselt
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erinevaid tegutsemisvariante. Mida madalam on juhtimistase, seda
enam kohtab rutiinseid (korduvaid) juhtimisllesandeid. Nende
lahendamisel tuleb sageli vaatluse alla votta praktiliselt 16pmatu
arv alternatiive, mis tekivad paljude juhitavate tegurite
(kasutatavad ressursid) sisuliselt pidevast muutumispiirkonnast.

5.3. Pidevate muutujatega otsustusmudeli struktuur

Otsustusprotsessi tdiustamiseks praktilises juhtimistegevuses on

tarvis valja todtada selle protsessi Uldistatud mudel, mis vastaks

majandustegevuse reaalsetele tingimustele. Kaiki otsustusprot-

sessi elemente ja seoseid kajastav Uldine mudel koosneb jargmis-

test osadest:

 alternatiivide teostamise tulemuste sdltuvust juhitavatest ja
juhitamatutest teguritest kirjeldavad mudelid Y = (f(X), F(S)};

e kasulikkusehinnangute sdltuvust alternatiivide teostamise
tulemustest kirjeldavad mudelid Z = K(Y);

 alternatiivide oodatava (t6endosusliku) kasulikkuse sOltuvust
kasulikkusehinnangust ja valiskeskkonna seisundite tekkimise
tGendosuste jaotustest Kirjeldavad mudelid E(X) = E(Z,P);

» erinevate eesmérgisiisteemi komponentide alusel saadud ooda-
tava kasulikkuse hinnanguid siinteesiv komplekshinnangu mu-
del optimaalse alternatiivi véljavalimiseks x* = Ka{E(X)}.

Arendatud kujul koosneb otsustusprotsessi uldistatud mudel
jargmisest vorrandislisteemist:

Yj = {fiCXi), Fk(SK }j = 1, 1 =1n; k= 1,m;
Zg = Kpij(Yj), 0 = Lt;
Eoj(Xi) = Eojk(Zoj, PK);
x* = Ka(E(XD,
kus

e Xj — juhitav tegur i;
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n — vaatlusaluste juhitavate tegurite arv;

Sk — juhitamatu tegur k;

m — vaatlusaluste juhitamatute tegurite arv;

Yj — tulemuste vektori komponentj;

r — tulemuste vektori vaatlusaluste komponentide arv;
fii — Yj sbltuvust Xj-st kirjeldav v@rrand;

Fk  Yj s6ltuvust Sk-st kirjeldav vdrrand,;

Z( — tulemuste komponendi Yj kasulikkusehinnang ees-
margisusteemi komponendi Ao alusel;

t — eesmadrgiststeemi komponentide arv;
KJ — Z( s6ltuvust Yj-st kirjeldav v@rrand;

EG(X]) — juhitava teguri Xj muutmisest tulenev oodatav
kasu, mis on véljendatud tulemuste komponendi Yj kaudu
eesmargisiisteemi komponendi Ao alusel;

Eojk— kasulikkusehinnangute Z(G kaalumise funktsioon
juhitamatute tegurite véartuste tekkimise tfendosuste jaotuste
Pk alusel;

KA— erinevate eesmargististeemi komponentide alusel saa-
dud oodatava kasulikkuse hinnanguid silinteesiv kompleks-
hinnangu funktsioon;

x* — optimaalne (parim) lahend.

Otsustusprotsessi Uldistatud mudel vdimaldab tapselt piiritleda
erinevate matemaatiliste meetodite ja mudelite kohta ning rolli
otsustusprotsessi formaliseerimisel ning esitada ulevaatlikult
otsustusprotsessi eri etappide seosed.



6. OTSUSTUSPROTSESSI MUDELITE
TUPOLOOGIA

6.1. Mudeli adekvaatsuse garanteerimine

Otsustusteooria metodoloogiliste ja metoodiliste to6tluste raken-
damine praktilises juhtimistegevuses oleks oluliselt lihtsam, kui
eksisteeriks tapselt piiritletud ettekujutus erinevate otsustus-
protsessi mudelite kasutamise suunitlusest, lahte-eeldustest, struk-
tuuri isedrasustest ning teistest iseloomujoontest. Paljud aru-
saamatused, samuti pettumus formaliseeritud mudelite kasutamise
tulemuses tekivad lahendatava llesande jaoks sobimatu mudeli
kasutamise t6ttu vOi (sama asi teiselt poolt vaadatuna) mudeli
kasutamise tottu selle vdimalustele mittevastava tlesande lahen-
damiseks.

Praktilises juhtimistegevuses rakendatavate mudelite adekvaatsust

tuleb hinnata vdhemalt kolmest vaatepunktist (vt. joonis s .1):

» vastavus juhtimisobjekti (juhitava protsessi) struktuurile ja
omadustele;

» vastavus nende mudelite koostamiseks ja nendega eksperimen-
teerimiseks kasutatavate meetodite omadustele ja v6imalustele;

» vastavus lahendatava juhtimisiilesande nGudmistele.

Mudelite koostamisel on loomulikult tarvis arvestada ka nende
kasutatavust subjektiivsest vaatepunktist. Seda aspekti voiks
vaadelda mudeli subjektiivse adekvaatsusena, s.t. mudeli vasta-
vusena juhtimissubjekti (otsuse ettevalmistaja ja otsustaja) ndud-
mistele, teadmistele, harjumustele jms. iseloomujoontele. Subjek-
tiivne aspekt avaldub kogu juhtimistegevuses, kdigil selle etappi-
del — juhtimisulesande pdstituses, lahenemises juhtimisobjekti
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(juhitava protsessi) informatsioonilisele peegeldamisele, mudelite
koostamise ja nendega eksperimenteerimise meetodite valikus.

Juhtirrristilesanne

T

Vv
il
koostamise =~ &= Mudel perl
meetodid teerimise

meetodid
Juhitav objekt (protsess)

Joonis 6.1. Mudelite adekvaatsust tagavate ndudmiste kujunemine.

Erialakirjanduses késitletakse senini peamiselt mudelite juhtimis-

objektile (juhitavale protsessile) vastavuse probleeme. Mudel

hinnatakse seda kvaliteetsemaks, mida tdpsemalt see Kirjeldab

juhtimisobjekti. Sellise kasitlusviisi objektiivne alus on aru-

saadav:

1)juhitav protsess on objektiivne reaalsus, mis on selle peegelda-
mise Kkatsete suhtes kahtlemata peamise ja Uhesuunalise m&ju-

ga,
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2 ) kdigi muude nBudmiste rahuldamise korral valjendab mudeli
vastavus modelleeritavale objektile tdepoolest mudeli kvali-
teeti.

Selle kasitlusviisi puudus seisneb selles, et sageli esmatdhtsate
muude ndudmiste tditmist senini praktiliselt veel ei uurita. Selle
tulemusena koostatakse sageli juhitava protsessi Glitdpsed mude-
lid, mis ei sobi thegi juhtimistilesande lahendamiseks. Niisugune
olukord on iseloomulik majandusprotsesside modelleerimise
matemaatilis-statistiliste meetodite kasutamisele — uurimus ei
I6pe mudeli kasutamisega, vaid juba selle koostamisega.

Mudeli juhtimisobjektile vastavuse aste s6ltub mudeli koostamisel
(konstrueerimisel) kasutatud meetodite  omadustest  ja
vOimalustest. Uhtesid ja samu juhitava protsessi elemente, seoseid
ja sOltuvusi saab kirjeldada mitmesuguste meetoditega, lahtuvalt
erinevatest l&henemisviisidest modelleerimisprotsessile. Naiteks
vOib mingi majandusprotsessi seose modelleerimisel valida
determineeritud ja stohhastilise kasitlusviisi vahel.

Mudelite koostamisel vdib kasutada erineva kvaliteediga empiiri-
list informatsiooni. Stohhastiliste mudelite koostamisel lahtutakse
kas dunaamilisest (aegread) v6i ruumilisest vaatlusandmete
kogumist. Determineeritud mudelid rajanevad seevastu seoste
kvalitatiivsele analuisile ja empiirilised andmed tuuakse mangu
alles mudeliga eksperimenteerimise etapil.

Erisuguste ldhenemisviiside, meetodite ja informatsiooni alusel
saadud mudelid erinevad loomulikult Uksteisest. Igal mudelil on
oma tugevad ja nérgad kiljed ning nad tdiendavad (ksteist
majanduse juhtimise protsessis. Kvalitatiivse sisulise analtlsi
alusel tuleb igas situatsioonis valida meetodid (l&henemisviis,
informatsioon), mis sobivad nendes konkreetsetes tingimustes
pustitatud juhtimisilesande lahendamiseks.

Erialakirjanduses pultakse madnikord eristada teoreetilist ja
empiirilist lahenemisviisi mudelite koostamisele. Selline vastan-
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damine ei ole juhitavate majandusprotsesside modelleerimise
seisukohalt digustatud. Uhelt poolt, otsustusprotsessiks on kasutu
koostada teoreetilisi mudeleid, mille kasutamiseks (millega
eksperimenteerimiseks) pyudub praktilises juhtimistegevuses
empiiriline informatsioon. Teiselt poolt, majandusprotsesside
modelleerimisel ei tohi lubada tiihja empirismi (“arvudega méangi-
mist”), mida kohtab tihti nlldisaegsete kompuutrite empiirilise
modelleerimise programmipakettide teoreetiliselt pdhjendamatu
kasutamise vormis. Nii saadud mudelid enamasti ainult kahjus-
tavad majandusprotsesside empiirilise (matemaatilis-statistilise)
modelleerimise ideed. Majandusprotsesside modelleerimine peab
alati toimuma teoreetilise ja empiirilise l&henemisviisi tihedas
Seoses.

VG8ib muidugi eristada mudelite kasutamist teoorias ja praktikas.
Mudelite praktiline kasutamine ei s6ltu ainult nende kvaliteedist,
vaid ka majandusmehhanismi iseloomust. Ebastabiilsete seoste ja
arengutendentside korral (iseloomulikud néiteks transformat-
sioonimajandustele) on formaliseeritud mudelite kasutamise
vOimalused piiratud ning otsused toetuvad peamiselt kvalita-
tiivsele analttsile. Mudelite kasutamisel teoorias joutakse aga
sageli kvalitatiivsete jareldusteni, mis saavad majandusmehha-
nismi arengu aluseks.

Mudelil on lahendatava juhtimisiilesandega vastastikuse mdjuga
suhe. Uhelt poolt, mudel peab vdimalikult tiielikult rahuldama
tema alusel lahendatava juhtimisulesande ndudmisi. Teiselt poolt,
juhtimisiilesande pustitamisel ja lahendamisel tuleb arvestada
vajalike mudelite koostamise ja konstrueerimise reaalsete vdima-
lustega. Naiteks tootajate voi kollektiivide to0panuse tdhus
stimuleerimine eeldab té6panuse hindamise kvaliteetse mudeli
konstrueerimist.

* See seisukoht ei puuduta ndhtuse olemuse teoreetilise tunnetamise
mudeleid, millel sageli puudub empiiriline vorm.
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Ulaltoodust jareldub, et iihe ja sama objekti juhtimise erinevate
ulesannete lahendamine eeldab dldjuhul erinevate mudelite
koostamist. TéOpanuse dinaamika prognoosimise mudel erineb
toopanuse taseme kompleksse hindamise mudelist. Esmatéhtis on
ndudmine, et mudel kajastaks probleemsituatsiooni neid omadusi
(aspekte, kulgi), mis on vajalikud pustitatud juhtimistlesande
lahendamiseks.

Juhitava protsessi mudel Ghendatakse juhtimisilesande mudeliga
eksperimenteerimise meetodite kaudu. Mudelite koostamisel tuleb
arvestada eksperimenteerimismeetodite omadusi ja v&imalusi.
Tuleb rBhutada, et mudelitega eksperimenteerimise meetodite
keerukus ei sbltu mudeli koostamise meetodite keerukusest.
Killaltki komplitseeritud matemaatilisstatistilised mudelid, mis
kirjeldavad ettevGtte majandustegevuse tulemuste sdltuvust
juhitavatest ja juhitamatutest teguritest, vdimaldavad vajaliku
analidtilise informatsiooni (majandustegevuse parandamise reser-
vide hinnangud jms.) vélja tuua suhteliselt lihtsate aritmeetiliste
arvutuste abil.

Suhteliselt lihtsate multiplikatiivsete majandusprotsesside teguri-
mudelite anallisiga kaasnevad mdnikord komplitseeritud prob-
leemid, nendega eksperimenteerimise meetodid vdivad kujuneda
kallaltki  keerukaks. Naiteks indeksanaliiisimeetodi puuduste
korvaldamiseks tootati valja tunduvalt keerulisem integraalmeetod
(bakaHoB, Llepemer 1987, lk. 91-102). Selle ldhenemisviisi
edasiseks arenguks pakub vdimalusi determineeritud ja
stohhastiliste mudelite integreerimine, mille tulemusena avanevad
uued teed multiplikatiivsete mudelitega eksperimenteerimise
analutiliste tulemuste sisukuse suurendamiseks (PelinbsH 1987).

Viimasena mainigem siin komplitseeritud matemaatilise (opti-
maalse) planeerimise meetodeid, mis rajanevad majandusprotses-
side elementide suhete vdrdlemisi lihtsa otsese m&dtmisega saa-
dud mudelitel.
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Mudelite omaduste ja v@imaluste konkreetsemaks uurimiseks on
mottekas klassifitseerida need erinevate tunnuste alusel Ghe-
tulbilisteks gruppideks. Erialakirjanduses voib ette tulla jargmisi
otsustusprotsessi mudelite klassifikatsioone:

 deskriptiivsed ja normatiivsed mudelid;

* induktiivsed ja deduktiivsed mudelid;

» probleemile ja otsustusele orienteeritud mudelid;

e (ihe- ja mitme-eesmargilised mudelid;

* (ihte ja mitut perioodi haaravad mudelid;

» determineeritud ja stohhastilised mudelid.

6.2. Deskriptiivsed ja normatiivsed mudelid

Need mudelite klassid tuuakse vialja nende erineva suunitluse
alusel majanduse juhtimise protsessis. Deskriptiivseid mudeleid
kasutatakse otsustusprotsessi (juhi, otsustaja kaitumise) omaduste
ja parameetrite kirjeldamiseks, et prognoosida selle kulgemist
tulevikus. See tdhendab, et protsessi vaadeldakse suhteliselt
passiivselt kui Uhte véliskeskkonna juhitamatut tegurit. Taolisi
mudeleid ei konstrueerita uldjuhul majanduse praktilises juhti-
mises kasutamiseks, vaid peamiselt juhtimisprotsesside olemuse
teaduslikuks tunnetamiseks. Samas vdib taolistel mudelitel olla ka
praktiline vadrtus, sest nende alusel saab koostada juhtidele
juhtimisprotsessi sisemisi seadusparasusi arvestavad praktilise
kéitumise reeglid (juhised). Otsustusprotsessi subjektide moti-
veerimiseks ja stimuleerimiseks on vaja modelleerida ja prognoo-
sida nende subjektide k&itumist vastavate abindude rakendamisel.

Normatiivseid mudeleid kasutatakse otsustusprotsessi juhtimi-
seks, olemuslike elementide kujundamiseks ja arengu suuna-
miseks (muutmiseks).

Nendest kahest erisugusest kasutussuunast on tingitud erinevad
ndudmised mudelite valjatdotamisele ja kasutamisele. Otsustus-
protsessi deskriptiivsetele mudelitele esitatavad néudmised on
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analoogsed ndudmistega looduslike protsesside tunnetamise
(uurimise) mudelitele, sest looduslike protsesside iseloom ja
funktsioneerimise seadusparasused ei s6ltu nende uurimisel
rakendatavatest mudelitest. Loodusressursside ja -jdudude kasuta-
misel sdltub edu nende funktsioneerimise sisemiste seaduste ja
seadusparasuste Kirjelduse adekvaatsusest.

Otsustusprotsessis tuleb juhtida inimesi, kellel on véime end
teadlikult kohandada muutunud elutingimustega. Normatiivsed
mudelid mangivad aktiivset rolli otsustusprotsessi sisu kujunda-
misel, kuid kutsuvad sellega esile ka aktiivsed vastureaktsioonid
inimestel, kelle elulisi huvisid nende mudelitega puudutatakse.
Normatiivsed mudelid annavad oodatud positiivse tulemuse
juhtimisotsustuste kvaliteedi paranemise vormis ainult sel juhul,
kui inimeste vastureaktsioonid ei suuda moonutada ja neutrali-
seerida nende mudelite alusel l&biviidavate aktsioonide mdju.

Seda asjaolu arvestatakse veel ebapiisavalt, naiteks riigi majan-
duspoliitiliste abindude kavandamisel ning ettevdttesiseste
juhtimissuhete kujundamisel. Toome selle illustreerimiseks naite
ndukogude aja katsetest stimuleerida ettevdtteid kdige lihtsamate
mudelite — majandusnéitajate — alusel. Ettevdtete t66 tulemus-
likkuse hindamisel katsetati erisuguseid toodangu mahu nditajaid
— kogutoodang, kaubatoodang, realiseeritud toodang, puhas-
toodang. Kuni nditaja esines deskriptiivse mudelina, suhtusid
majandussubjektid sellesse Ukskdikselt ja nditaja Kirjeldas teosta-
tud t66de mahtu ning diinaamikat (sna objektiivselt. Niipea kui
néitaja muudeti sissetulekuid méa&ravaks toodangu mahu norma-
tiivseks mudeliks, muutus ka majandussubjektide suhtumine
nditajasse aktiivseks — nad votsid kasutusele enda seisukohalt
tbhusad abinGud oma t66 mudeli tingimustega kohandamiseks vdi
mudeli kasutamise eelduste omakasupuddlikuks moonutamiseks.
Selle t6ttu osutus ks néitaja (mudel) teise jarel vahetdhusaks ega
digustanud talle pandud lootusi majanduse juhtimise paranda-
misel.
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Normatiivseid mudeleid ei saa mdjusalt kasutada Uksikult ja
isoleeritult, vaid ainult seostatud, kooskdlastatud ja tasakaalus-
tatud slsteemina, kus k&igi elementide vastastikused seosed
viivad miinimumini vBimaluse laheneda selle Uksikutele elementi-
dele Uhekdllgselt. Otsustusteooria vdimaldab siduda otsustus-
protsessi eri etappidel kasutatavad mudelid Gheks tervikuks.

6.3. Induktiivsed ja deduktiivsed mudelid

See mudelite Kklassifikatsioon on toodud M. Bitzi t66s (Bitz 1977,
Ik. 51-59), kus induktiivseid mudeleid nimetatakse “praktilisteks”
ja deduktiivseid “teoreetilisteks”. Niisugune Klassifikatsioon
peegeldab mudelite konstrueerimise erinevat kasitlust majandus-
analliiisi teoorias ja otsustusteoorias. Induktiivsel kasitlusel, mis
on omane modelleerimisprotsessile majandustegevuse analisi
raames, saadakse mudel otsustuse seisukohalt tdhtsate nahtuste
korduvate vaatlustega leitud uUksikfaktide kogumi Gldistamise teel.
Induktiivsel teel tootatakse vélja mudelid majanduse juhtimise
konkreetsete probleemide lahendamiseks.

Induktiivsed mudelid peegeldavad modelleeritava protsessi
spetsiifilisi ajalooliselt kujunenud omadusi ja iseloomujooni.
Nende koostamise peamiseks probleemiks on (ksikvaatluste
kogumist selliste juhtude eraldamine, mis maaravad vastuvfetava
otsuse olemuse, ja mudeli struktuuri ning seoste esitamine
kvantitatiivses vormis.

Induktiivsete mudelite thtsus seisneb selles, et majandusnéhtuste
seoste lihtsustatud kirjeldamise teel esitatakse (levaatlikul ja
kokkusurutud kujul informatsioon, mis sisaldub Uksikvaatluste
kaupa hajutatult suures vaatluste kogumis. Induktiivsete mudelite
kvaliteedi tagamisel tuleb lahendada vastuoluline probleem: Uhelt
poolt tuleb piisava tépsusega kajastada otsustuseks vajalikud
majandusprotsesside pdhiomadused; teiselt poolt, lihtsustada
mudel astmeni, mis v6imaldaks selle koostamisel ja kasutamisel
jaada lubatud kulutuste (mdistliku eelarve) piiridesse.
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Deduktiivsete mudelite konstrueerimisel ei lahtuta majandus-
tegevuse konkreetsete faktide vaatlusest, vaid juhtimistegevuse
lihtsustatud hiipoteetilistest situatsioonidest. Modelleerimise alu-
seks on seega suletud lihtsustatud abstraktne juhtimisprobleem.
Vastupidi induktiivsele késitlusele (ndhtuste seoste kvantitatiivne
peegeldamine) on deduktiivsel késitlusel peaulesandeks juhtimis-
probleemi siseseoste kvalitatiivne peegeldamine formaliseeritud
kujul.

Nagu juba varem rdhutatud, tegeleb majandusanaliiis majandus-
tegevuse juhtimise konkreetsete probleemidega, samal ajal kui
otsustusteooria lahtub abstraktsetest juhtimissituatsioonidest. Sel-
lepdrast pddratakse majandusanalliisis p@hitahelepanu induktiiv-
sele kasitlusviisile (induktiivsetele mudelitele), otsustusteoorias
aga deduktiivsele Kkasitlusviisile (deduktiivsetele mudelitele).
Majandusanalliisi ja otsustusteooria integreerimine vdimaldaks
juhtimisprotsesside modelleerimist paremini tasakaalustada. Kva-
litatiivse anallilisiga redutseeritakse ja agregeeritakse reaalsed
majandusprotsessid lihtsustatud hiipoteetiliseks abstraktseks juhti-
misprobleemiks. Seda probleemi kirjeldatakse empiirilise analtiusi
alusel formaliseeritud kvantitatiivse mudeliga, millega eksperi-
menteerides leitakse probleemile lahendus (vt. joonis s .2).

Deduktiivse ja induktiivse Kkasitlusviisi integreerimisega saa-
dud lahenduse (otsustuse) kvaliteet ja praktiline kasulikkus sdltub
sellest, kuivérd adekvaatselt kajastab juhtimisprobleemi kvalita-
tiivne abstraktsioon juhitava protsessi probleemsituatsiooni pea-
misi (olemuslikke) omadusi ja seoseid, ning seejarel nende
omaduste ja seoste kvantitatiivse peegeldamise tapsusest.



Joonis 6.2. Deduktiivse ja induktiivse kasitlusviisi ihendamine juhtimisprobleemi lahendamise protsessis.
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6.4. Probleemile ja otsustusele orienteeritud mudelid

See M. Bitzi t60s (Bitz 1977, Ik. 60-65) toodud Klassifikatsioon
peegeldab uurija orienteeritust kas mudelite koostamise voi
mudelitega eksperimenteerimise meetoditele. Rakendades uusi
(originaalseid vdi teistest teaduse vo6i praktika valdkondadest
laenatud) modelleerimismeetodeid, konstrueeritakse juhtimis-
probleemi uued mudelid, s.t. probleemile orienteeritud mudelid.
Jargnevalt asutakse uurima nende mudelite kasutamise v@imalusi
juhtimistlesannete lahendamiseks, s.t. otsustuste ettevalmista-
miseks. Selline olukord on iseloomulik matemaatilis-statistiliste
meetodite kasutamisele majandusprotsesside modelleerimisel.

Otsustusele orienteeritud mudelid koostatakse olemasolevate
mudelitega eksperimenteerimise meetodite rakendamiseks. EKks-
perimenteerimismeetodite algoritmide analliisi kaigus selguvad
nende spetsiifilised ndudmised otsustusele orienteeritud mudeli
struktuurile ja omadustele. Probleemid ja raskused tulenevad
seejuures kahest allikast: esiteks, sobivate mudelite koostamise
ebapiisavad vdimalused (informatsiooni ja modelleerimis-
meetodite olemasolu, mudelite koostamise té6mahukuse ja Gldse
kulutuste taseme vastuvdetavus); teiseks, teoreetilise mudeli
struktuuri ja omaduste mittevastavus probleemsituatsiooni reaal-
setele parameetritele. Teoreetikud puidavad sageli leida majandus-
praktikas probleemsituatsioone, mille jaoks sobiksid teadusliku
uurimistéé kéigus valjatodtatud mudelid ja nende mudelitega
eksperimenteerimise meetodid; vastupidist olukorda kohtab véga
harva.

Naide juhtimisiilesannete lahendamise ajaloolisest arengust. Pika
aja jooksul kujutasid diferentsiaal- ja integraalarvutused endast
peamist tdhusat vahendit optimaalsete juhtimisotsustuste leidmi-
sele suunatud matemaatiliste mudelitega eksperimenteerimiseks.
Vastavalt sellele kontsentreerus juhtimise formaliseerimisel téhe-
lepanu juhtimisprobleemidele, mille mudelesitus (formaliseeritud
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kuju) vdéimaldaks diferentsiaalarvutustega leida analtitilise lahen-
duse. Otsustuste ettevalmistamise uute meetodite, eelkdige
matemaatilise planeerimise meetodite véljaarendamine vdimaldas
asuda lahendama juhtimisprobleeme, mille struktuur esitatakse
lineaarsete vorrandite ja vOrratuste stusteemina, s.t. formaliseeritud
kujul, mis ei vBimalda kasutada klassikalisi diferentsiaalarvutuse
vahendeid.

Otsustusprotsessi tdiustamisele aitaks oluliselt kaasa kahe lal-
nimetatud juhitavate protsesside modelleerimise suuna —
probleemile ja otsustusele orienteeritud mudelite — dialektiline
integreerimine (htseks tervikuks. Majanduse juhtimise tdiusta-
misele ei aita kaasa mudelid, mille jaoks on olemas tdhusad
eksperimenteerimismeetodid, kuid on raske saavutada mudelite
struktuuri vastavust juhitava protsessi olemusele. Samavdrd kasu-
tud on mudelid, mis kajastavad ideaalselt juhtimisprobleemi ole-
must, kuid puuduvad meetodid nendega eksperimenteerimiseks
(nende alusel praktiliste juhtimisotsuste analtutiliseks ettevalmis-
tamiseks).

Majandusanaltitsi teoorias uuritakse ettevGtete majandustegevuse
modelleerimise probleeme, silistematiseeritakse ja formaliseeri-
takse olemuslikke seoseid ja s@ltuvusi, kuid ei uurita koostatud
mudelite kasutamise vdimalusi (nende mudelitega eksperimen-
teerimise meetodeid) juhtimisuleannete lahendamiseks (otsustuste
anallutiliseks ettevalmistamiseks). Otsustusteoorias on valja
tootatud algoritmid ja uuritakse formaalseid probleeme, mida
voiks lahendada nende algoritmide abil; samas ei uurita, kas
juhtimispraktikas esineb situatsioone, kus need algoritmid annak-
sid praktilise vaartusega lahendeid. Otsustusteooria ja majandus-
analudsi teooria vastavate kogemuste hendamisel tekiks vdima-
lus téiustada majanduse juhtimist probleemsituatsioonide formali-
seerimise kahe kasitlusviisi tasakaalustamise teel.
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6.5. Uhe- ja mitme-eesmargilised mudelid

See klassifikatsioon rajaneb mudelisse lilitatud eesmargisiisteemi
kvalitatiivselt erinevate komponentide arvul. Eesmaérgisiisteemi
komponentide véartuste kaudu valjendatakse juhitava protsessi
soovitavat I8ppseisundit. Komponentide kvalitatiivne erinevus
tahendab, et nad on olemasolevate teadmiste ja kasutatavate maois-
tete slsteemis vastastikku otseselt (vahetult) asendamatud,
uhendamatud ja koosk6lastamatud. Seetbttu ei ole eesmargi-
stisteemi eri komponentide kvantitatiivsed (arv)vééartused oma-
vahel sisuliselt vdrreldavad. Uhe komponendi alusel parimaks
tunnistatud alternatiiv ei ole seda tavaliselt teiste komponentide
seisukohalt vaadatuna. Siin peitub jarjekordne otsustusprotsessi
dialektiline vastuolu. Seda vastuolu ei saa I8plikult lahendada
(likvideerida), vaid ta tuleb eraldi lletada iga konkreetse otsustuse
analttilisel ettevalmistamisel.

Juhtimispraktikas on vdimalik vastu votta ja teostada ainult
Uksainus otsustus. Vastuv@etud otsustust saab parimaks (opti-
maalseks — vastandlikke soove tasakaalustavaks) nimetada ainult
sel juhul, kui eksisteerib vdimalus jarjestada theselt alternatiivsed
tegutsemisvariandid kasulikkuse (s.t. eesmargi saavutamise
astme) alusel. Selline Uhene alternatiivide jarjestus saadakse tava-
liselt ainult Ghekomponendilise eesmargi pistitamisel. Vastavalt
sellele on otsustusprotsessi mudelid dldjuhul vélja toodtatud (he-
eesmargilistena. Niisuguste juhitava protsessi seisukohalt eba-
adekvaatsete mudelite alusel véljatootatud otsustuste puudused
tingisid joupingutuste suunamise mitmemddtmelise eesmargiga
otsustusprotsessi mudelite valjatootamisele.

Selline Kkésitlusviis tundub olevat lihtsustatud ja kunstlik. Mitme-
md&otmelise eesmargiga otsustusiilesandes toimub enamasti ainult
erinevate eesmargisiisteemi komponentide formaalne kaasamine
otsustuse kasulikkuse hindamisse. Seejuures jaab varjatuks (sisu-
liselt analliiisimata) eri komponentide vaheliste vastuolude objek-
tilvne iseloom, nende konkreetse avaldumise vorm lahendatavas
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juhtimisilesandes ning vastuolude sisulise Uletamise mehhanism
alternatiivide kasulikkuse v@rdleval hindamisel. Mitme-eesmargi-
liste otsustusmudelite rakendamisega luuakse enamasti Uksnes
eesmargi mitmem®&d6tmelisusega tekitatud probleemide lahenda-
mise ndilisus, mis pole oma varjatusest hoolimata parem mitme-
mdotmelisuse probleemist moéddavaatamisest Uhe-eesmargiliste
otsustusmudelite rakendamisel.

Uksnes eesmargisiisteemi struktuuri kvalitatiivne analiitis vaib
olla aluseks teede leidmisele eesmaérgisiusteemi mitmemddtme-
lisuse rahuldavaks vOi piisavaks (lahendatava otsustusiilesande
seisukohalt) peegeldamiseks iheainukese kasulikkuse hindamise
kriteeriumi kaudu. Selleks tuleb formaliseerida otsustuskritee-
riumi seosed kdigi eesmargististeemi komponentidega, s.t. koos-
tada mudel otsustuskriteeriumi taseme (arvuliste vaartuste)
kujunemise seaduspdrasuste kirjeldamiseks eesmaérgisisteemi
komponentide md&ju all. Uldistatud otsustuskriteeriumiks vdib
saada (ks (kdige tdhtsam) eesmérgi komponent v6i sunteetiline
néitaja, mis saadakse eesmaérgisisteemi komponentide kaalumise
teel komplekshinnangu meetoditega. Nii esimesel kui ka teisel
juhul muudetakse eesmaérgisiusteemi komponendid sisuliselt
alternatiivide teostamise vahetuks tulemuseks.

Samuti tuleb analuiisida vdimalust teisendada osa eesmargi-
ststeemi komponente piiranguteks, mille tagajéarjel see slisteem
tavaliselt oluliselt lihtsustub ja sobib paremini edasiseks
stinteesiks.

Kokkuvdtteks, mudelite formaalse klassifitseerimise asemel Uhe-
ja mitme-eesmargilisteks on otstarbekas eristada mudeleid opti-
maalse lahendi valimise kriteeriumi keerukuse astme alusel —
loomuliku ja sunteetilise eesmarknditajaga mudelid. Pdhimotte-
liselt peavad kdik otsustusprotsessi mudelid olema Uhe-eesmargi-
lised, mis v@imaldab leida juhitava protsessi soovitava I6pp-
seisundi selgelt piiritletud Kirjelduse.
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6.6. Uhte ja mitut perioodi haaravad mudelid

See mudelite klassifikatsioon on esitatud réhutamaks tegevuste
ajalise kooskdlastamise vajadust. Uheperioodilised mudelid lahtu-
vad eeldusest, et eri perioodidel tehtud optimaalsete Uksikotsuste
summa on nende perioodide kogumi jaoks samuti optimaalne.
Selle eelduse Gigsus ei leia majanduspraktikas enamasti Kinnitust.
Majanduses toob luhiajalise kasu tagaajamine tihti pikemas
perspektiivis kaasa suure kahju (nt. kokkuhoid looduskaitse arvel
pbhjustab inimeste tervisekahjustusi, rddkimata looduse reostu-
misest ja keskkonna Gldisest halvenemisest). Majandusotsustustes
tuleb hoolikalt tasakaalustada lahenduse optimaalsuse lihiajalised
ja pikaajalised aspektid.

Otsustuse elluviimise pikaajaliste tulemuste arvestamist ei saa
késitleda ainult Gheperioodiliste otsustusmudelite eesméargi formu-
leerimise  spetsiifilise  probleemina. Majandusprotsesside
juhtimine jaotub objektiivselt perioodideks, mille jargi on tarvis
kujundada uus otsustus edasise tegutsemise kohta. P&llumajan-
duses tuleb nditeks igal aastal teha otsus kasvatatavate pdllu-
kultuuride struktuuri kohta, arvestades nditeks turutingimuste
muutustega. Suuremate struktuurimuutuste optimaalses reziimis
tegemine nduab mitu aastat aega.

Otsustusprotsessi perioodilisus tuleneb otseselt juhitavate prot-
sesside sisemiste parameetrite ja valistingimuste kohta uue
informatsiooni ilmumise perioodilisusest. See informatsioon
kannab signaale otsustuste korrigeerimise vajaduse kohta. Otsuste
ettevalmistamisel ja vastuvotmisel tuleb alati arvestada stindmuste
edasise arengu vdimalustega ja ette ndha tingimuste muutumisele
paindliku reageerimise teed.

Ulaltoodust jareldub, et tiheperioodilisi mudeleid voib tldjuhul
vaadelda mitmeperioodiliste mudelite elementidena (astmetena).
Pikaajalise optimaalse arengu saavutamiseks on tarvis vélja too6ta-
da teed ja vahendid Uheperioodiliste mudelite integreerimiseks
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iihtseks tervikuks. Uheperioodiliste mudelite integreerimise
formaliseeritud protseduur ongi otsustusprotsessi mitmeperioodi-
line mudel.

6.7. Determineeritud ja stohhastilised mudelid

See klassifikatsioon tuuakse vdlja maaramatuse arvestamise astme
alusel otsustusprotsessis. Determineeritud mudeli korral on k&ik
juhitavale protsessile olulist m6ju avaldavad tegurid (heselt
madratud — nende tdpsed arvulised vadrtused on juhile
(otsustajale) teada. Taolist situatsiooni kohtab majanduse juhti-
misel harva. Seetdttu kasutatakse determineeritud mudeleid
otsustusprotsessis reaalse juhtimisilesande lihtsustusena, kus
kbige tdendolisemat teguri véartust vaadeldakse (heselt maéara-
tuna. Determineeritud mudel on uldjuhul stohhastilise mudeli
erijuht, selle lihtsustus.

Stohhastilistes mudelites arvestatakse (mittejuhitavate) tegurite
erinevate arvvéartuste tekkimise tBendosusi, s.t. médramatust.
Taolised mudelid kajastavad adekvaatsemalt majanduse juhtimise
reaalseid tingimusi, kuid nende koostamine ja nendega eksperi-
menteerimine nduab oluliselt suuremaid kulutusi otsustusprotsessi
tagamiseks  informatsiooniga, = metoodiliste ja  tehniliste
vahenditega, samuti tootajate kvalifikatsiooniga. Seetdttu kasu-
tatakse juhtimispraktikas peamiselt determineeritud otsustus-
mudeleid, millega eksperimenteerimiseks on vélja too6tatud t6hu-
sad eksperimenteerimismeetodid — matemaatilise planeerimise
tlesanded, transpordililesanded, varkplaneerimise lesanded jms.

* X %

Erialakirjanduses nimetatakse eraldi ka matemaatilisi, graafilisi jt.
otsustusprotsessi mudelite tuipe. Kahtlemata on téhtis tunda
mudelite esitamise eri vormide spetsiifilisi omadusi. Kuid need
spetsiifilised omadused ei avaldu (ksnes otsustusprotsessi
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kajastamisel. Senini on vahe uuritud mudelite esitamise eri
vormide eeliseid ja puudusi mudelite praktilisel kasutamisel. Need
juhtimist66  taiustamise aspektid kuuluvad otsustusteooria
deskriptiivse suuna uurimisprobleemide hulka — vdib naiteks
uurida otsustaja kditumise erinevusi (he ja sama mudeli esitamisel
matemaatilisel ja graafilisel kujul. Ké&esolevas t60s neid
probleeme ei késitleta.

Vastavalt otsustusprotsessi uurimiseks pustitatud Ulesandele,
Ulesande eesmaérgisusteemi keerukusele ja juhtimisllesande
teistele olemuslikele aspektidele tootatakse statistilisel, mate-
maatilisel, graafilisel v6i muul kujul vdlja mudel, mida saab
iseloomustada eespool toodud klassifitseerimistunnuste alusel —
néditeks normatiivne induktiivne probleemile orienteeritud Uhe-
eesmargiline Uheperioodiline stohhastiline mudel.



7. OTSUSTUSPROTSESSI MODELLEERIMISE
ANALUUTILINE TAHTSUS

7.1. Analllsi ja sunteesi Uhtsuse tagamine

Analtids on suunatud nahtuse sisestruktuuri detailkasitlusele ja
selle ndhtuse seoste uurimisele véliskeskkonnaga. Sihipérase
analliusi protsessis slivenevad seega teadmised juhitavast nahtu-
sest endast, ka laieneb informatsioon selle ndhtuse seoste kohta
majandusliku, sotsiaalse, poliitilise, 6koloogilise ja psihholoogi-
lise keskkonnaga. Siigavus ja igakilgsus iseloomustavad anallsi
komplekssust. Komplekssuse kui analiiisi kvaliteedi tihe tahtsama
tunnusega ei ole vastuolus puidlus vaadelda iga tuksikut fakti, sest
ainult sellise 1&henemisviisiga avastatakse uuritava nghtuse uusi
elemente ja seoseid.

Modelleerimine on suunatud anallitilise tunnetuse tulemuste
sunteesile. Selle tulemusena kirjeldatakse vaatlusaluse néhtuse
eksistentsi ja arengu wldisi seadusi ning seadusparasusi, elemen-
tide ja seoste stabiilseid omadusi. Mudel annab juhitavast nahtu-
sest tervikliku ettekujutuse.

Anallusi ja stnteesi dialektiline ihtsus tunnetusprotsessis tdhen-
dab, et modelleerimist ei saa anallusile vastandada. Vastupidi,
modelleerimine on analulisi arengu peamine ja véltimatu tingi-
mus. Stabiilsete seoste ja seaduspéarasuste uldistamine mudelis
annab analtusile vbimaluse interpreteerida Uksikuid fakte kogutud
teadmiste tervikliku kompleksi taustal ja identifitseerida
Uksikfaktides ilmnevat uut kvaliteeti — nende faktide hdlbeid
nahtuse mudelparameetritest.
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Otsustusprotsessi eri etappide sisu ja nende etappide vaheliste
seoste mudelkirjeldus on majandustegevuse analiilisi arengu taht-
saks eeltingimuseks. Teiselt poolt vGimaldavad analtisi tulemu-
sed tdiustada mudelite koostamist ja l&hendada neid majandus-
protsesside olemusele ning juhtimise reaalsetele probleemidele.

Otsustusprotsessi mudelid toetavad eelkdige majandusprotsesside
kvantitatiivset analliisi. See ei tdhenda aga mingil juhul kvalita-
tiivse anallusi rolli alahindamist majanduslike juhtimistlesannete
lahendamisel. Mudelid vdimaldavad kergemalt ja kiiremini labida
rutiinse anallisi etapi kuni selle tdieliku automatiseerimiseni
kompuutritel. Selle tulemusena vabaneb juhil aeg loominguliseks
kvalitatiivseks anallilsiks, mis on otsustuse ettevalmistamise
edasise formaliseerimise aluseks. Kvalitatiivne analiiis liigub
ikka stigavamale ja laiemale, jattes l&bitunnetatud alad formali-
seeritud vBi koguni kvantifitseeritud mudelkirjeldusteks. Majan-
dusprotsesside siseseoste ja majandamise valistingimuste kvalita-
tiivne muutus tingib korduva kvalitatiivse anallilsi vajaduse, et
korrigeerida vastavalt ka juhitavate protsesside mudelkirjeldust ja
otsustusprotsessi mudeleid. Kvantitatiivne analliiis aitab kaasa
kvalitatiivse anallilisi arengule ja selle kaudu juhtimistf6 taseme
tousule.

7.2. Mudelite seos juhi intuitsiooni ja kogemustega

Analoogiliselt kvantitatiivse ja kvalitatiivse analutsi suhtega tuleb
madista otsustusprotsessi mudelite suhet juhi (otsustaja) kogemuste
ja intuitsiooniga. Juhi kogemuste ja intuitsiooni tahtsus
formaliseeritud otsustusmudelite kasutamise korral mitte ei
vdhene (see on kullaltki laialt levinud vaararvamus), vaid
hoopiski suureneb: lisaks juhitavat protsessi puudutavatele koge-
mustele ja intuitsioonile vajab juht niilid analoogseid teadmisi ja
sisemist h&alt ka pakutavate mudelite, meetodite, programmi-
pakettide ja nende rakendamise tehnilise baasi suhtes.
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Mudel on alati mingis mottes kogemuse formaliseeritud valjen-
duseks, kuid sisaldab alati ka intuitiivseid hinnanguid ja ette-
kujutusi. Teiselt poolt, mudel kui kogemuse formaliseeritud
véljendus voimaldab jarjekindlalt kontrollida intuitiivseid ette-
kujutusi juhitavast protsessist, intuitiivselt leitud otsustuste
sisemist kooskdlalisust jms. omadusi.

Otsustusprotsessi  mudel on juhtimisiilesande lahendamise
protsessi formaliseeritud osa. Mudeli alusel leitud otsustus on
optimaalne ainult Ulesande formaliseeritud seoste ja tingimuste
seisukohalt. Juht (otsustaja) lisab saadud mudellahendile oma
kogemuse ja intuitsiooni (teadmised mudelis kajastamata aspek-
tidest) ja formuleerib vastuvfetava otsustuse. Mudel toetab
otsustusprotsessis juhti ega pretendeeri Gldjuhul (téielikult
automatiseeritud tehniliste protsesside juhtimine teatud tinglik-
kusega valja arvatud) juhi asendamisele. Kvalitatiivne analiiis
seisneb nditeks selles, et juht tootab paralleelselt terve kogumi
mudelitega, mis lahtuvad erinevatest eeldustest ja hiipoteesidest
juhitava protsessi omaduste kohta, ning vajalik on nende mudel-
eksperimentide tulemuste v@rdlev analiiis. Loomingulist lahene-
mist nduab samuti iteratiivsete tstklite kujundamine formali-
seeritud mudellahenduste tapsustamiseks (muutuvate tingimus-
tega kohandamiseks).

Otsustusprotsessi  formaliseeritud mudelite (ha laiema leviku
vajadus tuleneb otseselt ka juhtimise subjektiivse teguri arengu
objektiivsest ebauhtlusest — juhid erinevad nii oma kvalifikat-
siooni (erialase ettevalmistuse) tasemelt kui ka individuaalsetelt
vOimetelt oma kvalifikatsiooni rakendada. Otsustusprotsessi
mudelid, mis koostatakse parimate juhtide kogemusi arvestades,
on seega nende kogemuste levitamise ja juhtide kvalifikatsiooni
tdstmise tGhusaks vahendiks. Mudelid 6petavad arvestama kdiki
juhitava protsessi formaliseeritud seoseid ja omadusi. Iga juhi
omapoolseks loominguks on kdigi muude (mudeli seisukohalt
spetsiifiliste) juhtimisiilesande lahendamise tingimuste arvesta-
mine.
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7.3. Mudelite tahtsus erinevatel juhtimistasanditel

Otsustusprotsessi mudel on juhtimisilesande formaliseeritud
anallusi aluseks, kuid ta ei suuda seda analtlsi kunagi ammen-
dada. Mudeli tdhtsus oleneb juhtimisprobleemi (probleemsituat-
siooni) olemuse ja struktuuri tunnetamise tasemest. Otsustus-
teoorias pooratakse senini pdéhitdhelepanu spetsiifilistele (Uhe-
kordsetele) keerulistele véhe struktureeritud juhtimisulesannete
lahendamisele. See on selgitatav jadrgmiste asjaoludega.

1. Kdrgemal juhtimistasemel tehtud otsustuste podrdumatu ise-
loom, mis n6uab nende paremat labité6tamist ja pdhjendamist.
Alustatud suurte projektide peatamine v&i nende oluline
muutmine on sageli vBimatu voi kujuneb vaga kulukaks.

2. Majandusarengu edu ei sdltu tdnapéeval enam mitte niivdrd
esmatasandi tootajate todkusest ja tublidusest, vaid kérgematel
juhtimistasanditel tehtud otsustuste kvaliteedist.

Majanduse juhtimise kdrgemate tasandite analitiliste vajaduste

seisukohalt on otsustusteoorias valja tootatud piisavalt juhtimis-

ulesannete formaliseerimise vahendeid. Need vahendid v@imal-

davad toetada selliseid progressiivseid juhtimisprintsiipe nagu:

 anallilisi sisteemsus ja mitmevariandilisus;

¢ majandusarengu tingimuste méaramatuse arvestamine;

* majandusriski arvestamine;

» otsustuse teostamise majanduslike, sotsiaalsete ja teiste tule-
muste arvestamise komplekssus.

Isegi  otsustusprotsessi baasmudeli rakendamine aitab juba
oluliselt kaasa Ulal toodud printsiipide jargimisele majanduse
juhtimisel. Mudelid korrastavad otsustuse ettevalmistamise etap-
pide seosed, aitavad kaasa analliiisi stisteemsusele ja kompleks-
susele. Etappide seoste korrastamine vo@imaldab tdpsustada iga
etapi olemust ja rolli otsustuse ettevalmistamisel, mis on oma-
korda nende etappide sihipdrase ja kooskdlastatud arendamise
aluseks.
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Korgematel juhtimistasemetel on iga Uksiku juhtimisotsustuse
kaal (tahtsus) vodrreldamatult suurem kui madalamatel juhtimis-
tasanditel. See ei tdhenda sugugi, et madalamal juhtimistasemel
oleks otsustusprotsessi tadiustamine véhem téhtis, sest tulemused ei
ole nii kaalukad. Vastuvdetavate otsustuste arv, nende suur
korduste arv kompenseerib Uksikotsustuse vdiksema kaalukuse.
Seet6ttu  vBiks juhtimise tdiustamise vdimalikud positiivsed
tulemused arvata juhtimistasemete 10ikes enam-vahem vd@rdseks
voi véhemalt vOrreldava suurusega olevaks. See tdhendab, et
juhtimise, sealhulgas otsustusprotsessi taiustamisega tuleb koos-
kolastatult tegelda kdigil majanduse juhtimise tasemetel.

EttevOtte tasandil on otsustajal tegemist protsessidega, mis on
suhteliselt hasti struktureeritud ning kajastatud arvestuslike ning
analltiliste nditajate slisteemis. See tdhendab, et ettevdtte tasan-
dil on Gsna soodsad v@imalused juhitavate protsesside formali-
seerimiseks ja otsustusmudelite kasutamiseks. Sel otstarbel ongi
vdlja tootatud otsustusprotsessi dldistatud mudel, mis vastab
sisuliselt majandusanaliiusi etappidele ettevottes. Otsustuste teos-
tamise tegelike tulemuste ja mudeli alusel saadud prognooside
erinevuste analliis on, Uhelt poolt, juhitava protsessi olemuse
tunnetamise sivendamise aluseks ja teiselt poolt, mudelite
tdiendamise v@i korrigeerimise lahtekohaks.

Kdrgematel juhtimistasemetel kaasneb otsustusmudelite kasuta-
misega kartus, et sellega surutakse tagaplaanile juhi (otsustaja)
kogemused ja intuitsioon. Madalamatel juhtimistasemetel vaadel-
dakse aga otsustusmudeleid monikord kui tootajate isikliku
initsiatiivi ja ettevOtlikkuse arengu pidureid. Niisuguste kartuste
allikaks on mudelite ja teiste formaliseeritud juhtimisinstrumen-
tide vale (formalistlik) kasutamine ja neile (hekilgne lahenemine.

Sellega seoses tuleb rdhutada, et ei tohi samastada formali-
seeritud ja formaalset (formalistlikku) l&henemist majandus-
protsesside juhtimisele. Formalism tdhendab juhitavate protses-
side sisust moodavaatamist, nende olemuse ignoreerimist. Tea-
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duslik formaliseerimine, vastupidi formalismile, rajaneb juhita-
vate protsesside igakilgsele ja stigavale analuisile, mille tule-
musena tuuakse vélja seadused ja seaduspérasused, omadused ja
seosed, mida saaks kasutada nende protsesside juhtimisel.
Loomulikult v8ib formaliseerimine kujuneda formaalseks (seda
kohtab mdnikord seoses katsetega kasutada majanduse juhtimisel
matemaatilisi meetodeid), kuid sludi pole formaliseerimine kui
kasitlusviis, vaid selle ebadige pinnapealne kasutamine. Formali-
seerimisvahendite kasutajad on mdnikord eksiarvamusel, et need
vahendid aitavad sisulise analiitisi arvel kokku hoida.

Samuti nagu otsustusprotsessi mudelid ei vdhenda juhi (otsustaja)
intuitsiooni tahtsust, nii nad Gigel kasutamisel hoopiski soodus-
tavad initsiatiivi arengut téotajatel, kes peavad otsustusi ellu
viima. Mudellahend arvestab kdigi tegurite méjuga, mis on juhile
otsustuse tegemise momendil teada, ja see sunnib taideviijaid neid
tegureid téielikult (t6husalt) kasutama. Kuid otsustuse elluviimise
kdigus ilmnevad sageli tdiendavad teed ja vdimalused
konkreetsete tingimuste drakasutamiseks. Seesuguste varjatud
reservide valjatoomine ja kasutuselevdtt ei olene otsustusmude-
list, vaid stimuleerimismehhanismi (lesehitusest ja mdjususest.
Otsustusmudelid on aga hea lahtepunkt tddtajate initsiatiivi
arendamisele suunatud stimuleerimissusteemide loomisel.

Otsustusteoorias rajaneb analliis sageli eksperthinnangute meeto-
dile. See vastab spetsiifiliste (ihekordselt lahendatavate) otsustus-
ulesannete informatsiooniga kindlustamise v@imalustele. Laienda-
des otsustusmudelite kasutamise korduvalt lahendatavatele juhti-
misilesannetele, tekib vdimalus oluliselt rikastada otsustus-
protsessi informatsioonilist ja metoodilist alust. See saavutatakse
otsustusteooria ja majandusanaliitsi teooria integreerimisel mate-
maatiliste meetodite kasutamisega.



8. MATEMAATILISTE MEETODITE KOHT MAJAN-
DUSLIKE JUHTIMISULESANNETE LAHENDA-
MISEL

8.1. Matemaatilised meetodid otsustusprotsessi
etappidel

Otsustusteooria kasutamine vdib osutuda eriti viljakaks, et hinnata
matemaatiliste meetodite vajalikkust ja vdimalusi, kohta ja
eesmérke majandusprotsesside modelleerimisel ja nende mude-
litega eksperimenteerimisel. Matemaatiliste meetodite kasutamise
uurimine majanduses toimub suures osas veel isoleeritult majan-
duse juhtimise teooriast ja praktikast. Otsustusteooria on vahen-
diks, mis vd@imaldab integreerida majandusteoreetilise ja mate-
maatilise kilje majanduse juhtimise lesannete lahendamisel.

Otsustuse anallitilise ettevalmistamise etappide olemuse ja
vastastikuste seoste kasitlemisel selgus protsessi komplitseeritus.
Ainult Uksikutel etappidel on reaalsed vdimalused formaliseerida
selle sisu ja seosed nii kdrge abstraktsuse astmeni, kus tekib
matemaatiliste meetodite kasutamise vajadus ja v@imalus. Otsus-
tuse analldtiline ettevalmistamine on (htne terviklik protsess.
Uhe etapi sisu vdi tulemuste esitamise vormi muutus peab
uhilduma koigi Ulejadnud etappidega ja nende seostega.

Matemaatiliste meetodite majanduses kasutamise katsete puhul
seda asjaolu ei arvestata vOi alahinnatakse. Mingi matemaatilise
meetodi kasutamise tulemusi pulitakse esitada kui juhtimis-
Ulesande lahendust, kuigi see meetod puudutab ainult (hte
kaheteistkiimnest otsustuse ettevalmistamise etapist. Selline lahe-
nemine on tavaliselt tingitud juhtimisulesande lahendamise Ule-
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jdadnud etappide kasitlemise pealiskaudsusest. Niisugune l&he-
nemisviis viib tulemuseni, et juhtimisilesanne jaab sisuliselt
lahendamata ning matemaatiliste meetodite kasutamise ideed
kompromiteeritakse nii majandusteoreetikute kui ka -praktikute
silmis. Mdoddalaskmiste valtimiseks tuleb tépselt piiritleda iga
meetodi koht ja Ulesanded otsustusprotsessis.

Selline analtiis on siiski Glevaatlikum ja lihtsam teostada otsus-
tuse analudtilise ettevalmistamise etappide kui Uksikute meetodite
kaupa. Otsustusprotsessi etappide sisu esitab kindlad nGudmised
matemaatiliste meetodite kasutamise tulemuste sisule ning
vormile ja maarab jarelikult nii meetodite kasutamise vdimalused
kui ka nende edasise arendamise suunad.

Kahel esimesel otsustuse ettevalmistamise etapil — probleem-
situatsiooni lahendamise Ulesande ja eesmargi pustitamine —
matemaatilisi meetodeid ei kasutata. Nendel etappidel maéngib
pearolli kvalitatiivne analtiis. Kuid nendel otsustusprotsessi alg-
etappidel madratakse suures osas matemaatiliste meetodite edasise
kasutamise vajalikkus ja vdimalikkus. Matemaatilised meetodid
on suunatud nahtuste (protsesside) omaduste ja seoste kvantita-
tiivse kilje uurimisele. Neid meetodeid kasutatakse, kui tekib
vajadus ja vdimalus uurida juhitava protsessi kvantitatiivset kilge
ning see asjaolu méaaratakse juhtimisulesande ja eesmargi pustita-
mise etappidel.

Alternatiivide valjatoomise (valjatdotamise) etapil on peamise
tahtsusega samuti (tegurite juhitavuse, nende muutumise piiride
jms.) kvalitatiivne analtitis. Sellel etapil saavad osutada abi ka
kvantitatiivse analuisi meetodid: eelkdige juhitavate tegurite ise-
loomustamiseks kasutatava informatsiooni kokkusurumiseks ja
ulevaatlikuks esitamiseks, samuti s@ltumatute juhitavate tegurite
valjatoomiseks. Need Ulesanded lahendatakse komponentanaliitsi
meetoditega (DKOHOMMKO-MaTeMaTuyeckmne .. 1982, Ik. 136—
158).
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Nende meetoditega tagatakse vaatlusaluste tegumaditajate arvu
véhendamine 3-4 korda ilma sisulise informatsiooni oluliste
kadudeta. Sinteetilisi juhitavaid tegureid (kujutavad endast algse
tegurististeemi  Uksteisest s@ltumatuid komponente) arvuliselt
iseloomustavad nditajad on statistiliselt Uksteisest sGltumatud.
Statistiline s@ltumatus vdimaldab kasutada neid tegumaitajaid
otsustusteoorias, kus eeldatakse, et vaatlusalused alternatiivid
vélistavad UOksteist. Slnteetiliste tegumaitajate kasutamine tagab
tlemineku otsustuse diskreetselt baasmudelilt pideva muutumis-
piirkonnaga néitajate vGrranditest koosnevale Uldistatud otsustus-
mudelile.

Valiskeskkonna voimalike seisundite, s.t. juhitamatute tegu-
rite kirjeldamine nduab analoogselt eelnenud etapiga infor-
matsiooni kokkusurumise ja tegumditajate ortogonaliseerimise
meetodite kasutamist — tegurite m&ju intensiivsuse maddtmisel ja
analudsil ei tulene nende juhitavusest mingeid erinevusi. Kompo-
nentanallilisi meetodite kasutamine mangib sellel etapil sama rolli
nagu alternatiivide analtiisi juureski.

Matemaatiliste meetodite kasutamise peamiseks otstarbeks on
sellel otsustuse ettevalmistamise etapil hoopiski juhitamatute
tegurite muutumise suuna ja ulatuse prognoosimine otsustuse
teostamise perioodi jaoks. Need muutused ei sdltu juhist (otsus-
tajast), kuid ta peaks muutumise seaduspérasusi tundma ja
otsustamisel arvestama. Prognoosimisel on sageli otstarbekas
matemaatiliste meetodite kasutamine.

Voib vélja tuua kaks situatsiooni, mis mé&éaravad erisuguse l&hene-
mise matemaatiliste meetodite kasutamisele:

Esiteks. Teada on tegurid, mis méaaravad tdielikult vdi osaliselt
juhti (otsustajat) huvitavate véliskeskkonna seisundite kujune-
mise. Sel juhul tuleb koostada seosemudelid, mis vdimaldaks
vahendada voi likvideerida maaramatust véliskeskkonna seisun-
dite kujunemisel. Jarelikult tuleb seose analutilise vormi kirjel-
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damiseks kasutada sobivat matemaatilis-statistilist meetodit —
regressioonanallilisi.

Teiseks. On teada vdliskeskkonna muutumise sisemised
seaduspdrasused. Sel juhul tuleb analidtiliselt kirjeldada vélis-
keskkonna muutumise seaduspdrasusi ja hinnata (prognoosida)
nende alusel seisundeid otsuse teostamise perioodil. Siin aitavad
otsustajat eelkBige aegridade tdotlemise — aegrea trendide,
tslkliliste ja sesoonsete kdikumiste kirjeldamise meetodid.

Ulaltoodud kahe kasitlusviisi kombineerimine vaatluste aegridade
alusel toimub integraalse regressioonimudeli abil (BeHcens 1983).
Vaatluste  ruumkogumi  alusel  koostatud tegurite  mdju
intensiivsuse mudelite kasutamist prognoosililesannete lahenda-
miseks sisuliselt veel ei kasitleta. Ruumkogumi alusel koostatud
mudelid v6imaldaksid valja tuua otsustaja kontrollitavate tegurite
mdju intensiivsuse. Aegrea alusel saaks vélja tuua kontrollita-
matute tegurite mdjul vélja kujunenud trendide ja tsukliliste
kbikumiste mudelid. Kahe mudelitiiibi Uhendamine vdiks kaasa
aidata prognooside pdhjendatuse tB@stmisele. Rd&hutada tuleks
dinaamilise komponendi (inertsi) ja seosekomponendi (tegurite
moju) eraldi modelleerimist. Uhtede ja samade vaatluste korda-
mine eri perioodidel ei tdhenda Uhtsesse vaatluste kogumisse
uhendatult veel diinaamilise ja seosekomponendi Ghendamist.

Véliskeskkonna seisundite absoluutselt tdpne prognoosimine on
uldjuhul vB8imatu. Reaalselt juhitakse majandust véliskeskkonna
maaramatuse oludes. Nendes tingimustes on juhtimisilesannete
lahendamine seotud riskiga eksida, s.t. ei ole tagatud eesmaérgi
saavutamise maksimaalne tase. Seetdttu iseloomustatakse Kirjan-
duses niisugust situatsiooni otsustamisena riski tingimustes. Selli-
ne madramatuse ja riski samastamine ei ole pdris tdpne. Risk on
majanduse kategooria ja iseloomustab madramatust alternatiivi
realiseerimise tulemuste vastavuses pistitatud eesmargile. Valis-
keskkonna seisundite méaramatus on aga puhtal kujul tunnetuslik
kategooria. Majandusrisk ei tulene tksnes valiskeskkonna méara-
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matusest, vaid ka alternatiivide realiseerimise tulemuste kvantita-
tiivsete suhete erinevustest erisugustes véliskeskkonna tingimus-
tes.

Kui pole mingit informatsiooni erinevate véliskeskkonna
seisundite tekkimise tdendosuse kohta, on tegemist madramatuse
kbige kdrgema tasemega — kdigi valiskeskkonna seisundite
tekkimise tden&osused hinnatakse vordseks. lgasugune infor-
matsioon, mis vdimaldab tdpsustada véliskeskonna seisundite
tbendosuste jaotust, vdhendab méaramatust ja suurendab alterna-
tiivide teostamise tulemuste hinnangute p6hjendatust. Sellise
informatsiooni  to0tlus toetub tden&dosusteooria meetoditele
(Myraues 1979; YetbipkuH 1982; Pairing et al 1977).

Alternatiivi elluviimise vdimalike tulemuste (tulemusvektori
komponentide) esiletoomine toetub juhitava protsessi seoste
kvalitatiivsele kompleksanaluiisile. Kompleksanaliilis peab haara-
ma Kka juhitava protsessi seosed teiste lhiskonnaelu valdkonda-
dega, samuti looduskeskkonnaga. Sellel etapil tuleb tagada
alternatiivi teostamise tulemuste kdigi téhtsate komponentide
vdljatoomine. Mingite aspektide arvestamata jatmine vdib juhti-
misotsuse teokstegemisel viia ootamatute negatiivsete korval-
tulemusteni, mis neutraliseerivad tdielikult oodatava positiivse
efekti. Majanduse juhtimisel alahinnatakse sageli majanduse
kategooriates raskesti hinnatavaid sotsiaalseid, kultuurilisi,
pstihholoogilisi ning dkoloogilisi majandustegevuse tulemusi.

Alternatiivide teostamise tulemuste Kirjeldamise ja hindamise
etapil toimub iga Uksiku alternatiivi teostamise tulemustest
tdieliku pildi loomine. See nduab juhitavate ja juhitamatute
tegurite poolt tulemusvektori komponentidele avaldatava mdoju
modelleerimist. Tulemus esitatakse seosemudelite slisteemina.
Nende mudelite koostamisel kasutatakse kvalitatiivse analliusi
korval ka matemaatilise statistika meetodeid.

Kui tegureid ja resultaate iseloomustavad kvantitatiivsed néitajad,
siis kasutatakse indeksanalliisi (determineeritud ldhenemisviisi
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korral) vOi regressioonanallitisi meetodeid (stohhastilise kasitlus-
viisi korral). Kui tegureid iseloomustavad kvalitatiivsed ja
alternatiivide realiseerimise tulemusi kvantitatiivsed naitajad, siis
kasutatakse dispersioonanaltitisi. Vastupidisel juhul — tegureid
iseloomustavad kvantitatiivsed, aga resultaate ainult kvalitatiivsed
néitajad — sobib modelleerimiseks diskriminantanaliitisi meetod.
Ja 18puks, kui otsustaja kasutuses on ainult tegureid ja tulemusi
iseloomustavad kvalitatiivsed nditajad, siis kasutatakse koos-
muutumise koefitsiente ja tabeleid. Modelleerimisprotsessi tule-
musena saadakse mudelite siisteemid, mis peaksid piisava tapsu-
sega kirjeldama kdiki tegurite ja tulemusvektori komponentide
seoseid.

Kriteeriumide valik hindamaks otsustuse elluviimise tule-
muste vastavust pustitatud eesmarkidele on jalle kvalitatiivse
analiiGsi etapp. Sellel etapil on tarvis tagada hinnangu andmine
tulemusvektori komponentide kdigile véartustele eesmargi-
susteemi komponentide seisukohast lahtudes. Vajalike hindamis-
kriteeriumide arv s@ltub jarelikult nii eesmargisiisteemi kompo-
nentide arvust kui ka alternatiivi realiseerimise vahetute tulemuste
ja eesmérgisiisteemi komponentide seoste keerukusest. Seetbttu ei
saa eesmérkide saavutamise taseme hindamiskriteeriumide valik
toimuda vahetult péarast pustitatud UGlesande eesmargislisteemi
véljaselgitamist, vaid otsustajal peab olema selge ilevaade ka
alternatiivide realiseerimise kdigist vdimalikest tulemustest.

Kriteeriumide arv on Gldjuhul vdiksem eesmargiststeemi kompo-
nentide arvust, sest kvalitatiivselt erinevad eesmargid on sageli
mddbdetavad (htede ja samade Kkriteeriumnditajatega. Naiteks
midgimahu ja kasumi suurendamine on md&detavad Uhe ja sama
rahalise nditajaga. Tulemusvektori keerukuse suurenemine toob
kaasa hindamiskriteeriumide arvu suurenemise v0i vajaduse valja
tootada spetsiaalsed Kkriteeriumid, mis tagaksid majanduslike,
sotsiaalsete, demograafiliste, psuhholoogiliste vdi 0Okoloogiliste
tulemuste hindamise pusitatud eesmérgi seisukohalt.
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Tegutsemise tulemuste pdastitatud eesmérkide vastavuse
hindamise etapil toimub Gleminek vahetute tulemuste vektorilt
hindamiskriteeriumide vektorile. Sisuliselt tdhendab see mudelite
koostamist, mis véljendaksid hindamiskriteeriumide véaéartuste
kujunemist tulemusvektori komponentide vaartuste alusel. Nende
mudelite koostamine toimub metoodilisest aspektist analoogselt
otsustusprotsessi etapiga, mille kdaigus hinnati alternatiivide
teostamise tulemusi konkreetsetes valiskeskkonna tingimustes.

Tegutsemise oodatava efekti hindamine eeldab véliskeskkonna
seisundi maaramatuse arvestamist. See klsimus on otsustus-
teoorias pdhjalikult 1&bi uuritud. Vélja on tddétatud suur hulk
spetsiaalseid matemaatilisi meetodeid, mis vdimaldavad tagada
majandusriski lubatava taseme vOdi mo6ta oodatavat tulemust
etteméaaratud riski taseme korral. Véljatodtatud meetodid eristu-
vad printsiipide erinevuse alusel mdiste “otsustuse optimaalsus”
késitlemisel. Et nende printsiipide sisust oleneb suurel mééral
alternatiivi teostamise oodatava efekti hinnang, siis nimetatakse
neid printsiipe otsustusteooria kirjanduses sageli otsustus-
kriteeriumideks (Laux 1982; Salinger 1981). Sellist mdistete
samastamist ei saa pidada Gigeks. Nimetatud printsiibid véljenda-
vad subjekti suhtumist majandusriski, mitte tegutsemise tulemuse
kasulikkusse (pustitatud eesmarkidele vastavusse). Printsiibid
vdljendavad subjekti suhtumist sellesse, milline kaal anda
tegutsemise erinevatele tulemustele. Printsiipide jargimiseks on
vdlja tootatud rida matemaatilisi meetodeid, mida nimetatakse
oodatava efekti hindamise eeskirjadeks. Uhele printsiibile vdib
vastata mitu eeskirja. Selle etapi alla kuulub ka kasulikkuse-
funktsioonide koostamine.

Alternatiivide elluviimise oodatava efekti hindamist kasitletakse
otsustusteoorias otsustuse ettevalmistamise viimase etapina.
Alternatiivide jarjestus vastavalt saadud kasulikkusehinnangutele
on aluseks parima alternatiivi valjavalimisel. Sellest lahtudes
pultaksegi sageli alternatiivide teostamise oodatava efekti
hindamise printsiipe ja eeskirju kasitleda otsustuskriteeriumidena,
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sest need annavad ndiliselt optimaalseks valikuks vajaliku
alternatiivide kasulikkusehinnangu. Selline késitlusviis ei vasta
tegelikkusele, sest oodatavat efekti tuleb hinnata kvalitatiivselt
erinevate eesmaérgisiusteemi komponentide ja neile vastavate
kriteeriumide alusel. Alternatiivide jarjestused erisuguste Kritee-
riumide (eesmargististeemi komponentide) alusel on enamasti
vastuolulised. Tegutsemiseks tuleb valida aga (ks alternatiiv.
Jarelikult tuleb otsustuse ettevalmistamisel vélja tuua spetsiaalne
etapp, mille kadigus kvalitatiivselt erinevate kriteeriumide alusel
saadud vastuolulised kasulikkusehinnangud taandatakse Uheks ja
ainsaks, mille alusel valitakse vélja parim alternatiiv.

Alternatiivide vordlemisel nende elluviimise oodatava efekti
alusel mangivad peamist rolli komplekshinnangute meetodid.
Nende meetoditega piutakse viia vorreldavale kujule kvantita-
tiivsete hindamiskriteeriumide skaalad. Jargnevalt antakse erine-
vatele hindamiskriteeriumidele olulisusehinnangud (kaalud), et
uhendada need alternatiivi valiku Uhtseks kompleksseks kritee-
riumiks. Sel etapil on analuttikule mdningaseks abiks komponen-
tanaltitisi meetodid, mis v@imaldavad vélja tuua hindamiskri-
teeriumide ruumi tegeliku mddtmelisuse. Komponentanaluisi
kasutamine lihtsustab kvalitatiivselt erinevatele kriteeriumidele
kaalude leidmist, sest vélja tuuakse olemuslikult selgelt erinevad
kriteeriumisiisteemi komponendid.

Otsustusprotsessi viimane etapp — probleemsituatsiooni lahen-
damise plaani kinnitamine — toetub kvalitatiivsele anallisile.
Otsuse vastuvdtja toetub sellel etapil peale formaalselt saadud
tulemuste ka oma intuitsioonile ja kogemustele.

8.2. Matemaatilised meetodid otsustusprotsessi
etappide seostamisel

Eelnevas alapunktis toodust ilmneb, et otsustusprotsessi eri
etappidel kasutatakse kahte liiki matemaatilisi meetodeid.
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Esiteks Uldised meetodid, mida saab kasutada otsustusprotsessi eri
etappidel. Sellisteks meetoditeks on korrelatsioon-regressioon-
anallus, dispersioonanaliius, diskriminantanallis ja komponent-
analtls. Otsustusprotsessi etappidel erineb modelleerimisules-
ande majanduslik sisu, kuid rakendatava meetodi tehniline apara-
tuur on muutumatu.

Teiseks spetsiifilised meetodid, mis on valja té6tatud, arvestades
Uhe otsustusprotsessi etapi olemust ja vajadusi. Sellised on
prognoosimismeetodid, tbendosusteooria meetodid, alternatiivide
realiseerimise oodatava efekti hindamise meetodid, ldhtudes valis-
keskkonna seisundite tekkimise tGendosuste jaotusest, kompleks-
anallilisi meetodid.

Otsustusprotsessi sisu muutused tahendavad uldiste meetodite
jaoks seda, et modifitseerub modelleerimisilesande majanduslik
pustitus. Spetsiifiliste meetodite matemaatiline sisu on seotud
tihedalt mingi otsustusprotsessi etapi olemusega. SeetGttu toob
otsustusprotsessi etappide sisu muutus tihti kaasa vajaduse muuta
ka modelleerimismeetodite olemust.

Peale (lalnimetatu leiame teaduskirjandusest ka kolmandat tutipi
matemaatilisi meetodeid, mida nimetatakse otseselt otsustus-
meetoditeks — need on matemaatilise planeerimise meetodid.
Nendele meetoditele pddratakse kirjanduses palju tdhelepanu, on
tehtud ka palju katseid rakendada neid majandusprotsesside
juhtimise praktikas. Nimetatud meetodite isedrasuseks on asjaolu,
et nad Ghendavad mitu otsustusprotsessi etappi. Sellega aitavad
matemaatilise planeerimise meetodid kaasa juhtimisulesannete
lahendamise komplekssuse ja susteemsuse tagamisele. Teisalt on
need meetodid suunatud modelleerimistingimuste seisukohalt
optimaalse lahendi leidmisele, mis ongi juhtimisiilesannete
lahendamise analttilise ettevalmistuse 18ppsihiks. Lahtudes dlal-
toodust, on moénelgi uurijal tekkinud liialdatud lootus, et otsustus-
protsessi voib enamikul juhtudel suruda matemaatilise planeeri-
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mise meetodi raamidesse. See lootus ei ole majanduse juhtimise
praktikas enamasti digustatud.

Mitme otsustusprotsessi etapi surumine Uhe mudeli raamidesse
saavutatakse eelkdige etappide sisu ja omavaheliste seoste olulise
lihtsustamise arvel. Ainult véga spetsiifilistel juhtudel vdivad
suhteliselt lihtsad (juhitavate protsesside keerukuse seisukohalt)
mudelid vastata majanduse juhtimise reaalsetele tingimustele.
Otsustusprotsessi mudelite komplekssuse suurendamine kutsub
sageli esile olukorra, et ei leidu sobivaid meetodeid nende mude-
lite alusel optimaalse lahendi valjatoomiseks. Eeltoodust tulene-
valt kuuluvad matemaatilise planeerimise meetodid spetsiifiliste
meetodite hulka, mis sobivad otsustusprotsessi ettevalmistamise
erijuhtudel. Need meetodid eeldavad otsustusprotsessi etappide
spetsiifilist sisu ja lihtsaid omavahelisi seoseid. Kuid mate-
maatilise planeerimise meetodite kasutamise nimel ei tohi juhita-
vat protsessi Ulemé&&ra lihtsustada. Vastavalt otustusprotsessi
sisule tuleb vélja tootada uued meetodid, mis vdimaldavad
kasutada reaalsetele tingimustele vastavaid majandusprotsesside
mudeleid. Samas tuleb otsustuse analtutilisel ettevalmistamisel
alati arvestada otsustusprotsessi eri etappide seostamise formali-
seeritud meetodeid.
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9. EESMARK JA SELLE SAAVUTAMISE
ALTERNATIIVID

9.1. Eesmargi ja alternatiivide seotus

Nagu juba eespool maérgitud, vaadeldakse otsustusteoorias
tegutsemise eesmaérki ja selle saavutamise alternatiive juhtimis-
tlesande eksogeensete (valjastpoolt etteantud) suurustena. Majan-
dusanaluisi teoorias ja praktikas ei piiritleta Gldjuhul juhtimis-
ulesande struktuurielemente (nt. eesmérgi madratlemine, alterna-
tiivide véljatoomine vms.), vaid taotletakse konkreetsete tunnetus-
ulesannete lahendamist. Erinevate  juhtimisfunktsioonide
(planeerimine, kontroll, motiveerimine, organiseerimine jt.)
raamides on eesmaérgi ja alternatiivide vastastikuste suhete kasitle-
mine raskendatud ja seda (lesannet vastavates majandus-
teaduslikes distsipliinides otseselt ei pustitata. Sellest tuleneb
nimetatud majanduse juhtimise p&hikategooriate ebapiisav uuri-
mine.

Eesmérgi ja alternatiivi kui juhtimise pdhikategooriate sisu ning
vastastikuste seoste uurimine on majandusanallusi teooria ja
otsustusteooria tdhtsamaid kokkupuutepunkte. Majandusanaliilsi
ulesandeks on (ldistada eesmargi ja selle saavutamise alterna-
tiivide valjatoomise ja seostamise kogemused majanduse juhti-
mise praktikas eri juhtimisfunktsioonide kaupa. Otsustusteooria
tagab vastavate probleemide kasitlemise komplekssuse juhtimis-
ulesannete lahendamise (otsustuste ettevalmistamise ja vastu-
votmise) Gldise struktuuri seisukohalt.

Eesmargi anallisimisel tuleb esmajarjekorras uurida tema seost
konkreetse individuaalse wvdi kollektiivse subjektiga (juhiga,
otsustajaga). Eesmark véljendab otsustust vastuvGtva subjekti
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lilkumise 16ppseisundit. Tuleb maérkida, et juhtimise teooriat ja
praktikat kasitlevas kirjanduses valgustatakse seda kusimust
monikord ebatdpselt. Eesmarki piltakse mé&aratleda abstraktselt
kui juhitava protsessi arengu l8ppseisundit, kusjuures juhitavat
protsessi kasitletakse juhtimise subjektist (otsustajast) lahus. Kuid
majanduse juhtimisel ei ole juht (otsustaja) otsustuse tegemisel
juhitava protsessi suhtes neutraalne. Probleemsituatsiooni ei ole
Oige kasitleda juhist (otsustajast) lahus, s.t. véljaspool juhtimis-
subjekti.

Sellega seoses on sageli raske aru saada, kas tegemist on
tegutsemise eesmdrgi vOi alternatiiviga. Eri (hiskondlikud
subjektid hindavad (hte ja sama protsessi vdi n&htust eri moodi,
vastavalt seotusele sellega. On téhtis, millisel majanduse juhtimise
tasemel subjekt asub. Néiteks seab riigi keskvalitsus ettevdtetele
eesmargiks ekspordi suurendamise, kuid konkreetse -ettevotte
jaoks on see ainult Uks vdimalik (ja alati sugugi mitte k&ige
kasulikum) alternatiiv oma eesmarkide saavutamiseks. Ettevdte
seab oma tootajate ette eesmérgi parandada toodangu kvaliteeti,
kuid mdnele tootajale vOib see alternatiiv olla sobimatu tema
kitsaste isiklike eesmarkide taotlemise seisukohalt.

Eesmdrgi ja alternatiivide vastastikune seos hdlmab aga veel
keerulisemaid aspekte. Uht ja sama nahtust vdib juhtimissubjekt
késitleda Uhel juhul eesmérgina, teisel juhul tegutsemisvariandina.
Nditeks ettevOtte juhtkond ké&sitleb toodangu kvaliteedi tdstmist
nii tootajate ette pastitatud eesmadrgina kui ka oma turu-
positsioonide parandamise alternatiivina.

Eesmérgi ja alternatiivi kui juhtimise pd&hikategooriate vastas-
tikust seotust ja tingitust saab néitlikult esitada eesmargipuu
meetodit kasutades (vt. joonis 9.1). 1 astme alleesmérgid on
(teatud juhtudel) vaadeldavad peaeesmargi saavutamise alterna-
tiividena, kuid 2. astme alleesmarkide suhtes esinevad nad
eesmargiststeemi komponentidena. Eesmérgipuu vG@ib arendada
sellise detailiseerituseni, et alumisel (madalaimal) astmel asuksid
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juba elementaarprotsessid voi -néhtused (juhitavate tegurite vaar-
tuste kombinatsioonid), mida ei ole enam vd@imalik vaadelda
eesmarkidena.

njagi njargi n jargi
allessrmrk alleesrrak alleesrriik

Joonis 9.1. Eesmargipuu.

Alternatiivid kujutavad endast eesmérgi saavutamise vahendeid.
Nad hdlmavad juhi (otsustaja) k&sutuses olevaid ressursse ja tema
poolt kujundatavaid majandamistingimusi. Véidetavalt on ees-
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margisisteem ja selle saavutamise vahendid struktuurilt samased
ja tingivad teineteist (Roose, Vooglaid 1986, Ik. 65-66).

Kui puudub kas v0i Uks vajalikest ressurssidest voi tingimus-
test, siis osutub eesmadrk illusoorseks (saavutamatuks).
Eesmaérgisiisteemi suvalise komponendi tahtsuse tGstmine eel-
dab ka selle saavutamise vahendite eelisarendamist.

Piiratud (lihema) perioodi jooksul vdib mahajddmuse (htede
vahendite osas kompenseerida teiste arvel, kuid tldjuhul toob
see kaasa eesmargi saavutamise majandusliku kallinemise ja
ohu kompenseerivad ressursid Glemaéra vélja kumata. Pikemas
perspektiivis on selline kompenseerimine (ressursside digusta-
matu asendamine) ohtlik igale juhtimissisteemile.

Kdik eesmaérgisiisteemi ja vahendite kogumi elemendid on
pShimdotteliselt vOrdse tdhtsusega. Teatud ajamomentidel ja
konkreetsetes olukordades vdivad eesmargisusteemi ja vahen-
dite kogumi elementide tdhendus ja téhtsus erinevate juhtide
(otsustajate) seisukohalt erineda.

Eesmdark valjendatakse selle elementide kogumina, millele
peab vastama vahendite kogum. T&helepanu vahendite elemen-
tidele vd@ib erineda, tulenevalt erisugusest defitsiitsusest,
asendatavusest, mdjust jms.

Igal juhtimishierarhia tasemel eksisteerivad sellele omased
eesmérgid ja nende saavutamise vahendid. Metaeesmérgi (l&bi-
va eesmargi) olemasolu korral tuleb saavutada eri juhtimis-
tasemete eesmarkide ja vahendite kooskdla, sest vastasel korral
muutub metaeesmérkide saavutamine keeruliseks.

Suvalise (ldise eesmdargi saavutamiseks tuleb kooskdlastada
ametkondliku ja regionaalse juhtimise osaeesmérgid ning
saavutamise vahendid.
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9.2. Otsustusprotsessi objektiivne ja subjektiivhe
aspekt

Eesmérkide kujunemise késitlemisel saab erilise tdhtsuse
juhtimisilesannete lahendamise (otsustuse ettevalmistamise prot-
sessi) objektiivse ja subjektiivse Kkilje wvastastikuste suhete
uurimine (Harrison 1999; Gafgen 1968). Juht (otsustaja) saab
ettekujutuse objektiivsest reaalsusest informatsioonisiisteemi
vahendusel. Juht t66tab valja stiimulid, et viia eesmargististeem
sihipdraseks tegevuseks sobivale kujule (vt. joonis 9.2).

Kategooriate “eesmark” ja “alternatiiv’ olemuse ning vastas-
tikuste suhete kasitlemisel tuleb selgesti eristada (vélja tuua)
nende uurimise abstraktset objektiivset ja konkreetset subjek-
tiivset suunda. Erinevate otsustusprotsessis osalevate subjektide
seisukohalt toimuva analliusi kiisimusi vaadeldakse kaesoleva t66
Il osa I6pus — seal pulitakse viélja selgitada vahendeid ja teid
subjektide tegevuse kooskdla tagamiseks.

Siinkohal kontsentreeritakse téhelepanu vaatlusaluste kate-
gooriate objektiivsele sisule, eeldusel, etjuht (otsustaja) samas-
tab end juhitava protsessiga. See tdhendab sisuliselt, et kasulik-
kuse hindamise objektiivsed ja subjektiivsed Kriteeriumid on
samased (annavad alternatiivide sama kasulikkusejarjestuse).
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Juhitav objekt (protsess)

Juht (otsustaja)

Joonis 9.2. Objektiivse ja subjektiivse suhted juhtimisilesannete
lahendamise protsessis.

9.3. Eesmargile esitatavad nduded

Eesméark peab vastama majanduses tegutseva subjekti imma-
nentsetele huvidele ja pulddlustele. Kas vastav eesmérk antakse
subjektile ette valjastpoolt (kdrgemalseisva juhtimisorgani, hanki-
ja, tellija, sotsiaalkindlustusasutuse, looduskaitseorganite vms.
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poolt) vOi peab subjekt selle véaliskeskkonna konkreetsetest tingi-
mustest l&dhtuvalt ise paika panema, ei paku metoodilisest kiljest
erilist huvi. Eesmargile esitatavad ndudmised sellest ei muutu.

Eesmargile (eesmargiststeemile) selle kvaliteedi tagamiseks esita-
tavad p&hindudmised on jargmised:

» komplekssus;

» koosk®dlastatus;

* s{isteemsus;

* reaalsus.

Eesmérgi komplekssus tahendab, et soovitava tulemuse kirjeldus
peab h6lmama koiki peamisi probleemsituatsiooni aspekte. Selle
ndudmise mitterahuldamisel jadb vastuvdetav otsustus uhekilg-
seks ja selle teostamisel vdivad teised vastuolud (mdnikord
tdsisemad kui lahendatav) teravneda. Néiteks, taotledes majan-
duse arengut iseloomustavate néitajate parandamist ja likates
tagaplaanile (“unustades™) sotsiaalse sfdédri arengu, pdhjustame
inimarengu pidurdumise ja t66jou kvaliteet halveneb, mis 16pp-
kokkuvdttes hakkab takistama ka majanduse arengut. See ndide
illustreerib Uhtlasi rakendatavate abinbude ajalise jarjepidevuse
adekvaatse arvestamise vajadust. Lihiajaline “edu” laheb pikemas
perioodis sageli kalliks maksma.

Ka ettevétte tasandil on lihi- ja pikaajaliste eesmérkide vastuolu
vaga aktuaalne teema, samuti jietakse sageli kahe silma vahele
olulisi probleemsituatsiooni aspekte (nt. tddtajate rahulolu).
Otsustusteoreetiliselt tdéhendab see, et tegemist on mittetéieliku
(mittekompleksse) eesmérgiga.

Naide. Arvutipoe probleemiks on liiga vaike tuntus potentsiaalse
tarbijaskonna seas, mis avaldub madalas kiilastatavuses ja vaike-
ses kaibes. Miiigisalongi juhataja saab Ulesandeks korraldada
sobiv reklaamikampaania. Eesmargiks on arvutipoe tuntuse (ja
koos sell'ega kaibe) suurendamine.
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Siin on kahe silma vahele jaetud kulude aspekt. Niisuguse
eesmargipustituse juures on parim variant ilmselt kogu ettevotte
raha paigutamine reklaamikampaaniasse. Puudub rahaline
kitsendus — eesmark ei ole taielik. Eesmargiks voiks olla kaibe ja
kasumi suurendamine, mille saavutamise Uheks alternatiivide
grupiks oleks reklaamitritused.

Eesmargi kooskdlalisus tahendab, et eesmaérgisiisteemi kompo-
nendid ei ole otseses vastuolus. Samal ajal kohtab sageli olukorda,
kus alternatiivi teostamine toob kaasa liikumise paremuse poole
lihe eesmaérgisisteemi komponendi osas, kuid samal ajal
situatsiooni halvenemise teise komponendi seisukohalt. Seega
pole eesmaérgisiisteem enamasti kooskdlaline ja selle saavuta-
miseks tuleb rakendada spetsiaalseid abin6usid.

Eesmargisisteemi kooskdlalisuse tagamiseks rakendatakse mit-

mesuguseid votteid.

1 Eesmadrgislisteemi komponentide jarjestamine nende tahtsuse
(olulisuse) alusel, s.t. vastavalt arvestamise jarjekorrale otsus-
tuse kasulikkuse hindamisel. Kdigepealt hinnatakse alternatiive
kbige tdhtsama eesmargi komponendi saavutamise astme
alusel. Kui tahtsaima komponendi alusel ei selgu iheselt parim
tegevusvariant, siis vdrreldakse esimese komponendi alusel
vOrdseks tunnistatud alternatiivide kasulikkust t&htsuselt teise
komponendi alusel jne. Naiteks sotsiaalseid ja Okoloogilisi
ndudmisi rahuldavaid arengualtematiive vorreldakse I6puks
majandusliku kasulikkuse alusel.

2. Eesmérgisiisteemi komponentide vdrreldavat téhtsust véljen-
davate koefitsientide (kaalude) valjato6tamine. Nende kaalude
abil siinteesitakse eesmargisiisteemi komponentidest ks
kompleksne eesmarknéitaja. Uhekomponendilise eesmargisiis-
teemi alusel saadud alternatiivide kasulikkusejéarjestus on
kooskdlaline, kuigi mitte alati tihene.
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Néaide. Ekspedeerimisfirma peab valima transpordiviiside ja
vedajate vahel 500 tonni mandlite veol Tallinna Kesklinna sada-
mast Valenciasse ostja lattu. Ostjaga on sdlmitud veoleping, mille
kohaselt ostja kannab kdik otsesedja kaudsed kulud, samuti riski.
Ekspedeerimisfirma eesmargiks on oma kliendile parima teenin-
duse pakkumine, vastavad alameesmargid oleksid:

* minimeerida veohinda,

e minimeerida transiidiaega,

* minimeerida turvariski.

Eesmérgisisteemi komponendid on omavahel vastuolus: kdige

odavam veovdimalus ei ole (htlasi kdige turvalisem jne. Firma
koondab need kolm eesmarki siinteetiliseks eesmarknditajaks:

* minimaalne veohind 55%:;
* minimaalne transiidiaeg 20%;
* minimaalne turvarisk 25%.

Naide. Ulipilasel tuleb teha valik, mis saab temast parast
ulikooli l6petamist (kas Gppida edasi, minna td6le, sdjavakke).
Ulidpilase eesméargiks on maksimeerida oma heaolu, mida ta
valjendab jargmise eesmargisiisteemiga:

* materiaalne kindlustatus 30%;

e eneseteostus 30%;
» elukeskkond 30%;
e muud tegurid (vaist) 10%.

Oskamatust koosk6lastada eesmargiststeemi illustreerib ikka ja
jélle vdljendatav soov saavutada “maksimaalseid tulemusi mini-
maalsete kulutustega (ressurssidega)”. Kulutuste ja ressursside
miinimum on null, mille juures ka saavutatav tulemus on null.
Positiivse tulemuse saavutamine nduab aga miinimumtaset (null)
uletavat ressursikulu v@i ressursside rakendamist. Kooskdlalised
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kompromisseesmargid, mis lahendaksid metodoloogilise tupikolu-

korra, voiksid olla jargmised.

» Maksimaalsete tulemuste saavutamine kindlaksmaaratud kulu-
tuste (ressursside rakendamise) taseme juures.

Néide. Isik X valib puhkuse sisustamiseks reisipaketti. Tal on
vBimalik kulutada sellele 5000 krooni. Eesmargisisteem:

> maksimaalselt huvitav reisipakett;
> kulud ei voi uletada 5000 EEK.

Eesmargisisteem on kooskdlas, sest teine on punkteesméark
(kitsendus). Valitakse maksimaalselt huvitav reisipakett, tingi-
musel, et reisikulud ei Gleta 5000 krooni.

¢ Kindlaksmaéaaratud tulemuste saavutamine minimaalsete kulu-
tustega.

Naide. Selle printsiibi jargi tédtavad nditeks kulukeskused
ettevOttes. Eesmargiststeem:

> tdita mingi Ulesanne vastavalt esitatud spetsifikatsioonidele,
nt. panna kokku 3000 tooli kahe n&dala jooksul (punkt-
eesmark);

> minimeerida kulud (trajektooreesmark).

e Tulemuse ja kulutuste parima suhte saavutamine.

Ettevaatlik tuleks olla ka terminite “optimaalne” ja “efektiivsus”
kasutamisega eesmarkide formuleerimisel. Naiteks: mida t&hen-
dab eesmark “tagada majanduslik efektiivsus” v6i “téita tellimus
optimaalsete kulutustega”? Niisuguste terminite kasutamisel
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tuleks nende sisu kindlasti lahti seletada (seletamise kaigus vdib
ootamatult selguda, et sisu ei olegi).

Eesmaérgi susteemsus peab tagama tema seose kdigi teiste
paralleelselt lahendamisele kuuluvate juhtimisiilesannetega. Ees-
mérgid vOib klassifitseerida oma olemuselt kahte tidpi.

1 Trajektooreesméargid (arengurajata, piiramatud eesmargid).
Need on arengusuunad, kus voOib (p8himbtteliselt) 18pmatult
edasi areneda (nt. tootmise t6hususe suurendamine).

2. Punkteesmargid (arengurajaga, piiratud eesmargid). Need on
arengusuunad, kus noéutakse mingi taseme saavutamist (nt.
kahjulike ainete emissiooni piirnormid).

Eri tlupi eesmdrkide saavutamiseks olemasolevate alternatiivide
kogumid vdivad isegi kokku langeda, kuid alternatiivide kasulik-
kuse hindamise kriteeriumid peavad kvalitatiivselt erinema.
Majanduse juhtimise seisukohalt tuleb punkteesmérke hinnata
pseudoeesmarkidena (piirangutena). Majandustegevuse tulemuste
parandamise v@imalused on piiramatud, punkteesmargis arengu-
vdimaluste piiramatus aga otseselt ei kajastu. Selles mdttes tuleb
punkteesmérke vaadelda majandustegevuse piirangutena (taitmi-
sele kuuluvate tingimustena), mille kdrval on vaja vélja tuua
tbelised arengurajata trajektooreesmérgid. Arengurajaga piiratud
voivad olla mdned mitmem®&dtmelise eesmérgististeemi kompo-
nendid, mitte eesmark ise.

Ulaltoodust lahtuvalt ei saa kéaesoleva t66 autor ndustuda
L. Jevlanovi viaitega: “Enamus probleeme on lihiajalised, opera-
tiivsed. Nende probleemide lahendamise eesmérgid peavad olema
konkreetsed, tdielikult maaratletud ja, jarelikult, 16plikud”
(EBnaHoB 1984, lk. 83).*

" L. Jevlanov kasutab punkt- ja trajektooreesmérkide téhistamiseks teisi
termineid: 16plikud ja 16pmatud eesmargid.
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Konkreetsusest ja taielikust madaratletusest, mis on iga
eesmargi soovitavad omadused, ei tulene kuidagi eesmargi
I6plikkus (piiratus). Selline kasitlusviis tekitab ebaterveid pidd-
lusi saavutada eesmérk iga hinna eest ja raskendab alternatiivide
elluviimise tulemuste kasulikkuse objektiivset hindamist. Selline
eesmark ei sunni majandussubjekti otsima parimat, vaid ainult
etteantud tingimusi  (piiranguid) rahuldavat arenguvarianti.
Seepdrast on enamiku probleemide puhul oluline, et eesmérgi-
susteemi piiratud (arengurajaga) komponentide kdrval oleksid ka
pidevale arengule suunavad trajektooreesmérgid, millele saab
rajada motivatsioonisiisteemi parima arenguvariandi otsimiseks ja
otsustusena kinnitamiseks.

Naide. Tarbekaupade hulgimiiigiga tegelev ettevite on viimase
aastaga tunduvalt kasvanud ning on vaja leida uus raamatu-
pidamistarkvara, mis hdlmaks nii finants-, midgi- kui ka lao-
arvestust. Eesmargiks on leida tarkvara, mis:

¢ oleks kindel aastatuhandevahetuse probleemi seisukohalt;

* vastab Eesti seadusandlusele;

» katab koik ettevGttele vajalikud arvestusvaldkonnad;

* on lihtne juurutada;

« omab head muugijargset kasutajatoetust;

e on soodsa hinnaga.

Selles eesmargisusteemis on kolm esimest eesméarki punkt-
eesmargid (kitsendused) ja kolm viimast trajektooreesmargid.
Punkteesmargid on trajektooreesméarkide ees prioriteediks nii
kaua, kuni nad on rahuldatud. Alternatiivide hindamisel nende
eesmarkide jargi vBib kohe vélja jatta alternatiivid, mis ei vasta
punkteesmérkidele. Jarelejadnud alternatiive tuleks parima
leidmiseks hinnata trajektooreesmarkide jargi.
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Kui toodud néites oleks tegemist ainult punkteesmarkidega (kolm
esimest eesmarki), ei oleks ilmselt véimalik parimat alternatiivi
vélja valida, sest kdigile kolmele eesmargile vastavaid alterna-
tilve on tGen&oliselt mitu.

Mitmetasemelises (hierarhilises) juhtimissiisteemis seondub ees-
mérgi eri tllpidega erisuguste juhtimistasandite t66 (kdrgemalt
juhtimissubjektilt tuleva ké&su ja madalama subjekti initsiatiivi)
kooskdlastamise probleem. Eesmérgisisteemi punktkomponendid
oleks sel juhul peamiselt valise péritoluga ja kujutaks endast
sisuliselt kdrgema juhtimistaseme kujundatavat véliskeskkonda
(subjektile kdrgemalt pealepandud kohustusi). Nendes tingimustes
otsib madalama taseme subjekt endale oma huvidele (lahendamist
vajavatele probleemidele) vastavat trajektooreesmérki, mis
vdimaldaks tal oma olukorda (piiramatult) parandada.

Naiteks vOib ettevdtte personalijuhi trajektooreesmargiks olla
tagada minimaalne t66jou voolavus, talle tippjuhtkonna poolt
kehtestatud kitsendusteks aga:

» mitte kahjustadafirma mainet,

* mitte lletada personaliosakonna eelarvet.

Ettevotte jaoks vdivad punkteesmarke kehtestada véaliskeskkonna
huvigrupid (riik, ametiihingud jne.).

Lisaks Ulaltpoolt antavatele kohustustele (punkteesmarkidele)
suunavad kérgemad juhtimistasandid ka madalama taseme
subjektide trajektooreesmarkide kujunemist. Seda tehakse moti-
vatsioonislisteemide abil, kus tegevuse uUhtede tulemuste eest
karistatakse ja teisi arengusuundi soodustatakse. Niisuguse moti-
vatsioonisiisteemi elemendid sisalduvad riigi tasemel néiteks
maksusisteemis (saastemaks sanktsioonina, maksuvabastus aga
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soodustusena) ning ettevdtte tasandil palga- ja premeerimis-
susteemis.

Eesmérgi plstitamine on probleemsituatsiooni kvalitatiivse ana-
lUdsi tulemus, mis on tihedalt seotud otsustust tegeva majandus-
subjekti tegevuse vélistingimustega. Mitte kdik thiskondlikud (sh.
majanduslikud) probleemsituatsioonid ei ole probleemsituatsioon
subjekti jaoks, kes peaks tegelema selle lahendamisega.
Kdrgemal juhtimistasandil kujundatavate vélistingimustega
(normidega, normatiividega, preemiatega, trahvidega,
maksudega jms.) on tarvis luua olukord, kus juhtimissubjekt
samastaks oma seisundi lahendamist vajava probleem-
situatsiooniga ning tema seisundi muutus s6ltuks edust
probleemsituatsiooni lahendamisel. Nii kujundatakse iseregu-
leeruv majandussiisteem.

Kui eesmérk tdotatakse valja véljaspool juhitavat protsessi ja
esitatakse protsessis osalevatele majandussubjektidele kasu (kor-
ralduse) vormis, siis ei ole slisteem isereguleeruv. Protsessis osa-
lev subjekt ei tunnista sageli valjastpoolt (kdrgemalt juhtimis-
tasandilt) tulnud korraldust oma eesmargina, vaid pludleb oma
spetsiifiliste huvide realiseerimise poole.

NSV Liidus radgiti pidevalt eesmérgist véhendada kapitali-
mahutuste killustatust, et saavutada sel alusel tootmispdhivahen-
dite Kkiire kaikuandmine. Kuna seda arengusuunda ei toetanud
valistingimused (majandusmehhanism, majanduspoliitilised abi-
ndud), siis ei kujunenud kapitalimahutuste tbhususe suurendamine
vahetute juhtimissubjektide otsustusi suunavaks eesmargiks.
Niipea kui turumajanduslik keskkond tegi igale investeerijale
selgeks kapitali kiire kaibe kasulikkuse, hakkasid ettevGtete
ehitus-ja kaivitusajad oluliselt lihenema.

“Uheks eesmarkide maaratlemisel kdige sagedasemaks veaks
on tegelike eesmarkide asendamine to6de mahuga. Eesmaérgi
formuleerimine té6de mahu kujul vdib viia ja sageli viib selleni
et eesmdrgi saavutamise korgeimaks astmeks kujuneb suurim
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toode maht. On silmandhtav, et td6de mahu suurendamine ei vii
majandustegevuses sageli parimate 18pptulemusteni. Veelgi enam,
rahvamajanduse huvid nduavad IGpptulemuse saavutamist
véikseima t66de mahuga” (EsnaHoB 1984, Ik. 84). Erasektoris,
kus eesmérgiks on kasumi teenimine, saadakse l6pptulemuse ja
toode mahu erinevusest kiiresti aru. Avalikus sektoris (avalike
huvede pakkumisel) on aga vastav probleem terav ka turu-
majanduse oludes.

Peale t66de mahu leidub veel teisigi pseudoeesmérke, mida
majandusotsuste tegemisel kasutatakse. Naiteks kdikvGimalike
investeerimisotsuste puhul on oodatava kasumi, rentaabluse voi
tasuvusaja kdrval ka kulude arvessevdtt alternatiivide hindamisel
pbhjendatud vaid siis, kui rahaline ressurss on piiratud (kulud
oleksid sel juhul punkteesmark).

Ka kéibe maksimeerimine v8ib teatud tingimustes olla pseudo-
eesmark. Tuleb silmas pidada, et kdibe maksimeerimine toote
hinna alandamise teel voib kaasa tuua kasumi vahenemise. Monel
juhul (nt. uue turu hdivamisel) v6ib see olla p6hjendatud, kuid
enamus juhtidest peab kédibe maksimeerimisest radkides silmas
siiski kaibe maksimeerimist ceteris paribus, s.t. toote hinda
muutmata.

Tuleb silmas pidada, et siht, mis peaeesmargina vaadates osutub
pseudoeesmargiks, vdib olla aktsepteeritav alameesmargina. Nii
vOib kéibe suurendamine olla alameesmargiks kasumi suurenda-
misele, kui seda toetavad teised alameesmérgid (nt. piirangud
kulude suurendamisele jne.).

Eesmark kujundatakse teataval mééral juhi (otsustaja) késutuses
olevaid vahendeid ja tegutsemise v@imalusi arvestades. See peab
tagama eesmargi reaalsuse ndude tditmise. Kui soovitava seisun-
di muutuse saavutamiseks pole reaalseid teid ja vahendeid, siis
pole tegemist eesmargi, vaid unistusega, parimal juhul tegevuse
esialgse visandiga (ideega).
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Uldjuhul on otsustaja huvides piistitada eesmark, mis tagab
putdluse kasutada olemasolevaid arenguressursse voéimalikult
taielikult. Seda nduet eiravad eesmérgid on juhitava protsessi
seisukohalt kas liiga madalad (see oht dhvardab punkteesmaérkide
valitsemise korral) vdi liiga kitsad. Olemasolevate ressursside ja
vdimaluste kasutamata osa kujutab endast, esiteks, retro-
spektiivsest vaatepunktist — otsest majanduslikku (kasulikkuse)
kaotust; teiseks, perspektiivsest vaatepunktist — majandus-
tegevuse parandamise (kasulikkuse suurendamise) otsest reservi.
Seega peaks puddlema dhiskondliku keskkonna kujundamise
poole, mis majandusliku heaolu, sotsiaalse tunnustuse jmt. kasvu
kaudu stimuleeriks kdiki subjekte oma ressursse ja vdimalusi
taielikult (optimaalsel tasemel) dra kasutama.

9.4. Alternatiivide kirjeldamisele esitatavad nduded

Eesmargi saavutamiseks olemasolevate alternatiivide maaratle-
mine tdhendab sisuliselt tegutsemisvariantide Kirjeldamist otsus-
tusprotsessi mudelite jaoks sobival kujul. Vastavad mudelid taga-
vad alternatiivide edasise siisteemse tootlemise (analtitsi, vord-
luse) ja nende hulgast parima leidmise.

Alternatiivide leidmisel ja nende analiitisiks vaatluse alla vOetava

kogumi piiritlemisel tuleb arvestada jargmiste nGudmistega:

« alternatiivide vastastikune valistatus (s6ltumatus);

» kdigi alternatiivide kirjeldamine Uhtedes ja samades tingimus-
tes;

* alternatiivide kogumi tdielikkus.

Alternatiivide vastastikuse véalistatuse ndue tuleneb otsustamise
madratlemisest valiku tegemise aktina. Uhese valiku saab
alternatiivide hulgast teha ainult sel juhul, kui nad valistavad
iiksteist. Uksteise valistamine ei tiahenda aga, et samasugused
tegevuse elemendid ei tohi sisalduda eri alternatiivides. Seega ei
tdhenda Uksteise vélistamine alternatiivide sisulist kattumatust.
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Naiteks kahe v@imaliku elementaartegevuse X ja X baasil saab
moodustada neli Uksteist valistavat alternatiivi: xi, X%, xi & X,
tegevusetus.

Naide. Ettevdte soovib oma tegevust laiendada, sisenedes
vélisturule. Reaalsete alternatiividena vaatleb ettevote jargmisi
vdimalusi:

1) siseneda Lati turule;

2) siseneda Leedu turule;

3) siseneda Latija Leedu turule;

4) mitte laiendada tegevust.

Néide. Toiduaineid tootval ettevGttel on tekkinud raskused oma

toodangu mudgiga (turule on tulnud konkurendid, kelle tootmis-

kulude madal tase ja muud soodustused vBimaldavad neil mida

olemuselt sarnaseid tooteid madalama hinnaga). Ettevdte kaalub

oma turupositsiooni parandamiseks jargmisi véimalusi:

1) hakata intensiivselt tegelema oma toodetele uute turgude
otsimisega, et saavutada midigimahu kasvu;

2)tdsta oma konkurentsivdimet olemasolevatel turgudel —
vahendada juhtimiskulusid, arendada uusi tooteid ning suuren-
dada tootmise paindlikkust;

3)ellu viia nii esimene kui ka teine alternatiiv;

4)jatkata tegevust midagi muutmata.

Elementaarsete jagamatute iseseisvate tegevusvariantide kombi-
neerimise teel saadakse komplekssed alternatiivid. Niisugused
alternatiivid tuleb eraldi valja tuua, sest dldjuhul ei samastu
kompleksse alternatiivi teostamise tulemus selle elementaarsete
elementide eraldi teostamise tulemuste summaga.

M@anel juhul on komplekssed alternatiivid vélistatud probleem-
situatsiooni spetsiifika (nt. rahalised piirangud vms.) t6ttu.
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Naide. Probleemiks on esindussGiduki valik valisministrile.
Alternatiivid:

1) Mercedes Benz E 2000;

2) Toyota Landcruiser;

3) Opel Omega;

4) mitte osta uut esindussdidukit.

Siin on komplekssed alternatiivid (nt. osta Mercedes Benzja Opel
Omega) valistatud nii rahaliste kui ka poliitiliste piirangute tottu.
Komplekssed alternatiivid on teostamatud, s.t. otsustusteooriale
toetudes ei saagi neid alternatiivideks nimetada.

Eraldi tuleb rbhutada passiivse alternatiivi (tegevusetuse)
valjatoomise tahtsust. Kdigi voimalike kombinatsioonide analiiis
voimaldab tasakaalustada probleemsituatsiooni selle lahendamise
vahenditega. Tegevusetuse negatiivne tulemus peab mdnikord
selgelt Uletama aktiivse tegutsemise kulud, et Gldse tdstatuks
probleemi lahendamisele suunatud otsustusiilesande plstitamine.

Alternatiivide  vdrreldavuse tagamiseks tuleb need koik
kirjeldada Uhtedes ja samades tingimustes — sama ajaperiood,
samad ressursid ja valised piirangud jms. Selle ndudmise
arvestamine peab garanteerima koigile alternatiividele vordse
stardipositsiooni ja nende teostamise kdigi tulemuste arvestamise.
Alternatiivide vorreldamatus tuleneb sageli sellest, et nende
teostamise eeldused on erinevad. Nende eelduste loomine nduab
erinevaid joupingutusi, mida tuleb alternatiivide kasulikkuse
vordleva hinnangu véljatoomisel samuti arvestada.

Uhiskondlik todjaotus ja inimtegevuse organisatsiooniline
lilgendatus toob monikord kaasa alternatiivide vorreldamatuse
nende teostamise protsessi seisukohalt. Kompleksse ldhenemis-
viisi puudumisel vaadeldakse alternatiive eraldi (he organisat-
sioonilise Uksuse piirides, kuigi tema teostamine ja selle tule-
mused vdivad puudutada mitmeid organisatsioonilisi Uksusi.
Teiste UOksuste joupingutuste v8i nende juures avalduvate tule-
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muste mittearvestamine vdib luua alternatiivi teostamise kaigust
ja selle tulemuste kasulikkusest vale pildi.

Té&napdeva turumajanduses tekib eelduste loomiseks tehtud
joupingutuste vdrreldamatus eelkBige erinevast juurdepaésust
avaliku sektori teenustele (avalikele hivedele) ja erisuguse
ulatusega kasutamisest eri majandussubjektide poolt — tdotajate
haridusele, thiskondlikule transpordivérgule jms. tehtud kulutu-
sed ei kajastu alternatiivide teostamisega seotud kulude arvestu-
Ses.

Alternatiivide vdrreldamatus teostamise tulemuste arvestamisel
tekib Gheltpoolt samuti Ghiskonna organisatsioonilise liigendatuse
tottu - otsustav subjekt arvestab sageli ainult oma organi-
satsioonilise Uksuse (nt. ettevftte) raames avalduvaid alternatiivi
realiseerimise tulemusi. Samal ajal vdib alternatiivi teostamine
mdojutada oluliselt ka teisi majandussubjekte. Need mdjud (nii
positiivsed kui ka negatiivsed) tuleks alternatiivi kasulikkuse
hindamisel samuti arvesse votta.

Alternatiivide teostamise tulemuste aspektist tekib nende
kasulikkusehinnangute vorreldamatus sageli ka seetdttu, et tule-
musi késitletakse liiga Kitsalt. Néiteks piirdutakse ainult otsese
majandusliku kasu vaatlusega. Samal ajal vOib alternatiivi
realiseerimine esile kutsuda muutusi ka teistes valdkondades —
sotsiaalelus, looduskeskkonnas ja mujal. Nende nn. kdrvaltule-
muste mittearvestamine voib oluliselt moonutada alternatiivide
kasulikkusehinnanguid. Tulpiliseks situatsiooniks on kahjulike
ainete emissiooniga looduskeskkonnale ja teiste inimeste tervisele
tekitatav kahju, mille peaks kandma seda p&hjustanud majandus-
subjekt, et tal tekiks alternatiivi kasulikkusest Gige ettekujutus.

Koik valjaspool otsust vastuvdtva majandussubjekti organi-
satsioonilist Oksust v6i huvipiirkonda avalduvad alternatiivide
teostamise tulemused tuleb alternatiivide kasulikkusehinnangute
vorreldavuse tagamiseks kanda neid pGhjustanud subjekti arvele.
Seda probleemi kasitletakse erialakirjanduses valismdjude inter-
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naliseerimise nimetuse all. Siin majandussubjektide huvid eri-

nevad:

 alternatiivi teostaja toob esile vajaduse kanda tema arvele
sellest protsessist teiste subjektide juures tekkinud positiivsed
tulemused (siia kuulub v@itlus kaubamérkide vdéltsimise vastu;
leiutiste patenteerimine; intellektuaalse omandi kaitse jms.);

e teised subjektid réhutavad loomulikult alternatiivi teostamisest
tulenevate kahjude kandmise vajadust selle p&hjustaja poolt
(thupiline on tervisele tekitatud kahjude kompenseerimise
ndue).

Alternatiivide kogumi téielikkuse ndude tahtsust vaadeldi
vastava otsustusprotsessi etapi olemuse kasitlemisel kéesoleva
Opiku peatikis 4 (punkt 4.3). Selle ndude eiramisel on nii
subjektiivseid kui ka objektiivseid pdhjusi.

Subjektiivsetest pdhjustest on kbige kaalukamad juhi (otsustaja)
eelarvamused, kes a priori eelistab (hte kindlat alternatiivi.
Pludes kaitsta seda kdigi teiste vastu, jddb ta kangekaelselt
traditsiooniliste lahenduste juurde, lllitades vaatluse alt vélja talle
liiga keerulisena vdi ebatdendolisena tunduvad alternatiivid
(Robbins 1991, Ik. 142-146; Kirsch 1978, Ik. 13). Alternatiivi
tahtsust pustitatud tlesande lahendamise seisukohalt ei saa sageli
tunnetada kohe ja otseselt. Seetdttu tuleks véltida vaatlusaluse
alternatiivide kogumi enneaegset piiramist.

Alternatiivide kogumi taielikkuse ndude rikkumise peamine
pBhjus on aga objektiivse iseloomuga. See tuleneb otsust
ettevalmistava ja vastuvOtva subjekti vdimaluste piiratusest
vajalikku informatsiooni koguda ja tdé6delda. Nende vdimaluste
madratlemisel tuleb arvestada mitmesuguseid aspekte:

e informatsiooni kogumine ja t66tlemine on seotud kuludega, mis
peavad jadma mdistlikku suhtesse vastuvGetava otsustuse
parenemise ootustega;

 teatud juhtudel on selge, et tdiendav informatsioon ei saa enam
oluliselt parandada vastuvdetavat otsustust, sest juba leitud
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alternatiivid tagavad eesmaérgi saavutamise kdrge astme (sellise
olukorraga puutume kokku eelkbige punkteesmaérkide valitse-
mise korral);

« alternatiivide leidmine (véljat66tamine) on loominguline t66,
mille tulemusi ei ole vBimalik t&pselt ette ndha (alternatiivide
kogumi piirid on teatud mottes tunnetamatud).

Juhtimisotsuste ettevalmistamisel tuleks véhendada alternatiivide
kogumi tdielikkuse ndude rikkumise subjektiivsete tegurite mdju
ja hoolikalt kaaluda objektiivseid pdhjusi.

Alternatiivide kogumi objektiivsete piirangute arvestamine toi-

mub alternatiivide sihipdraselt orienteeritud otsingu teel —

analliusitavasse kogumisse lllitatakse ainult need alternatiivid,

mis ei riku Ohtki jargmistest mdistlikest nGudmistest (Biasio 1969,

Ik. 73):

 teostamiskulude aktsepteeritavus;

 positiivsed (soovitavad) tulemused on selges ulekaalus nega-
tiivsete (mittesoovitavate) kdrvalndhtuste suhtes;

 teostamiseks kuluva ajaperioodi aktsepteeritav pikkus;

 vastavus koigile teadaolevatele piirangutele;

* juhtimisprotsessi (majanduse arengu) jarjepidevuse arvestamine
(alternatiiv seondub arengu eelnevate ja jargnevate etappidega).

Alternatiivide kogumi maéaéaratlemisel tuleb arvestada nii véliste
piirangutega (seadused, normid, normatiivid jms.) kui ka protsessi
sisemiste omaduste ja seostega. Nende mdojul lilitatakse vaatlus-
alusest kogumist vélja kdik sellised p8himdtteliselt vdimalikud
tegutsemisvariandid, mis ei rahulda konkreetse juhtimistlesande
valis- v@i sisetingimusi.

Alternatiivide kogumi kvaliteet sOltub vastavasuunalise majan-
dusanaltiusi tulemustest. Majanduse juhtimise praktikas ei p&drata
sellele sageli piisavalt tdhelepanu. Hoidmaks kokku vastava t66
arvel, lahenetakse alternatiividele pinnapealselt. Esimene
rahuldavaid tulemusi andev tegutsemisvariant kiidetakse heaks ja
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viiakse ellu. Selline 1&henemisviis on seotud kull véikese aja- ja
energiakuluga, kuid ei anna kaugeltki alati parimaid tulemusi
(Habakuk 1976, Ik. 19). Alternatiivide kogumi maddaratlemisega
seotud probleemide lahendamiseks tuleb arendada vastavat
majandusanallusi suunda.



10. JUHITAVATE TEGURITE JA NENDE MUUTU-
MISE ALTERNATIIVIDE VALJATOOMINE

10.1. Tegurite juhitavuse probleem

Otsustusteoorias vaadeldakse peaasjalikult otsustusprotsessi stan-
dardmudelit, mis kasitleb valikuprobleemi alternatiivide véikese
arvu korral. Majandusanaliilisiga uuritakse aga majandustegevuse
tulemuste kujunemist mitmesuguste sisemiste ja véliste tegurite
mdjul. Siit vdib tekkida néivus, et otsustusteoorias on saavutatud
suurem konkreetsuse aste kui majandusanaltiusis - vaadeldakse ju
otsustusteoorias konkreetselt maéaratletud tegutsemisvariante,
majandusanaliitisis on samal ajal vaatluse all aga abstraktsed
tldistatud majandusnditajad.

Selline olukord tundub ménes méottes Ullatav ja vastuoluline.
Otsustusteooria ladhtub hipoteetilisest (abstraktsest, dldistatud)
juhtimissituatsioonist ja téiesti seaduspéarane on oodata, et selles
on paremini l&bi to6tatud juhtimistegevuse uldised probleemid.
Majanduspraktikast véljakasvanud majandusanaliitsilt oodatakse
aga eelkdige konkreetsete probleemide lahendusi.

L&hem tutvumine otsustusteooria ja majandusanaliilisi teooriaga
néitab aga, et Glaltoodud vastuolu on ndiline. Otsustusteooria
késitleb konkreetsena naivaid alternatiive abstraktselt — ei selgu
nende parinemine konkreetsest juhitavast protsessist. Vastupidi-
selt sellisele kasitlusele vaadeldakse majandusanaliiusis tldistatud
majandusnéitajaid konkreetsete juhitavate protsesside iseloomus-
tajatena majanduspraktikas. Jarelikult, majandustegevuse tulemusi
kujundavad tegurid majandusanaliiiisis ja alternatiivsed tegutse-
misvariandid otsustusteoorias kujutavad endast (ht ja sama
otsustusprotsessi (juhtimisiilesannete lahendamise protsessi) ele-
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menti kahest erisugusest ladhtepunktist vaadelduna. Nende kahe
kasitlusviisi integreerimine v@imaldab jéuda otsustusprotsessi
tunnetamisel astme vorra kdrgemale.

Otsustusteoorias kajastub teatud mottes kdrgemate juhtimis-
tasandite juhtimislik idealism. Idealistlik on ettekujutus, mille
kohaselt madalaima juhtimistasandi konkreetsed ettevdtmised
saab ja peab arvutialgoritmide (seosemudelite) vahendusel
seostama otse kdigi (erinevate) juhtimistasandite subjektide
majandustegevuse ldpptulemustega. Arvutialgoritmide (seose-
mudelite) — nende véljatddtamisega tegelebki otsustusteooria —
abil tekiks v6imalus juhtida alluvaid (madalama juhtimistaseme)
subjekte k@igis peensustes ja lksikasjades.

See probleem ei kadunud koos kdsumajandusega, kus minis-
teeriumid ja muud riigiasutused puidsid neile allutatud ettevotete
majandustegevust (ksikasjalikult reglementeerida. Turumajan-
duses eksisteerivad paljutasemelise struktuuriga hiigelettevdtted,
milles tuleb samuti lahendada eri taseme subjektide kontrolli ja
kompetentsi tasakaalustamise probleem. Murda pisiasjade kaudu
juhtimise susteem ja minna ule juhtimissiisteemile, kus igal
tasandil lahendatakse sellele tasandile vastavaid (omaseid) juhti-
misprobleeme, on vdimalik ainult sobivate otsustusprotsessi
struktuuride véljatootamisel.

Konkreetsete organisatsiooniliste, tehniliste vms. abindude raken-
damise tulemuste otsene ma6tmine on vdimalik ainult koige
madalamal juhtimistasandil (vahetult tootmises — td6kohal,
tsehhis, allliksuses), kus vastavat abinGu (alternatiivi) raken-
datakse. Niisugust analtisi vo6ib tdhistada tehnilis-majandus-
likuna. Juba ettevdtte kui terviku tasandil selline konkreetsus
kaob. EttevGtte majandustegevuse tulemusi ja nende muutumise
(arengu) suundi iseloomustatakse (mdddetakse) majandusnditajate
abil. Ka alternatiive tuleb ettevotte tasandil kdigepealt vdljendada
ja anallilisida tegumditajate (materiaalsete, rahaliste, t66jéu ja
ajaliste kulude voi ressursside mahu) muutumise vormis ja alles
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seejarel antakse alternatiividele konkreetne materiaaltehniline
vorm.

Kdérgematel juhtimistasanditel (kontsern vms.) saab alterna-
tilvidena ké&sitleda ainult ettevotte kdsutuses olevate ressursside
jaotust ja majandustegevuse tingimuste muutust, aga mitte toot-
mise arendamise konkreetseid organisatsioonilisi vG8i tehnilisi
abindusid. Jarelikult tuleb majandusnéitajaid kasitleda vdimalike
tegutsemisvariantide esitamise spetsiifilise vormina.

Otsustusteooria ja majandusanaltisi teooria erinev ldhenemine
alternatiivide maératlemisele tuleneb paljuski sellest, et nad on
senini teeninud erinevate juhtimistlesannete lahendamist. Otsus-
tusteooria uurimisobjektiks on peamiselt vahestruktureeritud
innovatiivsed protsessid, mille puhul tuleb suureks eduks arvata
ka véikese arvu kvalitatiivselt erinevate tegutsemisvariantide
leidmist.

Majandusanallilisis on uurimise objektiks eelkdige ettevGtete
hastistruktureeritud (rutiinsed) juhtimisprobleemid. Ebadige oleks
laheneda majandustegevuse rutiinsete protsesside juhtimisele
samade metodoloogiliste printsiipide alusel nagu halvasti
tunnetatud ja véhestruktureeritud protsessidele. Majandusanalllisi
kogemuste Gldistamise alusel vdib otseselt vdi kaudselt vaadelda
IBpmatut arvu tegutsemisvariante. QOrganisatsioonilis-tehniliste
abinbude konkreetses vormis vaadeldavad alternatiivid on
kvalitatiivselt liiga erinevad ja seotud tihedalt nende rakendamise
koha ja ajaga. Niisugustest alternatiividest Ulevaate saamiseks
(nende vdorreldavuse tagamiseks) kdrgematel juhtimistasanditel
kirjeldatakse neid majandusnaitajate abil.

Majandusnéitajad klassifitseeritakse majandusanaliiisis tulemus-
naitajateks ja tegurnaitajateks. Tulemusnditajatega véljen-
datakse eelkBige eesmadrgisisteemi komponente, kuid keerulise-
mate protsesside puhul on need (vahetute) tulemuste vektori
komponentideks, mida hindamiskriteeriumide abil seostatakse
eesmargisiisteemiga. Tegurnditajad kannavad informatsiooni
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tulemusnaitajate kujundamise vahenditest ja teedest, nende
kujunemise tingimustest ja piirangutest. Jarelikult on tegumaitajad
otsustusprotsessis alternatiivide valjatoomise ja analtilsi allikaks.

Tuleb markida, et nditajate jaotumine tulemusnditajateks ja
tegumaitajateks on tinglik. Osa majandusnéitajaid voéivad olla
molemas rollis. Néiteks praagi hulk ja osatdhtsus toodangu mahus
kujutab endast Uhelt poolt praaki teinud téotajate t00 tulemust
(kahju raisatud materjalist, tddajast jms.), aga teiselt poolt kollek-
tiivi t66 kvaliteeti, mis on ettevBtte majandustegevuse tulemuste
kujunemise téhtsaks teguriks.

Nditajate jaotamine tulemusnditajaiks ja tegumaditajaiks oleneb
lahendatava juhtimisiilesande piistitusest. Uks ja sama naitaja on
tihes Ulesandes tulemusnditaja ja teises Ulesandes tegumaitaja
rollis. Naiteks tooviljakus, pohivahendite tootlus, toodangu
materjali- v0i energiamahukus on toodangu mahu ja selle
omahinna kujunemise anallilisis kasutatavad tegumaitajad. Kuid
nad on ka ise ettevOtte t00 tulemuslikkuse tdhtsad nditajad ja
teistes Ulesannetes uuritakse nende kujunemist erisuguste tegurite
(t66jou ja materjali kvaliteet, t60aja, materjali- ja energiakadu,
masinate t06- ja seisuaja suhe jms.) mdjul. Toodangu mahtu
vaadeldakse omakorda ettevGtte kasumi mahtu ja rentaablust
kujundava tegurina. Jarelikult, vastavalt juhtimislilesande pusti-
tusele tuuakse vdlja tegevuse vahe- ja I8pptulemusi (tulemuste
vektori ja eesmérksiisteemi komponente) kajastavad néitajad ning
tegumaditajad neid tulemusi kujundavate nahtuste ja protsesside
iseloomustamiseks.

Majandustegevuse tulemusi kujundavad tegurid jaotuvad juhita-
vateks (reguleeritavateks) ja juhitamatuteks (mittereguleeri-
tavateks). Tegurite juhitavus (reguleeritavus) on tunnuseks, mille
alusel tegurid kuuluvad kas juhi (otsustaja) kasutuses olevasse
alternatiivide ruumi vo6i tema tegevuse valiskeskkonda.

Hoolimata tegurite juhitavuse (reguleeritavuse) kategooria kesk-
sest kohast subjekti tegevuse tulemuste hindamisel, puhendatakse
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temale majandusteoorias ja -praktikas vérdlemisi vahe tdhelepanu.
Otsustusteoorias tegurite juhitavuse probleemi ei késitleta: nii
alternatiive kui ka véliskeskkonna seisundeid vaadeldakse selle
késitlusviisi raames eksogeensete (véljastpoolt etteantud)
suurustena.

Majandustegevuse analliiisis peaks tegurite juhitavuse probleemil
olema esmajérguline tahtsus — sellest sltub majandussubjekti
t6d tulemuslikkuse hinnang: objektiivsete tingimustega (juhita-
matute teguritega) kujundatav tulemuste objektiivse baastaseme
hinnang ja majandussubjekti omapoolse tddpanuse hinnang
(juhitavate tegurite kasutamise oskusest ja intensiivsusest tulenev
hélve baastasemest). Kuid majandusanaltiis ei l&htu sageli
otsustusprotsessi struktuurist ja seetdttu minnakse tegurite juhita-
vuse probleemist modda voi kasitletakse seda formaalselt.

Tegurite juhitavus sdltub eelkbige muidugi juhitavast protsessist,

kuid samuti pustitatud juhtimisilesande iseloomust ja selle lahen-

damise ajalistest ja ruumilistest tingimustest. Ei eksisteeri mingit
uldist tegurite jaotust juhitavateks ja juhitamatuteks. Seda
probleemi on eri aspektidest ké&sitletud mitmes uurimuses

(AnBassH 1977; MaigaHumnk 1973; Po3uH 1 gp. 1971). Ettevdtete

majandustegevuse hindamisel vdib kasutada jargmist tegurite

klassifikatsiooni (vt. ka 9KOHOMUKO-MaTemaTuyeckme ... 1982, Ik,

168):

* juhitavad (reguleeritavad) tegurid — nende kasutamine ise-
loomustab hinnatava majandussubjekti t66 kvaliteeti (166
organiseerimise tase; ressursside kasutamise ratsionaalsus ja
intensiivsus jms.);

« tinglikult juhitavad (piiratud reguleeritavusega) tegurid —
majandustegevuse mdjurid ja tingimused, millel on vérdlemisi
suur inertsus, s.t. tegurid, mille arengutase on suuresti méératud
varasema arengulooga ja vaatlusalusel perioodil on juhi
(otsustaja) poolt ainult osaliselt vdi suurte raskustega muude-
tavad (tootmispdhivahendite maht ja struktuur, t66jou kvaliteet
ja tdéémotivatsioon jms.);
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e juhitamatud (mittereguleeritavad) tegurid tegurid ja
tingimused, mis ei ole juhi (otsustaja) poolt muudetavad ja
millega juhitav protsess tuleb kohandada (klimaatilised ja
geoloogilised tingimused; riigi kujundatud majanduspoliitilised
tingimused, maailmaturu konjunktuur jms.).

Tegurite kuulumine Uhte vOi teise gruppi s6ltub otsustaja
positsioonist juhtimishierarhias (t6okoht, alluksus, ettevéte,
kontsern) ja otsustuse teostamise ajalisest kestusest. Mida kdrge-
mal positsioonil on subjekt juhtimishierarhias, seda enam
tegureid on (muudel vordsetel asjaoludel) vaadeldavad tema
poolt juhitavatena ja seda laiemaks muutuvad nende sihi-
parase muutmise piirid. Paljud tegurid, mis tédkohal vdi all-
Uksuses avalduvad etteantud vélistingimustena, on ettevdtte vGi
kontserni tasemel juhitavad (reguleeritavad). Juhtimine hierarhia-
tasemeid mooda allapoole seisnebki madalama astme majandus-
subjektide tegevuse tingimuste teadlikus (eesméargipérases) kujun-
damises.

Mida pikem on otsustuse elluviimise periood, seda laiemaks
muutuvad tinglikult juhitavate tegurite vdimaliku muutmise
piirid. Kui kuu v0i ka aasta jooksul on tootmisp6hivahendite
mahus ja struktuuris sageli raske suuri muutusi teha (neid tuleb
kasitleda etteantud tingimustena), siis pikemas perspektiivis on ka
pGhivahendid taielikult uuendatavad.

Jarelikult, kiisimusele tegurite juhitavusest ei saa vastata mingitest
abstraktsetest seisukohtadest lahtudes, sellele tuleb leida vastus
sihipdrase majandusanaliiisiga otsustusprotsessi alternatiivide
ruumi  maaratlemise etapil. Tegurite juhitavus maaratakse
otsustuse elluviimise  konkreetsete ajaliste ja ruumiliste
tingimustega. Tegurite juhitavuse adekvaatsest analiiisist sdltub
paljuski otsustuse ettevalmistamise protsessi edasine edukus.
Tegurite  juhitavuse  alusel jagatakse = majandussubjekti
tegevusruum alternatiivide ruumiks ja véliskeskkonnaks. Alterna-
tiivid kujundatakse juhitavate tegurite konkreetsete vaartuste
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kombinatsioonidena (tinglikult juhitavate tegurite vadrtused juhi
méératavas muutumise piirkonnas).

Majandusanalliisi teoorias on saavutatud edu tegurite juhitavuse
probleemi labitddtamisel. Kuid majandusanallitsi teooria on
suunatud liialt oma vahetu juhtimisfunktsiooni — tulemuste
kontroll ja hindamine —, s.t. tagasiside, teostamisele. Seetdttu on
tagasihoidlikumalt 1abi t6dtatud majandusanalliisi metodoloogi-
lised probleemid, mis seonduvad otsustuste ettevalmistamisega
teiste juhtimisfunktsioonide raames. Seoses piiratud tagasisidega
ei arvestata analllsiulesannete pustitamisel paljusid otsustus-
protsessi aspekte. Kdige selle tulemusena ei kasitleta juhitavate
tegurite alusel alternatiivide leidmise probleeme ei otsustus- ega
majandusanaliilsi teoorias.

Alternatiivseks tegutsemisvariandiks on juhitavate tegurite konk-
reetsete vaartuste igasugune kombinatsioon (iga juhitava teguri
ks vaartus), mille juht (otsustaja) vOiks teostamiseks valja valida.
Alternatiivide kogumi piiritlemiseks tuleb selgeks teha kdigi
tegumaditajate (vdimaliku) muutmise piirkonnad vaatlusaluse juhi
(otsustaja) seisukohalt. Alternatiivide kogumit kirjeldavad seega
tegurite muutumise intervallid

r3< Xi <
kus X — juhitav tegur i;
ra, riu — teguri Xi muutumise alumine ja
ulemine raja;
n — juhitavate tegurite arv kogumis.

Niisugusel kujul esitatakse alternatiivide kogum matemaatilise
planeerimise (lesannetes. Sellest hoolimata tuleb maérkida, et
tegumaditajate muutumise raja maddaratlemise probleeme ei ole
senini Uldistatult kasitletud. Matemaatilise planeerimise teoreeti-
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lisi probleeme Kkésitlevates uurimustes vaadeldakse tegurite
muutumispiire eksogeensete (véljastpoolt etteantud) suurustena.
Matemaatilise planeerimise meetodite praktilistes rakendustes
tegurite  muutumise rajade leidmise aluseid ei esitata. See
otsustusprotsessi tdiustamise aspekt on senini tdhelepanu alt vélja
jaanud.

Tegumaditajate muutumise piiride méératlemisel ei arvestata sageli
konkreetse juhi (otsustaja) vBimalustega konkreetsetes ajalistes ja
ruumilistes tingimustes, vaid lahtutakse abstraktsetest
ettekujutustest tegurite juhitavuse kohta uldse. Seetbttu pole ka
tllatav, et matemaatilise planeerimise meetodite alusel leitud
juhtimistlesannete lahendusi peavad majanduspraktikud (tegev-
juhid) ebareaalseteks ja vastuvGetamatuteks.

Tegurite muutumise piiride analiiisi metodoloogiliste aluste ja
metoodika véljatdotamise takistuseks matemaatilise planeerimise
ulesannetes on senini olnud majandusanaliitisi ndrk seos majan-
duse juhtimise konkreetsete funktsioonidega.

10.2. Alternatiivide ruumi struktureerimine ja
korrastamine

Juhi (otsustaja) kdsutuses on uldjuhul mitu juhitavat tegurit, mille
vadrtustest kombineeritakse vaatlusalused alternatiivid. Juhitavad
tegurid kujutavad endast sel juhul alternatiivide ruumi koordinaat-
telg!, alternatiive kujutavad aga selle ruumi punktid. Kahe-
maotmelise alternatiivide ruumi (antud juhul alternatiivide valja)
néide on esitatud joonisel 10.1.

Konkreetse alternatiivi valjatoomine tdhendab vastava punkti
koordinaatide kindlakstegemist juhitavate tegurite kui koordinaat-
telgedega maéératletud ruumis. Seejuures tekivad raskused seoses
alternatiivide s6ltumatuse tagamisega. Probleemi olemus seisneb
selles, et majandusnditajad tldjuhul s6ltuvad lksteisest, s.t. Uhe
néitaja vaartuse muutmisega kaasneb temaga seotud néitajate
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vaértuse muutumine. See tdhendab aga otsustuse ettevalmistamise
seisukohalt, et juht (otsustaja) ei saa tegelikult omavahel kombi-
neerida koiki vadrtusi, mis jdédvad tegurite muutumispiirkonda.

Joonis 10.1. Alternatiivide ruum kahe ortogonaalse (s6ltumatu) teguri
kombineerimisel.

Tegurite Uksteisest s6ltuvus tdhendab ka, et (he tegumaditaja
muutumise piirid s@ltuvad mingi teise teguri tasemest (vt. joonis
10.2). Variandid a) ja b) iseloomustavad olukorda, kus ainult
teguri Xi raja — alumine (rj@ vG&i Ulemine (riu) — s6ltub teguri
X2 valitud tasemest. Variandi ¢) puhul s6ltuvad esimese teguri
muutumise mdlemad piirid teisest tegurist, kusjuures mdoju
intensiivsus (seose kuju) on Uhesugune. Lihtsuse huvides on
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esimese kolme variandi puhul eeldatud teguritevahelise seose
lineaarsust. Variant d) illustreerib tegurite muutumise piiride
madaratlemise uldist juhtu — Uhe teguri soltuvusel teisest voib eri
piirkondades olla erisugune vorm ja piirid on erineva kujuga.

Nagu juba mérgitud, on juhitavate tegurite muutumise piiride
madramist konkreetse juhi (otsustaja) seisukohalt otsustuse teosta-
mise reaalsetes tingimustes veel véhe uuritud. Seet6ttu pole veel
pustitatudki Glesannet alternatiivide ruumi funktsionaalses vormis
piiritlemise probleemide lahendamiseks. Tegurite muutumise piire
késitletakse majandusilesannetes (nt. matemaatilise planeerimise
meetodite kasutamisel) konstantsete suurustena. Tegumaitajate
vastastikuse seose tdttu on selline ké&sitlusviis ebatépne.

Teguri muutumise piiri séltuvuse funktsionaalse kuju leidmine
teistest teguritest taandub vaatlusaluse teguri ja teda mdjutavate
tegurite sdltuvuse funktsiooni leidmisele. Selles valdkonnas
saame toetuda matemaatilise statistika raames valjatootatud
meetoditele.

Vajadus plstitada spetsiaalselt Ulesanne juhitava teguri muutu-
mise piiri maaratlemiseks ilmneb Gldjuhust (joonis 10.2, d), mille
puhul alumisel ja Glemisel muutumise piiril on erisugune kuju.
See tdhendab, et tegurite muutumise eri piirkondades on nende
seos erinev. Seda probleemi kasitletakse majandusmatemaatikas
diskreetse ja pideva modelleerimise integreerimisena — erinevate
ruumkogumi vOi aegrea osade baasil konstrueeritakse eraldi
mudelid (An6epr 1972; 3aBbsnos 1980; [Myapbe 1981; Po3uH,
AronbHuuep 1981; Po3uH n ap. 1984, SKOHOMMKO-CTATUCTUYEC-
Koe ... 1977). Niisuguste mudelite konstrueerimine tuleb Uhen-
dada alternatiivide ruumi piiride méaratlemise tlesandega.



Joonis 10.2. Alternatiivide ruumi kujunemine Uksteisest sGltuvuses olevate tegurite korral.
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Ulaltoodud kasitlusviisi alusel koostatud mudeli, mis sobib
alternatiivide ruumi sisemise struktuuri Kkirjeldamiseks, vdib

esitada jargmisel kujul:

11(X D), kui X‘e A
Xf =< 72(x*)> kui X' eAl;
13'(X"), kui X' e4q
kus Xi— modelleeritav tegumaitaja (i = I,n);

X1— Xi-le m6ju avaldavate teguméitajate vektor;

Aj— teguriruumi osa j, mis on valja toodud teguri X
modelleerimisel;

fj (X — Xj vektorist X1sdltuvuse funktsioon (Xj e X2
tegurruumi osas Aj;

n—  vaatlusaluste tegumaitajate arv;

S—  Xj soltuvuse funktsiooni erineva kujuga teguri-
ruumi osade arv.

Teguriruumi statistiliselt homogeensetes piirkondades, kus tegu-
rite muutumise seaduspérasused (funktsionaalne vorm) ei muutu,
taandub 0ldjuht d) Uksikjuhtudeks a) v6i b). Kui juhu c) suhtes
rakendada tdiendavat piirangut — alumise raja (r;a) ja tlemise
raja (rju ) konstantsus, siis taandub wldisem variant c) samuti
uksikjuhuks a) voi b). Selleks aga, et lahendada tegurite muutu-
mise probleem ja piiritleda tegurimum juhul d), tuleb model-
leerida tegumaitajatevahelised seosed.

Teguritevaheliste seoste modelleerimisel vdib valja tuua kaks
késitlusviisi:

a) nn. struktuuriv@rrandite siisteemi loomine;

b) sdltumatute sunteetiliste tequméitajate valjatoomine.
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Majandusanallilisis kasutatav tegumaditajate slisteem on Gldjuhul
hierarhilise struktuuriga, s.t. tegumaditajad on Uksteisega seotud
pGhjuslike seoste kaudu. Struktuurivdrrandid iseloomustavadki
pbhjus-tagajarg-seoste susteemi teguriruumis. Majandusprotsessi-
de empiirilise modelleerimise selle lahenemisviisi kasutamise
kogemusi esitatakse paljude autorite t6ddes (OxoHcTOH 1980;
Kagn 1977; HeBenbCOH, XacbMUHCKUIA 1972; [Muporos, defo-
poBckuin 1979; ®depctep, PéHL 1983; Xelic 1981).

StruktuurivBrrandite susteemi koostamine on kahtlemata sam-
muks edasi alternatiivide mumi piiritlemise probleemi p&hjen-
datud lahendamisel. Nende vérrandite liulitamine matemaatilisse
modelleerimisse v@imaldab oluliselt tdsta lahendusvariantide
kvaliteeti (basunesny 1967).

Samal ajal tuleb juhtida tahelepanu ka struktuuriv@rrandite
kasutamise mdningatele puudustele:

Esiteks, struktuurivorrandite koostamise statistilised raskused:
tegumaditajate statistiline seos (multikollineaarsus) pGhjustab
seosevOrrandite parameetrite ebastabiilsust ja madalat usaldus-
vaérsust (J)KOHCTOH 1980; OKOHOMMKO-MaTeMaTuyeckue
1982).

Teiseks, analtitilised raskused: mitmemd&dotmeliste struktuuri-
vOrrandite parameetreid ei ole tegumditajate statistilise seotuse
korral v@imalik kasutada analiitilistel eesmarkidel (PeinbsiH
1985). Seetdttu jadb tunnetamata konkreetsete alternatiivide kuju-
nemise protsess.

Kolmandaks, objektiivsed ja subjektiivsed raskused otsustuse
ettevalmistamisel: juht (otsustaja) ei suuda objektiivsetel pdhjustel
sihiparaselt suunata alternatiivide kujundamise protsessi.
Ulaltoodud raskuste téttu tekib subjektiivselt usaldamatus otsus-
tuse ettevalmistamisel saadud tulemuste vastu, eriti kui tulemus ei
vasta juhi (otsustaja) kogemuste ja intuitsiooni pdhjal oodatud
tulemustele. Sellistes tingimustes eelistab juht traditsioonilisi
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(kogemuslikke, intuitiivseid) lahendusi. Erialakirjanduses kasit-
letakse neid raskusi aktseptantsi probleemile lahenduse otsimise
raames.

Neljandaks, informatsioonilised raskused: struktuuriv@rrandid
peegeldavad (v6i peaks peegeldama) ainult tegurite pdhjuslikke
seoseid. Vé&artuslikku informatsiooni alternatiivide olemuse kohta
kannavad aga ka tegumaitajate statistilised seosed, mis on
pBhjustatud protsessi (nahtuse) statistiliselt vahetult mittemd6de-
tavate sisemiste latentsete omaduste mojust neile naitajaile. Seda
informatsiooni tegurite pohjuslikke seoseid kajastavad struktuuri-
vorrandid ei sisalda, mille tdttu vdivad alternatiivide ruumi
piiritlemisel tekkida olulised ebatapsused.

Alternatiivide ruumi korrastamise ja piiritlemise probleemi lahen-
damise seisukohalt tuleb perspektiivseks tunnistada stnteetiliste
statistiliselt sdltumatute tegumaditajate véljatoomine. Juhitavaid
tegureid iseloomustavate lahtenditajate Xj slisteem teisendatakse
uute sinteetiliste statistiliselt sdltumatute tegumaéitajate H
susteemiks. Sinteetilised néitajad Fj on algnéitajate X\ slsteemi
statistiliselt sGltumatud komponendid. Teisendus toimub kompo-
nentanalliiisi meetoditega. Komponentanallisi meetodite mate-
maatilisi aluseid on erialakirjanduses laialt kasitletud ([y6pos
1978; No6epna 1980; Jloynu, Makcsenn 1967; OkyHb 1974,
XapmaH 1972). Komponentanallilisi meetodite kasutamise koge-
musi majandusprotsesside modelleerimisel kajastatakse samuti
reas toddes (AHgpykosuu 1973; bpo, LUHaligmaH 1976; XKy-
KoBckad 1976). Komponentanalttsi koha ja rolli madratlemise
probleeme majanduslike tegurisisteemide modelleerimisel kasit-
letakse pdhjalikult kdesoleva t66 autori varasemates uurimustes
(9KoHOMMKO-MaTeMaTHyeckme ... 1982; Kam, Reiljan 1983).

Sisulise samasuse alusel haaratakse komponentanalltsi alla ka
erialakirjanduses naidisaegseks faktoranallsiks nimetatud meetodid.
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Jargnevalt esitatakse siin komponentanallitisi omadused, millel on
eriline tahtsus alternatiivide ruumi piiritlemisel juhtimisotsustuse
ettevalmistamise protsessis. Komponentanaliisi protseduuride
kasutamise tulemusena Kkirjeldatakse tegumditajate Xj l&hte-
susteemi uute sunteetiliste teguméitajate — komponentide Fj —
lineaarkombinatsioonidega:

i=1...n,
71
kus n — algsete tegumaitajate arv;
K — tegurisiisteemi sunteetiliste komponentide arv;
oiij — algnéitaja Xi ja komponendi Fj seose tugevuse

naitaja.

Seose tugevuse nditaja ajj on sisuliselt lineaarse paariskorre-
latsiooni kordaja, mis iseloomustab vaadeldava protsessi (nahtu-
se) mingi latentse omaduse (esmamdjuri) Fj ja seda kaudselt ise-
loomustavate (kuid vahetult statistiliselt md&6detavate) tegur-
néitajate Xj seose intensiivsust. Determinatsioonikordaja a*2mdo-
dab tegumaitaja variatsiooni (muutumise) osa, mis on seotud
sunteetilise komponendiga Fj (sellest p6hjustatud).

Majanduse juhtimise seisukohalt ei edasta informatsiooni mitte
niivord mingi nditaja absoluutvéartus (absoluuttase), mis oleneb
kasutatavast mootmisskaalast, kuivdrd selle nditaja eri vaartuste
(tasemete) erinevused, s.t. nditaja variatsioon vaatlusaluses kogu-
mis. Komponentanaltisi rakendamise tulemusena edastatakse
lahtenditajate Xi variatsioon sunteetiliste komponentide Fj variat-
siooni kaudu. Informatsiooni sisalduselt on need kaks néitajate
ststeemi vordvaarsed. Sinteetiliste komponentide sisteemil on
aga otsustusiilesannete lahendamiseks sobivamad omadused.

Sinteetilised komponendid pole omavahel statistiliselt seotud
(korreleeritud), s.t. nad on alternatiivide mumi ortogonaalsed
koordinaatteljed. Nende kasutamine otsustuste ettevalmistamisel
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likvideerib raskused (probleemid), mis on seotud alternatiivide
ruumi piiritlemisega (piiride funktsionaalse vormi méaratle-
misega). Eri komponentide k&igi vé&rtuste kombinatsioonid on
voimalikud ja jarelikult kujutavad endast sdltumatuid alternatiiv-
seid tegutsemisvariante.

Sunteetiliste komponentide statistiline sdltumatus tagab otsustus-
teooria ja majandusanaltiisi teooria kasitlusviiside integratsiooni
alternatiivide maaratlemisel. Uhe eraldivdetud lahtenditaja X;
vadrtuse muutmist ei saa uldjuhul kasitleda alternatiivina, sest
tema muutumisega kaasneb ka teiste naitajate suurem vdi vaiksem
(oleneb seose tugevusest) muutumine. Sinteetilise komponendi
vaartuse muutumist saab iseseisva alternatiivina kasitleda aga nii
eraldivbetuna kui ka kombinatsioonis teiste komponentide
muutmisega.

Sunteetilised komponendid on oma olemuselt alternatiivi maarat-
lusele lahemal kui lahtenditajad Xj. Léhtenditaja Xj iseloomustab
majandustegevuse (alternatiivi) Uhte konkreetset aspekti (kilge,
omadust). Stnteetiline komponent iseloomustab aga kompleksselt
mingi iseseisva tegevuse (alternatiivi) koiki kulgi, mille kohta
sisaldab informatsiooni ldhtenditajate suisteem.

Sunteetilised komponendid tagavad tegumaitajate rollis parema
tlemineku otsustusprotsessi Uldistatud mudelile kui teguri-
susteemi iseloomustavad vahetud ldhtenditajad. Asja olemus
seisneb selles, et slnteetiliste komponentide alusel saab koostada
pbGhjendatumad alternatiivide teostamise tulemuste kujunemist
kirjeldavad mudelid, kui oleks vdimalik algseid tegurnéitajaid
kasutades. Need mudelid, mis kujutavad endast mitmemddtmelisi
regressioonivdrrandeid, on silinteetiliste sdltumatute komponen-
tide kasutamisel vabad tegumaitajate multikollineaarsuse moonu-
tavast mojust. Nad on ka analutiliselt paremini interpreteeritavad
ja v@imaldavad teostada kergesti jélgitavaid (labin&htavaid)
juhtimiseksperimente (vt. jargnev peatikk 11).
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Uleminek tegumditajate suisteemi siinteetilistele ortogonaliseeri-
tud (sdltumatutele) komponentidele v8imaldab ilma sisulise infor-
matsiooni kaota oluliselt kokku sumda alternatiivide ruumi
kirjeldust. Algsete (vahetult md6detavate) tegumaitajate statistili-
sed seosed (kovariatsioon) tahendavad, et need naitajad Kirjel-
davad korduvalt juhitava protsessi (ht ja sama omadust v0i
funktsioneerimise seaduspdarasust. Naiteks tOo0tajate arv ja toot-
mispBhivahendite maksumus peegeldavad ettevGtte suumst erine-
vast aspektist. Komponentanallisi meetodiga surutakse selline
informatsioon kokku tiheks komponendiks.

Komponentanaluisi tdéhtsaks omaduseks on see, et ta ekstraheerib
(toob vélja) komponendid jarjekorras, mis vastab nende panusele
(osatéhtsusele) algnaitajates sisalduva informatsiooni (s.t. variat-
siooni) kirjeldamisel. Esimestes komponentides kajastub peamine
osa algnditajate variatsioonist ja seega ka juhitava protsessi
peamised (algnditajate variatsiooni esilekutsuvad) omadused ja
seadusparasused — eelk@ige selline informatsioon aga huvitabki
juhti  (otsustajat). Viimased komponendid Kirjeldavad lahte-
néitajate vaheolulisi (juhuslikke, spetsiifilisi) muutusi, mille
kutsuvad esile vahem tahtsad p6hjused vdi néiteks statistilised
ebatdpsused (mo6dtmis-, arvutus- ja kommunikatsioonivead).
Vastavalt uurimuse eesmaérgile lulitatakse edasisse anallilisi ainult
moned sunteetilised komponendid, eriti kui nende arvele langeb
p6hiline osa (oluline protsent) algsete tegumaitajate summaarsest
variatsioonist. Nii on v@imalik analliisitavate tegumditajate arvu
vahendada sageli korda, ilma lahendatava otsustusiilesande
seisukohalt olulist informatsiooni kaotamata. Selle tulemusena
muutub alternatiivide analilis palju ulevaatlikumaks ja juht
(otsustaja) saab tdpsema ettekujutuse alternatiivide ruumi mdoot-
melisusest.

*Variatsiooni pdhjuse téhtsus (ettevalmistatava otsustuse seisukohalt)
selgitatakse komponentide olemuse sisulise analllsiga (interpreteeri-
misega).
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Maénikord pliutakse anallusi Ulevaatlikkust suurendada ja empiiri-
liste seosemudelite kvaliteeti parandada segavate (omavahel
seotud — multikollineaarsust pdhjustavate) algsete teguméitajate
vahetu valjalllitamisega anallsist. See Kkésitlusviis on aga
eelkirjeldatud alternatiivide ruumi maoddtmelisuse vdhendamise
meetodist vdhem pdhjendatud. Algsed tegumaitajad sisaldavad
(peegeldavad) uldjuhul informatsiooni analiilisitava protsessi
mitme latentse omaduse (s.t. slinteetilise komponendi) kohta.
Seega sisaldab iga algnditaja nii uurimise jaoks vajalikku (muidu
poleks teda vaatlusaluste nditajate hulka lidlitatud) kui ka
mittevajalikku v6i vigast informatsiooni. lga algnditaja otsene
valjalllitamine otsustuse ettevalmistamise protsessist toob endaga
paratamatult kaasa ka kasuliku (vajaliku) informatsiooni kaotsi-
mineku.

Komponentanalliusi meetodi kasutamine ja wleminek teguri-
susteemi siinteetilistele ortogonaliseeritud komponentidele liht-
sustab ka algsete tegumaditajate valiku etappi. Traditsioonilise
anallilisi puhul puitakse teha kdik, et vdhendada vaatlusaluste
tegumaditajate arvu ja valtida kogu otsustusprotsessi koormamist
liigse t00ga. Sellega piiratakse aga mingite aprioorsete eelduste
maojul vaatlusaluste alternatiivide ruumi ja kaotsi vdivad minna ka
ettevalmistatava otsustuse seisukohalt olulised piirkonnad. Kom-
ponentanaltisi korral v@ime alternatiivide analiilisi esimeses
staadiumis kaasa haarata k@ik teoreetiliselt voimalikud tegurid ja
neid kajastavad nditajad. Komponentanaliilisiga filtreeritakse
nditajate algkogumi variatsioonist vélja otsustuse ettevalmista-
miseks vajalik (oluline) informatsioon ja selgubki alternatiivide
ruumi tegelik médtmelisus.

Suurimad raskused teguriruumi komponentanaliilisis on seotud
komponentide olemuse sisulise lahtim&testamisega (majandusliku
interpreteerimisega). Erinevalt algsetest majandusnditajatest, mis
saadakse arvestusslisteemist parinevast informatsioonist lihtsate
aritmeetiliste arvutuste teel, tuuakse stinteetilised komponendid
vélja majandusnaitajate endi keemliste matemaatiliste teisenduste
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vahendusel. Koigile tundub arusaadav elavt60 produktiivsuse
nditaja leidmise protseduur — t60 kasuliku tulemuse maht jaga-
takse selle loomiseks kulunud t66aja mahuga. Tunduvalt suure-
maid matemaatilisi ja statistilisi teadmisi nduab korrelat-
sioonikordaja, maatriksalgebra protseduuride, komponentide
podramise meetodite olemuse jms. mdaistmine. Komponent-
analtilisi matemaatilised protseduurid jddvad paljudele analtiti-
kutele mustaks kastiks, mille tdttu véheneb juhi (otsustaja)
usaldus selle meetodiga saadud tulemuste vastu.

Kartus langeda formalismi ja ebaadekvaatsete tdlgenduste kiusi
on muuseas ka killaldaselt pdhjendatud. Komponentanalldisi
protseduurid (nende arv ulatub mitmesajani) on enamasti valja
todtatud loodusteaduslike uurimisilesannete spetsiifikast lahtudes
ja nad ei arvesta sageli piisavalt majanduslike otsustusllesannete
omapéra. SeetBttu on vajalik sihiparane t66 selle meetodi
adapteerimiseks majandusliku otsustusprotsessi nduetele ja struk-
tuurile. Kuigi kaugeltki mitte kdik metodoloogilised ja metoodi-
lised probleemid pole veel 18plikku lahendust leidnud, néitavad
praktilised uuringud komponentanaltisi t6husust majanduslike
uurimisiilesannete lahendamisel.

Peale raskuste komponentanaliisi matemaatiliste protseduuride
olemuse mdistmisel paistab ka siinteetiliste komponentide ole-
muse tdlgendamise protsess majandusanaltitikutele ja juhtidele
sageli liiga ebamé&arasena, millest tuleneb suur oht eksida vdi
tulemusi subjektiivsetel pdhjustel vadralt esitada. Seesugused
kartused on tdiesti poOhjendatud. Majanduses on slnteetiliste
komponentide olemuse sisulisel identifitseerimisel oluliselt
suurem tahtsus kui teistes (nditeks loodusteaduslikes) uurimis-
valdkondades. P8hjendatud majandusliku juhtimisotsustuse vastu-
votmine ei ole voimalik ilma sisulise arusaamiseta analliiisitavate
alternatiivide olemusest. Sellele komponentanalliiisi kasutamisega
seotud probleemile ei p6orata erialakirjanduses veel piisavalt
tdhelepanu. Sunteetiliste komponentide olemuse avamise peamisi
isedrasusi majandusuuringutes kasitles ké&esoleva td6 autor
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komponentide olemuse majandusliku tdlgendamise kompleksse
protseduuri loomisel (PelinbsaH 1981).

Sunteetilised komponendid ei ole tegelikult sugugi eba-
madrasemalt piiritletud ja halvemini mdistetavad kui algsed
tegumaditajad. Kull on aga komponentidel spetsiifiline md&tmis-
skaala — nende arvulised vé&rtused esitatakse standardiseeritud
(tsentreeritud ja normeeritud) kujul. Komponendi koefitsient fik
(komponendi Fj arvuline véartus k-nda vaatlusobjekti juures)
iseloomustab jarelikult komponendi taseme halvet k-nda objekti
juures vaatlusaluse objektikogumi keskmisest tasemest (fjk —
standardhéalvet tle voi alla keskmise, sest kogumi keskmine on
tsentreerimise teel vordsustatud nulliga).

Spetsiifiline maddteskaala tekitab raskusi seoses alternatiivide
konkreetse sisu maaratlemisega. Néiteks silinteetilise komponendi
“t00 tehnilise varustatuse tase” tdGstmisele suunatud otsustuse
(néiteks k-nda objekti 0,5 standardhélvet - 5fjk = 0,5) puhul ei
avaldu otseselt majandustegevuse konkreetne sisu. Seet6ttu
toimub otsustuse ettevalmistamise |8ppfaasis tagasipéérdumine
algsete tegumditajate juurde. Selleks koostatakse algsete tegur-
néitajate Xi paarisregressiooni vorrandid slinteetiliste
komponentidega Fj:

Xj —hjjFj, i=LM,j =\,k,
kus n — algsete tegumaitajate arv;
K — slnteetiliste komponentide arv;
bjj — paariskorrelatsiooni kordaja, mis néitab algnéitaja
X; muutumise ulatust komponendi Fj muutumisel (he
thiku vorra.

Eeldades komponendi Fj muutumist Afj Ghiku vorra, leiame
algnditajate Xj muutumise ulatused jargmiselt:

AX(Fj) = {AX|(F))} = {bijAfj}, *=14
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Kogu muutuste kompleksi AXj(Fj), i = Ln sisulise analiitsi alusel

selgitatakse komponendi Fj muutmisega seotud organisat-
sioonilis-tehnilise abindu (alternatiivi) konkreetsed parameetrid.

Analiisitav alternatiiv vdib haarata ka mitme slnteetilise
komponendi muutumise:

AFj = {AFj} = {Afj}, j = 1k,
ja algsete tegumaitajate summaarne muutus avaldub jargmiselt:
A X =fiAXi(Fj) = \bid&fj \ i=Vn.
7=1

Tuleb rdhutada, et alternatiivi olemuse analiiis toimub iga
stnteetilise komponendi alusel eraldi, sest komponentide muutu-
mine on uksteisest sdltumatu.

Alternatiivide mumi (juhitavate tegurite) madratlemise ja piiritle-
mise (tegurite  muutumise piirkonna Kkindlakstegemise) jérel
asutakse analiiisima alternatiivide realiseerimise tulemusi.



11. ALTERNATIIVIDE REALISEERIMISE TULE-
MUSTE MODELLEERIMINE JA ANALUUS VALIS-
KESKKONNA FIKSEERITUD TINGIMUSTES

11.1. Tulemuste kvalitatiivne anallitus

Otsustusprotsessis tuleb pérast vdimalike alternatiivide valja-
toomist Uksikasjalikult uurida subjekti tegutsemise (alternatiivide
teostamise) valiskeskkonda. Paljud véliskeskkonna mdjurid (juhi-
tamatud tegurid) selguvad juba alternatiivide ruumi mééaratlemise
ja piiritlemise kéigus. Alternatiivide analliusi jarjekindluse huvi-
des jdetakse siinkohal valiskeskkonna analiitis korvale (selle
problemaatikaga tegeleb ké&esoleva t66 kolmas osa) ja eeldatakse,
et véaliskeskkonna mdoju alternatiivide realiseerimise tulemustele
on teada ja seda on arvestatud.

Konkreetse alternatiivi elluviimine kutsub esile muutused nii
juhitavas protsessis kui ka véljaspool seda. Nende muutuste
kogumit nimetame alternatiivi teostamise tulemuseks. Vastu-
voetud otsustuse elluviimise tagajarjed on ajaliselt ja ruumiliselt
laialivalguvad ning killustatud, sageli ka ootamatud ja Ullatavad.
Otsustuste teostamise tulemuste laialipaisatus on seda suurem,
mida tihedamalt on majandusprotsessid omavahel seotud. Uha
suivenev spetsialiseeritus sivendab majandusprotsesside vastas-
tikust seotust ja sOltuvust. Seetdttu ei piisa tdnapéeval uldjuhul
enam juhi (otsustaja) intuitsioonist ja kogemustest, vaid kasvab
huvi nende tulemuste teadusliku uurimise vastu (Bunkac, Maii-
MuHac 1981, Ik. 3).

Majanduse juhtimise parandamiseks on tarvis U(letada Kkitsas
(piiratud) lahenemine alternatiivide teostamise tulemuste méarat-
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lemisele. Majanduspraktikas kasitletakse neid tulemusi sageli
ainult konkreetse juhitava protsessi vOi otsust vastuvdtva
majandussubjekti huvide seisukohalt. Kuigi teoorias mdnikord
ikkagi tuletatakse meelde ka k&rvaltulemusi, p&hjaliku majandus-
analliusiga neid enamasti ei haarata. Selle véite digsuse kinnitu-
seks on majandusliku otsustusprotsessi Ulesehitus — alternatiivi
kasulikkust plitakse otse ja vahetult valjendada eesmargisiisteemi
komponentide saavutamise (s.t. kasulikkuse) astme alusel.
Néiteks matemaatilise planeerimise (Ulesannetes ei peegeldu
kuidagi see juhtimisiilesannetest tuntud tdsiasi, et otsustuse ajalis-
te ja ruumiliste piiride, vaatlusaluse aspekti vdi subjekti muutmine
toob paratamatult kaasa ka sihifunktsiooni sisu ja vormi muutuse.
Kuid eesmargisiisteem ei kajasta koéiki alternatiivi teostamisest
puudutatavaid nahtusi v&i protsesse, vaid ainult otsustaja
huvidega seotud osa.

Niisugusel Kkasitlusel jaab varjatuks alternatiivide kasulikkuse
hindamise objektiivne alus ja suureneb oht kasitleda juhtimis-
tUlesandeid Uhekllgselt. Tarvis oleks aga arendada kompleksset
lahenemist juhtimisotsustuste analldtilisele pdhjendamisele.
Saavutada tuleks olukord, kus l&heksid arvesse ka véljaspool
kitsalt piiritletud juhitavat protsessi ilmnevad muutused —
positiivsete kdrvaltulemuste eest premeeritaks ja negatiivsete eest
karistataks. Sellist lahenemisviisi nimetatakse valism@jude inter-
naliseerimiseks.

Juhil (otsustajal) on vb6imalus teha alternatiivide tulemuslikkuse
kompleksanaltilis, kuid tal puudub sageli selleks huvi. Subjektid,
kelle juures ilmnevad alternatiivi teostamisest tulenevad nega-
tilvsed korvalndhud, ei saa aga sageli mdjutada otsustuse ette-
valmistamise ja vastuvdtmise protsessi. Parimal juhul plutakse
eriti kahjulikke tulemusi &ra hoida, kehtestades alternatiivide
ruumile sotsiaalseid, 6koloogilisi ja muid piiranguid. See on
probleemi poolik lahendamine, sest lubatavaks tunnistatud alter-
natilvid  jaetakse  kdrvalndhtuste  kasulikkuse-kahjulikkuse
hinnanguta.
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Metodoloogilisest seisukohast lahtudes tuleb juhtimisotsustuse
anallittilise ettevalmistamise téhustamiseks eraldi vélja tuua
alternatiivi teostamise objektiivsete tulemuste (esilekutsutud
muutuste) kogu kompleks. Seda objektiivset, lhest tulemust
hinnatakse hiljem eri Ghiskondlike subjektide huvidele vastavuse
(subjektiivse kasulikkuse) seisukohalt. Juhtimispraktikas tuuakse
vOimalikult t&pselt vélja otsuse vastuvotja huvide seisukohalt
tdhtsad juhitava protsessi aspektid. Koéik huvisid mittepuudutavad
tulemused jaetakse kdrvaliste ja teisejargulistena vaatluse alt
vélja. Teaduslikult tuleb aga anallisida kogu tulemuste komplek-
si, et vélja todtada votted (mehhanismid) kdigi oluliste tulemus-
vektori komponentide seostamiseks otsust vastuvdtva subjekti
eesmargiststeemiga. Ainult nii on véimalik luua raamtingimused,
milles iga juht (otsustaja) valib nii enda jaoks kui ka dldiselt
uhiskonna v6i looduse seisukohalt kéige kasulikuma tegevus-
variandi.

Madaratledes alternatiivi elluviimise tulemust valitud tegevusega
esile kutsutud muutuste kogumina, saab vélja tuua selle tulemuse
analutsi kaks etappi:

* muutustest puudutatud ndhtuste ja protsesside maaratlemine;

e muutuste ulatuse véaljatoomine (médtmine).

Esimesel etapil tehakse alternatiivi vdimalike md&jude kvalita-
tiivne analuts. Selle tulemusena piiritletakse alternatiivi teostami-
sest teoreetiliselt puudutatud nahtuste (protsesside) ring. Arvesta-
da tuleb mitte ainult otseseid mdjusid, vaid ka kaudseid seoseid,
sest oluliseks v@ib kujuneda ka pika p8hjuslike seoste ahela 18pus
ilmnev tulemus. Muutuvate nahtuste valjatoomisel ei tohi piirduda
uksnes otsustuse elluviimise perioodil avalduvate tulemustega,
sest osa tulemusi avaldub alles jargnevatel perioodidel.

Alternatiivide teostamise tulemuste kvalitatiivse analilisi olemus
madratakse nende teaduste (nt. 6koloogia, sotsioloogia, polito-
loogia vms.) metodoloogiaga, mis uurivad muutustest puudutatud
néhtusi. Need teadused peavad tagama véljatoodud néhtuste



ALTERNATIIVIDE REALISEERIMISE TULEMUSED 179

kvalitatiivse iseloomustamise, et ette valmistada muutuste (kvan-
titatiivset) analliiisi. Sel otstarbel to6tatakse vélja néitajate slstee-
mid, mis vajaliku téielikkuse ja tdpsusega peegeldaksid arvesta-
mist vajavaid muutusi. Teisel etapil tuuakse vélja vdimalike
muutuste kvantitatiivsed hinnangud tulemusvektori komponentide
kaupa.

11.2. Kvantitatiivse modelleerimise skaalad

Kvantitatiivseid muutusi iseloomustavad eri tlupi nditajad, mille
isedrasusi tuleb analtilisiprotsessis arvestada.

Majandusnéitajate variatsiooni kajastatakse védga erinevates
modteskaalades. Md6teskaala tiilibist oleneb suurel maaral, millist
meetodit on vdimalik kasutada alternatiivi teostamise tulemuste
modelleerimiseks.

Eri t6odes tuuakse vélja palju erisuguseid néitajate mddteskaala-
sid. L. Jevlanov toob vélja kuus md&dteskaalat, mida on nditajate
vadrtuste variatsiooni moodtmiseks enam kasutatud (EBnaHoB
1984, Ik. 44-46):

* nimetuste skaala;

* jarjestusskaala;

* intervalliskaala;

« suhteskaala;

» vahede skaala;

* absoluutskaala.

Nimetuste skaalat kasutatakse vaatlusaluste objektide kandmiseks
mingitesse  kvalitatiivselt erinevatesse  klassidesse.  Sellel
modteskaalal puudub nullpunkt ja erinevuste mastaap. Naiteks
sugu (mees, naine).

Jarjestusskaalat kasutatakse objektide jarjestamiseks (he vO0i
mitme tunnuse alusel. Mddteskaala arvulised vaartused maaravad
objektide jarjestuse, kuid ei edasta informatsiooni, kui palju kordi
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vBi mille vdrra ks objekt on teisest eelistatum. Ka sellel mddte-
skaalal puudub nullpunkt ja erinevuste mastaap. Naiteks
missivdistluse kolme parema jérjestus.

Intervalliskaalat kasutatakse objektide omaduste erinevuste
suuruse peegeldamiseks. Intervalliskaalal vdib olla suvaline null-
punkt ja mastaap. Selles skaalas maaratakse arvude erinevuste
suhe kahes arvusiisteemis m6dtmise mastaabiga.

Suhteskaala edastab objektide suhteid mingi omaduse alusel, s.t.
mitu korda (ks objekt Uletab teist objekti (ihe ja sama omaduse
alusel. Seda modteskaalat kasutatakse pikkuse, massi, kaalu jms.
modtmiseks. Suhteskaala on intervalliskaala erijuhuks, mis saa-
dakse skaala nullpunkti méé&ratlemisel.

Vahede skaalat kasutatakse objekti omaduste md&tmiseks siis,
kui on vaja vilja selgitada, mitme hiku v@rra ks objekt tletab
teist Uhe vdi mitme tunnuse alusel. See skaala on intervalliskaala
erijuhuks, mis saadakse mastaabilihiku madratlemisel.

Absoluutskaala on intervalliskaala erijuht, mis saadakse selle
skaala nullpunkti ja Uhiku mé&é&ratlemisel. Seda skaalat kasutatakse
objektide (esemete, siindmuste jms.) hulga md&tmiseks.

Nimetuste skaala ja jérjestusskaala kujutavad endast kvalitatiivse-
te erinevuste mddtmise skaalasid. Nimetuste skaalas kirjeldatakse
objektide kvalitatiivset erinevust vOi ekvivalentsust, jarjestus-
skaalas valjendatakse aga objektide kvalitatiivse paremuse suhet.

Intervalliskaala, suhteskaala, vahede skaala ja absoluutskaala on
kvantitatiivsete erinevuste mdoddtmise skaalad. Need skaalad
vdimaldavad m6dta, mitme Uhiku vorra (intervalliskaala ja vahede
skaala) vBi mitu korda (suhteskaala ja absoluutne skaala) erineb
Uks objekt kvantitatiivselt teisest mingi nditaja alusel hinnatuna.

Alternatiivide teostamise tulemuste modelleerimisel on mddtmise
objektiks alternatiivide (juhitavate tegurite) ja tulemusvektori
komponentide konkreetsed iseloomujooned. Juhitavate tegurite ja
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nende muutmise tulemuste seoste modelleerimisel kasutatavate
meetodite olemust arvestades oleks oluline kolme tilpi moGte-
skaalade eristamine (Bunkac, MainmunHac 1981, Ik. 26-27):

* nominaalne skaala;

* jarjestusskaala;

» kvantitatiivne skaala.

Nominaalne mdodteskaala lahtub identifitseerimise aksioomi-
dest:

1) A kas on B vdi ei ole B;
2) Kui A on B, siis B on A,
3) Kui Aon Bja B on C, siis A on C.

Jarjestusskaala puhul eeldatakse lisaks Glaltoodud aksioomidele
veel jdrgnevate jarjestusaksioomide tdidetust:

4) Kui A on parem kui B (v0i sellega vGrdne), siis B ei ole parem
kui A; kas A on parem kui B (v6i sellega vordne), vGi on B
parem kui A (vOi sellega vordne).

5) Transitiivsuse aksioom: kui A on parem kui B (vdi sellega
vordne) ja B on parem kui C (vdi sellega vérdne), siis A on
parem kui C (v0i sellega vordne).

Lilitades aksioomidest 4 ja 5 valja vOrdsuse v@imaluse, saame
tulemuseks range domineerimise.

Kvantitatiivne mddteskaala vdimaldab vélja tuua objektide-
vahelised kvantitatiivsed (paremus)suhted. Lisaks aksioomidele
1-5 eeldatakse selle skaala puhul veel jargmiste aditiivsus-
aksioomide téidetust:

6) Kui |a(A) = Pja u(B) = K, siis (A + B) =P + K.

7) p(A +B) = u(B + A).
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8) u[(A +B) + C] = u[A + (B + C)].

Skaalattiubi valik s6ltub Ghelt poolt pistitatud Ulesande esitata-
vatest nduetest: mddbteskaala peab vastama vorreldavate alterna-
tiivide (juhitavate tegurite) ja alternatiivide elluviimise tulemuste
(tulemusvektori komponentide) iseloomule. See tagab soovitud
anallutilise tulemuse saavutamise vaikseimate kuludega. Lahen-
datava ulesande ndudmistest lihtsama mddteskaala valik toob
uldjuhul kaasa vastuvfetava otsustuse kvaliteedi halvenemise.
Vajalikust keerukama skaala valik p6hjustab lisakulusid, mida ei
kompenseeri otsustuse kvaliteedi paranemine.

Teisalt, modteskaala tiiibi madrab sageli kasutatava (saadaoleva)
informatsiooni iseloom. Paljud nédhtuste ja protsesside omadused
on véljendatavad ainult lihtsate kvalitatiivsete erinevuste mdoot-
mise skaalade kaudu.

Tuleb juhtida tédhelepanu ka sellele, et md6teskaala valikul tuleb
arvestada kasutatavate modelleerimis- vdi eksperimenteerimis-
meetodite omadustega. Skaala keerukuse aste ei peaks Uletama
kasutatavate meetodite vOimalusi, sest vastasel korral j&é&b osa
informatsioonist (lesande lahendamisel kasutamata. Vajalikust
lihntsama md&dteskaala kasutamine seab aga sageli kisimargi alla
sobivate modelleerimis- vdi eksperimenteerimismeetodite kasuta-
mise ning vahendab ka saadud tulemuste adekvaatse tGlgendamise
voimalusi.

Alternatiivide teostamise tulemusi iseloomustavate nditajate
modteskaalade valikuga on l&bitud modelleerimise esimene etapp.
Nditajad kujutavad endast U(lesande lahendamisel arvestamist
vajavate juhitava protsessi omaduste elementaarseid mudeleid.
Naitajate stisteemide méératlemise jarel saab asuda modelleerima
tulemusnditajate s6ltuvust tegumaéitajaist.



ALTERNATIIVIDE REALISEERIMISE TULEMUSED 183

11.3. Tulemuste modelleerimine ja anallils erinevate
kvantifitseerimisskaalade kasutamisel

Tulemusnéitajate s6ltuvust tegumaitajaist kirjeldab tldkujul jarg-
mine mudel:

Yi=6i(Xj), y=1m, i=1In,
kus Yj— alternatiivide realiseerimise tulemusi iseloomustav
néitaja (tulemusvektori komponent);
Xj— alternatiivide olemust valjendav tegumaditaja;
fii— tulemusnditaja Yj s6ltuvust tegumaitajast Xi Kirjel-
dav mudel;
m — tulemusnditajate (tulemusvektori komponentide)
arv;
n— tegumaitajate arv.

Kasutatavate mddteskaalade iseloomu alusel saab vélja tuua neli
p&himdtteliselt erinevat varianti alternatiivide elluviimise tule-
muste modelleerimiseks:

e molemaid, nii alternatiive (juhitavaid tegureid) kui ka nende
teostamise (muutumise) tulemusi iseloomustatakse kvalitatiivse
mdaoteskaala néitajate kaudu;

* alternatiive iseloomustavad kvantitatiivse mddteskaalaga ndita-
jad, tulemusi valjendatakse aga kvalitatiivse skaalaga néitajate
vahendusel,

 alternatiive kajastavad kvalitatiivse ma06teskaalaga néitajad,
tulemusi iseloomustatakse aga kvantitatiivse modteskaalaga
nditajatega;

» mdlemaid, nii alternatiive (juhitavaid tegureid) kui ka nende
teostamise (muutumise) tulemusi iseloomustatakse kvantita-
tiivse mddteskaalaga néitajatega.
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Alternatiive ja nende teostamise tulemusi iseloomustavate
nditajate mootskaala valikust sdltub kasutatavate modelleerimis-
ja eksperimenteerimismeetodite valik. Praktilistes otsustusiles-
annetes mitmesugused mddteskaalad ja meetodid tavaliselt segu-
nevad ning kombineeruvad. Metoodilisest seisukohast vaatleme
jargnevalt tlaltoodud nelja varianti eraldi.

Otsustustilesande kbdige madalamal formaliseerituse astmel on
otsustuse analidtilisel ettevalmistamisel vdimalik ainult tegut-
semisvariantide ja nende tulemuste kdige uldisem Kkirjeldamine
(piiritlemine), kasutades kvalitatiivse mddteskaalaga naitajaid.
Sellised on eelkdige uued (innovatiivsed) ulesanded kdrgematel
juhtimistasanditel. Agregeerituse ja abstraktsiooni kdrge tase
vOimaldavad valja tuua ainult lahendatava juhtimisulesande kdige
uldisemad parameetrid. Mida madalama juhtimistasemega on
tegemist, seda konkreetsemaks muutuvad juhtimisilesanded.
Mida sagedamini kordub samase sisuga juhtimisilesanne, seda
sugavamalt ja konkreetsemalt seda tunnetatakse ning Kirjel-
datakse.

Vaatlusaluste alternatiivide ja nende realiseerimise tulemuste
kirjeldamise Gldisus v6i konkreetsus s6ltub samuti otsustuse
analldtiliseks ettevalmistamiseks olemasolevast ajast — mida
védhem on otsustuse ettevalmistamiseks aega, seda vahem vdima-
lusi on alternatiivide ja tulemuste konkreetseks ning tapseks
kirjeldamiseks. “Sisteemi tundmadppimise esimestel etappidel,
kui uurija sageli ei tea mitte Uksnes kuidas, vaid ka mida mddta,
esitatakse informatsioon slsteemist sageli kvalitatiivses, mitte
kvantitatiivses vormis, nii et vaatlusi saab grupeerida ja jarjestada,
aga mitte kvantitatiivselt kdrvutada” (Mupkud 1980, Ik. 6).

Kvalitatiivsete mddteskaaladega nditajate seosed esitatakse nende
véértuste koosmuutumise tabelites.

Néitajate vaartuste koosmuutumise tabelis (vt. tabel 11.1)
esitatakse Uldjuhul tegur- ja tulemusnditaja véaartuste teatud
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kombinatsiooni esinemise sagedus vaatlusaluses kogumis: wy

iseloomustab véartuste xj ja yj koosesinemise sagedust.

Naitajate vaartuste koosmuutumise tabel

Tegurnditaja x 4
vaéartused

XI vn
X2 V21
Xl Vii
Xn vnl

Tulemusnditaja v vaartused

Y2

V12

V22

Vi2

v

Vij

V2

Vij

Vnj

Tabel 11.1

Vim

vam

Vim

Vaatluste Gldarv N uuritavas kogumis leitakse jargmiselt:

*H v

Vaatluste tldarvu N abil minnakse absoluutsetelt sagedustelt \fj
tle suhtelistele sagedustele p®, mis iseloomustab vaartuste x;ja yj

koosilmnemise tdendosust.

Statistikas eeldatakse naitajate X ja Y muutumise juhuslikkust.
Majanduslikus otsustusprotsessis eeldatakse, et tegurnditaja X
vadrtused on juhi (otsustaja) kontrolli all: kas mingi véartuse
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valimise vBimaluse vormis (kui tegemist on juhitava teguriga) vdi
tulevase véartuse tapse teadmise mottes (tegemist on mittejuhitava
teguriga).  Seetdttu on  otstarbekas juhusliku statistilise
eksperimendi ja neutraalse uurija kasitlemiselt dle minna
informatsiooni esitamise vormile, mis vastaks aktiivse juhi (otsus-
taja) eesmargipdrase tegevuse kirjeldamisele. Et juht (otsustaja)
saab valida (v0i oskab tapselt ennustada) teguri X vaartuse xi? siis
on tarvis leida sellele tegumaitaja vaartustele vastavate tulemus-
nditaja véartuste suhtelised sagedused (tekkimise tdenédosused)

pii/ XN):

Pij

m

See tinglik tdendosus p(y/xO iseloomustab tulemuse yj saamise
tdendosust teguri véartuse X (valimise) korral. Alternatiivid
moodustuvad sGltumatute juhitavate tegurite kogu X = {Xb
Xi} komponentide vaartuste kdikvdimalike kombinatsioonidena.
Tulemuse yj saamise tdendosus alternatiivi x* = {xi\ X2* ..xi }
valimisel leitakse jargmiselt:

P(Yi/x*) = p(y/xI) pyirx2*) ... p(y/xI),

kus p(y/xk* saadakse tegumaditaja Xk ja tulemusnditaja Y
koosmuutumise tabeli pbhjal. Leitud t6endosusjaotused on kvali-
tatiivsete modteskaaladega nditajate korral alternatiivide teosta-
mise tulemuste piisavaks iseloomustajaks, mis vdimaldab otsus-
tuse ettevalmistamise jargmistel etappidel leida alternatiivide
oodatava (tBendosusliku, tdendosustega kaalutud) kasulikkuse
vOrreldavad hinnangud.

Teine mooOteskaalade kombineerimise variant otsustusiiles-
annetes — alternatiivide kirjeldamine kvantitatiivsete tegur-
nditajate vahendusel ja nende teostamise tulemuste kirjeldamine
kvalitatiivsete néitajate kaudu — ei ole kéithud majandusteaduses
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ja -praktikas kuigivlrd tahelepanu. Selline olukord on selgitatav
asjaoluga, et alternatiivide iseloomustamise véimalused kvantita-
tilvsete néitajate kaudu on tunduvalt vdiksemad vd@imalustest
kasutada seda tilpi néitajaid tulemuste peegeldamiseks. Kui meil
onnestub juba alternatiive kvalifitseerida, siis on tavaliselt
kvantifitseeritud ka nende elluviimise tulemused ja meil on
tegemist otsustusulesande kdige kbrgema formaliseerituse tase-
mega (jargnevalt vaadeldava neljanda variandiga).

Majandustegevuse tulemuste kujunemise mudelid muutuvad sel
juhul statistilisest kiljest hinnatuna oluliselt téiuslikumaks
(arenenumaks). Kuid statistiliselt kBrgem arenguaste pole omaette
eesmdrk. Juhtimispraktikas on sageli tdhtsam ette ndha piirjuhtu-
del kujunevad tulemused, kui prognoosida tulemusnéitajaid juhi
(otsustaja) seisukohalt stabiilsetes (rahulikes) majandustegevuse
piirkondades. Naiteks hankelepingute téitmise piiril on mingi aja-
uhiku (pdeva) kokkuhoiul tunduvalt suurem téhtsus kui lepingu
ennetdhtaegse taitmise saavutamisel, sest hanketdhtaja tletamise-
ga kaasnevad enamasti lepingulised sanktsioonid, aga ennetéht-
aegse toimetuleku puhuks Uldjuhul preemiaid lepingusse sisse ei
Kirjutata.

Lepingutingimustega ja stimuleerimissusteemidega luuakse sageli
tulemusnditajate kriitilised punktid voi lavivéartused. Kvantita-
tiivse analtGsi meetodid ei ole dldjuhul sobivad majandus-
tegevuse modelleerimiseks sellistes kvalitatiivse hiippe piirkonda-
des, sest tulemusnéitajate vaartusi vaadeldakse ainult kvantita-
tiivsest aspektist. Seetfttu on mdnikord otstarbekas (isegi tule-
muste tapse kvantitatiivse mddtmise vBimaluse korral) iseloomus-
tada alternatiivide elluviimise tulemusi kvalitatiivse md&ote-
skaalaga nditajate abil. Nditeks, firmale a) vdga kasulik (arengut,
kasvu tagav), b) kasulik, ¢) kahjulik ja d) eluohtlik (pankrotistav)
tulemus.

Kvalitatiivses m@6teskaalas iseloomustatud tulemuse kujunemise
seaduspérasuste modelleerimiseks kvantitatiivses mdodteskaalas
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teguméditajate alusel on valja to6tatud empiirilise (matemaatilis-
statistilise) analtisi spetsiaalne meetod — diskriminantanallius
(ApeHc, Neintep 1985, Ik. 65-80, 101-158).

Diskriminantanallitisi olemus on ldhedane regressioonanaliiisi
sisule. Diskriminantanaliilisi meetodi kasutamise eesmargiks on
leida seaduspdrane alus vaatlusaluste objektide grupeerumiseks
mingi kvalitatiivse moddteskaala néitaja vaartuste alusel. Selleks
konstrueeritakse kvantitatiivsete tegumaditajate alusel regres-
sioonimudel sellisel viisil, et oleks vdimalik leida selle funkt-
siooni mingi konkreetne (kriitiline) véartus (diskriminant), mis
margib piiri tulemuste jaotumiseks kvalitatiivselt erinevatesse
klassidesse.

Nagu juba margitud, on kvalitatiivse mdoodteskaalaga resultaat-
néitajate statistiline modelleerimine majanduse juhtimise teoorias
ja praktikas veel vahe tdhelepanu leidnud. Samal ajal on paljusid
majandustegevuse tulemusi vdimalik otsuste vastuvdtmiseks eral-
datavas reaalajas ainult kvalitatiivselt hinnata. Seega peituvad siin
suured majandustegevuse analiilisi ja otsustuste ettevalmistamise
protsessi taiustamise vdimalused.

Tunduvalt enam on uuritud majandustegevuse tulemuste kvanti-
tatiivse mdotmise vBimalusi. Tulemuste kujunemise seaduspéra-
suste modelleerimisel vaatleme kdigepealt varianti, kus alterna-
tiivid esitatakse kvalitatiivse mddteskaalaga naitajate vahendu-
sel

Tegumaditaja Uhele konkreetsele vaartusele vastab sel juhul terve
kogum tulemusnaditaja vaartusi. Alternatiivi elluviimise tulemust
iseloomustab antud juhul tulemusnditaja muutumise intervall ja
variatsioon intervalli sees. Tegumaitaja erisugustele vaartustele
vastavatel tulemusnditaja muutumise intervallidel on seejuures
kattuvaid (kokkulangevaid) piirkondi. Nimetatud asjaolu komplit-
seerib oluliselt alternatiivide ja nende teostamise tulemuste
vastavuse kirjeldamist.
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Lihtsuse huvides eeldame, et diferentsid kvalitatiivse tegurnditaja
erinevatele véartustele vastavate tulemusnditaja véartuste kogu-
mite (intervallide) keskmiste vahel on tingitud vaatlusaluse teguri
véértuste varieerumise (muutumise) mojust. Tulemusnéitaja vaar-
tuste varieerumine erinevate kogumite (intervallide) sees, s.t.
vaatlusaluse tegurnditaja vadrtuse konstantsuse (muutumatuse)
tingimustes, tuleneks teiste (analtisi lulitamata) tegurite mdjust.
Vaatluse alt valja jaanud tegurid vbivad aga pOhjustada ka
tulemusnéitaja véartuste erinevate kogumite (intervallide) kesk-
miste erinevusi. Teguri mdju adekvaatseks hindamiseks tuleb
kontrollida (kinnitada v6i umber likata) hiipotees, mille kohaselt
ka intervallide keskmiste erinevused on tingitud arvestusvéliste
tegurite mdjust ja vaatlusalune tegur tulemusnditaja muutumisele
sisuliselt m6ju ei avalda.

Nimetatud hipoteesi kontrollimiseks vdrreldakse tulemusnditaja
vaartuste kogumite (intervallide) keskmiste erinevusi ja varieeru-
mist kogumite (intervallide) sees. Alternatiivi teostamise (vaatlus-
aluse teguri konkreetse véértuse x* saavutamise) tulemused
véljenduvad statistiliselt, jérelikult, vastava tulemusnéitaja Y
vaartuste kogumi (intervalli) aritmeetilises keskmises yj ja
standardhalbes <j\. Variatsiooninditaja esinduslikkus (representa-
tilvsus) sO6ltub vastavasse kogumisse (intervalli) kuuluvate
tulemusnditaja vaartuste arvust T*. Alternatiivide teostamise
tulemuste maatriks (vt. tabel 11.2) vdimaldab analiisida
otsustusprotsessiga (valikuprotsessiga) haaratud alternatiivide
teostamise tulemuste mdju olulisust ja erinevusi. See llesanne
lahendatakse dispersioonanalliisi meetodiga (ApeHc, Jlelitep
1985; Xukc 1967; XbtoTcoH 1971; Leddge 1963).
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Tabel 11.2

Alternatiivide elluviimise tulemuste statistiline iseloomustus
kvalitatiivses mddteskaalas tegumaditaja kasutamisel

Tulemus Y Intervalli Variatsioon intervallis
- i % aritmeetilin ~ Standard- Vaartuste
egquri ;
) g e keskmine  pjve arv _
vaartused intervallis
A 2 m.
m?2
X2 vo
Xi v m
mn
Xxn i (@)

Dispersioonanalttsi meetodit rakendades tuleb arvestada, kas
anallilisitavate tegumaditajate muutumisel on juhuslik v6i siste-
maatiline iseloom. Sellega seoses tuuakse viélja kolm varianti:

» kdigil tegumaitajail on ststeemsed (fikseeritud) vaartused;

« kdigil tegumaitajail on juhuslikud vaartused;

< on nii slisteemsete kui ka juhuslike véartustega tegumaitajaid.

Statistikateaduses sdltub hinnang tegumaitaja vaartuste slsteem-
susele vdi juhuslikkusele sellest, kas vaatluse alla on vBetud kdik
vOi ainult osa (mingi valik) teguméitaja vOimalikest véartustest.
Otsustusteoorias vOib aga kéiki tegumaditajaid késitleda ststeem-
selt muutuvatena, sest anallilisiga tuleb haarata kdik alternatiivid
kbikvdimalikes véliskeskkonna tingimustes. Sellega seoses ei
paku siinkohal huvi situatsioon, kus tegumaditajal vdib olla
I6pmatu hulk vaartusi: need véartused koondatakse otsustus-
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teooria seisukohalt sarnastesse (samase md@ju tulemusega) gruppi-
desse.

Sel juhul on meil tegemist teguriga, millel on I6plik arv n vBima-

likke véartusi X (j =1,n). Oletame, et tegumaditaja taseme Xj
juures on vdimalik analuisitav tulemusnéitaja Y vaatluste arv mi.

Tulemused on esitatud véartuste yij (i =1,n;j = 1,m.) kogumina.
Kogumisse kuuluv vddrtuste arv

Tulemusnditaja Yi Uksikvaartus yij kujuneb kolme komponendi
summana:

e tulemusnditaja keskmine véartus y vaatlusaluste alternatiivide
(tais)kogumis;

» osakogumi (intervalli) keskmise hélve Uldkeskmisest teguri
vaartuse X mojul — [Ayj(Xi);

e Uksiktulemuse spetsiifiline halve osakogumi (intervalli)
keskmisest otsustaja poolt arvestamata (kontrollimatute) tegu-
rite méjul — 8ij.

Yij = Y + Ay (Xi) + Sij.

Dispersioonanaliiisi meetod vdimaldab mitmete spetsiaalselt
selleks otstarbeks vélja tootatud kriteeriumide abil kontrollida, kas
teguri erinevate vaartuste mojul tekkinud osakogumite (inter-

vallide) keskmiste halbed Uldkeskmisest — Ay (x4 =y - yt —

erinevad Uksteisest oluliselt, s.t. kas vaatlusaluse teguri X véartusi
saab uuritava tulemuse Y seisukohalt ké&sitleda alternatiivsetena.
Kui teguri erinevad véartused annavad (ihe ja sama tulemuse, siis
ei saa otsustusprotsessis nende véartuste vahel teha ratsionaalset
valikut. Kdigi kasulikkuse (eesmdrgile vastavuse) hindamise kri-
teeriumide ja koigi otsustusega seotud subjektide seisukohalt
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hinnatakse sellised teguri vaartused vordvaarseks seni, kuni pole
vélja toodud (leitud) tulemusvektori komponendid, mille vééartu-
sed reageerivad antud tegurnditaja vaartuste muutustele.

Dispersioonanaliilisi  konkreetsed (arvutuslikud) protseduurid
sbltuvad paljudest pustitatud Ulesande omadustest (vaatlusaluste
tegumaditajate ja tulemusnditajate arvust).

Vaatlusaluste tegurite arvu jargi tuuakse valja:
e Uheteguriline dispersioonanaliitus (uurib tGhe teguri mgju);
» mitmeteguriline dispersioonanaliiiis (uurib mitme teguri mdju).

Mitmetegurilise dispersioonanaltiiisi abil hinnatakse mitte ainult
erinevate tegurite mdju eraldi, vaid ka nende koosmdju. Analusis
tuleb arvestada sellega, kas tegemist on sdltumatute teguritega
(vbimalikud on k&ik tegumaitajate vaartuste kombinatsioonid) voi
tegurite hierarhilise stmktuuriga (tegurite omavaheliste seostega).

Tulemusvektori komponentide arvu jargi eristatakse:

» (hem6dtmelist dispersioonanalliiisi (uuritakse (hte tulemus-
néitajat);

* mitmemddtmelist dispersioonanaliilsi (uuritakse mitut tulemus-
nditajat).

Uhemd6tmelise dispersioonanaliiisi alusel tehtavad jareldused
kehtivad ainult iga tegurnéitaja kohta eraldi vdetuna, s.t. tegurite
maju ulatused pole summeeritavad. Kdigi tegurite mdju tulemuste
koondhinnang ei ole sel juhul v@imalik.

Mitmem@6tmeline dispersioonanalliiis arvestab tulemusvektori
komponentide vastastikuseid seoseid. Tulemusnéitajate seosed
(korrelatsioonid) méngivad monikord véaga olulist rolli ja neid
peab otsustuse analudtilisel ettevalmistamisel arvestama. V&ib
kokku puutuda olukorraga, kus uuritav tegur ei avalda eraldi
vaadeldes olulist mdju Uhelegi tulemusvektori komponendile ja
selle teguri vdiks edasisest analliusist valja jatta. Vaadeldes aga
kGiki tulemusnéitajaid kogumis, vdib ilmneda sellise teguri
oluline m6ju (ApeHc, Nelitep 1985, k. 12-13).
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Dispersioonanaliitisi arvutuslike protseduuride keerukus so6ltub

paljuski tulemusnditaja vadrtuste jaotumise iseloomust alakogu-

mite (intervallide), s.t. tegumaditajate vaartuste (kombinatsioonide)

kaupa. Sellest aspektist eristatakse kahte olukorda:

» alakogumites (intervallides) on vdrdne arv tulemusnditaja
vadrtusi;

» alakogumites (intervallides) on erinev arv tulemusnéitaja vaar-
tusi.

Kvalitatilvse mdodteskaalaga nditajate vahendusel iseloomus-
tatavate tegurite m&ju analiiis on seotud suurte raskustega. Pea-
miseks puuduseks on sel juhul seose analitilise kuju (vormi)
puudumine. Seose mudel vb6imaldaks automatiseerida selle otsus-
tuse anallilitilise ettevalmistamise etapi. Seetdttu soovitatakse
monikord transformeerida kvalitatiivse mddteskaalaga tegur-
néitajad kvantitatiivsele kujule.

Dihhotoomilisi (kahe alternatiivse vaartusega) naitajaid kasuta-
takse sageli nagu kvantitatiivse mooteskaalaga nditajaid arvvaar-
tustega 0 ja 1 Piiratud arvu erinevate véartustega nditaja X saab

edasi anda dihhotoomiliste néitajate sisteemiga Xi (i = 1,n ):

s.t. nditaja X; saab véartuse 1, kui tegur omandab vaartuse x;, ja O,
kui tegur Xi omandab mingi teise vaartuse. Selle késitlusviisi
puuduseks on tegumaitajate arvu Glemdaarane suurendamine: neid
saab kokku olema nii palju, kui palju on alternatiivseid véartusi
vaatlusalustel kvalitatiivse mddteskaalaga tegumaitajail.

Dihhotoomilistel néitajatel on diskreetne mdodteskaala. Selliste
néitajate suure arvu korral on otstarbekas komponentanaliisi
meetodiga nendes nditajates sisalduv informatsioon kokku sumda
siinteetilisteks komponentideks, millel on pidev mddteskaala.
Seega saab madalalt formaliseeritud kvalitatiivsetelt néitajatelt
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diskreetsete dihhotoomiliste néitajate kaudu Ule minna sinteeti-
listele pideva muutumispiirkonnaga kvantitatiivsetele naitajatele.

Mo6dtes nii alternatiive kui ka nende teostamise tulemusi
kvantitatiivse madod0teskaalaga naitajate abil, on analidtikul
metoodilisest aspektist hinnatuna kdige arenenumad vdimalused
tulemuste kujunemise seadusparasuste modelleerimiseks. See-
juures tuleb lahendada rida probleeme, mis on seotud:

* mudelititbi valikuga;

* mudeli analtitilise kuju valikuga;

« mudeli sisulise tdlgendamisega (interpreteerimisega).

Koigepealt tuleb lahendada mudelititibi valiku probleem. Meil
tuleb valida determineeritud ja stohhastilise mudelitiiiibi vahel.

Determineeritud on seose mudel, mis vdimaldab mudelisse luli-
tatud tegumditajate konkreetsete vaartuste alusel Uheselt madarata
(prognoosida) tulemusnaditaja vaartuse.

Stohhastiline on seosemudel, mis vdimaldab ainult mingi téenéo-
susega ennustada tulemusnditaja kujuneva vaartuse.

Erialakirjanduses kohtab monikord katseid vastandada deter-
mineeritud ja stohhastilisi mudeleid. Vajadust valida tks vdi teine
mudelitiitip tahetakse tuletada otse objektiivse reaalsuse seostest,
mis jaotuvat oma iseloomu jargi determineerituteks ja stohhasti-
listeks. Sellised véited pole metodoloogiliselt diged. Determi-
neeritus ja stohhastilisus ei ole reaalse maailma seoste omaduseks.
Pdhjus ja tagajarg kujutavad endast jagamatut tervikut, mille
sisemiste seoste iseloomustamisel pole determineerituse ja stoh-
hastilisuse kategooria kasutamisel mdtet.

Determineeritus ja stohhastilisus kujutavad endast nahtuste tunne-
tamisega seotud kategooriaid, mis iseloomustavad tunnetuse
tdielikkust. Tuues lhed néhtused vilja tulemustena ja teised nende
kujunemist mdojutavate teguritena, on nende seos &armise
tdielikkusega tunnetatud, kui on vdimalik Kirjeldada thelt poolt
tegumaéitajate ja teiselt poolt tulemusnéitajate véartuste 0hest
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vastavust. Mdnede tegurite mdju mittetunnetamine toob kaasa
madramatuse tulemusnditaja muutumise (tema vaartuste kujune-
mise) tunnetamisel. Sel juhul Kkirjeldatakse tegurikompleksi ja
tulemusvektori seost seda mdadramatust arvestades stohhastilisel
kujul.

Juhitavate protsesside teguranalliisi puitakse slivendada, et
vahendada meid huvitavate tulemuste kujunemisel ilmnevat
madramatust. Lihtsaimatel juhtudel saavutatakse madramatuse
téielik likvideerimine ning tegurite ja tulemuste seost kirjeldatakse
determineeritud  kujul.  Selles mottes on determineeritus
stohhastilise seosekirjelduse taiustamise ja tapsustamise piir-
juhuks. Mitte reaalse maailma seost, vaid selle Kirjeldust ise-
loomustab determineeritus vdi stohhastilisus.

Meid huvitavate seoste kirjeldamisel tuleb arvestada pustitatud
ulesandest tulenevate nBuetega selle t&psuse, agregeerituse ja
abstraktsuse taseme suhtes. Samuti nagu erinevates Ulesannetes
moddetakse pikkust erisuguse tdpsusastmega — alates Kilo-
meetrist (auto péevase labisdidu pikkus) ja 18petades mikromeetri-
ga (masina detailide m6dtude esitamisel), nii tuleb ka uuritavat
seost kirjeldada teatud “mdistliku” (lUlesande lahendamise
seisukohalt) tdpsusega. Majanduses on tulemust kujundavate
tegurite arv dldjuhul liiga suur, et tekiks vdimalus kirjeldada
nende k&igi mdju intensiivsust ja ulatust tulemustele. Ulesande
lahendamiseks vajalik tulemusnéitajate vaartuste prognoosimise
tapsus vdimaldab aga sageli piirata uuritavate tegurite kogumit
sedavord, et tekib vdimalus kirjeldada nende kdigi mdju ja
prognoos jaab tépsuselt ndutavatesse piiridesse. Seose Kirjel-
damise determineeritus saavutatakse sel juhul tulemusnéitaja
muutumise ebaolulise méaramatu osa vaatluse alt valjalilita-
misega.

Analoogiliselt tdpsuse vdhendamisega mdjutab seoste modelleeri-
mise iseloomu uuritavate nahtuste agregeerimise aste, mille
méérab samuti pustitatud juhtimistlesande iseloom. Mida kdrgem
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on agregeerituse aste, seda piiratum on vaadeldavate nahtuste ring
ja seda suurem on jarelikult nende seoste (koosmuutumise)
taieliku (determineeritud) kirjeldamise vdimalus.

Seoste Kirjelduse determineeritus vodi stohhastilisus sdltub ka
anallitisi abstraktsusest. Abstraktsuse astme tfustes lilitatakse
anallsist valja paljude pindmiste ja teisejarguliste tegurite mdju
tulemused ja vaadeldakse ainult juhti (otsustajat) huvitavat
olemuslikku seost puhtal kujul. Abstraktsioon saavutatakse
kvalitatiivse analtisiga, mille abil uuritava tulemusnditaja vaar-
tuste kujunemine esitatakse tema otseste tegurite kaupa. Selle
tulemusena saadaksegi analllsitava tulemusnditaja vaartuste
kujunemise determineeritud mudel.

Vaatleme determineeritud mudelite méningaid naiteid (3aBbsnoB
n ap. 1980, lk. 113):

P=D1*Kc*Kp*K° *TI*Tp*L
kus P — wvalmistatud toodangu maht aastas;
DI— toolise keskmine tunnitootlus;
Kc— t0otundide kasutamise koefitsient;
Kp— toopdevade kasutamise koefitsient;
K°® — tooliste osatédhtsus tdotajate hulgas;
V — tdopéeva ettendhtud pikkus;
Tp — Uhe tdolise ettendhtud t6Opaevade arv aastas;
L — tootajate keskmine arv ettevottes.

Toodud mudelil on determineeritud kuju, kuid ta ei haara endasse
ometi kaugeltki koéiki valmistatava toodangu mahtu kujundavaid
tegureid. Analoogselt vdib koostada valmistatava toodangu mahu

(P) kujunemise mudeli tédvahendite kasutamist iseloomustavate
tegumaitajate kaupa:

P = BI* Ka* Kb *K® * F*TP
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kus Bl— tO00tavate  seadmete keskmine  tunnitootlus
maksumuseulhiku kohta;

Ka— tddvalmis seadmete aja kasutamise koefitsient;
Kb— olemasolevate seadmete todvalmiduse koefitsient;

Kc— seadmete maksumuse osatdhtsus tootmispdhi-
vahendite lildmaksumusest;

F — tootmispBhivahendite tldmaksumus;
Tp— toOpdevade arv aastas;
T1— té6tundide arv péevas.

Toodud mudelite determineeritud kuju saavutatakse seeldbi, et
kvalitatiivsed tegurid — D1(t66lise keskmine tunnitootlus) ja B'
(tootavate seadmete keskmine tunnitootlus maksumusedhiku
kohta) — haaravad endasse kdigi antud mudelites arvestamata
toodangu mahu muutusele mdjuvad tegurid. Kvalitatiivseid tegu-
reid ei m6ddeta otse (vaatluste abil), vaid need saadakse arvutuste
teel tulemusnaditaja véartustest

D'=P/TT,
kus TT — Kkoigi tooliste poolt tegelikult todtatud tundide
arv, ja
BI=P/BM,
kus BM — kdigi seadmete poolt tegelikult té6tatud tundide arv

kaalutud (korrutatud) seadmete maksumusega.

Kui statistik tlaltoodud determineeritud mudelite indeksanaltusi
alusel vaidab, et selline vdi teistsugune protsent toodangu
juurdekasvust on saadud tddliste tunnitdoviljakuse vdi seadme-
Uhiku tunnitootluse muutumise arvel, siis tdhendab see anallti-
lisest seisukohast hoopis midagi muud: selles ulatuses on
toodangu juurdekasvu p6hjustanud tegurid leidmata (avamata).
Kvalitatiivsete tegurite (tddviljakus ja seadmete tootlus) muutus ei
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tulene ainult nende kasutamise intensiivsuse muutusest, vaid
néiteks ka toodanguhindade muutumisest ja muudest teguritest.
Jarelikult, determineeritud mudelites esitatakse maaramatus
analtusitava tulemusnditaja vadrtuste kujunemisel varjatud kujul
(nn. kvalitatiivse teguri mdjuna); stohhastilisest mudelist selgub
aga vahetult tulemusnditaja muutumise (variatsiooni) tunnetamata
osa.

Ulaltoodu illustreerib determineeritud ja stohhastilise mudelitiiiibi
vastandamise pdhjendamatust. Nende mudelititpide vahel vali-
mise alusena ei saa olla modelleeritava seose determineeritud voi
stohhastiline iseloom, sest uuritavate néitajate seoseid saab sageli
peegeldada (kirjeldada) mdlema mudelitiUbiga. Naiteks tooliste
arvu  muutumise mdju valmistatava toodangu mahule vdib
modelleerida nii determineeritud multiplikatiivse indeksanaliiisi
mudeliga (erineva detailiseerituse astmega) kui ka paaris- Vv0i
mitmese regressiooni mudelitega. Nende mudelite konstrueeri-
mise eeldused ja infobaas erinevad, samuti nagu ei lange kokku
nende mudelite eksperimentides kasutamise v@imalused. Mudeli-
tilp valitakse lahtuvalt pistitatud tlesande iseloomust ja lahen-
damise tingimustest. Selles md&ttes on Oige raakida mitte deter-
mineeritud ja stohhastilistest mudelitest, vaid determineeritud ja
stohhastilisest lahenemisviisist nditajate seoste modelleerimisele.

Uhe ja sama seose uurimisele vdib liheneda determineeritud ja
stohhastiliste modelleerimismeetoditega. Valiku mééravad meeto-
dite Ulesehituse spetsiifilised omadused, nende abil koostatud
mudelite kditumine eksperimenteerimisel jms. asjaolud. Jérelikult,
valiku maéravad pustitatud Glesande olemus ja selle lahendamise
vahendite (meetodite) vGimalused.

11.4. Mudelite sisu ja vorm

Alternatiivide teostamise tulemuste prognoosimisel ilmnevat
madramatust ei saa taielikult kanda valiskeskkonna (juhitamatute)
tegurite arvele. Osa madramatusest tuleneb vdimatusest tépselt
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hinnata juhitavate tegurite m@ju intensiivsust (ja seega ka ulatust)
tulemusvektori eri komponentidele.

Tulemusnéitaja vaartuste kujunemise (teguritest sdltuvuse) mudeli
anallilitilise  kuju mé&aramise kisimust vaadeldakse eriala-
kirjanduses veel pinnapealselt — seda tehakse formaal-
statistilisest, mitte sisulisest seisukohast lahtudes. Statistilisest
vaatepunktist lahtudes seisneb seose kuju médratlemise probleem
selles, et voimalikult tapselt (statistiliste kriteeriumide alusel
hinnatuna) kirjeldada tulemusnditajate ja tegumaéitajate vaartuste
koosmuutumist. Uldistades statistilistes uuringutes saadud selle-
alaseid kogemusi, jouti k&esolevas t60s seisukohale, et valida
tuleks seoste kuju kirjeldamise vdimalikult lihtsad vahendid
(funktsioonid). Uhe vdi teise mudelitiitibi valiku kriteeriumiks on
plstitatud otsustustlesande seisukohalt seose piisavalt tépne
kirjeldamine. Seose kirjeldamise (mudeli) tdpsuse hinnang basee-
rub eelkdige mudeli adekvaatsuse kvalitatiivsel anallilsil seose
olemuse ja avaldumisvormidega reaalsetes majandusprotsessides,
mitte tulemusnditajate vaartuste muutumise kvantitatiivse Kirjel-
damise tapsusel.

Seose olemuse samastamine tema Kirjeldamise vormiga (funkt-
sioonitliibiga) p@hjustab mdnikord formalismi (empirismi) —
empiiriline materjal kohandatakse varem véljatootatud teoreeti-
liste hupoteesidega ja sellise mugandatud empiirilise anallisi
tulemusi piitakse esitada pistitatud hipoteeside tdestusena.

Seose vormina esitatakse erialakirjanduses enamasti statistiline
funktsioon, mis kirjeldab kbéige tdpsemalt nditajate empiiriliste
vaartuste seoseid. Vastavalt sellele raagitakse lineaarsest, hliper-
boolsest, eksponentsiaalsest jne. seose kujust, kuigi silmas peetak-
se Uksnes empiirilisi andmeid kirjeldava funktsiooni kuju.

Teguri X moju intensiivsust tulemusele Y kirjeldab tldisel kujul
jargmine mudel:

Y =f*X,
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kus f — Seose vorm;
f*X — seose funktsioon.

Tabelis 11.3 esitatakse m@ned levinumad néitajate Y ja X vahelise
seose kirjeldamise funktsioonid ning nendele funktsioonidele
vastavad seose vormid. Seose olemusest ja vormist arusaamise
vOimalused vdahenevad oluliselt vastavalt seda Kkirjeldava
funktsiooni keerulisemaks muutumisega. Kuid juhtimises ei saa
sihipdraselt ja tbhusalt kasutada seost, mille toimemehhanism on
juhile  (otsustajale) md@istetamatu.  Sisuliselt tdlgendamatu
(mdistetamatu) seose mudel jadb otsustamise seisukohalt mustaks
kastiks ja annab meile teada ainult asjaolu, et tulemuse ja teguri
vahel eksisteerib (nende vaaruste koosmuutumise alusel otsus-
tades) mingi tundmatu (mdistetamatu) sisuga seos. Selline mudel
on kasutu nii retrospektiivselt (analliisi seisukohalt) kui ka
perspektiivselt (prognoosi seisukohalt), sest ta ei selgita tulemuse
muutumise pdhjusi ja mehhanisme, mida voiks kasutada tulemuse
sihiparaseks kujundamiseks (muutumise suunamiseks).
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Seoste analiitsi tuleb alustada nende olemusest (sisust) ja vormist.
Alles parast selle etapi edukat ldbimist on v@imalik asuda
lahendama seose anallitiliste funktsioonidega formaliseerimise
probleeme. Seose funktsionaalne Kirjeldus peab peegeldama eel-
kbige seose olemust ja alles sisulise adekvaatsuse tingimuse
téitmisel vaadeldakse tulemusnéitaja vaartuste muutumise tapsust
mudelisse lulitatud tegurite mdju tulemusena.

Mudeli sisulise tdlgendamise (interpreteerimise) probleemid t@sta-
tuvad juba modelleeritava seose vormi valikul. Kuid veelgi
teravamaks muutuvad need kisimused mudeli koostamisel (kvan-
tifitseerimisel) empiiriliste andmete alusel, sest seejuures on tarvis
arvestada ka konkreetselt kasutatava statistilise andmekogumi
spetsiifilisi omadusi ja kasutatavate modelleerimismeetodite
voimalusi.

Mitmemd@06tmeliste statistiliste mudelite majandusliku télgenda-
mise (interpreteerimise) probleemidele pddratakse majandus-
matemaatilistes uurimistoddes veel vahe tdhelepanu. Matemaati-
kutele-statistikutele tunduvad modelleerimise tulemuste majan-
dusliku lahtimdtestamise probleemid triviaalsetena, mida on
voimalik kergelt lahendada konkreetsete majandusteaduste raames
mudelite praktilise konstrueerimise kaigus empiiriliste andmete
alusel. Majandusteadlased on mudelite interpreteerimisel sunnitud
juhinduma matemaatikute vahestest ja juhuslikest markustest
mudelite parameetrite olemuse ja omaduste kohta, sest nad ise
pole vdimelised orienteeruma matemaatiliste modelleerimis-
meetodite protseduurides ning omadustes. Seetdttu tuuakse
praktilistes uuringutes mudelite t6lgendamise etapil vélja tri-
viaalseid voi ka otseselt moonutatud jareldusi modelleeritavate
majandusprotsesside kulgemise (funktsioneerimise) seaduspara-
suste kohta. See vdib aga kaasa tuua pdhjendamatute majandus-
otsustuste vastuvdtmise.
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11.5. Mitmese regressioonivOrrandi vorm ja sisu

Vaatleme jargnevalt matemaatilis-statistiliste mudelite télgenda-
mise probleeme nende kdige enam kasutatud liigi — lineaarsete
mitmem®dtmeliste regressioonimudelite — alusel:

Y =ao+ ajXi +a2X2+ ... +anXn,

kus Y — modelleeritav  tulemusnéitaja  (tulemusvektori
komponent);

Xi— tegumaditaja, mis peegeldab véimalikke tegutse-
misvariante;

N —  regressioonikordaja, mis peegeldab teguri Xj mdju
intensiivsust modelleeritavale tulemusnditajale Y;

ao— uldjuhul majanduslikult t6lgendamatu mastaabi-
kordaja (tegumaitajate tsentreerituse korral on vdrdne
tulemusnéitaja lihtsa aritmeetilise keskmisega vaatlus-
aluses statistiliste andmete kogumis);

n—  mudelisse lulitatud tegumaéitajate arv.

Tegurite mdju intensiivsust véljendavate parameetrite a; sisulise
tblgendamise vdimalused mitmem®&dtmelistes regressioonimude-
lites sGltuvad tegumaditajate siisteemi sisemiste seoste olemasolust
ja tihedusest. Regressioonikordajate hindamise kdige levinum
meetod — véhimruutude meetod — eeldab tegumaitajate statisti-
list sGltumatust (omavahelise paariskorrelatsiooni kordajad peaks
vorduma nulliga). Majandusprotsesside praktilisel modelleeri-
misel on seda nduet aga enamasti vdimatu téita (teatud korrelat-
sioon on tegumaditajate vahel alati olemas) ja seetfttu jaetakse see
ndue uldjuhul tadhelepanuta.

Statistikateaduses uuritakse ainult ilmsete moonutuste — teguri
mdju suund on mudelis otseses vastuolus modelleeritava protsessi
olemusega (teoreetiliste ettekujutustega modelleeritava seose
olemusest) — kdrvaldamise teid. Selline olukord tekib oluliste
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(tugevate) tegumaditajate vaheliste korrelatsioonide olemasolu
korral — mingi tegumaéitaja véljendub teiste mudelisse lilitatud
tegumditajate lineaarse kombinatsioonina. Seda olukorda tuntakse
statistilises kirjanduses multikollineaarsuse probleemina.

Seoses empiiriliste  andmekogumite alusel  konstrueeritud
statistiliste mudelite Gigsuse (adekvaatsuse) teoreetilise kontrolli-
ga tuleb esile tuua Uks laialt levinud eksiarvamus: kui mudeli
parameetrid vastavad teoreetilistele ettekujutustele seose olemu-
sest (mBju suunast ja intensiivsusest), siis on mudel dige (adek-
vaatne) ja kinnitab omakorda teooria paikapidavust. Sdltuvalt
sellest, kumba poolt — kas teooriat vOi praktikat — on tarvis
verifitseerida, kasutatakse teist poolt tGesuse kriteeriumina. Taoli-
se lahenemisviisi kdlbmatus on tingitud asjaolust, et tldteoreeti-
liste seisukohtade ja konkreetse situatsiooni mudeli vahel pole
alati Uhest vastavust.

Néiteks tooliste arvu suurendamine ettevGttes vOib kaasa tuua nii
keskmise tooviljakuse tdusu (kui selle tulemusena paraneb
tootmistegurite vdi erinevate tootmislilide tasakaalustatus ja on
olemas v@imalused ja stiimulid tootmise mahu suurendamiseks)
kui ka languse (kui tulemuseks on ettevottesisese tasakaalu
rikkumine ja puuduvad mdjusad stiimulid tootmise mahu suuren-
damiseks). Empiirilise mudeliga selgitatakse vélja, milline
tulemus- ja tegumaitaja seos (seadusparasus) valitseb empiiriliste
vaatlustega hélmatud juhul. Kuid sellest tuleneb jéreldus, et
teooria ei saa olla mudeli digsuse (adekvaatsuse) hindamise
peamiseks kriteeriumiks, sest mdlemal vastandliku suunaga seost
kirjeldaval mudelil on teoreetiline pdhjendus.

Teoreetilisest aspektist tdestab empiirilise mudeli  digsust
(adekvaatsust) kasutatava modelleerimismeetodi omaduste vasta-
vus modelleeritava néhtuse (protsessi) iseloomule, samuti
modelleerimisprotsessi ndudmistele ja tingimustele. Rakendus-
likust aspektist tdendab mudeli digsust (adekvaatsust) mudeli
omaduste vastavus tema rollile pistitatud juhtimistlesannete
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lahendamisel. Mudeli statistiline veatus ei garanteeri veel
iseenesest tema kolblikkust juhtimisulesande lahendamisel vajali-
keks eksperimentideks, kuid on selle wvajalik eeltingimus.
Juhtimisotsuste analuutilisel ettevalmistamisel on tahelepanu
keskpunktis loomulikult matemaatilis-statistilise modelleerimise
rakenduslikud aspektid.

Statistilises erialakirjanduses kohtab mitmemddtmelise regres-
sioonimudeli parameetrite t6lgendamise jargmist varianti: regres-
sioonikordaja ai nditab, mitme Ghiku v8rra muutub tulemusnaitaja
Y véértus tegurnditaja Xi muutumisel Ghe 0Uhiku vOrra teiste
tegurite muutumatuse (taseme konstantsuse) korral. Majandus-
analtiusi praktikas ei ole dldjuhul aga véimalik tagada tegur-
néitajate statistilist s6ltumatust (mittekorreleeruvust), ainult
statistilise s6ltumatuse korral on aga Uht tegurit v6imalik muuta
teiste tegurite muutumatuse (konstantsuse) tingimustes. Jarelikult
ei vasta mitmese regressioonimudeli pdhiparameetri tdlgendus
uldjuhul mudeli kasutamise reaalsetele tingimustele.

Esmapilgul tundub adekvaatsemana (reaalsete majandusseoste
iseloomule vastavana) regressioonikordaja a; t6lgendus, mille
kohaselt see kordaja iseloomustab teguri Xj arvele langevat osa
kdigi tegurite Uhise moju intensiivsusest. Regressioonikordaja g
nditab, mitme Ohiku v6rra muutub tulemusnditaja Y tegurnéitaja
Xj muutumisel Ghe Uhiku vO6rra ja teised tegurid muutuvad
analoogiliselt uuritava eksperimendi (vaatlusaluse statistilise
kogumi) tingimustele. Taoline interpretatsioon néib uldse kdrval-
davat mudeli adekvaatsuse ja kasutatavuse probleemi — igal
mudelil on selle formaalse késitlusviisi kohaselt sisuline
télgendus, jarelikult voib teda otsustusprotsessis kasutada reaal-
sete seoste adekvaatse (tGese) peegeldusena.

Formaalse késitlusviisi vastu radgib majandusprotsesside statisti-
lise modelleerimise praktika. Tegurite moju suunaja intensiivsuse
formaalne tGlgendus ei vasta sageli Uldistele teadmistele majan-
dusseoste iseloomust (“tervele mdistusele”) vdi juhi (otsustaja)
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kogemustele konkreetse protsessi juhtimisel. See tdhendab, et
regressioonikordaja formaalne tdlgendus ei vasta majandus-
protsesside juhtimise tingimustele ja nduetele. Tuleb arvestada, et
mudelisse ei ole lllitatud koiki tegumaditajaid. Regressiooni-
kordaja muutumine s@ltuvalt mudelisse lulitatud tegurikompleksi
muutumisest likkab formaalstatistilise t6lgenduse Umber.

Selgub, et mitmemddtmeliste regressioonimudelite parameetrite
télgendamisel ei ole dige lahtuda vdrrandist

Y = ao+ aiXj + a2xX2+ ... + anXn,

mis on (Uksnes arvutusvalem tulemusnéitaja Y prognoositavate
vadrtuste arvutamiseks. Selle valemi alusel ei saa teha jareldusi
parameetrite aj olemuse kohta (milliste tegurite mdju intensiivsust
nad peegeldavad), sest arvestamata on tegurite statistilised seosed.

Mitmemd&d&tmelise regressioonimudeli seoseparameeter a on
sisuliselt tulemusnditaja Y paarisregressioonikordaja teguriga X’j
(Y = ajX’i) (Kuchler 1979, Ik. 45-46), kus

X’i=Xi-Xp,i=17"
ja
Xpi=ao +awX1+awX1+t ...+ a-iXj-i +... +a\+iXi+i + ... +
a X

g ei vdljenda seega mitte algse vahetult méddetud teguri Xi, vaid
mingi teise (tuletatud néitaja X’; vahendusel mo6ddetava) teguri
mdju intensiivsust. X\ on algnéaitaja Xj jaakvariatsioon, mis
saadakse algvariatsioonist teiste mudelisse lilitatud tegur-
nditajatega seotud variatsiooni elimineerimisega. Regressiooni-
kordaja » moju olemuse avamiseks (tdlgendamiseks) on kdige-
pealt tarvis vdlja selgitada selle teguri olemus, mida mdddetakse
uue (jadkvaartuse) nditajaga X’j.

Kui teguril Xi puuduvad statistilised seosed (korrelatsioon on
null) koigi teiste mitmese regressiooni mudelisse lilitatud
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teguritega, siis on tuletatud naitaja X\ samane algteguriga X\ (X’i
= Xi) ja a valjendab seega algteguri Xi modju intensiivsust. Mida
tihedamad on mudelisse lilitatud tegurite seosed, seda raskem on
mdoista jaakvariatsiooni X’; olemust ja anda parameetri g
majanduslikku tdlgendust, sest suurem osa algnditaja variat-
sioonist elimineeritakse analtlsist. Mida enam tegureid llitatakse
mitmese regressiooni vdrrandisse, seda suurem o0sa hende
variatsioonist kirjeldatakse vastastikuste seoste kaudu ja raskeneb
tegurite X’ining regressioonikordajate & sisu moistmine. Lisades
mudelisse uusi tegureid vG6i lulitades sealt vélja algtegureid,
muutuvad Gldjuhul kdigi tegurite moju iseloomustavad regres-
sioonikordajad, sest tegurite X’i olemus muutub. Selle asjaoluga
pole regressioonimudelite t6lgendamisel seni arvestatud.

Uute tegumaditajate X’i olemuse avamise (majandusliku
télgendamise) probleeme ei ole seniajani erialakirjanduses késitle-
tud. Esmamulje po6hjal otsustades ei ole sellele probleemile
rahuldavat lahendust vdimalik leida. Jarelikult pole statistiliselt
seotud tegurite korral vdimalik leida mitmese regressiooni-
vorrandi  majanduslikku tdlgendust. Sellist mudelit ei saa
otsustusprotsessis kasutada alternatiivide elluviimise tulemuste
seaduspéarasuste valjendamiseks.

Omavahel statistiliselt seotud (korreleeruvate) tegumaitajate
susteemi korral on otstarbekas komponentanalliisi meetodit kasu-
tades valja tuua tegurisusteemi sunteetilised s@ltumatud kompo-
nendid Fj ja konstrueerida regressioonimudelid nende kompo-
nentide alusel

Y =bo + bjFi + ... bkFk.

Sunteetiliste komponentide Fj olemuse avamine (t8lgendamine)
on samuti komplitseeritud probleem, kuid siiski tunduvalt kergem
tuletatud nditajate X’i sisu vdéljaselgitamise Ulesandest. Vélja on
toéotatud sunteetiliste komponentide majandusliku tdlgendamise
detailne protseduur (PeinbsaH 1987). Viimane asjaolu teeb
selgeks, et komponentanallusi meetod pole tksnes alternatiivide
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ruumi kirjeldamise t6hus vahend, vaid selle meetodi kasutamine
tagab ka v@imaluse konstrueerida otsustusprotsessi jaoks sobivad
alternatiivide teostamise tulemuste kujunemise mudelid.



12. ALTERNATIIVIDE VORDLEMINE NENDE
ELLUVIIMISE TULEMUSTE EESMARKIDELE
VASTAVUSE ALUSEL

12.1. Otsustusteoreetiline alternatiivide vordluse
kasitlus

Alternatiivi elluviimise tulemused eristatakse eesmarkidest nagu
objektiivne kategooria subjektiivsest. Alternatiivi elluviimise
tulemused peegeldavad majanduslikke, sotsiaalseid, Okoloogilisi
ja muid reaalses maailmas toimunud muutusi. Eesmargisistee-
miga edastatakse subjekti (juhi, otsustaja) soovitud muudatused.
Majandustegevuse objektiivne ja subjektiivne kiilg seostuvad
alternatiivi  teostamise kasulikkuse hinnanguna konkreetse
subjekti eesmérkide seisukohalt.

Uhel konkreetsel alternatiivil on kvalitatiivselt ja kvantitatiivselt
theselt méaratud elluviimise tulemused (valiskeskkonna muutuste
moju siinkohal ei vaadelda). Alternatiivi elluviimise kasulikkust
ei hinda aga ainult juht (otsustaja), vaid ka selle teostamisega
seotud subjektid ning subjektid, kelle huvisid alternatiivi ellu-
viimine puudutab. Majandustegevuse juhtimise tdiustamise seisu-
kohalt on tarvis tagada, et juht (otsustaja) arvestaks otsustuse
vastuvGtmisel kdiki alternatiivi teostamise tulemusi ja koiki teiste
subjektide &igustatud huvisid. Oigustamatu on piirduda ainult
oma slisteemis avalduvate tulemustega ja ainult oma huvidega.
Niisugune piiratus tekitab paratamatult Ghekiilgsuse ja viib
vastuoludeni teiste subjektidega.

Alternatiivi  elluviimise kasulikkusehinnang sdltub  otseselt
vaadeldavast aspektist. Objektiivse kasulikkusehinnangu saami-
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seks on tarvis tagada alternatiivi teostamise tulemuste kaigi
aspektide arvelevGtmine ja kdigi tulemustest puudutatud subjek-
tide huvide arvestamine. Anallutilisest seisukohast on otsustuse
ettevalmistamisel Ulesandeks votta vaatluse alla kdik alterna-
tilvide teostamise olulised tulemused, s6ltumata sellest, millise
subjekti juures vdi millisel ajaperioodil nad ilmnevad. See
ulesanne on keerukuse ja td6mahukuse tottu kahtlemata ideaalne
ja téielikult saavutamatu. Iga subjekt analilsib ainult neid
alternatiivi elluviimise tulemusi, mis tema olukorda mdjutavad
(muudavad).

Otsustus peegeldab kompleksselt kdiki alternatiivi teostamise
tulemusi, kui Gnnestub need stimuleerimis- ja motiveerimis-
mehhanismide abil seostada juhi (otsustaja) eesmargisiisteemiga.
Teoreetilises késitluses eeldatakse tldjuhul, et alternatiivide ellu-
viimise tulemused on seotud kompleksselt juhi (otsustaja)
eesmarkide saavutamisega, s.t. otsustuse tegijal on vdimalus
omastada k@ik positiivsed tulemused ja tal tuleb kanda k&igi
negatiivsete tulemustega seotud kulud. Praktilises juhtimis-
tegevuses on niisuguse ideaalse olukorra saavutamine aarmiselt
keeruline. Selles suunas tuleb aga juhtimisprotsessi arendada.

Siin peituvad majanduse juhtimise tdiustamise olulised reservid.
Vajalik on helt poolt lepinguliste suhete tdiustamine, et tagada
mingi alternatiivi teostamisel osalevate subjektide huvide tasa-
kaalustatud arvestamine. Teisalt vajab tdiustamist riigi majandus-
poliitika, mis peab kaitsma otsustuse elluviimises mitteosalevate,
kuid selle tulemustest puudutatud subjektide huvisid. Riigi-
asutuste Ulesandeks on preemiatega (toetuste, subsiidiumidega)
kompenseerida subjektile saamata jaanud positiivsed vélised
tulemused ja sanktsioonide (maksude, trahvide) abil hoida
subjekte tekitamast negatiivseid valiseid tulemusi.

Probleemiks on otsustuse analudtilisel ettevalmistamisel kahtle-
mata kdigi tulemuste ettendgemise (prognoosimise) vdimalus.
Enam-vdahem selgelt maaratletud on tavaliselt ainult vahetud



212 ALTERNATIIVIDE ANALUUS

lahimad eesmargid. Kaugematel (I6pp)eesmérkidel puudub aga
sageli selge sisuline maaratlus ja neid valjendatakse laiali-
valguvate v8i mitmetdhenduslike kategooriatega. Otsustusprot-
sessis on aga vaja formuleerida eesmargid konkreetselt ja selgelt.
Vastasel korral pole vdimalik hinnata eesmargi saavutamise (s.t.
alternatiivi teostamise tulemuste kasulikkuse) astet.

Alternatiivide kasulikkuse vordlevas anallilisis v6ib vélja tuua

kaks etappi:

e anallilsida  eesmargislsteemi komponentide  s6ltuvust
alternatiivi teostamise tulemustest;

e vélja tuua alternatiivide kasulikkuse kompleksne vordlev
hinnang.

Otsustusteoorias seda anallusietappi otseselt vélja ei tooda.
Otsustusteoorias eeldatakse, et juhil kui subjektil on alternatiivide
suhtes olemas mingi kogum vdi sisteem eelistusi. Ulesandena
vaadeldakse seejuures hinnata v8imalust leida eelistuste omaduste
alusel neid eelistusi kajastav kasulikkusefunktsioon ning kirjel-
dada kasulikkusefunktsiooni iseloomu alternatiivide kasulikkuse
vorreldavate hinnangute véljatoomisel.

Alternatiivide vorreldavate kasulikkusehinnangute alusel saadakse
otsustusulesande lahend alternatiivide alamhulga X* kujul
alternatiivide taiskogumist X (X* e X), nii et kdik alamhulga X*
elemendid oleks ekvivalentsed (x*i ~ x*j , Kui x*i ja x*j e X¥),
kuid domineeriksid  (oleks eelistatud) kdigi  Ulejaanud
alternatiivide suhtes (x* > x iga x korral, kui x g X* (Bunkac
1981, Ik. 32).

Kui subjekti eelistus rajaneb ainult (heleainsale valiku-
kriteeriumile, siis on meil tegemist lihtsa otsustusega, mitme
kriteeriumi kasutamisel aga kompleksvdrdluse Ulesandega. Kui
subjekti eelistuste susteem on vastuoluline, tdhendab see sisuliselt
mitme Kkriteeriumi olemasolu ja eri kriteeriumide alusel antud
alternatiivide kasulikkusehinnangute vastuolulisust. Otsustus-
teooria probleeme kasitlevas kirjanduses esitatakse hindamis-
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kriteeriume ja eelistusi sisuliselt sinonliimidena vGi vaadeldakse
hindamiskriteeriumi koguni eelistustest tuletatud kategooriana
(hindamiskriteerium kui formaliseeritud eelistus). Neid mdisteid
tuleb aga selgelt eristada ja nende suhe on ennem vastupidine:
igasugune eelistus tdhendab sisuliselt mingi hindamiskriteeriumi
(teadvustatud vOi teadvustamata, kvalitatiivse v8i kvantitatiivse)
rakendamist vaatlusaluste objektide (alternatiivide) suhtes.

Alati ei tooda otsustamisel vélja tegelikult kasutatud kriteeriume.
Juhid ei pBhjenda sageli oma valikuid voi teevad seda poolikult
(Uhekilgselt), et oma tegelikke huvisid varjata. Eelistuste alusel
otsustuskriteeriumide tuletamine tdhendab sisuliselt katset avasta-
da tegelike eelistuste sisteemi alusel juhi kasutatud, Kkuid
avalikustamata alternatiivide hindamise kriteeriume (valikumo-
tiive).

Eelistuste valjatoomist ilma hindamiskriteeriume formuleerimata
nimetab L. Jevlanov subjektiivseks md6tmiseks. Ta toob vélja
jargmised subjektiivse mdotmise meetodid (EBnaHoB 1984, Ik.
46-52):

* jarjestamine;

« paariviisiline vordlus;

* vahetu hindamine;

* jarjekindel vordlemine.

Jarjestamine on alternatiivide kogumi korrastamise protseduur,
mille tulemuseks on alternatiivide jarjestus neid jarjestava subjekti
eelistuste alusel:

Xl > Xl > Xl > Xl >X2> ... >Xi>..>Xn

Eelistuse arvuliseks valjendajaks on selle meetodi kasutamisel
alternatiivi jarjekorranumber saadud jarjestuses.

Paariviisiline vordlus on alternatiivide kogumi korrastamise
protseduur, mille puhul eelistussuhted tuuakse vélja alternatiivide
kbikvdimalike paaride suhtes. Paariviisilise vodrdluse praktikas
kasutatakse eelistuste jargmisi arvulisi tahistusi:
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1 kui x{ > Xj
0, kui xt < X

(i,j=1n)

VOlI
2, kui xt > xj
Lkuixt~Xj (i,j =1,n)
0, kui xt < Xj

Paariviisilise vordluse tulemused esitatakse maatriksi kujul, mille
ridade ja veergude pdistes on alternatiivide tahistused ja
maatriksivaljal rea paises oleva alternatiivi eelistussuhe veeru
paises toodud alternatiivi suhtes.

Vahetu hindamine kujutab endast alternatiivide ruumi korrasta-
mise protseduuri, mille kdigus alternatiividele omistatakse mingis
intervalliskaalas arvulised vaartused. Subjekt ptliab madrata kdigi
alternatiivide kohad mingil arvteljel, nii et need vastaks
alternatiivide kasulikkusehinnangute suhetele. Seda meetodit
nimetatakse ka pallhinnangute meetodiks. Probleemiks on
seejuures adekvaatse skaala valik (viiepallilise skaala omadused
erinevad kiimne- v@i sajapallilise skaala omadustest).

Jarjekindel voérdlemine on alternatiivide ruumi korrastamise
kompleksne protseduur, mis hendab endas jarjestamise ja vahetu
hindamise meetodite omadusi — ka vahetu hindamise kaigus
ekvivalentseks hinnatud alternatiividele antakse omavaheline
eelistussuhe nende (subjektiivse) jarjestamise abil.

L. Jevlanov on kirjeldanud ka eelistuste hindamise kvalita-
tiivsetelt meetoditelt kvantitatiivsetele Ulemineku protseduure
(EBnaHoB 1984, Ik. 52-56).

Ulalnimetatud  eelistuste  esitamise  (alternatiivide  ruumi
struktureerimise) meetoditele vastab ks kompleksne kasulikkuse-
hinnangu kriteerium. Niisuguse lineaarsel Kkujul esitatava
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kriteeriumi eksisteerimiseks vajalikud tingimused on leidnud
otsustusteoorias pdhjalikku kéasitlust (nt. Eisenfiihr et al. 1994, Ik.
259-278).

12.2. Alternatiivide vordluse analiutiline kasitlus

Majandusotsustuste  ettevalmistamise analltilisest aspektist
pustitatakse probleem teisiti: alternatiivseid tegutsemisvariante
iseloomustavad objektiivselt nende teostamise tulemused; need
tulemused on juhi (otsustaja) eesmargiststeemiga seotud voi tuleb
sellega siduda nii, et kujuneksid alternatiivide kasulikkuse koos-
koélalised hinnangud majandustegevuse eri aspektide kaupa ja eri
subjektide seisukohalt.

Niisiis, analtltilisest aspektist ei ole Ulesandeks vaatlusaluse
subjekti (juhi, otsustaja) kaitumist selgitava kasulikkuse hinda-
mise kriteeriumi eksisteerimise tingimuste ja kvantifitseerimise
vOimaluste valjaselgitamine. Selline ulesanne oleks omane desk-
riptiivsele kasitlusviisile otsustusprotsessi uurimisel. Majanduse
juhtimise téiustamise konkreetsete abindude véljatdotamise
seisukohalt on viljakam analtutiline Idhenemine subjekti (juhi)
eelistuste kujunemise uurimisele. Selle ldhenemisviisi kohaselt
kirjeldatakse eesmargisiisteemi komponentide séltuvused alterna-
tiivi teostamise objektiivsetest tulemustest nii, et tekiks véimalus
vdlja tuua subjekti eelistuste kujunemise objektiivne alus. Seda
laadi Glesanne on omane normatiivsele otsustusteooriale.

Deskriptiivne (kirjeldav) lahenemisviis vdimaldab normatiivsest
paremini prognoosida subjektide (otsustajate) kaitumist stabiil-
setes (muutumatutes) majandamistingimustes. Normatiivne otsus-
tusteooria on sobivam juhi (otsustaja) tegevuse kujundamiseks
uute (originaalsete) juhtimisiilesannete lahendamiseks muutuvates
majandamistingimustes. Juhtide (otsustajate) eelistuste kujune-
mise aluste anallisi tulemusena tuuakse aga vélja ka majandus-
poliitika (majandusmehhanismi) puudused majandustegevuse
subjektiivse teguri suunamisel.
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Eesmargiststeemi komponentide sdltuvuse anallus alternatiivide
teostamise tulemustest on metoodilisest aspektist analoogne
alternatiivide elluviimise tulemuste kujunemise seadusparasuste
(juhitavate ja juhitamatute tegurite m6ju) analiilisiga. Seetdttu ei
hakata siin enam uuesti vaatlema majandusnéitajate mddte-
skaalade ning seoste modelleerimise meetodite valiku ning
mudelite majandusliku tdélgendamise (interpreteerimise) prob-
leeme.

Otsustuse ettevalmistamise antud etapil on majanduspoliitika
tilesandeks luua tingimused alternatiivide elluviimise tulemuste
seostamiseks juhi (otsustaja) eesmérgististeemiga sellisel maaral,
et kdrgeima subjektiivse kasulikkusehinnangu saaks objektiivselt
(uhiskonna kui terviku seisukohalt) parimate tulemustega
alternatiiv. Alternatiivide kasulikkuse hindamine toimub subjekti
(otsustaja) eesmarkide saavutamise astet véljendavate kriteeriu-
mide (kriteeriumnéitajate) alusel.

Samuti nagu nditajat ei saa samastada tema abil iseloomustatava
néhtusega, ei saa ka kasulikkuse hindamise kriteeriumi esitada
subjekti (otsustaja) tegutsemise eesmargina. lgale alternatiivi ellu-
viimise tulemusi iseloomustava néitaja vaartusele vastandatakse
hindamiskriteeriumi abil selle véartuse kasulikkusehinnang
vaatlusaluse subjekti seisukohalt. Tulemusvektori igale seisundile
antakse kasulikkusehinnang kdoigi kriteeriumide alusel. Naiteks
tootaja vastandab t60 tulemusi iseloomustavate nditajate (too-
dangu maht, toodangu kvaliteet, tooviljakuse tase jms.)
véértustele mitmesuguste kasulikkust véljendavate nditajate
(tdotasu suurus, vaba aja hulk, t66 pingelisus jms.) vaartused.

Kasulikkusehinnangu saavad ainult need alternatiivi teostamise
tulemused, mis muudavad (diferentseerivad) otsustust vastuvftva
subjekti olukorda. Tulemusvektori komponent, mille véartuste
suhtes juht (otsustaja) on neutraalne, ei avalda alternatiivi
kasulikkusehinnangule mingit m&ju. Kui tulemusvektori mingi
komponent on tahtis thiskonnale tervikuna voi selle tahtsatele
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allsiisteemidele, siis tuleb majanduspoliitika (stimuleerimis- ja
motiveerimisabindude) abil tagada selle komponendi mdjus seos
otsust vastu vOtva subjekti eesmérgisusteemiga.

Sageli unustatakse, et kasulikkusehinnang on otsustusprotsessis
subjektiivne kategooria — otsustusele avaldab mdju ainult see
hinnang, mis antakse otsust vastuvdtva subjekti poolt. Majandus-
poliitiliste stimuleerimis- ja motiveerimismehhanismide rakenda-
mine ei tdhenda veel iseenesest, et juht (otsustaja) teeb objek-
tiivselt kdige parema valiku. Kui preemiate vdi sanktsioonide
moju alternatiivide kasulikkusele ei Uleta juhi (otsustaja) seisu-
kohalt tundlikkusepiiri, siis hinnatakse vaatlusalused alternatiivid
ikkagi samavadrseks. See vdib juhtuda nditeks olukorras, kus
kollektiivse subjekti puhul ei ole kollektiivile objektiivselt kasu-
likud tulemused mdjusalt eelistatavad konkreetse otsust vastu-
vOtva subjekti seisukohalt.

Juhi (otsustaja) eesmarkide ja alternatiivide teostamise tulemuste
seoste anallilisi tulemusena konstrueeritakse vd@rrandisiisteemina
esitatav mudel, mis Kirjeldab subjekti eelistuste kujunemist erine-
vate eesmargislisteemi komponentide kaupa:

Zq —oj(Yj)), 0—1,/, j=1,T,
kus:

Z{ — tulemuskomponendi Y] vadrtuste mdjul
kujunev kasulikkusehinnang eesmargiststeemi kompo-
nendi AOseisukohalt;

LG(Y) — kasulikkusehinnangute Z( sdltuvust tule-
musvektori komponendist Yj kirjeldav vorrand;

t — eesmargislisteemi komponentide arv;

r — tulemusvektori komponentide arv.
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Selle mudeliga saavutatakse subjekti eelistuste kujunemise
sisemise struktuuri kompleksne peegeldamine. Otsustusiilesande
lahendamiseks on tarvis eesmargisiisteemi komponentide 18ikes
saadud kasulikkusehinnangud siinteesida alternatiivide kasulik-
kuse komplekshinnanguks, mille alusel saaks vélja valida parima
tegutsemisvariandi.

Alternatiivide kasulikkuse komplekshinnangu silintees haarab
jargmised probleemid:

* eri kriteeriumide vordlev hindamine;

» kasulikkuse kompleksnditaja véljatdotamine.

Hindamiskriteeriumide vordlev hindamine on komplitseeritud
analiiisiulesanne, mida on majanduse juhtimise teoorias ja prakti-
kas senini veel ebapiisavalt uuritud ja halvasti lahendatud. Seda
ulesannet ei saa lahendada formaalselt, sest tagajarjeks oleks
usalduse kaotamine otsustusteooria vastu. Eriti keeruline on méaé-
rata kriteeriumide tahtsust (olulisust) valjendavad vdrdluskor-
dajad.

Hindamiskriteeriumide adekvaatse vOrdleva hindamise tagami-

seks tuleb digesti Uhendada (slinteesida) kvantitatiivse ja kvalita-

tiivse anallilisi etapid. Need on jargmised:

« kriteeriumide skaalade ja ma6tuhikute Ghtlustamine;

 kriteeriumide puhastamine segavate (moonutavate) tegurite ja
korvaliste subjektide mGju tulemustest;

* eri kriteeriumides sisalduvate thtede ja samade majandustege-
vuse aspektide kordusarvestuse elimineerimine;

« kriteeriumidele vorreldava tahtsuse kordajate omistamine.

Arvestuslike ja analldtiliste majandusnditajate (need esinevad
hindamiskriteeriumide rollis) skaalad ja mdodtihikud dldjuhul
erinevad, mis komplitseerib oluliselt nende vdrdlemist alterna-
tiivide kasulikkuse komplekshinnangu valjatoétamisel. Naitajate
olemuse kvalitatiivsete ja nende arvuliste védartuste varieerumise
kvantitatiivsete erinevuste tdttu on nditajail vOrdlustes varieeruv
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(subjektiivne) mdju. Toodangu mahu miljoniline erinevus torkab
enam silma kui kroonine erinevus td6taja tunnitédviljakuses voi
0,1-protsendiline erinevus majandustegevuse rentaabluses. Veelgi
raskem on hinnata kasulikkust vorreldavalt juhul, kui moningaid
vordluse jaoks tahtsaid aspekte véljendatakse ainult kvalitatiivse
md&oteskaala nditajate kaudu.

Kindlustamaks néitajate vOrdleva téhtsuse kordajate véljatoota-
mise, et need kordajad kajastaksid tdesti ainult néitajate vorrel-
davat olulisust alternatiivide kasulikkuse komplekshinnangus, ja
vabastamaks kasulikkuse komplekshinnangu arvvéartuse kujune-
mine eri Kkriteeriumide formaalsetest erinevustest mddteskaalade
ja -uhikute alusel, tuleb algnéitajad teisendada uuele kujule Uhe-
suguse mdodteskaala ja -Uhikuga, samuti arvvaartuste hesuguse
muutumisulatusega (dispersiooniga).

Selleks tuleb teha kaks operatsiooni:

1) teisendada kvalitatiivsed nditajad tinglik-kvantitatiivseteks
(dihhotoomilised néitajad, alternatiivide kasulikkuse jarjekorda
kajastavad néitajad, pallskaalaga néitajad);

2) kdik algnditajad X tsentreeritakse ja normaliseeritakse, mille
tulemusena saadakse uued standardiseeritud néitajad Z kesk-
véértusega null ja standardhélbega (uus mootihik) uks:

Zj = (Xj - x )ctx, j =1n

Majandusnditajad peegeldavad juhti (otsustajat) huvitavate
aspektide kdrval ka tegurite mdju, mis moonutavad néitajate ole-
must ja raskendavad selle olemuse mdistmist. Nditeks tootlikkuse
néitajad peegeldavad muu hulgas ka toodangu struktuuri, hindade
jms. muutusi, mis pole seotud otseselt tootlikkuse kategooria
olemusega. Peale selle kujunevad majandustegevuse tulemus-
néitajate vaartused paljude tootajate (kollektiivi) koost6d tulemu-
sena, mitte ainult otsust vastuvdtva subjekti tegevuse mdojul.
Naditajate puhastamine segavate tegurite ja korvaliste subjektide
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moju tulemustest kergendaks oluliselt nditajate vdrreldavat téht-
sust peegeldavate kaalude (kordajate) véljatodtamist.

Eelkdige peab selline puhastamine toimuma rahvamajandusliku
arvestuse (statistika) raames ja analiltiliste nditajate véljatoomise
kéigus. Juhtimisotsustuste analiltilise ettevalmistamise kéigus
vabastatakse néitajad ballastist segavate tegurite mdju model-
leerimise teel, kusjuures selle moéju arvestusliku elimineerimise
tulemusena saadakse tinglikult puhtad (segavast mojust vabas-
tatud) nditajad. MGju modelleerimise metoodiliseks aluseks voib
olla indeksmeetod (deterministlik kéasitlus) vdi regressioonanallilis
(stohhastiline késitlus).

Erinevad majandustegevuse tulemusnditajad sisaldavad dldjuhul
teatud madral (htede ja samade majandustegevuse aspektide
kordusarvestust (kdigi tegurite tootlikkuse nditajad peegeldavad
toodangu struktuuri, kvaliteedi jms. aspektide md@ju). See asjaolu
segab oluliselt nditajate vorreldavate tdhtsuskordajate (kaalude)
véljatdotamist, sest erinevaid majandustegevuse aspekte tuleb
hinnata eri moodi. Néiteks tootmise mastaap (ettevdtte suurus)
kajastub toodangu, kulude, kasumi ja ka kadude mahu nditajates,
kuid see aspekt avaldab mdéju ka majandustegevuse tbhususe
(rentaabluse) néitajatele.

Alternatiivide kasulikkuse teatud aspektide korduvarvestus
véljendub vaadeldavate kriteeriumide (majandusnditajate) oma-
vahelise statistilise seose (korrelatsiooni) kujul. Kordusarvestuse
(kriteeriuminditajate omavahelise statistilise seose) elimineeri-
miseks teisendatakse algnditajad Z uuteks statistiliselt sGltumatu-
teks (ortogonaalseteks) sinteetilisteks nditajateks E, mis peegel-
davad (mo6ddavad) kompleksselt eesmaérgisiisteemi erinevaid
suhteliselt iseseisvaid aspekte. Selle teisenduse saab teha kompo-
nentanallisi  (nG0disaegse faktoranaliilisi) meetoditega. Need
meetodid vdimaldavad lahendada ka mddteskaalade ja moot-
thikute Ohtlustamise probleemi, sest komponentide arvvaartused
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esitatakse standardiseeritud (s.t. tsentreeritud ja normeeritud)
kujul.

Kasulikkusehinnangut valjendavate nditajate (valikukriteeriumi-
de) statistilise t66tluse tulemusena kdorvaldati paljud nende
vorreldamatuse formaalsed allikad. Kvantitatiivsest aspektist
(mGoteskaalade ja modtihikute seisukohalt) on uued valiku-
kriteeriumid téiesti vorreldavad. Samas ei saa aga vdita, et kdik
sGltumatute kriteeriumide abil kajastatud eesmaérgiststeemi
komponendid oleks juhi (otsustaja) seisukohalt vdrdse sisulise
tdhtsusega. SeetOttu tuleb jargnevalt statistiliselt v&rreldavaks
muudetud valikukriteeriumidele omistada nende sisulist vorrel-
davat tahtsust valjendavad kordajad ao- See toimub eesmargi-
slisteemi véljatoodud suhteliselt iseseisvate aspektide tahtsuse
kvalitatiivse anallusi alusel lahendatava otsustusulesande olemust
ja konkreetse juhi (otsustaja) immanentseid huvisid arvestades.

Valikukriteeriumide v@rreldava tahtsuse kordaja ao s6ltub sellest,
kui hdsti 6nnestub tunnetada juhitava protsessi olemust, lahen-
datava juhtimisulesande suunitlust ja juhi (otsustaja) subjektiiv-
seid huvisid, samuti vastastikuseid seoseid selles kolmnurgas.
Formaliseeritud statistiline analliis maéngib seejuures ainult
teisejérgulist rolli, aidates vélja tuua ja Uletada erinevusi spetsia-
listide arvamustes (eksperthinnangute meetodid) v6i kontrollides
leitud vGrreldava téhtsuse kordajate adekvaatsust retrospektiivse
(tagasivaatava) analllsiga.

Huvitavat vorreldava tahtsuse kordajate leidmise késitlust sisaldab
U. Mereste t66 (Mereste 1984). Seal véidetakse tootmise
efektiivsuse integraalse vordleva hinnangu leidmisega seoses, et
koigi aspektide tahtsuse (kaalu) adekvaatne arvestamine saavuta-
takse koOigi efektiivsusnditajate lulitamisega analtisi.

Majandusanaliiiisi teoorias on pdoratud tadhelepanu kompleksse
hindamiskriteeriumi valjatootamise kvalitatiivsetele ja kvanti-
tatiivsetele probleemidele. On uuritud determineeritud kompleks-
hinnangu meetodeid: summade meetodit, pallhinnangu meetodit
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ja kauguste meetodit (Caincynuu 1978, Ik. 26-32). Arendatakse
ka stohhastilise ~ komplekshinnangu = meetodeid,  néiteks
kahemddtmelise skaleerimise meetodit (OKOHOMWKO-MaTeMa-
Tuyeckne .. 1982, Ik. 178-182). Leidub ka katseid uldistada
komplekshinnangute uuringuid (FonoBHUH 1986).

Probleemi olemus seisneb analudtilise funktsiooni vilja-
tootamises, mis arvestades alternatiivide kasulikkusehinnanguid
Z(@ja eesmargiststeemi komponentide vorreldava tadhtsuse korda-
jaid ao, vbimaldaks leida alternatiivide kasulikkuse kompleks-
hinnangu Ka:

KA=Yvy (ao, Z0j).

Matemaatikud on esitanud Kkriteeriumide tahtsuse hindamise
aksiomaatilise kasitluse mitme kriteeriumiga otsustusiilesannetes
(Bamberg et al. 1996). Vaadeldakse samuti vektori kujul esitatud
kriteeriumide skaalariteks teisendamise probleeme (Libirnyuko
1986, Ik. 31-34) ja madramatuse tingimustes mitme-eesmargiliste
otsustuste vastuvdtmise probleeme (Eisenfiihr et al. 1994).

Alternatiivide kasulikkuse kompleksse kvantitatiivse hinnangu
véljatoomine ei tdhenda, et parima tegutsemisvariandi valik toi-
mub ainult sellest hinnangust lahtudes. Ettepanekud ja jareldused,
mis selle hinnangu ning tema leidmise kdigus saadud infor-
matsiooni alusel tehakse, on siiski ainult juhti (otsustajat) orien-
teerivad ja ndustavad. Juht lisab sellele kvantitatiivsele infor-
matsioonile oma kogemused ja intuitsiooni, formaliseerimata ja
operatiivse informatsiooni, mida ei suudetud haarata otsustuse
analtdtilisse ettevalmistusse.

12.3. Otsustuste ratsionaalsus ja inimlik subjek-
tilvsus

Looduse ja Ghiskonna néhtused ning protsessid liituvad p&hjuslike
seoste kaudu Uhtseks tervikuks. Ainult pdhjuslike seoste, eriti
neist kdige tihedamate ja stabiilsemate — looduse ja (hiskonna
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arengu seaduste ja seaduspdrasuste arvestamisega saavad inime-
sed oma tegevuses edu saavutada ja tekib vB8imalus avada (his-
konna arengu potentsiaali. Selles mottes peavad kdik vastu-
vietavad otsustused olema ratsionaalsed, s.t. iga subjekti (olgu
indiviid voi kollektiiv) valitav tegutsemisvariant peaks suurimal
vOimalikul madral vastama reaalse maailma (keskkonna) objek-
tiivsetele tingimustele.

Samal ajal ei tohiks otsustuste ratsionaalsusele ldheneda
metafldsiliselt (jaigalt ja (hekilgselt) determinismi mehhanit-
sistlikust tdlgendusest lahtudes — sellise kasitluse kohaselt
murraks ratsionaalsus inimtegevuses endale teed 16ppkokkuvdttes
paratamatult (automaatselt) ja inimeste ebaratsionaalsed otsustu-
sed (need pOhjustavad sageli katastroofilisi tagajargi mitte ainult
teistele, vaid sageli ka otsustuse vastuvotjale endale) on tingitud
ainult infopuudusest valitava tegutsemisvariandi v6imalike tule-
muste kohta. Otsustuse ratsionaalsus on dialektiline kategooria,
mille olemus kujuneb eri subjektide — Uhiskonna ja looduse,
thiskonna allstisteemide (poliitiline, majanduslik, sotsiaalne,
juriidiline jms.), rahvamajandusharude, ettevdtete, asutuste ja
organsatsioonide, huvialagruppide ja Uksikute inimeste — huvide
tihtsuse ja vastandlikkuse olukorras.

Ulal6eldu tihendab, et otsustuste teaduslik ettevalmistamine
(pBhjendamine) otsustusteooria raames ja kdigi teiste majandus-
teaduste toel ei taga otsustuse ratsionaalsust mingis abstraktses
tdhenduses (Uldinimlikust, Gldrahvalikust v8i kollektiivsest vaate-
punktist), vaid ainult otsustust vastuvdtva subjekti seisukohalt.
Ainult eri subjektide huvide kooskdlastamine thiskondlike normi-
de, majanduspoliitiliste mehhanismide ja lepingute abil tagab
pideva liikumise ko&igi Uhiskondlike subjektide otsustuste
ratsionaalsuse astme tbusu suunas. Kooskdlastusabindude vdlja-
tootamisel on aga toeks otsustusteooria, mis Kirjeldab otsustust
kujundavate tegurite ja seoste slisteemi.
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Otsustus on terve uhiskondlike suhete kogumi toime konkreetne
tulemus. Otsustuse ratsionaalsuse kategooria on selles mottes
dialektiliselt vastuoluline — peegeldades parimal v@imalikul viisil
(ratsionaalselt) Ghiskondlikke tingimusi, ei saa ta samal ajal olla
uhiskondliku arengu allikaks, sest véljaspool inimtegevust
uhiskondlikku arengut ei toimu. Otsustuse ratsionaalsus sisaldab
objektiivselt maaratud aspektide kdrval jarelikult ka subjektiivset
killge, mis on seotud objektiivse reaalsuse arengu vastuolude
loova tunnetamisega ning vastuvOetavate otsustuste vastava
korrigeerimisega.

Otsustusprotsessis kontsentreeruvad reaalsuse ja selle teadvus-
tamise, objekti ja subjekti, determineerituse ja vabaduse vastas-
tikuste seoste ning mdjude probleemid. Neid filosoofilisi prob-
leeme selgitab vabaduse ja paratamatuse seos. Subjekt vajab
ratsionaalse otsustuse tegemiseks kaht tingimust:

» objektiivsete tingimuste (seaduspérasuste) tunnetamist;
 vabadust suvalise otsustusvariandi valimiseks.

Sellistes tingimustes subjekt teab, milline on parim tegutsemis-
variant, ja tal on ka vdimalus see valida. Valikuvabaduse puudu-
mine vOi piiratus ei vBimalda ka objektiivse reaalsuse adekvaatse
tunnetamise korral sageli ratsionaalset otsust vastu votta. Valiku-
vabadus ilma objektiivse reaalsuse adekvaatse tunnetuseta (infor-
matsioonita ja/vdi oskuseta seda kasutada) muudab otsustamise

samuti loteriiks v6i koguni farsiks, millest pole ratsionaalset tule-
must loota.

Kuna objektiivse reaalsuse tunnetamine ei saa olla absoluutne, siis
toimub otsustamine alati suurema vG6i vaiksema méadramatuse
tingimustes ja otsustuse ratsionaalsus ei saa samuti olla abso-
luutne. Uhiskondlikud suhted (ka tihiskonna ja looduse vahekord)
muutuvad arengu kéigus Uha komplitseeritumaks ja vastuolu-
lisemaks, mistdttu muutub (ha raskemaks ka nende adekvaatne
tunnetamine — sellest aspektist on raske réakida otsustuste
ratsionaalsuse Uldisest kasvust ajaloolise arengu kéigus ning
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informeerituse ja teadmiste (haridustaseme) kasvust hoolimata
vOib karta hoopiski ratsionaalsuse uldist véhenemist koigi
thiskondlike otsustuste kogusummas.

Ka juhi (otsustaja) valikuvabaduse suurenemine on demokraatia
arengust hoolimata vastuoluline protsess. Vanade lagunevate
(likvideeruvate), uldjuhul avalike (labipaistvate) valikuvabadust
piiranud tingimuste asemele tekivad sageli uued (korporatiivsed),
mis oma méadramatuse ja labipaistmatuse t6ttu vdivad saada
otsustuste ratsionaalsusele suuremaks ohuks kui vanad piirangud.
Labipaistmatute valikuvabaduse piirangute tGttu ei ole tdnapéeva
uhiskonnas enam sageli selge, kes ja mille pérast mingite
otsustuste taga seisab ning nende eest ka vastutust kandma peaks
— otsustaja rolli on nihutatud varjatud joustruktuuride tegelike
otsustajate variisikud. Variisikute puhul ei t6dta aga tBhusalt
juhtide (otsustajate) suhtes rakendatavad kontrolli- ja sankt-
sioonimehhanismid.

Ulaltoodust tuleneb, et subjekti vGime otsustuste ratsionaalsuse
tagamisel on ajaloolise arengu produkt. See tdhendab, et otsustuse
ratsionaalsus on arenev kategooria, mis peegeldab otsustuse
vastavust reaalsetele (objektiivsetele) tingimustele mingil ajaloo-
lise arengu etapil. Juhtimispraktikas ei ole {ldjuhul kunagi
voimalik saavutada kdigi otsustuste tdielikku vastavust objek-
titvsetele tingimustele. Selles mottes on otsustuste ratsionaalsus
suhteline kategooria. Uhiskondlike suhete (inimtegevuse objek-
tilvse aluse) ja selle tegevuse subjektiivse juhtimise vdimaluste
arengu ebathtluse tdttu voib juhtimise (otsustuste) ratsionaalsuse
tase nii tbusta kui ka langeda.

Otsustuste ratsionaalsust v@ib uurida kahest aspektist:
 objektiivsest;

* kaitumislikust.

Objektiivsest aspektist analulisitakse tegevuse eesmarkide vasta-

vust tingimustele, et valja todtada reeglid juhtimistlesannete
edukaks lahendamiseks nendes tingimustes. Kaitumislikust as-
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pektist uuritakse vastuvdetud otsustuste kujunemise tingimusi, et
kirjeldada subjekti kéitumise aluseid (deskriptiivhe otsustus-
teooria) voi valja todtada reeglid ja mehhanismid subjekti tege-
vuse suunamiseks (normatiivne otsustusteooria). Objektiivne ja
kéitumislik aspekt moodustavad, jarelikult, Uhtse terviku kaks
pooltja neid ei saa teineteisele vastandada.

Objektiivne ja kaitumislik kasitlus erinevad otsustuste ratsio-
naalsuse tagamisel eelkdige suhtumise poolest otsustust langetava
subjekti eesmarkidesse. Objektiivsest aspektist lahtutakse eeldu-
sest, et on vdimalik tunnetada (méaéarata, leida) juhi (otsustaja)
eesmérgid, mille arvestamine véimaldab leida neile parimal viisil
(ratsionaalselt) vastava tegevusvariandi. Kaitumislik Kkasitlus,
mille kaigus Kirjeldatakse juhi (otsustaja) kaitumist konkreetsetes
tingimustes ja kdrvutatakse seda kaitumist nende tingimuste ning
otsustuste teostamise tulemustega, vOimaldab vélja tuua juhi
kditumise seaduspérasused ja avastada seda kaitumist esile
kutsuvad eesmargid ja tegurid (sealhulgas ka varjatud).

Objektiivse kasitluse puudusena tuuakse asjaolu, et juhi (otsus-
taja) tegutsemise eesmérke (motiive) ei ole teiste subjektide poolt
voimalik (sealhulgas teaduslikke meetodeid rakendades) taielikult
tunnetada ja arvestada. Seetdttu erinevad praktilised otsustused
sageli oluliselt teoreetiliselt pdhjendatud (prognoositud ja soovi-
tatud) tegutsemisvariantidest, s.t. otsustuse teoreetiline pdhjendus
(analudtiline  ettevalmistus) tunnistatakse vastuvGetamatuks,
mittekohaseks, vigaseks. Naiteks tekib selline olukord sageli
matemaatiliste meetodite ja mudelite rakendamisel otsustuse
ettevalmistamisel.

Objektiivse lahenemisviisi kohta tehtud kriitika on aga suunatud
valele aadressile. See lahenemisviis tegeleb olukorraga, kus juht
(otsustaja) samastab enda (oma olukorra, selle muutumise) juhita-
va protsessiga (lahendatava juhtimisiilesandega). See tdhendab, et
juhi heaolu ja selle paranemine on otseses v@rdelises sGltuvuses
edust Ulesandeks seatud probleemsituatsiooni lahendamisel. Sel
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juhul kajastab subjekti eesmargistusteem adekvaatselt juhitava
protsessi arengu vdimalusi ja probleemiks on ainult eesmérkide
optimaalne (ratsionaalne) saavutamine konkreetsetes valiskesk-
konna tingimustes.

Kui subjekti tegevust vaadeldakse korvalt (konkurentide, kdrge-
malseisvate juhtide, alluvate vOi teadlaste seisukohalt), on
tegemist kaitumisliku késitlusega, sest ilesandeks on tunnetada ja
kirjeldada vaatlusaluse subjekti kditumise seadusparasusi.

Objektiivselt positsioonilt (juht ja juhitav protsess on lahuta-
matud, juht samastab isikliku edu juhitava protsessi arengueduga)
sOltub langetatava otsustuse kvaliteet ainult majandustegevuse
eesmérkide ja tingimuste tunnetamise astmest (informatsiooniga
tagatusest), samuti informatsiooni too6tlemise vahendite kvali-
teedist ja vbimsusest. Otsustuse ratsionaalsus avaldub sel juhul
juhi (otsustaja) seatud eesmdarkide saavutamise vGimaluste kasuta-
mises konkreetsetes majandustegevuse tingimustes. Isegi sellisel
abstraktsel juhul, kui langetatavat otsustust hindab ainult selle
vastuvltja oma subjektiivsete vaadete alusel, ei tohi otsustuse
ratsionaalsust kasitleda lihtsustatult. Inimese Kkaitumine rajaneb
suuremal vBi vahemal maaral emotsionaalsele loogikale, mis on
avaram ratsionaalsest loogikast. Juhi tegutsemise emotsionaalsed
aspektid vdivad kallutada vastuvdetava otsustuse kérvale ratsio-
naalselt hinnatavatest optimaalsetest parameetritest. Niisugused
korvalekalded ilmnevad isegi siis, kui juhil (otsustajal) on taielik
ettekujutus ratsionaalsuse kadudest (ajalistest ja materiaalsetest
kuludest, to6tasu vOi kasumi summa vahenemisest jne.). Selles
seisneb inimese erinevus robotist, masinsusteemist (Roose 1986,
Ik. 18).

Standardses rutiinses olukorras on emotsionaalsus inimlik ndrkus,
mis pOhjustab otsustuste vastuvdtmisel suuri kahjusid. Eriolu-
korras vOib emotsionaalne (intuitiivne) kasitlusviis olla sageli
ratsionaalsest parem paindlikumate vdimaluste tdttu kohaneda
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majandustegevuse konkreetsete tingimustega ja inimese loomin-
guliste vdimete avamisega.

Otsustamise emotsionaalne (intuitiivne) ja ratsionaalne aspekt ei
ole vastandid, vaid moodustavad koos uhtse (dialektilise) terviku.
Nende vastandamine tuleneb Uldise ja Uksiku dialektika mitte-
maistmisest. Iga teadusharu, sealhulgas otsustusteooria, kontsent-
reerib oma tahelepanu uuritava protsessi Uldistele seaduspara-
sustele. Seejuures ei eitata Uksiku eripéra, tema v@imalust kalduda
korvale Uldisest. Jarelikult, Gksiku otsustuse paratamatu korvale-
kaldumine optimaalsest ei tdhenda Uldse otsustuste ratsionaalse
pBhjendamise vajaduse eitust. Vastupidi, ainult otsustuste ratsio-
naalse pdhjendatuse parandamise teel avalduvad taielikult
emotsionaalse (intuitiivse) k&sitlusviisi positiivsed v0i negatiivsed
aspektid otsustuste ettevalmistamise ja vastuvdtmise protsessis.
Ainult ratsionaalsele alusele toetumine eristab loomingulist (eba-
standardset, intuitiivset) otsustust voluntarismist. Otsustus Kui
reaalsuse (tegelikkuse) tunnetatud vGimaluste teadliku realiseeri-
mise protsess on alati innovatiivse loomuga, kuid tema ettevalmis-
tamiseks kasutatakse rutiinseid loogilisi ja aritmeetilisi
informatsiooni to6tlemise protseduure.

Otsustuste ratsionaalse pdhjendamise vahendite kasutamisel tuleb

arvestada ka protsessi teist poolt. J. Hagen toob vilja jargmised

aspektid (Hagen 1974, Ik. 12-13):

» loobuda otsustusprotsessi tdieliku informatsiooniga kindlus-
tatuse idealiseeritud eeldusest;

 arvestada informatsiooni t6dtlemise vahendite piiratud vdima-
lusi;

e arvestada reaalseid ajalooliselt maaratud piiranguid, puleldes
samal ajal nende jarkjargulise kdrvaldamise poole.

Uhiskonnaelu seadusparasuste ja arengutendentside tunnetamine
esitab loodusteadustest suuremaid ndudmisi analiitisi (uurimisto)
teoreetilistele alustele. Uhiskonnaelu seoste mitmetahulisus ja
vastastikune [l&bipdimumine ning nende seoste pidev areng



ALTERNATIIVIDE VORDLEMINE 229

(teisenemine) muudab tunnetusprotsessi &armiselt komplitseeri-
tuks. Tekkivaid raskusi ei ole vdimalik Uletada toddeldava voi
tootlemisel saadud tuletatud informatsiooni hulga suurendamise
teel.

Suvalise Uhiskondliku subjekti tegevus puutub kokku ja seostub
kaassubjektide tegevusega, mis kujutab endast vaatlusaluse sub-
jekti seisukohalt véliskeskkonda. Kohandamaks oma eesmarke ja
tegutsemisvariante teiste subjektide tegevusega ning avaldamaks
valiskeskkonnale sihiparast moju (kaassubjektide tegevuse suuna-
miseks), tuleb tunnetada (m@dista) valiskeskkonna funktsioneeri-
mise seaduspdrasusi. Kaassubjekti kui juhi (otsustaja) kaitumise
aluste tunnetamine ja kirjeldamine koérvalt vaadatuna voib kuulu-
da nii normatiivse kui ka deskriptiivse otsustusteooria uurimis-
valdkonda.

Normatiivne otsustusteooria tegeleb vaatlusaluse subjekti otsuse
ettevalmistamise ja vastuvGtmise objektiivse aluse uurimisega
(kirjeldamisega). Uurija putiab asetada end teda huvitava subjekti
rolli ja korrata eksperimentaalselt otsustuse kujunemise protsessi.
Otsustusprotsessi  ratsionaalse (seaduspérase) aluse avamine
vOimaldab seda juhtida (s.t. kaassubjekti k&itumist normeerida),
kasutades aktiivse poole kasutuses olevaid majanduslikke,
psiihholoogilisi ja muid vahendeid. Alluv vdib muuta juhi
kéitumist (otsustust) kas parema tegutsemisvariandi pakkumisega
vBi ka dhvardusega tookoht tles 6elda. Kérgema juhtimistaseme
subjektid pudavad alluvate tegevust suunata mitmesuguste
stiimulite ja sanktsioonidega. Kaassubjektide ké&itumise suuna-
miseks kasutatav suvaline abindu kujuneb tBhusaks mdjutus-
vahendiks ainult juhul, kui on adekvaatselt tunnetatud nende
otsustusprotsessi olemus ja suudetakse t6husalt mojutada selle
vOtmekohti.

Vilja tootades (kujundades) kdigi inimeste huvisid puudutavaid
majandamismehhanismi peamisi elemente (vabaduse ja vastutuse
vahekorda, premeerimise ja karistamise eeskirju jms. normatiiv-
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akte), tuleb arvestada inimkdaitumise uldisi seaduspdrasusi. Mida
kitsamaks muutub juhitavate subjektide ring, seda konkreetsemalt
tuleb uurida selle inimgrupi kaitumise aluseid, tdiendades uldisi
seaduspdrasusi grupi kaditumise isedrasuste arvestamisega. Ja
I6puks, inimesed peavad omavahelisi suhteid korraldades lahtuma
mitte Uksnes Gldistest digustest ja kohustustest, vaid ka partneri
iseloomujoontest, teadmiste tasemest, Uldisest silmaringist ja
maailmavaatest (arvestama kdiki tugevaid ja ndrku kulgi).

Juhtiv subjekt (aktiivne pool) pliab luua alust oma eesmarkide
saavutamiseks, kujundades oma vdimaluste piires juhitavate
(kaas)subjektide tegutsemise tingimused selliseks, et viimased
saaks oma huvisid maksimaalselt realiseerida (oma eesmarkide
saavutamise astme maksimeerida) ainult aktiivse poole eesmarki-
de saavutamise kaudu vOi sellele kaasa aidates. Seejuures
toetutakse otsustusprotsessi ratsionaalsele alusele, mis kujutab
endast majandussubjekti kditumise “k8va tuuma” ja vdimaldab
seetdttu ka seda kaitumist sihiparaselt suunata.

Juhtimisedu sGltub esmajarjekorras juhitava subjekti tegutsemise
ratsionaalse aluse adekvaatsest tunnetamisest, kuid siiski mitte
ainult ja Uksnes sellest. Alati on vdimalikud kdrvalekalded
optimaalsest (ratsionaalsest) tegutsemisvariandist emotsionaalsete
tegurite mdjul. Et otsustusprotsessi ratsionaalsete aspektide tunne-
tus jadb samuti paratamatult ainult ligikaudseks (ebatdpseks), siis
on tarvis pidevalt kontrollida juhitavate subjektide konkreetsete
otsustuste ja kaitumise vastavust normatiivsele kaitumismudelile.
Selle Glesande peab lahendama deskriptiivne otsustusteooria.

Deskriptiivse otsustusteooria Ulesandeks on susteemselt kirjeldada
juhtide (otsustajate) praktilist tegevust. Kdrvutades ja vorreldes
praktilisi otsustusi ratsionaalsetega (s.t. normatiivse otsustus-
teooria metodoloogia ja metoodika alusel kujunevatega), tuuakse
vélja lahknevused, mis iseloomustavad juhtimissiusteemi pdhjen-
datust ja t6husust (m6jusust). Lahknevused tulenevad nii vigadest
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otsustuse optimaalsuse (ratsionaalsuse) hindamisel kui ka vaatlus-
aluse subjekti kaitumise ebaratsionaalsusest (emotsionaalsusest).

Kui otsustuse ratsionaalsust hinnati (prognoositi) algul valesti, siis
vOib vaatlusaluse subjekti kditumise ebaratsionaalsus olla néiline.
Tegelikkuses korrigeerib subjekt algset otsustust ratsionaalsuse
suunas. Niisugust laadi halbed signaliseerivad vajadusest téius-
tada juhtimissisteemi.

Esiteks on vaja tdiustada normatiivse otsustusprotsessi analtiliti-
list alust, et mdista otsustuse kujunemise objektiivset ratsionaalset
alust. Selle tulemusena tépsustub prognoos juhitava subjekti
kéitumisest konkreetsetes keskkonnatingimustes.

Teiseks on vaja korrigeerida juhtimisvahendite rakendamist sub-
jekti suhtes, nii et need puudutaksid subjekti otsustusprotsessi
tundlikke elemente (nt. kombineerida hiskondliku tunnustamise
ja materiaalse stimuleerimise meetmed). Eesmérgiks on seejuures
subjekti ratsionaalsuspiitdest tuleneva kaitumise suunamine juhi
soovitud eesméarkide poole.

Optimaalse (ratsionaalse) tegutsemisvariandi piisavalt tdpse prog-
noosimise korral tulenevad juhitava subjekti kaitumise halbed
sellest emotsionaalsete (intuitiivsete) tegurite mdojust. Sisemine
haal vdib vaatlusalusele subjektile valja pakkuda nii geniaalse kui
ka hukatusliku k&itumisvariandi. Prognoositud ja tegeliku Kkaitu-
mise halvete analiiis on kasulike uuenduste toetamise ja kahjulike
vigade valtimise mehhanismide véljatootamise aluseks.

Juhtimisotsustuste ettevalmistamise ja vastuvdtmise protsess ei
ammendu ratsionaalsete pdhjendustega, kui nende tdiustamine on
parima otsustuseni joudmise eelduseks ratsionaalsete otsustuste
ruumi loomingulise (intuitiivse ja emotsionaalse) anallilsi teel.



13. ALTERNATIIVIDE ANALUUS OTSUSTUS-
PROTSESSIS JA OTSUSTE REALISEERIMISEL
OSALEVATE SUBJEKTIDE SEISUKOHAST

13.1. Tulemus subjektide koost66 produktina

Arenenud tddjaotuse korral kujuneb tarbimiseks vGi inves-
teerimiseks valmis produkt paljude (sageli tuhandete) inimeste ja
kollektiivide Ghise t06 tulemusena. Arvestama peaks mitte ainult
materjalide ja tdodvahenditega varustajate, vaid ka tootajaile
haridust andnud Opetajate, tervise eest hoolt kandvate arstide,
toéotingimusi tagavate juhtide jt. subjektide t60d. Koostfd taga-
mise mehhanismidena on ajalooliselt valja kujunenud Uhiskonna
elu ja t66 organisatsioonilised vormid. Tootmise tehnoloogiline ja
logistiline organisatsioon tagab produkti valmimise ettevottes.
Turunduse organisatsioon tagab toote projekteerijate, valmista-
jate, reklaamijate, transportijate ja mudjate koost6d produkti
toimetamisel tarbijani. Tanapdeval tegutsevad kdik subjektid tihe-
dalt organiseeritud koostd6ga maailmas.

Samal ajal aitab ka pealiskaudsest pilgust imbritsevale maailmale
(asjadele, elu- ja téotingimustele), et méargata halbeid koost6o
ametlikest organisatsioonilistest skeemidest. Iga koostoohéire
toob aga kaasa l6pptulemuste halvenemise — kahjud asjatutest
kuludest v8i saamata jadnud tuludest.

Susteemne ldhenemine majanduse juhtimise tdiustamisele nduab
to0jaotuses tekkinud hdirete ja nende tagajargede kdrvaldamise
meetmete vdljatootamise asemel sihikindlat tegutsemist héirete
tekkepdhjuste kdrvaldamiseks. Uhtede ja samade probleemide,
raskuste ja vigade kordumise aluseks majanduses on subjektide
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tegevuse kooskGlastamatus, mis tuleneb peamiselt subjektide
objektiivsetest (organisatsiooniliste tingimustega madratud) vastu-
oludest. Koostdos tagatakse edu organisatsiooniliste vormidega,
mis suunavad subjekte tegevuste kooskdlastamisele kokku-
puutepunktides. Suvalisele subjektile peab olema objektiivselt
kasulikum niisugune tegutsemisvariant, mis tagab koostddga
seotud subjektide tegevuse kogutulemi maksimeerimise.

Majandusprotsessiga seotud subjektide koosté6 kooskdlastamise
teede leidmine ning seda tagavate meetmete slsteemi véljatoota-
mine tugineb subjektide tegutsemisvariantide kasulikkuse analiii-
sile. Selle kédigus selgub kdigi subjektide (alates koost6dd korral-
davast juhist kuni seda elluviivate tdolisteni) suhteline kasulik-
kusehinnang koostdoks vajalikule alternatiivile. Kui mingi sub-
jekti seisukohalt on pakutav koostéo alternatiivina vahem kasulik
kui mdni teine, siis on olemas koostddd segavate (halvimal juhul,
nurjavate) héirete objektiivne allikas.

Tahtis on mdista, et igale kollektiivsele tegevusele antakse nii
palju koost6d kulgu madravaid kasulikkusehinnanguid, kui palju
on selles tegevuses osalevaid subjekte. Peale selle vdivad mingi
alternatiivi teostamisse sekkuda subjektid, kelle huvisid tulemu-
sed puudutavad (nt. looduse- ja loomakaitsjad, moraalijingrid
jms.). lga subjekt hindab koost6d kui alternatiivi teostamise
tulemust kogu oma vdimalike tegutsemisvariantide tulemuste
kogumi (vektori) taustal konkreetsetes ajalistes ja ruumilistes
tingimustes. Tingimuste muutumine muudab kasulikkusehinnan-
guid. See asjaolu v@imaldab sihipéraselt kujundada koostodks
soodsat kliimat, kujundades koostd6é eesmargist lahtuvalt subjek-
tide tegutsemise (nt. lepingulisi) tingimusi.

Joonisel 13.1 kujutatakse koost6d produkti P subjektide A, B, ...,
N Uksiktegevuste xpA xpB xpA ..., xpNkogumina. Uksiktegevuste
vastastikuse seose vO@ib esitada jargmisel kujul:
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SS?2-.S2..sC
Subjekti A Subjekti C
tegutsemisruum tegutsemisruum
Tegevuse alts':natiivid Tegevuse alternatiivid
XFXE..X"..XC
Subjekti B Subjekti D

tegutsemisruum .
tegutsemisruum

Joonis 13.1. Koostto tulemus P kui eri subjektide tegevuste kogum.
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p:f\xp SXAXXP X...Xx"p
i=A

Korrutis valjendab Uksiktegevuste tihedat vastastikust seost ja
vordset rolli koostdd l6pptulemuse (produkti P) kujundamisel.
Uhe komponendi nullvaartus (mitteteostumine) (iksiktegevuste
kogumist muudab asjatuks kdigi ulejadnud koostddpartnerite
joupingutused. Kaigi koostdd komponentide hdireteta toimimine
nbuab aga tervikliku ja t6husa majandamismehhanismi ules-
ehitamist. Turumajanduses tdhendab see eelkdige lepingudiguse
adekvaatsust ja mdjusust, aga ka majanduspoliitiliste instrumen-
tide tdhusust ja kooskdlalisust.

Majanduskoostdds osalevad subjektid ei hinda koostdd kasulik-
kust kogutulemi alusel, vaid lahtudes oma osaluse kasulikkusest
teiste v@imalike variantide kasulikkusega vorreldes. Koost6o
realiseerub ladusalt (tdrgeteta), kui kdik osalevad subjektid hinda-
vad koostdo enda jaoks kdige kasulikumaks tegutsemisvariandiks.
Selline olukord ei teki iseenesest. Koost66d tagav keskkond tuleb
sihiparaselt kujundada subjektide tegutsemistingimuste Sj (i = A,

B,...,N; j =1 ni) abil

Majanduspoliitiline ja 0&iguskeskkond, lepingutes fikseeritud
tingimused jms. peavad liitma Uhtseks vastuoludeta tervikuks
kdigi koostods osalejate eesmarkide kujunemise ja t66 eesmargi
saavutamiseks. Selline olukord tekib, kui koostddd tagavad
mehhanismid ja meetmed on valja tdotatud sisteemselt ja
kompleksselt. Subjektide suhete iseregulatsioon ilma tdrgeteta
funktsioneerimist tagava Uhiskondliku (sunni)sisteemita tdhusat
koostood ei taga. Kull aga mangib iseregulatsioon téhtsat rolli iga
subjekti pludlustes saavutada valitsevates tingimustes parim
tulemus ja kdrvaldada seda takistavad probleemid (neutraliseerida
héired).

Uhiskonnasubjektide majandamistingimused tuleb diguslike ja
majanduspoliitiliste abinbudega kujundada selliselt, et koostdd
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alternatiiv saaks subjekti vahetu kasulikkuse alusel kdrgeima
hinnangu. Sel juhul on subjekt koostddst otseselt huvitatud ja
téotab koigile koostédpartneritele kasulikus suunas.

Koostto alternatiivi ei tohiks kéasitleda lihtsustatult. Lepingud ei
saa olla kunagi kéikehdlmavad (reguleerida k@iki Uksikasju), vaid
jatavad subjektile suurema vOi vaiksema vabaduse. Vilis-
tingimuste muutus (nt. toorainehindade t6us) v8ib muuta koostoo-
variandi kasulikkusehinnangut ja positsiooni teiste alternatiivide
suhtes. Uutes tingimustes v&ib mingile subjektile olla kasulik
koostddst loobumine. Oma vdimete tlehindamine vdib kaasa tuua
raskusi Uhe vdi teise lepingutingimuse taitmisel (nt. kvaliteet jaéb
kokkulepitust madalamaks vdi pole vdimalik tdhtaegadest tapselt
kinni pidada). Sellised kd&rvalekalded kooskélastatud variandist
vahendavad v@i koguni nullistavad koostéoprodukti vaartust.
Kimnekroonise detaili hanke hilinemine vdib seisma panna
kimneid tuhandeid kroone maksva seadme ja pGhjustada
tuhandetesse kroonidesse ulatuvat kahju.

Ladusa koostd6 tagamiseks ei piisa ainult positiivsetest stiimu-
litest (kasumilootus), vaid tuleb rakendada ka Karistusi
koostdotingimuste rikkumisega tekitatava kahju eest. Otseste ja
kaudsete kahjude hindamise metoodika tuleb lepingus fikseerida,
sest nende suurust ei saa sageli otseselt (vahetult) raamatu-
pidamisdokumentidest vélja tuua voi statistiliselt mddta. Ainult
positiivsete (kasumilootuste) ja negatiivsete (kahjumikartuse)
stiimulite tasakaalustatud slsteemiga on vdimalik saavutada
olukord, kus koostodaltematiiv jadb koigi partnerite jaoks
parimaks ka muutunud majandamistingimustes ja sunnib neid
subjekte koost6d tingimuste laitmatu taitmise nimel vajalikul
madral pingutama.

Osal juhtudel tuleb 0hiskonnas kasutada ka administratiivse
juhtimise meetodeid, kuid ka nende kasutamise tulemusi tuleb
hinnata majanduslike tagajdrgede alusel. Looduskatastroofid
(maavérinad, orkaanid, uleujutused jms.) vOi inimtegevuse
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valjumine kontrolli alt (plahvatused, tulekahjud jms.) nduavad
viivitamatut ressursside (inimesed, masinad, materjalid) suuna-
mist vditlusse nende vastu. Niisuguses situatsioonis tuleb loobuda
teatud plaanidest ja jadvad tditmata s6Imitud lepingud. V&&ramatu
jou sekkumine vabastab lepingu téditmatajatmisest tulenevatest
sanktsioonidest.

Véhem ekstreemses olukorras tuleb aga lepingute téaitmata-
jatmisest tulenev kahju é&ra hinnata ja erakorralise olukorra
likvideerimise kuludesse kanda. Selline l&dhenemisviis tagab
ressursside ootamatul sunnitud Umberjaotamisel kdige dkonoom-
sema (vahem kahjuliku) tegutsemisvariandi valiku. Nditeks kui
keegi tarnijatest jatab oma kohustused tditmata, tuleb talle kull
esitada ndudmised kdigi lepingus ette ndhtud sanktsioonide osas,
kuid samal ajal véltida vdimaluse piires hdire edasikandumist
koost66 jargmisse etappi v6i pehmendada héirest tulenevaid
negatiivseid tagajérgi.

Majandusprotsessi haaratud Uhiskondlik subjekt loob mingi kindla
produkti (toote, teenuse). Ta peab kandma oma t66 tulemuste eest
tait vastutust, aga tal peab olema ka vdimalus (8igus ja vabadus)
organiseerida oma produkti valmistamiseks kdige ratsionaalsem
koostdo teiste subjektidega. Lihtsamad produktid (pooltooted,
detailid) kuuluvad samal ajal komplitseeritumate toodete
koosseisu. Seetdttu kujunevad produktide valmimise hierarhilised
ahelad, mis kujundavad ka subjektide omavaheliste suhete
struktuuri. lga subjekt esineb seetdttu kaheses rollis — Uhelt poolt
on ta mingi oma produkti loomise protsessi organisaator, teisalt
mingi komplitseerituma produkti loomise koostd6ahela Iili.

13.2. Oiguste ja kohustuste seostamine

Produkti loomise ahelas kokku puutuvate subjektide tegevuse
kooskdlastamine rajaneb nende diguste ja kohustuste tasakaalus-
tamisel. Tasakaalustatus tuleb tagada nii horisontaalsetes kui ka
vertikaalsetes seoseahelates. Horisontaalsuhetes on sdltumatud
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(juriidiliselt) iseseisvad ja eraldatud subjektid. Nad vormistavad
oma suhted lepingutena, milles kajastuvad vastastikused Gigused
ja kohustused. Lepingu tingimused peavad looma olukorra, kus
koostddkohustuste taitmine on osapooltele kasulikum kohustuste
tditmata jatmisest. Riigi Ulesandeks on tagada seadusandlike
aktide ja tditemehhanismidega lepingupartnerite vorddiguslikkus
(lepingutingimusi ei tohi partnerile jou- v8i muude dhvardustega
peale suruda) ning lepingu tditmata jatmisest tulenevate sankt-
sioonide rakendamine.

Vertikaalsetes seoseahelates on administratiivsetes alluvussuhetes
olevad subjektid Uhe ettevdtte (juriidilise isiku) raames. Siingi on
tarvis tagada kOigi koost6ds osalevate subjektide &iguste ja
kohustuste tasakaal. Uhelt poolt saab kdrgemal juhtimisastmel
luua administratiivselt allpool asuvatele subjektidele tookesk-
konna, mis tagaks nende tegevuse vastavuse (ettevOtte, omanike)
Uldistele huvidele. Teisalt peab aga neile jatma vB@imaluse isikliku
initsiatiivi ilmutamiseks Ulesannete téditmise uute lahendus-
variantide leidmisel ja rakendamisel.

Produkti liikumine 18peb tarbimisega. Selleni labivad produkti
komponendid erisuguse sisu ja pikkusega koostd6. Iga produkti
jaoks saaks pohimotteliselt koostada kujunemise majandusliku
mudeli koosto6d hierarhiliste astmete kujul (vt. joonis 13.2).
Joonisel kujutab nelinurk mingi koostodsse haaratud subjekti
elementaartoimingut, mida ei saa (pole otstarbekas) jaotada all-
osadeks. Subjekt ei pea oma tegevust teiste sdltumatute
subjektidega kooskdlastama ja lahtub oma otsustes kujunenud
(kujundatud) téotingimustest. Ring tahistab mitme subjekti tege-
vuse kokkupuutepunkti, kus vastastikused suhted korraldatakse
lepingutega (sdltumatud subjektid) vGi téojuhenditega (subjektid
tihe administratiivse tksuse (juriidilise isiku) raames.

Juhtimissiisteemis peab Glaltoodud mudelite analtisi alusel iga
koostodsdlme seostama subjektide huvidega. Iga subjekti jaoks
peab looma tegutsemistingimused (majanduslikud, juriidilised,
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psiihholoogilised jms.), mis kindlustaksid tema huvide samastu-
mise koost60 eesmérkidega Uhelt poolt ja vB@imaldaksid efek-
tiivselt (m6jusalt) juhtida seda koostéod teiselt poolt. See kdik on
voimalik subjekti kohustuste ja Oiguste tasakaalustatuse tingi-
mustes.

Jarelikult ei saa subjekti digusi ja kohustusi vaadelda abstraktselt
(lahus koostooprotsessist), vaid konkreetselt seostatult vajadusega
organiseerida subjektide efektiivne koostd6 thiste huvide saavuta-
miseks. Oigused on kohustuste taitmise hadavajalikuks vahendiks.

Oiguste ja kohustuste tasakaalustuse ndue tdhendab jarelikult
seda, et tuleb kujundada kdigi koostddelementide optimaalsed
suhted. Subjekti Gigused peavad olema ekvivalentsed tema kohus-
tustega. Kui ei ole kohustusi, siis ei pea olema ka 0digusi ja
vastupidi. Jarelikult ei ole olemas 6iguste ja kohustuste jaotamise
abstraktset, igaks elujuhtumiks sobivat jaotust. Qiguste ja kohus-
tuste jaotus peab vastama koosttéo arengu konkreetsele tasemele.
Nditeks majanduse digusliku regulatsioonimehhanismi konserva-
tilvsus (see mehhanism ei adapteeru automaatselt majandamise
uute tingimustega) vdib kujuneda majanduse arengu oluliseks
pidurdavaks jouks.

Pooltoodete hankimine on subjektile kohustuseks ja ta kannab
vastutust hangete plaani tditmise eest. Kuid hangete plaani
taitmiseks on vajalikud teatud tegutsemistingimused ja subjektil
peavad olema Gigused nende tingimuste loomiseks ja hoidmiseks.
Selliselt transformeeruvad vaadeldava subjekti kohustused digus-
teks ja digused omakorda koostdopartnerite kohustuseks. Selliselt
kujunev vastutuse ahel (vt. joonis 13.3) peegeldab 18pp-produkti
kujunemise protsessi. Koostd0 peab olema kooskdlastatud kdigis
diguste ja kohustuste kokkupuutepunktides.
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Joonis 13.2. Tulemuse P kujunemine koost6d hierarhiliste astmete
IGikes.

Kdrvalekalle Uhe subjekti normaalsest tééreziimist vdib rutmist
vilja viia kogu protsessi. Oiguste ja kohustuste tasakaalustatuse
korral kannab korvalekallete pOhjustaja koostdodpartnerite ees
vastutust lepingus ette ndhtud véimaliku I6ppkahju mahu ulatuses.
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See ei tdhenda, et koosto0 vahelilid kannavad tekkinud
korvalekaldeahela 16puni. Iga subjekt peab enda huvides raken-
dama joupingutusi rutmihdirete kdrvaldamiseks ja Uletamiseks.
Tuleb vdhendada jargmisele koostoosdlmele edasiantavate
korvalekallete suurust. Vo6imalusel peab Uhes lulis toimunud
korvalekalde likvideerima juba jargmine subjekt. See k&ik
toimub, kui tdiendavad jGupingutused kdrvalekallete likvi-
deerimiseks tasuvad end dra kdrvalekallete pbhjustajalt laekuvate
kompensatsioonide ndol (vt joonis 13.4). Korvalekalded ja
ritmihdaired koostooprotsessis likvideeruvad maksimaalselt Kiires-
ti, kui majandushuvisid arvestavad stiimulid on kujundatud
tasakaalustatud susteemiks.

Produktide lilkumine— kohustuste taitmine
produkti valmistamise protsessis

Vastutuse lilkkumine— 0iguste realiseerimine
lepingutingirruste taitmise protsessis

Joonis 13.3. Produkti ja vastutuse liikumine tootmis-majandussustee-
mis.
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Majanduses ei todtata sageli jarjekindlalt valja mehhanisme, mis
paneksid vastutama kdrvalekallete ja ritmihdirete tegelikke p&h-
justajaid. Seet6ttu karistatakse majanduslikult v8i administra-
tiivselt sageli tegelike (algsete) sulidlaste asemel koostéoprotsessi
vahesBlmede esindajaid. Eelkdige siis, kui kdigi koostdoprotsessis
osalejate vastutuse ulatus ja Oigused ei ole piisava tapsusega
juriidiliselt mééaratletud ja kaitstud. Materjalide tarne hilinemine ei
vabasta vastutusest jargmist subjekti, kellel vGivad tditmata jdada
voetud lepingulised kohustused. Lepingulise mehhanismiga tuleks
tagada, et kahju kannataks tarne hilinemise studlane, aga mitte
tarne hilinemise t6ttu raskustesse sattunud tellija. Lepinguliste
kohustuste tditmiseks vdib raskustesse sattunud subjekt kasutada
erisuguseid koérvalekalde likvideerimise vétteid: odavam materjal
asendatakse kallimaga, kvaliteetne vahem kvaliteetsega, raken-
datakse Uletunnitddd voi to6d puhkepaevadel jms. Nende vitetega
hoidutakse sanktsioonidest, mis ahvardavad lepinguliste kohus-
tuste mittetditmise eest. Hairete likvideerimiseks kasutatavad
meetmed peavad aga kujunema odavamateks kdrvalekalde p6h-
justajalt saadavatest kompensatsioonidest.

Eri subjektide tegutsemisvariantide (alternatiivide) koosk6lasta-
mise (s.t. vastutuse realiseerimise) efektiivset mehhanismi ise-
loomustavad komplekssus, stisteemsus ja téhusus.

Komplekssus tdhendab, et vastutusesiisteemiga on haaratud kdik
subjektid ja kdik olulised koost66 kuljed, elemendid ja s6lmed.
Kui jatta ststeemist vélja mdned elemendid (subjektid, kiljed),
siis toob see kaasa kooskdlastamatuse nende elementide toimi-
misel ja muudab koostdd tulemuse ettearvamatuks.

Vastutuse realiseerumise mehhanismi slsteemsus tdhendab, et
selle susteemi elemendid peavad subjektide huvide kokkupuute-
punktides esindama kogu susteemi huve ja tasakaalustama eri
subjektide Kitsastest huvidest tulenevad puidlused.
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Joonis 13.4. Kohustuste taitmine ja diguste realiseerimine normaalsest
tooreziimist kdrvalekaldumisel.

Kui subjektide vastutusmehhanismid toimivad isoleeritult, siis
nad ei anna vastutust produkti valmimise ahelat mddda edasi
korvalekalde tegeliku pdhjustajani. Sel juhul ei kujune vastutuse
thtset terviklikku ahelat, mis vdimaldaks tagada hdireteta koos-
t66. Harvad ei ole juhtumid, mil stiimulite ja sanktsioonide
susteemi isoleeritud elemendid on Uksteisega vastuolus. Vastutuse
realiseerumise vahendi slsteemsus tdhendab veel, et stiimulid ja
sanktsioonid on optimaalse suurusega ja tasakaalustatud suhetes.
Vastutuse suurus madaratakse kérvalekalde tagajargede majandus-
liku hinnanguga koostd6 16pptulemustes:
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AL ) —AXN X1 XN *oeXN oxn ’''XO»
i=A B, N,

kus All (r)— koostdd tulemuse vBimalik (arvestuslik) kor-

valekalle planeeritud (lepingulisest) tasemest i-nda
subjekti tegevuse kdrvalekalde tdttu plaanis vdi lepingus
ettendhtust;

A x h — i-nda subjekti tegevusest toimunud koérvalekalde
suurus plaanilisest v8i lepingulisest reziimist.

Sanktsioonid soovimatute kdrvalekallete eest ja stiimulid posi-
tiivsete muutuste ergutamiseks peavad vastama koost6d tulemuse
muutustele. See ndue tagab erinevate koostddahelate optimaalse
uhildumise. Kui trahvide v8i preemiate suurus Uletab majandus-
likult optimaalse taseme vdi nende suhted on tasakaalustamata,
siis nad viivad majandussubjektide huvid tasakaalust vélja. Selle
tulemusena rikutakse produktide kujunemise ahelate optimaalsed
suhted. Kui vanapaberi eest makstav hind ei kata selle kokkuostu
viimise kulusid, siis rdndab see lihtsalt prigimaele.

Vastutuse realiseerimise mehhanismi téhusus tdhendab jargmist:

a) Stiimulid ja sanktsioonid peavad joudma mdjusalt iga subjek-
tini, kes osaleb koostddprotsessis ja avaldab selle tulemustele
mdju.

b) Stiimulite ja sanktsioonide moju peab olema majandus-
protsesside subjektide poolt tunnetatud kui arvestamist vaariv
tegur oma tegevuse kujundamisel (tegutsemisaltematiivi vali-
kul). Vastutuse realiseerimise mehhanismi elemendid (stiimu-
lid ja sanktsioonid) on monikord formaalse birokraatliku
loomuga ning neil ei ole majandamispraktikas olulist mgju.

“lga slsteem reageerib ainult sellistele véliskeskonna mdojudele,
mille suurus Uletab kindla tunnetuslave. Tunnetuslavi iseloomus-
tab organisatsiooni tundlikkust véliste mojutuste suhtes. Organi-
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satsioonis on valjaspoolt tulevate mdjutuste vastu barjaarid: oma
olemuselt vdivad need olla sotsiaalpsihholoogilised, organi-
satsioonilised, majanduslikud jne. Barjaare uuriti peamiselt seoses
innovatiivsete protsessidega, mis kantakse organisatsiooni véljast-
poolt. Néib, et niiiid on katte jdbudnud aeg nende barjééride hooli-
kaks ja igakilgseks uurimiseks:

e (helt poolt on barjéérid kui kaitsemehhanismid, mis hoiavad
organisatsiooni iseseisvust valiskeskkonna suhtes;

e teiselt poolt esinevad barjaérid tGketena organisatsiooni ja
keskkonna vahelises ressursside ja produktide vahetuses
(Xo3ailicTBeHHas opraHm3auma .. 1986, lk 21). Juhtimis-
impulsside mdjusus t&dhendab, et nende impulsside moju
suudab Gletada tlaltoodud barjééri.

Tohusus on vastutuse realiseerimise mehhanismi komplekssuse ja
susteemsuse saavutamise eelduseks: kdik komplekssed ja sus-
teemsed abindud peavad olema ka t6husad (mdjusad).



Il OSA

VALISKESKKOND JA SELLE MOJU
ALTERNATIIVIDE REALISEERIMISELE



14. VALISKESKKONNA OLULISTE TEGURITE
VALJATOOMINE JA NENDE MOJU INTENSIIV-
SUSE MOOTMINE

14.1. Valiskeskkonna kujunemise alused

Alternatiivide anallisile pdoratakse juhtimisalases Kirjanduses
killaltki palju tahelepanu. Valiskeskkond ja selle m&jude analiils
on aga nii teoreetilises kui ka praktilises juhtimistegevuses jaanud
tagaplaanile. Ebapiisavalt on uuritud majandussubjektide ja nende
tegevuse vdliskeskkonna suhete kujunemist. Véliskeskkonna
mdjude analtisi teoreetiline labitodtamatus voib avaldada pidur-
davat moju ladusalt tootava majandamismehhanismi kujun-
damisele. “Sel ajal kui susteemi ja sellega seotud peamiste
mdoistete uurimisele on pihendatud umbes 1000 t66d, keskkonna
olemust ja funktsioone praktiliselt ei vaadelda. Keskkonna mdiste
teoreetilise ja metodoloogilise labito6tamise puudulikkuse téttu
on autoritel suured erinevused keskkonna mdiste méaaratlemisel,
piiritlemisel ja kasutamisel ning keskkonna ja organisatsiooni
seoste kasitlemisel” (Xo3ailicTBeHHasi opraHu3auus .. 1986,
Ik. 14).

Nii alternatiive kui ka subjekti tegutsemise valiskeskkonda
késitletakse otsustusteoorias eksogeensete suurustena. Véaliskesk-
konna struktuur ja mdju mehhanism kujutaksid endast nagu
spetsiifilist musta kasti, mis ei vaja ka sisulist analtisi. Té&hele-
panu kontsentreeritakse alternatiivide realiseerimise tulemuste
vordleva hindamise probleemidele véliskeskkonna mé&aramatuse
tingimustes ja arvestades keskkonna mdju erinevusi tegutsemis-
alternatiividele. Majandustegevuse juhtimise praktikas ei ole
selline idealiseeritud késitlus digustatud, sest juhtimistegevuses
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tuleneb peamine raskus just valiskeskkonna struktuuri ning selle
moéju mehhanismi ja intensiivsuse valjatoomise probleemidest
kogu vaatlusaluste alternatiivide ruumi ja nende realiseerimise
tulemuste ulatuses.

“Maaramatus otsustusprotsessis on tingitud informatsiooni eba-

piisavast hulgast ja usaldusvéarsusest, kuid just informatsioonile

toetudes valib juhtorgan teostatava alternatiivi. Eristatakse mitut
liiki maaramatust. Uldjuhul vdib vélja tuua jargmised levinumad

liigid (Tpyxaes 1981, |Ik. s):

1) pohimdtteline maaramatus, naiteks kvantmehhaanika teatud
situatsioonides;

2) maaramatus, mida tekitab vaadeldav objektide ja
elementide Gldarv, nditeks kui elementide arv uletab suurus-
jargu 109;

3) maaramatus, mille péhjuseks on informatsiooni ebapiisavus
ja ebausaldatavus tehnilistel, sotsiaalsetel ja muudel pdhjustel;
4) maaramatus, mida ei saa kdrvaldada méaéaratuse liiga kdrge

vOi Ule jou kéiva hinna tottu;

5) maaramatus, mis on po6hjustatud otsuseid vastu vdtva
organi poolt tema ebapiisavate teadmiste ja kogemuste
tottu — otsustav organ ei tunne piisavalt hasti tegureid, mis
kujundavad vastuv@etavat otsust;

6) maaramatus, mis tuleneb piirangutest otsustusprotsessis
(ajalised ja ruumilised piirangud, mis iseloomustavad otsustust
mdjutavaid tegureid);

7) maaramatus, mida kutsub esile keskkonna toime vdi vastase
tegevus, mis kujundavad otsustusprotsessi”.

Véliskeskkonna struktuuri (s.t. véliskeskkonna vdimalike seisun-
dite) véljatoomise analltiline olemus seisneb jargmises: esitatak-
se vaadeldava subjekti poolt juhitamatud majandustegevust moju-
tavad tegurid; juhitamatute tegurite vaartuste kombinatsioonid
kujutavad endast véliskeskkonna seisundeid. Tegurite juhitavateks
ja juhitamatuteks jaotamise kisimusi vaadeldi Il osa peatiikis 2.
Véliskeskkonna tegurite ruumianaltiisi voib teha analoogiliselt
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alternatiivide ruumi anallisiga. Soéltumatute valiskeskkonna
seisundite véljatoomiseks on otstarbekas sooritada juhitamatute
tegurite slsteemi komponentanalliis ja eraldada selle slsteemi
sunteetilised ortogonaalsed komponendid.

Juhitavate tegurite (alternatiivide) ja juhitamatute tegurite
(valiskeskkonna) mééaratud ruumid moodustavad (htse vastastik-
ku seotud terviku — vaadeldava subjekti tegevusruumi. Kaik,
mis jaab véljaspoole alternatiivide ruumi, on vaatlusaluse
subjekti jaoks valiskeskkonnaks selle mdiste laias téhenduses.
Juhtimisotsuste ettevalmistamisel ei ole niisugune lai vélis-
keskkonna analiiisi kasitlus viljakas. Subjekti tegevuse valis-
keskkonnana kaésitletakse siin ainult seda juhitamatute tegu-
rite osa, mis avaldab olulist mdju juhitavatele teguritele voi
alternatiivide realiseerimise tulemustele.

Niisugune kasitlus tundub esmapilgul triviaalsena. Tegelikkuses
aga ei jargita ei majanduspraktikas ega -teoorias enamasti valis-
keskkonna analliisi konkreetsuse nduet. Valiskeskkonda vaadel-
dakse amorfse massina, mis nailiselt avaldab {hesugust mdju
kdigile subjektidele ja suvalisele nende vastu vdetud otsusele.
Vorreldes konkreetsete alternatiivide realiseerimise tulemusi, ei
eraldata tavaliselt osa, mis on pd&hjustatud vélisteguritest (nende
muutumisest). Alternatiivide realiseerimise negatiivsete tulemuste
puhul plutakse aga kogu sOu t66 norga tulemuslikkuse eest
veeretada vélis- (juhitamatutele) teguritele. Sageli varjatakse
sellega otsuse vastuvdtmisel (alternatiivi valikul) tehtud vigu.

Véliskeskkond determineerib subjekti tegevuse raamid vdi moju-
tab oluliselt alternatiivide teostamise tulemusi. Jarelikult on
juhtimisotsuste ettevalmistamisel eelkdige vaja hoolikalt ana-
lulsida tegutsemise tingimusi ja hinnata konkreetselt iga valis-
keskkonna parameetri mdju majandustegevuse eri aspektidele.

Véliskeskkonna puhul on tihedas seoses objektiivne (s.t. inimese
tegevusest s6ltumatu) ja subjektiivne (s.t. inimese poolt teadlikult
loodud) aspekt v@i elemendid. Kuigi vaadeldava subjekti suhtes
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on vdliskeskkonnaks kdik subjekti seisukohalt juhitamatud tegu-
rid, tuleb siiski printsipiaalselt eristada juhitamatuse pdhjustest
sOltuvaid késitlusviise. Kui mingid tegevuse tingimused (klimaati-
lised, meteoroloogilised, fisioloogilised ja teised sellesamased,
samuti stiihiliselt tekkivad ©koloogilised) on oma olemuselt
juhitamatud, siis on juhtimise kvaliteedi tdstmise ainsaks
vdimaluseks neid tingimusi paremini tundma 8ppida ja arvestada
nende moju otsustuse ettevalmistusel. Kui aga juhitamatud tegurid
kujunevad kd@rgemalseisvate organite v8i koostdOpartnerite
tegevuse tulemusena (hinnad, tariifid, trahvid, normatiivid,
limiidid jne.), tuleb oma tegevus kill véliskeskkonna tingimustega
vastavusse viia, kuid samal ajal on vajalik ka véliskeskkonna
kujunemist md@jutavate subjektiivsete tegurite pidev ja jarjekindel
analliis. Selliste tegurite tulevast arengut prognoosides tuleb
arvestada, et nad kujunevad kindlate subjektide huvidele
vastavalt. Valiskeskkonna subjektiivsete elementide koordi-
neerimises, tasakaalustamises ja mdjukuse suurendamises peitu-
vad majanduse arengu Kiirendamise suured reservid.

14.2. Majandustegevuse valiskeskkonna kujunemise
probleemid

Otsustamisel plidleme majandustegevuses optimumi, s.t. majan-
duslike eesmérkide saavutamise kdrgeima v@imaliku taseme
poole. Selle optimumi kvantitatiivsed parameetrid mééaratakse eel-
kGige majandussubjekti ja valiskeskkonna seoste iseloomu,
stabiilsuse ja intensiivsusega. Paljude disproportsioonide siivene-
mine majanduses ja majanduse arengutempo aeglustumine on tihti
paljuski tingitud majanduse organisatsioonilise  struktuuri
ebatéiuslikkusest, majandussubjektide ja valiskeskkonna suhete
tasakaalustamatuses!. Majanduse organisatsioonilise struktuuri
tdiustamisel on vaja arvestada majandussubjektide Uhistegevuse
optimaalsuse saavutamise nduet.
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Kdige dldisemas mdttes determineerivad majandusliku optimaal-
suse kvalitatiivseid ja kvantitatiivseid parameetreid majanduse
seosed teiste Uhiskonna allsusteemidega (tehnilise, sotsiaalse,
poliitilise, juriidilise ja kultuurilise Uhiskonna dimensiooniga)
ning 6koloogilise keskkonnaga. Sotsiaalpoliitilised, diguslikud ja
teised tingimused maaravad majanduslikult optimaalse ulesande
lahenduse struktuuri ja pustitatud eesmérkide saavutamise v6ima-
liku taseme. Klimaatilised ja meteoroloogilised tingimused, toot-
like joudude ning sotsiaalse infrastruktuuri tase, samuti toodangu
turustamise tingimused maéaravad néiteks pdllumajanduskultuu-
ride kasvupinna optimaalse struktuuri parameetrid ja vGimaliku
kogusaagi maksimaalse véértuse.

Majanduse ja valiskeskkonna seoseid kasitletakse senini veel
lihtsustatult, eelkdige teineteisele pandud piirangutena. Uhelt
poolt, majanduse arengutase maérab sotsiaalse arengu, loodus-
keskkonna kaitse jne. v@imalused. Teisalt, keskkonnakaitse ndu-
ded, sotsiaalsed vajadused jne. kujundavad majanduse arengu
variantidele raamistiku. Selline kasitlus vdimaldab saavutada
majanduse arengu lokaalse optimumi mingil tinglikul aja-
momendil. Pikaajalises perspektiivis v8ib niisugusel p&himattel
valitud majanduse arengu variant osutuda mitteoptimaalseks.

Dunaamilise késitluse eelduseks on oskus hinnata thes thiskonna
alamsusteemis toimunud muutuste tagajargi kdigi teiste alam-
ststeemide funktsioneerimise ja arengu kriteeriumide alusel. On
vaja vélja tuua sotsiaalsed, O6koloogilised ja muud majandus-
otsustee realiseerimise tulemused. Peale selle tuleb aga hinnata
ka tulevikus toimuvate muutuste majanduslikku efekti vdi hinda.
Majandusliku tagasiside arvestamine v@imaldab luua majanduse
ja tema véliskeskkonna vaheliste seoste tasakaalustatud susteemi,
kasutades selleks majandusstiimuleid ja -sanktsioone, s.t. majan-
dusregulaatoreid. Ainult sel viisil saab majandusele selgeks teha
teiste Uhiskondlike allsiisteemide vajadused ja ndudmised majan-
duse jaoks arusaadavas (mdjusas) keeles. Samal ajal kindlus-
tatakse majandussubjektidele téielik vabadus vdlja tdodtada ja
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realiseerida sisemise arengu optimaalsed variandid. Sotsiaalselt
vOi 0koloogiliselt ebasoovitavate tagajargedega majanduse arengu
variandid on tarvis teha majanduslikult eemaletbukavaks, s.t.
kasutuks. Samal ajal luuakse stiimulid majanduse arengu varianti-
dele, millel on positiivsed tagajarjed mingis teises uUhiskonna
allsusteemis.

Teadlikult kujundatud majandussubjekti tegevuse valiskeskkonna
tingimused (juriidilised normid, poliitilised kokkulepped, 6ko-
loogilised arengustrateegiad jms.) ei arvesta sageli majanduse
arengu optimaalsuse noéuet. Kui majanduslikult p6&hjendatud
tegevusvariant on vastuolus valitsevate, kuigi majandusolukorrale
mittevastavate ideoloogiliste seisukohtadega, administratiivsete
ettekirjutustega voi blrokraatlike instruktsioonidega, v6ib arengu-
variandi otstarbekuse majanduslik hinnang tagaplaanile jaada.
Rangete véliskeskkonna tingimuste birokraatlik jalgimine ei ole
sageli majanduslikult otstarbekas, kuid reeglite tditmist jalgivale
burokraadile ohutu. Majanduse ja véliskeskkonna seoste nii-
sugune tasakaalustamatus on majandustegevuse optimaalsuse
saavutamisel oluliseks takistuseks.

Samal ajal on majandussubjektide mdjutamise majanduslike
vahendite susteem sageli ebapiisav, et tagada véliskeskkonna
normaalse funktsioneerimise nGude arvestamine majandussubjek-
tide poolt. Keskkonnakahjude vdikeste hivitiste puhul venitavad
ettevotted sageli puhastusseadmete rajamisega ega taga ehitatud
puhastusseadmete efektiivset t66d. Majandussanktsioonid ja
-stiimulid tuleb kehtestada tasemel, mis tagaks majandus-
subjektide otsese majandusliku huvitatuse jargida valiskeskkonna
ndudeid.

Majandusliku optimaalsuse ndéudeid arvestades tuleks tasa-
kaalustada taastootmisprotsessi peamiste staadiumide (tootmine,
jaotamine, vahetus, tarbimine) suhted. Naiteks monopoolsel turul
allutatakse tarbimine tootja diktaadile. Sellise tasakaalustamatuse
tulemusena nérgenevad tootmise arendamise tahtsad stiimulid,
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eelkdige toodangu pidevaks uuendamiseks ja kvaliteedi t@stmi-
seks. Jaotussuhted peavad tasakaalustama tootmise ja tarbimise,
kuid optimaalsetest jaotussuhetest kdrvalekaldumise korral arves-
tatakse ebapiisavalt nii tootmise kui ka tarbimise optimaalse
arengu ndudeid.

Majandusliku optimaalsuse tagamise nduetele peavad otsustus-
protsessis vastama subjektide nii vertikaalsed kui ka horison-
taalsed seosed. Kuigi majandussubjektide horisontaalsete seoste
tdiustamine on suure tahtsusega, suudab turg siin siiski suhted
enam-vahem tasakaalustada. Majanduslike eesmarkide saavuta-
mise vBimaliku taseme kujunemisel on téhtis korrastada juhtimis-
seosed (vertikaalsed seosed). Siia kuuluvad Ghelt poolt riigi ja
kohalike omavalitsuste ning teiselt poolt ettevltete ja maja-
pidamiste seosed.

Vertikaalsetest seostest sbltub véga paljuski ka horisontaalsete
seoste iseloom ja struktuur. Uhiskonna juhtimise vertikaalne
organisatsioon ei ole majanduslikus mottes ihtne tervik. Raske on
kujundada majandusmeetmete kompleksset siisteemi, mis
vB@imaldaks ladusalt realiseerida thiskonna arengu vajadusi.

Sageli plltakse majandussubjekte suunata administratiivsete
abindudega (kédskude ja keeldudega). Juhtimise administratiivsed
impulsid ei ole sageli majanduslikult piisavalt pdhjendatud voi
toimivad koguni otseselt vastu majandusliku optimaalsuse
nduetele. Majanduslikult pdhjendamatu administratiivne juhti-
mine pdhjustab paratamatult juhtimissiisteemi tasakaalustamatuse.
Uhelt poolt jadvad tasakaalustamata juhtorganite Gigused ja
vastutus. Teisalt viiakse juhitaval (tdidesaatval) tasandil tasakaa-
lust vélja kohustused ja vBimalused. Administratiivses juhtimises
vdivad juhtorgan ja juhitav susteem omavahel kergesti vastuollu
sattuda. Juhtorgani administratiivsed korraldused ei (hildu
juhitavate subjektide sisemise arengu loogikaga ja sellest
tulenevate arengueesmarkidega. Juhtimisimpulsse késitletakse sel
juhul piirangutena, millest 1&htudes téotatakse vélja optimaalne
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alternatiiv. oma vahetute majanduslike eesmérkide saavutamiseks
(s.t. huvide realiseerimiseks). Selline olukord orienteerib majan-
dussubjekte lokaalse optimumi saavutamisele, kuigi vastav
arenguvariant ei vasta majanduse kui terviku optimaalse arengu
strateegiale.

Juhtimisulesande lahendamiseks tuleb dldjuhul kujundada vastav
vélisseoste struktuur. See on vdimalik ainult siis, kui majanduse
regulaatorid on piisavalt paindlikud ja Ghendavad kdik koostooks
vajalikud subjektid Uhtsesse Ulesande lahendamiseks sobivasse
seoste struktuuri. Uldiselt on selle struktuuri kujunemise aluseks
lepingulised turusuhted koostéopartnerite vahel. Samal ajal tuleb
aga majandusvéliste (riiklike, sotsiaalsete v6i muude) aspektide
arvestamiseks sekkuda turusuhetesse. Uldjuhul toimub see ldiste
kdigi jaoks Uhetaoliste seaduste abil, kuid oma funktsioon on ka
administratiivsel sekkumisel. Administratiivselt tuleks sekkuda nii
vahe kui vdimalik ja nii palju kui hadasti vaja. Administratiivsete
alluvussuhete slisteem segab ja pidurdab dldjuhul valis-
keskkonnale adekvaatsete organisatsioonide ja struktuuride kujun-
damist. See omakorda raskendab pustitatud Glesande lahen-
damiseks optimaalse alternatiivi leidmist ja realiseerimist.

Majandussubjektidele tuleb luua tingimused, mis nbuavad neilt
jarjekindlat kriitilist lahenemist teadlikult kujundatavatele vélis-
keskkonna parameetritele, et leida teid nende tdiustamiseks.
Samal ajal peaks majandusstiimulite slisteem sundima majandus-
subjekte majandustegevuse parandamise vdimaluste otsingutele
vastavalt valiskeskkonna tingimuste muutumisele. Eelduseks on
subjekti diguste tasakaalustatus kéigil rahvamajanduse juhtimise
tasanditel. Sel juhul tekib vdimalus kdrvutada subjektide
potentsiaalseid v@imalusi ja nende tegevuse valistingimusi ning
analliisida mittejuhitavate tegurite kasutamise efektiivsust. Selle-
ga saadakse kdigi majandussubjektide tegevuse vélistingimuste
(normatiivid, standardid, limiidid, maksumaérad ja muud piiran-
gud) optimaalse kujundamise metodoloogiline alus.
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14.3. Majandussubijekti valiskeskkonnaga adapteeru-
mise probleemid

Majandussubjekti jaoks on valiskeskkond eelkdige selle subjekti

tahtele ja mdjudele mittealluv funktsioneerimise keskkond. Selle

keskkonnaga parim adapteerumine on subjekti tegevuse edukuse
tdhtsaks eelduseks. Subjektide valiskeskkonnaga adapteerimise
analttilisel kindlustamisel voib esile tdsta jargmised etapid:

a) valja tuua juhitamatud tegurid, millel vdib teoreetilisest
seosteanallsist lahtudes olla mdju pistitatud juhtimislilesande
lahendamisel;

b) modelleerida kvantitatiivselt ja m&dta empiiriliselt juhita-
matute tegurite mdju intensiivsust nii juhitavatele teguritele
(alternatiivide ruumile) kui ka alternatiivide realiseerimise
tulemustele;

c) maarata alternatiivide realiseerimise tulemuste objektiiv-
selt tingitud (normatiivne) tase juhitamatute tegurite
konkreetsete vaartuste alusel.

Juhitamatute tegurite véljatoomine tdhendab majandusprotsesside
kvalitatiivset analiitisi. Kdigist véliskeskkonna teguritest voetakse
vaatluse alla ainult need, mis avaldavad olulist mGju pustitatud
juhtimistlesande lahendamisele. See tdhendab, et IGpmatust
hulgast teoreetiliselt vdimalikest seostest ja mdjudest vdetaks
vaatluse alla ainult need, millel konkreetse juhtimisiilesande piires
on praktiline téhtsus alternatiivse tegevusvariandi valimisel. Etapi
olemus seisneb pdstitatud juhtimistlesande véliskeskkonna ja
majandussubjekti tegevuse pdhjus-tagajarg-seoste analtiisis. Selle
analtUsietapi kvaliteedi tagamisel on peamiseks ndudeks seoste
uurimise komplekssuse tagamine. Vd&ib eristada uurimistdo
sisemist ja valimist komplekssust.

Analuisi komplekssuse tagamisel on lahtepunktiks sisemine
komplekssus — pustitatud tlesande kompleksne peegeldamine.
See tdhendab, et vilja tuleb tuua kbik peamised juhitava protsessi
elemendid ja parameetrid, s6lmpunktid ning nende seosed. Vélise
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komplekssuse tagamine tdhendab, et iseloomustatakse igakilgselt
véliskeskkonna seoseid pdstitatud juhtimisilesande peamiste
elementidega. Joonisel 14.1 kujutatakse tinglikku juhtimisules-
annet seitsme peamise elemendiga A kuni G ja tuuakse valja
kimme véliskeskkonna elementi (1, ...10), mis on téahtsad
pustitatud Ulesande lahendamise seisukohalt. Kui juhtimisiles-
annet ei kasitleta kompleksselt, siis esitatakse puudulikult
ulesande sisestruktuur ja/vdi jddvad paratamatult tahelepanu alt
vélja modned téhtsad seosed véliskeskkonnaga. Selle tulemusena
suureneb otsustusprotsessis maaramatus (valiskeskkonna prog-
noosimatu mdju).

Juhtimisulesannete seosed véliskeskkonnaga on mitmekesised.
Valiskeskkonna element 2 vahendab elemendi 1 m@ju vaadeldava
ulesande parameetrile B. Niisugused pdhjus-tagajarg-seosed voi-
vad olla ka tunduvalt pikemad. Vdliskeskkonna elemendid 3, 4 ja
5 vahendavad (lesande parameetri G tagasisidet parameetriga A
— need elemendid on protsessisiseselt omavahel seotud ainult
kaudselt elemendi B kaudu ja U0hesuunalise seose vormis.
Elementidel s ja 7 on lihtne otsene mdju otsustusiilesande para-
meetrile F. Samal ajal vahendab aga véliskeskkonna element 10
kahte erinevat m6juahelat parameetrile C.

Juhtimisulesande komplekssuse tagamise selle etapi edukus s6ltub
majandusteooria arengutasemest, sest teoreetiline kasitlus peab
avama juhitavate protsesside p6hjus-tagajarg-seoste olemuse.



VALISKESKKONNA TEGURITE VALJATOOMINE 259

Joonis 14.1. Pustitatud juhtimisiilesande seos selle lahendamise
véliskeskkonnaga.

Teoreetilised Uldteadmised tuleb Uhendada konkreetsete
teadmistega pustitatud juhtimistilesande lahendamise ruumilistest
ja ajalistest tingimustest. Teooria peab kindlustama, et (kski
oluline véliskeskkonna tegur ei ja&ks wvaatluse alt vdlja.
Konkreetsete majandustingimuste tundmine vdimaldab teoreetilis-
elt vbimalike (potentsiaalsete) m@jurite hulgast valida need, mis
on olulised konkreetse juhtimisilesande jaoks antud ajal ja kohal.
Kujuneb  pBhjus-tagajarg-seoste  graafik, mis  esitatakse
illustratiivselt joonisel 14.1. Jargmisel analliiisi etapil toimub
teoreetiliselt véljatoodud tegurite md&ju kvantitatiivne analiis,
konstrueeritakse juhtimistilesande parameetrite ja véliskeskkonna
tegurite seoste kvantitatiivsed mudelid. Nende mudelite alusel
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moddetakse juhitamatute tegurite mdoju intensiivsust juhtimis-
ulesande oluliste parameetrite muutumisele. Sellega tekib v8ima-
lus hinnata valiskeskkonnas toimunud muutuste tagajérjel
toimuvaid protsesse nii pdlstitatud juhtimisilesande téhtsate
parameetrite 16ikes kui ka tlesande lahendamise tulemustes.

Kvantitatiivse analuisi kaigus aheneb oluliselt vaatlusaluste
mittejuhitavate véliskeskkonna tegurite ring. Esiteks v@ib edasise
vaatluse alt vélja jatta need mittejuhitavad tegurid, mis jadvad
pustitatud juhtimistilesande kdigus muutumatuks — muutumatud
tegurid ei saa ju pOhjustada mingeid muutusi ei vaatlusalustes
alternatiivides ega nende alternatiivide realiseerimise tulemustes.
Teiseks jadvad analudsi alt vélja ka need juhitamatud tegurid,
mille moju intensiivsus on Ulesandega méératud tingimustes
nullildihedane — selliste tegurite md&ju vG@ib juhtimistlesande
lahenduse kvaliteedi kaotust kartmata arvestusest vélja jatta.

Madaramaks majandussubjekti tegevusvariantide ruumi piire,
tehakse juhitavate tegurite komponentanaliis (vt. Il osa ptk. 2).
Selle tulemusena kujuneb korrastatud ettekujutus alternatiivide
ruumist algse tegurisiisteemi siinteetiliste ortogonaalsete kompo-
nentide vahendusel. Analoogiliselt toimub valiskeskkonna (juhita-
matute tegurite ruumi) kvantitatiivne korrastamine. Matemaatilis-
statistiliste meetodite rakendamine majandusnéitajate model-
leerimisel ei s6ltu nende nditajatega iseloomustatavate tegurite
juhitavusest vdi juhitamatusest.

Korvuti téielikult juhitavate teguritega on majandussubjekti
ké&sutuses ka tegureid, mis on osaliselt juhitavad. Tegurite juhita-
vus on uldse suhteline. Iga teguri muutumisel on teatud piirid.
Inimese t60aja pikkus sbltub néiteks tema fulsilisest ja vaimsest
vOimekusest (slisteemi sisemised parameetrid) ning inimese
seisukohalt juhitamatutest teguritest (todseadusandlus, sisendite
hankimise 6igeaegsus jms.). Jarelikult on alternatiivide ruumi
madratlemisel tarvis arvestada, et sellele avaldavad mdju
juhitamatud véliskeskkonna tegurid. Nailiselt juhitavate tegurite
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muutmine on monikord sedavGrd rangelt reguleeritud vélis-
tingimustega, et juhtimise tegelikud vdimalused piirduvad véliste
ettekirjutuste ja instruktsioonide arvestamisega.

Majandussubjekti kasutuses olevate tegevusvariantide ruumi
piiride madratlemiseks koostatakse juhitavate tegurite Xj s6ltu-
vuse mudelid juhitamatutest véliskeskkonna teguritest S<

x i =Yik(Sk»i=hn, k=1,m,
kus yik — seose vorm Xjja Sk vahel.

Vastavalt juhitamatute tegurite muutumise alumisele ja Glemisele
piirile Skaja Skumé&ératakse juhitavate tegurite muutumise piirid:

Bba=r*(sjja Fa=ra{sa)-

Viliskeskkonna tingimustega maératud juhitavate tegurite
muutumise piirides avaldavad juhitamatud tegurid mdju alterna-
tilvide realiseerimise tulemustele. Nende mdjude kvalifit-
seerimise aluseks on alternatiivide realiseerimise tulemuste Yj
sOltuvusmudelid juhitamatutest teguritest Sk:

Yi = Fjk(st)< j =1r, k=1,m.

Juhitamatute tegurite mdju intensiivsuse modelleerimine nii
alternatiivide ruumi kui ka alternatiivide realiseerimise tulemuste
suhtes toimub analoogiliselt alternatiivide realiseerimise tulemus-
te modelleerimisega juhitavate tegurite abil (vt. Il osa ptk. 3).

Toetudes alternatiivide realiseerimise tulemuste séltuvusmudeli-
tele juhitamatutest teguritest, méératakse majandussubjekti tege-
vuse tulemuste objektiivselt tingitud tase. Valiskeskkond (ilmas-
tik, maa ja tooraine kvaliteet, tddvahendite tootlikkus ja t60-
kindlus, sotsiaalse infrastruktuuri arengutase, toodangu ja varude
hinnad, teenuste tariifid jne.) kujundab majandussubjekti tegevuse
baastaseme, mis vastab vaadeldava subjekti (Uksikindiviid, t66-
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grupp, ettevotte kollektiiv) keskmistele jéupingutustele ja t66
keskmisele kvaliteedile:

Y4ji = fj(xi)+ Fj{sk), i=1,n, k=1,m,

kus Y*i — tulemusnditaja Yj objektiivselt tingitud tase
majandussubjekti 1jaoks;

xt — juhitava teguri Xi (i =1,n) keskmine tase
vaatlusaluses subjektide kogumis;

S —  mittejuhitava  teguri Sk tegelik  tase
majandussubjektil (k = 1, m ).

Majandussubjekt peab kandma vastutust oma té6panuse eest, mis
kutsub esile tegevuse tulemuste (toodangu hulk, toodete kvaliteet
jne.) korvalekalde objektiivselt tingitud baastasemest allapoole
(halb t66, mis vdhendab sissetulekuid) vdi Ulespoole (preemiat
vaériv hea t60).

Pdllumajandusettevotte todtajad vdivad heades ilmastikuoludes
koguda suure saagi. Ebasoodsates oludes tuleb saak paratamatult
vilets ka Ulipingelise t66 korral. Loomulikult suurendab kvali-
teetne t60 tulemuslikkust igasugustes tingimustes, nagu halb t66
vahendab tulemuslikkust nii heades kui ka halbades oludes tehtud
to66l. Muutumatute keskkonnatingimuste puhul annab hea t66
parema tulemuse kui halb t66, kuid tulemuste p&hjal ei saa
iseenesest vdita, kas t0o6taja on too6tanud hdsti vGi halvasti.
Juhtimise efektiivsuse seisukohalt on ebadige ja kahjulik Kiita
ning premeerida tdotajat tootulemuste kbrge absoluuttaseme
alusel ja karistada (védhendada té6tasu) madala taseme puhul ilma
neid tulemusi objektiivselt tingitud baastasemega vGrdlemata.
Objektiivselt halbades tingimustes ei ole todtajal sel juhul motet
pingutada, sest ka parima tahtmise korral ei ole tal v@imalik
saavutada véga haid tulemusi. Vdga soodsates oludes pole aga
tootajal motet pingutada, sest hindamise aluseks vdetav tulemus
on ilma selletagi piisavalt hea.
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Analoogselt eelnevaga on tarvis vorrelda t66 tulemuslikkuse
reaalset muutust tulemuslikkuse objektiivselt tingitud baastaseme
muutusega, et valja tuua muutuste tegelikud pdhjused. Muutus
vBib olla tingitud tddtaja tddpanuse suurenemisest vBi véhene-
misest, aga samahasti ka majandamise valistingimuste muutustest.
Méérates juhitamatute tegurite mdjuga objektiivselt tingitud
tegevuse tulemuslikkuse baastaseme, loome planeerimise, nor-
meerimise ja stimuleerimise teadusliku aluse. Stimuleerimise baas
ei saa majandussubjekti jaoks olla konstantne suurus, sest kdigi
juhitamatute tegurite mdju alternatiivi realiseerimise perioodiks ei
ole vdimalik prognoosida. Normatiivid ja muud seesugused
juhtimisvahendid tuleb esitada juhitamatute tegurite funkt-
sioonidena. Juhitavust vaadatakse selle subjekti seisukohalt, kelle
juhtimiseks normatiivid koostatakse:

. u m
"> =yy+2> A )+ 1> A ),
Ie=1 k=ml+1
kus Yy — normeeritav tegevuse tulemuslikkuse nditaja

(j =Lr);

yj — nditaja Yj keskmine tase vOi eelmise perioodi tase,
mis vastab keskmistele (eelmise perioodi jooksul saavu-
tatud majandussubjekti t66 pingelisusele ja kvaliteedile);
see tase médratakse juhitavate tegurite rakendamise kesk-
mise (eelmisel perioodil saavutatud) tasemega keskmistes
(vOi eelmise perioodi) valiskeskkonna tingimustes;

Ayj (sk) — néitaja sj tegeliku taseme kdrvalekalle keskmi-
sest (eelmise perioodi) tasemest y mittejuhitava teguri Sk

(k = I,m ) taseme erinevuse tdttu keskmisest (eelmisel
perioodil saavutatust):
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5, S — vaadeldava subjekti seisukohalt juhita-
matud tegurid, mille tase on tapselt maaratletud vdi prog-
noositud normatiivi koostamiseks;

S i1, Sm— juhitamatud tegurid, mille muutumist ei
ole vBimalik kontrollida vdi prognoosida.

Tulemusnditaja Y] kdrvalekalde suurus keskmisest tasemest
juhitamatute tegurite Sk mdjul valjendub jargmises valemis:

Ayiji (s« )= Fjk iski)—Fjk (Btp
kus i — juhitamatu teguri Sktegelik vaartus;

sk — juhitamatu teguri Sk keskmine vdi eelmise
perioodi tase.

Normatiivi kontrollitavad voi tépselt prognoositavad koostisosad
Ayj(Sk, k = I,m ) v@imaldavad tépsustada naitaja Yj objek-
tiivselt tingitud baastaseme vaatlusaluse objekti jaoks, kuid
normeeritava nditaja objektiivselt tingitud taseme 18plik arv-
véartus selgub alles pérast protsessi 18ppemist. Siis on selged selle
nditaja muutused kontrollimatute ja prognoosimatute valiskesk-
konnategurite Sk[k = mA+I,m) mdjul. See tdhendab, et norma-

tiivi yrj vOib esitada ainult intervalli kujul:
Yia £ y"j * yju-

Normatiivi muutumispiirid (alumine — yja ja llemine — yji
madratakse vastavalt kontrollimatute ja prognoosimatute vélis-
keskkonna tegurite kdrvalekalde piiridega (skaja ski) keskmisest
(vdi eelmise perioodi) tasemest XK'

YM=y"+g_:1yA’\)+kZﬂ+|l(*(SJ—A£J;
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Ym =y j+Z,vi(s*)+ Zh* (5M) - Fa k)]

Juhitamatute tegurite Sm+H Sm vadrtuste jaotumise tGendo-

suste alusel vBib médrata tulemusnéitaja Yj Uhe vGi teise konk-
reetse véartuse tekkimise tdendosuse vOi tdendosuse, et konk-
reetne Yj v&artus asub mingis intervallis. Need tBenédosused
vBimaldavad kooskdlastada koostdopartnerite tegevust. Tulemus-
néitaja Yj alumist piiri (yja) v6ib vaadelda kui rangelt determi-
neeritud taset, millest tegelik tulemusnéitaja vaartus on igal juhul
parem. Naitaja kdrgema taseme (kuni yju) saavutamine sdltub
sellest, kuidas kujuneb juhuslikult muutuvate tegurite tase. Sellise
vahepealse taseme saavutamist vGib oodata ainult mingi tdenéo-
susega. Alampiirist kdrgema taseme normeerimine vdi planeeri-
mine nduab paralleelselt abindude valjatéétamist, mis tagaksid
protsessi héireteta kulgemise ka juhul, kui ilmnevad negatiivsed
halbed.

Majandussubjekti tegevuse retrospektiivne hindamine toimub
vaadeldava tulemusnéitaja Yj objektiivselt tingitud baastaseme

(y*) alusel. See baastase saadakse, kasutades nditaja Yj kvantita-

tiivses mudelis juhitamatute tegurite tegelikke véartusi sk:

Y) =y i+ 2K (sl)-FA()i} =1

Tulemusnéitaja Yj tegelike vaartuste (yj) vordlemine objektiivselt
tingitud baastasemega y* vdimaldab hinnata vaatlusaluse subjekti
t00 kvaliteeti, tdpsemalt Geldes tema t6opanust.
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Todpanuse nditaja kvantitatiivse hinnangu Ayj olemus s6ltub
baastaseme yj* olemusest. Té6panuse hinnang valjendab tegeliku
t60 pingelisuse suhet selle baassuurusega:

Ayj <o tahendab, et téépanus on halvendanud tegelikku tulemust,
vorreldes baastasemega (keskmise tasemega vdi eelmise perioodi
tasemega);

Ayj > o tdhendab, et positiivne té6panus on vGimaldanud saavu-
tada tegeliku tulemuse, mis lletab baastaset.

Juhitamatute tegurite mdjust puhastatud tdéGpanuse hinnang on
majandussubjektide materiaalse ja moraalse stimuleerimise tea-
duslik alus k@igil majanduse juhtimise tasanditel.



15. VALISKESKKONNA SEISUNDI MAARAMA-
TUSE ASTE JA SELLE MOJU OTSUSTAMISELE

Uheselt maaratud véliskeskkonna tingimustega kujundatakse
determineeritult kirjeldatav o0sa majandussubjekti tegevuse
tulemuste objektiivselt tingitud baastasemetest alternatiivide

kaupa ydj(Xi):
yTOG)=YI+1 > (x)+ Z (st), j=ir,
/=1 k4

kus yj — tulemusnditaja Y] tase k@igi tegurite (nii juhitavate
kui ka juhitamatute) keskmise taseme korral;

Ayj (Xi) — tulemusnéitaja Yj halve keskmisest tasemest yj
majandussubjekti jdupingutuste tulemusena, s.t. juhitavate
tegurite Xj tegelike vééartuste hélbe t6ttu keskmisest
tasemest;

Ayj (Sk) — majandussubjektile teadaolev (prognoositav)
tulemusnditaja Yj hélve keskmisest tasemest (heselt
madratud valiskeskkonna tingimuste (tegurite) moju tottu.

Konkreetse 1-nda subjekti panust hinnatakse valemiga:
AYji(*i)=fa(*.1)-fa(*). '=l.«.
kus Xi — juhitava teguri Xi tegelik véartus;
x{— juhitava teguri Xi keskmine tase.

Majandussubjekti jaoks on nditaja ydgj(Xi) keskseks suuruseks,
mis iseloomustab tema tegevuse tulemusi tulemusnditaja Yj
seisukohalt. Kuna teatud osa véliskeskkonna tegurite
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Sk(k =m, +1,m) tase ei ole prognoositav, siis tegelikult saavu-

tatav tase yj(Xi) erineb determineeritud tasemest yjoet(Xj) jargmise
suuruse vorra:

by =&y{skk=mi+I1m)= £[/>(*,)-

k=ml-+l

Otsuse vastuvBtmisel peab majandussubjekt arvestama, et tegelik
tegevuse tulemus tulemusnditaja Yj alusel v@ib teatud piirides
kdikuda.

yFiX,)-Ay’M(sJ< Y;(X<)< yA(X,) +Ay~ (s,

K=m, +I,m,

kus S@ Su — juhitamatu teguri Sk vdimaliku muutumise
alumine ja tlemine piirvaartus.

Ebadige, s.t. majanduslikult kahjulik oleks votta otsus vastu
alternatiivi realiseerimise tulemuslikkuse determineeritud osa-
hinnangu alusel, sest stohhastiline osa v8ib avaldada alternatiivide
vOrreldavale tulemuslikkusele olulist m&ju.

Tegevustulemuste stohhastilise osa analtlsimisel eeldatakse, et
véliskeskkonna stohhastiliste muutumise piirid ja nende tegurite
poolt tulemusnéitajatele avaldatava moéju mudeli analudtiline
vorm (vorrandi kuju) on majandussubjektile teada. Eeldus tuleneb
sellest, et seoste modelleerimise metoodika on (ihesugune koigi
tegurite jaoks, s@ltumata nende juhitavusest v6i méadramatuse
astmest. Neid kisimusi kasitleti teise osa kolmandas peatikis.

Alternatiivide elluviimise tulemuste stohhastilise osa anallisi
aluseks on informatsioon véliskeskkonna erinevate seisundite
tekkimise tdendosuste jaotustest. Erinevate juhitamatute tegurite
I6ikes varieerub informatsiooniga kindlustatus téielikust méara-
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matusest (ei ole mingit informatsiooni tdendosuste jaotusest) kuni
taieliku madratuseni (100% tBendosusega vdib ennustada juhita-
matu teguri konkreetse vééartuse). Téieliku madratuse juhtum
kuulub alternatiivide teostamise tulemuste determineeritud osa
analtsi alla.

Majandussubjekti juhtimislikku positsiooni téieliku m&iramatuse
ja madratuse vahel tdhistatakse otsustusteoorias kui (majandus-
likku) riskisituatsiooni. Muudel vGrdsetel asjaoludel, s.t. Uhe ja
sama juhtimisiilesande lahendamisel on risk alternatiivi elluviimi-
se tulemuste prognoosimisel eksida seda suurem, mida vdhem
informatsiooni on véliskeskkonna seisundite esinemise tGenéosus-
te jaotumise kohta. Téielikule madaaramatusele on iseloomulik
informatsiooni téielik puudumine ja maksimaalne risk.

Viliskeskkonna seisundite analtiisi Glesandeks on informatsiooni
tootlemine ja tdendosuste jaotuste valjatoomine, et vahendada
voimalikult riski tegevuse tulemuste prognoosimisel. Informat-
sioon vOib esineda formaliseeritud ja formaliseerimata kujul.
Formaliseeritud informatsiooni téétlemine v6imaldab valja tuua
nn. objektiivsed tbendosused. Mitteformaliseeritud informatsioo-
ni hinnatakse heuristiliste analilisimeetoditega, mille tulemusena
saadakse nn. subjektiivsed tGenédosused.

Objektiivsed tBendosused saab nditeks wvdlja tuua jargmiste

ulesannete lahendamisel (Bamberg 1981, Ik 60):

» loteriil osalemise eeldatavate tulemuste hindamine: kombina-
toorika meetoditele tuginedes vOib tdpselt vélja arvutada
erinevate tegutsemisvariantide tulemuslikkuse (panuse kaota-
misest kuni peav6idu omandamiseni);

* elu-, vara-, liikluskindlustuse jms. tulemuste hindamine:
dnnetusjuhtumeid, kuritegevust jms. iseloomustava statistilise
materjali p6hjal saab Usna tépselt hinnata kahjuvariantide tde-
naosusi;

e laomajanduse juhtimine: eelmiste perioodide majandus-
tegevust iseloomustavate aegridade analliisi pdhjal saab
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killaltki t&pselt hinnata varuosade vajaduse tekkimise toe-
ndosuste jaotuse.

Kui juhtiva subjekti késutuses on piisavalt empiirilist infor-
matsiooni, ei kujune tdendosuste hindamine eriliseks probleemiks.
Empiirilisi  andmeid td6deldakse tdendosuste  hindamise
statistiliste meetoditega. Selline olukord on iseloomulik ettevotete
majandustegevuse anallilsile, sest ettevGttes korduvad sageli Uhe-
taolised otsustusprotsessid. Objektiivsete tdendosuste kasutamise
peamiseks probleemiks on hoopis see, kuivdrd on mineviku
seaduspdrasused ulekantavad tulevikku.

Kui subjektil puudub empiiriline materjal objektiivsete tde-
ndosuste hindamiseks, siis v0ib subjekt ometi monikord
kogemustele ja intuitsioonile toetudes valja tuua teatud suhted
erinevate valiskeskkonna seisundite tekkimise v6imaluste vahel.
Sel teel saadud subjektiivsed tBendosused (vBi subjektiivne
veendumus) maéngivad otsustusprotsessis formaalselt sama rolli
nagu objektiivsed tdendosusedki. Seetdttu kasutatakse edaspidi
ainult tdendosuse mdistet, sdltumata tdendosuste hindamise
informatsioonilistest ja metoodilistest alustest.

Subjektiivsete tdendosuste valjatoomiseks on kaks kasitlusviisi

(Bamberg 1981, k. 63-64).

1 Uuritava teguri véartuste esinemise tdendosuste jaotust
kirjeldatakse standardjaotuste kaudu. Standardjaotuse kasuta-
mise eeliseks on see, et jaotuse esitamiseks on vaja ainult
vaikest hulka parameetreid. See tdhendab aga omakorda, et
nbutav alginformatsiooni kogus on tagasihoidlik;

2. Kui tdendosuste standardjaotuste kasutamine on p&hjendamatu,
siis vBib tGendosuste tundmatut jaotust hinnata sustemaatilise
ekspertkusitlusega. Kisitlus vdimaldab korrastada juhitamatu
teguri vBimalikud véartused ordinaalse skaala alusel. Seejarel
esitatakse saadud kvalitatiivne jérjestus kvantitatiivsete
hinnangute abil selliselt, et esitus vastaks tdendosuste
arvutamise aksiomaatikale.
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Téieliku informatsiooni olemasolu ei tdhenda veel, et juhitamatute
tegurite kditumine on (heselt madratud. Probleemi olemus seisneb
selles, et informatsiooni hulk ei ole konstantne suurus. Aja
kulgedes saame (iha rohkem informatsiooni juhitamatute tegurite
kéitumise kohta. Informatsiooni maksimum saavutatakse juhitava
protsessi  l6ppemisel, mil on tdielik informatsioon ka
véliskeskkonna tegelikkuses realiseerunud seisundite kohta. Otsus
tuleb aga vastu voétta loomulikult enne juhitava protsessi algfaasi
joudmist. See tadhendab, et otsuse vastuvotmise momendil ei saa
meie kédes pdhimdotteliselt olla maksimumkogust informatsiooni
valiskeskkonna seisundite kohta. Isegi juhul, kui majandus-
subjekti k&sutuses oleks kogu voéimalik otsustamise momendil
olemasolev informatsioon, jaaks otsustaja olukord teatud ulatuses
maédramatuks. Nditeks enne panuse tegemist ja ruletiketta p6orle-
ma lukkamist oleme taielikult informeeritud mangu olemusest ja
tingimustest, kuid mangu tulemus (panuse vastavus vditnud
numbrile) ja&b ruletiketta seiskumiseni ometi maaramatuks.

Viliskeskkonna tingimuste maaramatus t@statab kisimuse otsuse
vastuvGtmise optimaalsest ajamomendist. Uhelt poolt tuleb otsus-
tuse vastuvdtmine edasi likata véimalikult hilisele ajamomendile,
et suurendada maksimaalselt otsustuse vastuvdtmiseks vajaliku
informatsiooni kogust (eelkdige just véliskeskkonna seisundite
kohta). Teisalt oleks vaja otsus vastu votta vB@imalikult varasel
ajamomendil, et otsuse téitmise graafik ei kujuneks liiga pinge-
liseks ja oleks tagatud juhitava protsessi I6petamine planeeritud
(lepinguga kindlaks madratud) ajamomendiks.

Méaédramatuse  vdahendamine majandusprotsesside juhtimisel
informatsiooni kogumise ja té6tlemise teel on tulemuslik eelkdige
just objektiivselt juhitamatute tegurite (meteoroloogilised ja
klimaatilised tingimused vms.) m&ju arvesse vdtmisel. Teadlikult
kujundatud véliskeskkonna osas (standardid, normatiivid, maksu-
madrad, ldivutariifid jne.) tuleb otsustavale subjektile tagada
taielik madaratus (tdielik informatsioon). See tdhendab, et k&ik
teadlikult kujundatavate majandamistingimuste muutused peaksid
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subjektini jdudma enne neid tingimusi arvestavate otsuste
vastuvotmise optimaalset ajamomenti. Majandussubjektide jaoks
oleks parim, kui kéikvdimalikud normatiivid, standardid ja tariifid
pisiksid stabiilsena v@imalikult pika aja jooksul, sest nende
muutustega kurssi viimine ja otsustustes arvestamine p&hjustab
lisakulutusi.

Inimtahtest sdltumatute véalistingimuste ja teadlikult kujundatavate
regulaatorite vahepeal asuvad turu ndhtamatu kde kujundatavad
tingimused. Uhelt poolt on turusubjektid vabad oma kaupadele
hinna  mé&aramisel, st.  maksetingimuste  kujundamisel,
mudgijargse teeninduse pakkumisel ja muudes taolistes otsustus-
tes. Teisalt suruvad aga turujéud, eelkBige konkurentsivditlus,
subjektidele peale kindlad kaitumisreeglid, kui nad soovivad turul
pikka aega edukad olla. Turu ndhtamatu k&ega kujundatavad
tingimused — toodangu ja ressursside hinnatase jms. — ei ole
kill sageli stabiilsed, kuid objektiivse informatsiooni olemasolu
korral turu olukorra kohta ja korrektse metoodikaga on need
piisava tapsusega prognoositavad. Paraku ei ole kdigil otsustajatel
(eelkdige uksikiritajatel ja véikeettevdtjatel) vbimalik hankida
piisavalt informatsiooni turu olukorra kohta ja neil ei ole ka
piisavaid teadmisi olemasoleva informatsiooni kasutamiseks.
Sellised subjektid s6ltuvad oma otsustustes liialt Gldmajandus-
likest prognoosidest, mis enamasti ei kajasta piisava tdpsusega
nende poolt vastuvdetava otsustuse valiskeskkonna tingimusi.

Osa juhitamatute tegurite taseme médramatuse tottu saab alterna-
tilvide teostamise tulemusi ennustada ainult teatud téenaosuslikes

piirides. Viliskeskkonna tingimuste Sk{k = ml +1,m) seisundite

tekkimise tbendosuste jaotuste alusel kujunevad tulemusnditajate
Yj konkreetsete vaartusteni jdudmise tBendosuste jaotused. See
tdhendab, et alternatiivi kasulikkusehinnang (Z0) prognoositakse
samuti ainult kasulikkusehinnangute tdendosuste jaotuste kujul.
Seega kujutab alternatiivi v@imalik kasulikkusehinnang endast
intervalli, milles véartused esinevad erisuguse t6enédosusega. Et
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jarjestada alternatiivid kasulikkusehinnangute ZQalusel ja valida
kriteeriumist lahtudes parim tegutsemisvariant, oleks aga vaja
alternatiivide kasulikkuse Uhest hinnangut. Seega on llesandeks
valja tOotada iga alternatiivi jaoks sinteetiline kasulikkuse-
hinnang, mis vdimaldaks alternatiive Uheselt jarjestada.

Majandusprotsesside siseseoste analtilis véimaldab meil vélja tuua
jargmised otsustuse ettevalmistamise etapid:

X,,St(Pk Yj(/>) ~ ~ z 0(PO).

Arvestades tfendosuste jaotusi Pk on tarvis alternatiivide kasu-
likkuse voOimalike vaartuste Zo jaotuselt (le minna oodatava
kasulikkuse thestele hinnangukomponentidele Z0:

Selle analUUsietapi tegemiseks on valja tootatud spetsiifilised
meetodid alternatiivide vordlemiseks véliskeskkonna méaérama-
tuse tingimustes (vt. jargnevad ptk-d 16ja 17).



16. VALISKESKKONNA SEISUNDITE
PROGNOOS

16.1. Prognoosimisviisid

Viliskeskkonnal on suur téhtsus majandussubjektide tegevuse
suunamisel ja tegevuse tulemuslikkuse kujundamisel. Valiskesk-
konna mé&éramatus raskendab oluliselt alternatiivide elluviimise
tulemuste kasulikkuse vdrdlevat analuisi. Juhtimisotsuste p&hjen-
datuse suurendamise oluliseks suunaks on mé&&aramatuse vahen-
damine majandamise valiskeskkonna tingimuste kujunemisel.
Alternatiivide uurimise (v@rdlemise) etapil peame vdimalikult
tdpselt ennustama alternatiivide realiseerimise konkreetsed
vélistingimused. Sellega seoses tuleb esile tBsta sotsiaalsete ja
majanduslike protsesside prognoosimisega tegelevate teaduste
tahtsust (Libirnuko 1986, lk. 3).

Majandamise teadlikult kujundatavad raamtingimused peavad
olema otsustajale digel ajal teada. Madramatus tekib nende
tingimuste osas peamiselt majanduspoliitiliste protsesside eba-
taiuslikkusest (nt. regulaatoreid sisaldavad seadused v0etakse
vastu liiga hilja, s.t. nad mojutavad juba vastuvdetud otsuseid)
ning informatsiooni hoidmis-, otsimis- ja Ulekandeprotsesside
ebakorrektsusest jms. Seda véliskeskkonna osa, samuti selle
kujunemise seaduspdrasusi ké&esolevas dpikus edaspidi ei vaadel-
da.

Jargnevalt kontsentreeritakse tahelepanu stiihiliselt kujunevate
majandamistingimuste uurimisele. Vaatluse alla vdetakse uurita-
vate protsesside sisemised ja objektiivsed seaduspérasused, aga
mitte juhtorganite v6i koostéOpartnerite subjektiivsete tegutsemis-
variantide ennustamine. Keskkond muutub dldiselt Kindlate
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seaduspdrasuste kohaselt, mille tundmine v@imaldab otsustuse
ettevalmistajal vahendada madramatust selle kditumise ennusta-
misel. Prognoosimise olemus seisneb selles, et teatud mineviku ja
oleviku seaduspdarasused (tingimuste muutumise tendentsid,
erinevate tingimuste seoste parameetrid jne.) kantakse (le tule-
vikku. Selline (lesande pustitus nihutab prognoosimisel esi-
plaanile informatsioonilise aspekti. Prognoosimist véib sel juhul
kujutada kui informatsiooni lahtemassi | transformeerimist tule-
viku informatsiooniks In mingi prognoosimisel Kkasutatava
operaatori P abil.

kus f n — prognoosi ajaline stigavus (Lbirmuko 1986, Ik. 52-
53).

Prognoosimise edukuse peamiseks tingimuseks on informatsiooni

teisendamise eelduste objektiivne formuleerimine. Toome md&ned

prognoosimisviisid, lahtudes erinevatest eeldustest kasutatava

informatsiooni iseloomu kohta:

1) prognoos ajateguri alusel ehk inertsil péhinev prognoos;

2) tegurite muutumisi iseloomustavatele aegridadele toetuv prog-
noos;

3) tegurite ruumilistele erinevustele (vaatlusaluste majandus-
subjektide kaupa) toetuv prognoos;

4) kombineeritud prognoosimisviis, mis Uhendab erinevate
subjektide kaupa vaadeldavaid tegur-tulemusnaitajate aegridu.

Ulaltoodud prognoosimisviisid kujutavad endast prognoosimiseks
kasutatava alginformatsiooni tédtlemise kvalitatiivselt erinevaid
variante. Nende variantide valik méaarab prognoosi maaramatuse
astme.
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16.2. Inertsile tuginev prognoos

Inertsile tugineva prognoosi korral esitatakse informatsioon
juhitamatute véliskeskkonna tingimuste taseme kujunemisest
vastavate tingimuste véartuste aegridade kujul.

S=1{S, S st ..Sj}

Ajateguri alusel kujunevad tingimuse S vaartused jargmise mudeli
kujul:

st=f(1), t=\,T,

kus st— tingimuse S prognoositav vaartus ajamomendil t.

Ajategur t iseloomustab selles mudelis kogu tegurikompleksi, mis
kujundab vdliskeskkonna tingimuse S muutumise. Prognoos
sT+ = f(T + k) tdhendab ajateguri ekstrapolatsiooni juhtimis-

tlesande lahendamiseks vajaliku momendini.

Ajateguri alusel prognoosides eeldatakse, et ajas stabiilsed on nii
tegurite absoluutsete juurdekasvude kvalitatiivsed ja kvantita-
tiivsed parameetrid (st, Ati = tj - t;- 1 = const) kui ka tegurite
mdju intensiivsus f. Ulaltoodust ldhtudes kasutatakse inertsile
tuginevat prognoosimist prognoositava néhtuse muutumise tren-
dide modelleerimiseks, sest trend on tavaliselt prognoositava
nahtuse muutumise peamine komponent ja k&ige stabiilsem osa.

Stabiilse trendi koérval on prognoositava nédhtuse dinaamikale
sageli iseloomulikud tsuklilised (sesoonsed) k&ikumised. Tsukli-
liste kBikumiste ulatuse prognoosimiseks kasutatakse ajategurile
tuginevaid mudeleid, mis on valja té6tatud nn. harmoonilise
analliisi raames (BeHeukunin 1979; KeHpan 1981). Lihtsaimal
juhul v6ib nahtuste kdikumisi kirjeldada sinusoidina

st= A sin (at +R),
kus t— aeq;

A — kdikumise poolamplituud;
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S7ila — kdikumislaine pikkus;
R — kdikumise l&htefaas.
Prognoos k-ndaks ajaperioodiks kujuneb sel juhul jargmiseks:
si+tk = Asin [a (T+k) + ].

Né&htuse prognoos, mis tugineb trendi ja tsukliliste kdikumiste
ekstrapoleerimisele, Uhendatakse mitmem®&dtmelistes autoregres-
siivsetes mudelites:

§t= ap +aist 1+ ...+ ajSt-i + ... + arst_ 1+

Autoregressiivsed mudelid Kirjeldavad diinaamilise rea eelnevate
tasemete moju jérgnevatele tasemetele. Statistiliselt olulisena
eristub regressioonikordaja ai? kus i valjendab ajalise nihke (lag’i)
pikkust samase ké&itumisega aegrea liikmete vahel. Prognoositav
vadrtus kujuneb valemiga

ST+k = ao0 a\AT+Kk-1 + eeo+ a\T+k-i + oo+ an~T+k-n"’

kui i>Jc, siis sTH t = sT+K t.

Inertsile tugineva prognoosi korral on ennustatavad ainult tldised
omadused ja seaduspdrasused, mis peegeldavad pusivaid p8hjus-
tagajarg-suhteid. Absoluutselt pisivaid omadusi ja seadusparasusi
aga ei eksisteeri ja seetdttu ei ole ka prognoositav suums Uheselt
determineeritav. lga seaduspdarasuse realiseerimisel ilmnevad
konkreetsest situatsioonist tulenevad isedrasused, mida ei ole
vOimalik prognoosida. See tdhendab, et tdpne prognoos ei ole
vBimalik. Prognoosiga saame ainult valja tuua intervalli véi
piirkonna, milles vaadeldav nadhtus peaks asuma. Selle piirkonna
voi intervalli piirid jadvad aga hdgusaks. Niisugust madramatust
nimetatakse prognoosi jadkméiramatuseks, mida pdhjustab
objektiivne juhuslikkus (vt. Libirnuko 1986, Ik 44-45).

Juhitamatu  valistingimuse sisemist inertsi iseloomustavate
mudelitega (trendimudel, tstkliliste k&ikumiste mudelid jt.)
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maédratakse selle tingimuse oodatavad keskmised véaértused
tulevastel ajamomentidel. Prognoositava tingimuse tegelik vaartus
kdigub mudeli abil saadud keskmise 0(mber. Juhtimisotsuste
ettevalmistamisel leitakse véliskeskkonna tingimuse tuleviku-
vaartuse usalduspiirid (vt. joonis 16.1) ja prognoositavate
tingimuste tegelike vé&&rtuste jaotumise seaduspdrasus nendes
piirides.

Usalduspiiridega maaratud intervalli (s™n, s,mex) laius oleneb jarg-

mistest asjaoludest.

a) Prognoosi aluseks oleva vaatluste aegrea pikkusest T (sellest
oleneb véljatoodud inertsile tuginevate seaduspérasuste usal-
dusvéarsus).

b) Dinaamilise rea juhusliku komponendi variatsiooni ulatusest

(dispersioonist) Ast = st- f(st), (t=1,7).

¢) Prognoosi horisondi kaugusest (prognoosi sigavusest). Prog-
noosi tapsuse sdltuvust alginformatsiooni mahust ja prognoosi
stiigavusest on kirjanduses piisavalt kajastatud (Libirnuko 1986,
Ik. 54-58).



VALISKESKKONNA SEISUNDITE PROGNOOS 279

a) Véliskeskkonna tingimuste prognoos trendi alusel

inertsi alusel.
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16.3. Aegridadele tuginev prognoos

Viliskeskkonna tegurite aegridadena esitatud vaatlustele tuginev
prognoos (Kosaneesa 1980) noérgendab prognoositava néhtuse
olemuse kohta tehtud l&hte-eeldusi. Selle tulemusena suureneb
prognoosi paindlikkus. L&hteinformatsioon esitatakse aegridade-
na, mis iseloomustavad prognoositavat valiskeskkonna tingimust

Sja selle taset kujundavaid tegureid DK (k = 1, ks ):

Dk = {dki, dk, dkt, dkTb k = I,ks.

Aegridade alusel tehtud prognoosi puhul langeb é&ra eeldus, et
véliskeskkonna tingimust mééravate tegurite kompleksi absoluut-
sed juurdekasvud on konstantse suurusega. lga teguri Dk muutu-
mist minevikus (vaatluste aegrida) ja oodatavat muutumist
tulevikus kasitletakse eraldi. Uldiste seadusparasuste kdrval
tuuakse iga teguri puhul vélja ka selle muutumise spetsiifilised
isedrasused.

Séilib aga eeldus, et tulevikku kanduvad dle tegurite mdju
kvalitatiivsed ja kvantitatiivsed parameetrid. Sellest hoolimata
avatakse valistingimuse S kujunemise pd&hjus-tagajarg-seosed
liksikasjalikumalt (tegurite Dk [6ikes) kui muutuste inertsile
tugineva prognoosimise korral. Vaéliskeskkonna tingimuse S
kujunemist tegurite Dkalusel peegeldab jargmine mudel:

st=f(du,d2t,...,dk3),  t=1T;

S‘F+kg Jf \(l(JjI(T+k)’udZ(T+k) """ 9ks(T+k)§

Tegurite Dk aegread on uldjuhul omavahel tihedas statistilises
seoses, eelkdige neis sisalduvate trendide tdttu. Passiivsete
prognooside valjatéotamisel vdib sellest asjaolust teatud maaral
mooda vaadata ja sel juhul ei ole vaja ka tegurite kompleksi
ortogonaliseerida. Passiivse prognoosi mudelite koostamiseks on
vélja tootatud integraalse regressioonanaliilisi meetod (BeHcenb
1983).
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Aegridadele tugineva prognoosi peamiseks puuduseks on asjaolu,
et tulevikku kantakse ile aegrea keskosale iseloomulikud seadus-
parasused. Samal ajal tegurite arengu ja mdju kvalitatiivsed ning
kvantitatiivsed parameetrid enamasti aja jooksul muutuvad. Mida
pikemad on aegread, seda vanemad uuritava nahtuse omadused ja
seadusparasused tulevikku Ule kantakse. Nditeks kui aegrida on
20 aastat pikk ja selle aja jooksul toimub tegurite mdju para-
meetrite Uhtlane muutumine, siis kantakse tulevikku tle kiimme
aastat tagasi nahtust iseloomustanud seadusparasused.

16.4. Ruumilisele kogumile tuginev prognoos

Teatud mééral vbimaldab aegridadele tugineva prognoosi puudusi
korvaldada uuritava véliskeskkonna tingimuse ja seda kujunda-
vate tegurite vadrtuste erinevuste vaatlemine 0hel ja samal
perioodil paljude majandussubjektide kaupa. Valiskeskkonna
tingimuse S ja seda kujundavate tegurite Dk muutumise seadus-
parasusi kajastav informatsioon esitatakse jargmiste vaatluste
kogumina:

kus N — vaatlusaluste majandussubjektide arv ruumilises
kogumis.

Viliskeskkonna tingimuse S vaartuste kujunemist kirjeldab mudel

See mudel peegeldab valiskeskkonna muutumise seaduspérasusi
viimasel teadaoleval momendil enne prognoositavat perioodi.
Kasutades prognooside véljatdotamisel viimase teadaoleva
perioodi vaatluste ruumilist kogumit, vdib ka eeldada, et vilja-
toodud seose parameetrid f on vérskemad ja usaldusvaarsemad
seaduspérasustest, mille aluseks on (he majandussubjekti vaatle-
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misel saadud andmete aegrida. Prognoosi véaartus méaaratakse jarg-
mise mudeliga:

Samal ajal ei saa empiiriliste vaatluste ruumilise kogumi alusel
hinnata uuritava nahtuse dinaamikat. Nditajate vaartuste erinevu-
sed majandussubjektide kaupa ei peegelda enamasti néhtuse
arengu eri staadiume, vaid Uhel ja samal arengutasemel oleva
nahtuse sisemist varieerumist. Ulaltoodust tuleneb loogiliselt
seisukoht, et prognoosimisel vdiks kdige paremaid tulemusi anda
kombineeritud Kké&sitlusviis, mis Uhendaks ruumkogumi ja aegrea
kasutamise uhtseks tervikuks.

16.5. Kombineeritud prognoos

Kombineeritud késitlusviisiga v0iks (hendada kahe metoodika
tugevad kiljed: prognoosis Uhendatakse néhtuse ajalise arengu
seadusparasused ja majandussubjektide erinevused.

Monikord on otstarbekas kombineerida aegridadele tuginevat
prognoosi metoodikat inertsist ldhtuva (ajategurile tugineva)
metoodikaga. Ajateguri alusel modelleeritakse nii prognoositava
valiskeskkonna tingimuse S kui ka teda kujundavate tegurite Dk

(k = 1,ks) trendid ja/vdi tsuklilised kdikumised:

S =/.(*)
I, =fM

Inertsist tuleneva trendi ja tsuklilise komponendi alusel saadud
véliskeskkonna tingimuse S prognoosi tdpsustamiseks koostatakse
aga teguranaltisi mudel, mis peegeldab selle tingimuse S
konkreetsete vaartuste kdrvalekallet sisemise inertsiga maaratud
tasemest:
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AS, =fA{Adu,Ad2,...,Adt:l)
As,=s,~ s,

N J—
kus =dk- dkt, Kk =\,ks.
Prognoos koosneb seega kahest komponendist:
N =fs(T+*)+f~Ad kyAd”K),...,Ad" k).

Kombineeritud prognoosimisviisi kasutamisel on prognoosi infor-
matsiooniliseks aluseks vaatlusaluste subjektide ruumilise kogumi
elementide muutumise aegread

s=1s, ht=17"j=IN;

Dt =K/1> *=ja =

Sellise kasitlusviisi korral tekib vdimalus prognoosida (ekstra-
poleerida) ka tegurite m@ju intensiivsust iseloomustavate para-
meetrite (nt. regressioonikordajate) muutumist. Sellega vdimaldab
aegridade ja ruumikogumite Uhendamine suurendada prognoosi
pbhjendatust. Vaadeldavate aegridade iga ajaperioodi (momendi)
kohta koostatakse véliskeskkonna tingimuse S Kkujunemise
tegurimudel ruumilise vaatluskogumi alusel:

S, =1,(<*,), f=iT.
Edasi koostatakse seoseparameetrite ft inertsil rajanevad prog-
noosid:
/, =
flik=f{t +14

Tegelike ja teoreetiliste (prognoositavate) véartuste erinevuste
alusel
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vdib valja tuua valiskeskkonna S kujunemise spetsiifilised seadus-
parasused kdigi vaatlusaluste majandussubjektide kohta. Naiteks
vdib analuisida eri subjektide diferentsides esinevaid ajalisi
trende:

4 =/» - j=w

Nii inertsile tugineva kui ka tegurimudelite alusel tehtava
prognoosi puhul tuleb leida parameetrite muutumise usalduspiirid
ja parameetrite konkreetsete véartuste jaotumise tdendosused
usalduspiiridega madratud intervallis. See v@imaldab (le minna
alternatiivide vordlemisele valiskeskkonna mé&&ramatuse Kkorral.
Prognoosimine toetub prognoositavate protsesside olemuse piisi-
vusele ja nende protsesside muutumist iseloomustavate seadus-
parasuste stabiilsusele. Protsesside stohhastilise osa prognoosi-
mine on objektiivsete meetoditega sageli teostamatu, kuna puudu-
vad tdielikult vajaliku alginformatsiooni saamise v@imalused.
Teisalt, informatsiooni omamine protsessi minevikus kulgemise
kohta ei lahenda iseenesest probleemi, sest puudub mitte-
statsionaarsete juhuslike protsesside prognoosimise teooria. Seni
valjatodtatud meetodid ei garanteeri usaldusvaarset prognoosi.
Sellistes tingimustes toetub otsustusprotsess majanduspraktikas
eelkdige inimese intuitsioonile, tema subjektiivsele ettekujutusele
vOi hupoteesile tulevikuarengu ja seda arengut mdjutavate tegurite
ning tingimuste kohta.



17. ALTERNATIIVIDE KASULIKKUSE VORDLEVA
ANALUUSI VOTTED VALISKESKKONNA
MAARA-MATUSE KORRAL

17.1. Valiskeskkonna spetsiifika

Alternatiivide jarjestamiseks kasulikkuse alusel peab majandus-
subjekt kaaluma alternatiivide teostamise kasulikkusehinnanguid
nende alternatiivide saavutamise tfendosuste jaotusega. Selle
tlesande lahendamine sdltub nii juhitava protsessi kui ka vélis-
keskkonna iseloomust. Eelkdige tuleb arvestada véliskeskkonna
kaitumise isedrasusi. VOib valja tuua kaks &armuslikku juhtu.

» Passiivne keskkond, mida iseloomustavad tdendosuste jaotu-
sed. Seda juhtu nimetatakse manguks loodusega vdi statistili-
seks lahendiks.

e Majandussubjekti tegevusele aktiivselt reageeriv vdi koguni
vastutegutsev aktiivne valiskeskkond. Selle juhtumiga tegeleb
manguteooria.

Nende &irmuslike juhtude vahel eksisteerivad vahevariandid, mis
samuti kujundavad spetsiifilise valiskeskkonna mdju arvestamise
strateegia. Naiteks tuuakse valjaja analuisitakse seitset véliskesk-
konna seisundi informatsioonilise iseloomustamise situatsiooni
(Tpyxaes 1981):

1 — valiskeskkonna seisundite kohta on antud aprioorsed
tbendosuste jaotused;
L — vdliskeskkonna seisundeid iseloomustavad tundmatute

parameetritega tdendosuste jaotused;
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13 — valiskeskkonna seisundite tdendosuste jaotuse kohta on
antud valiskeskkonna seisundite jaotuste lineaarsed kombinat-
sioonid;

1. — valiskeskkonna seisundite tGendosuste jaotused ei ole teada;

15 — vadliskeskkonnal on antagonistlikud huvid majandussubjekti
tegutsemise suhtes;

1 — li ja 15 vahevariant informatsioonist véliskeskkonna seisun-
dite kohta;

Iz — viliskeskkonna seisunditest on teada ebatépne hulk.

Otsustuse vastuvdtmisel tuleb l&heneda eri moodi Uhekordsete
(ainulaadsete) ja korduvate protsesside juhtimisele. Esimesel
juhul v@etakse vastu unikaalne otsustus valitud alternatiivi ellu-
viimise 10plike tulemustega. Teisel juhul kujutab vastuvéetud
otsuse kasulikkuse hinnang endast terve hulga Uksiktoimingute
tulemuste keskmist vaartust.

17.2. Alternatiivide hindamine passiivses
valiskeskkonnas

Vaatleme koigepealt alternatiivide vordlemise votteid passiivse
viliskeskkonna tingimustes. Uhekordse protsessi juhtimise iseara-
sust iseloomustab kdigepealt asjaolu, et subjektil on tegemist
unikaalse otsustusega, mille tdideviimise tulemused mdjutavad
tema (majandus)olukorda oluliselt ja pika aja jooksul. Sellise
otsustuse naiteks vdivad olla suure ettevdtte asukoha; perekonna
ehitatava eramu asukoha, tliibi ja suuruse; noore inimese Opitava
eriala; noore spetsialisti esimese téékoha valik. Vdimalikud (kuigi
vahetdenéolised) korvamatud kahjud voi kaotused, Uletamatud
raskused jms. saatuslike tagajargedega negatiivsed tulemused
voivad sundida otsustajat lulitama vaatluse alt védlja ahvatlevad,
kuid liiga riskantsed alternatiivid. Sel juhul omandab erilise
tahtsuse objektiivne riski hindamine. Subjekti suhtumine riskisse
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vOib  ulatuda  kalduvusest  riskantseteks  ettevdtmisteks
(optimismist) kuni riski pdhim®ottelise valtimiseni (pessimismini).

Unikaalsete otsustuste vastuvBtmiseks on valja tddtatud rida
votteid ja eeskirju. Otsustusteooriaalases kirjanduses nimetatakse
neid votteid ja eeskirju mdnikord otsustamiskriteeriumideks.
Niisugune tahistus on pdhjendamatu ja ebaotstarbekas — segaks
vOrdleva kvantitatiivse hinnangu leidmise tehnilised votted nende
votete véljatootamise sisuliste alustega (kriteeriumidega selle sdna
tbelises  tdhenduses). Vaatleme siin  unikaalse otsustuse
kvantitatiivse vOrdleva analutsi jargmisi votteid (Bamberg 1981,
Ik 99-105):

maximinreegel;
maximaxreegel;
Hurwiczi reegel;
Laplacedi reegel,

Savage-Niehansi reegel.

Lahenduste aluseks on kasulikkusevali — maatriks {eij}, kus i
tdhistab vorreldavaid alternatiive (i =1,n) ja j loendab k&iki
valiskeskkonna seisundeid (j =1, m), mis avaldavad olulist mdju

alternatiivide realiseerimise tulemustele. Kasulikkusehinnang e®
kujutab endast i-nda alternatiivi kasulikkuse kvantitatiivset
hinnangut j-nda valiskeskkonna seisundi tekkimisel. Valikureegli
abil leitud alternatiivi x} oodatava kasulikkuse vdérdlev hinnang
tahistatakse E(xj)-ga.

Maximinreegel on vilja to6tatud manguteoorias. Hiljem hakati
seda kasutama otsuste teoreetilisel pdhjendamisel. Selle reegli
kohaselt hinnatakse optimaalseks alternatiiv, mille puhul

£(*,) = max mine.,
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Neutraalse valiskeskkonna puhul digustab selline Kkasitlusviis
ennast. Reeglit kritiseeritakse selle asjaolu pdrast, et maximin
“eeldab otse patoloogilist pessimismi” (Krelle 1968, lk. 185).

Kui v@etakse otsustusaluseks kasulikkusemaatriksi asemel kahju-
de maatriks (vdi kadude maatriks), siis transformeerub maximin-
reegel maximaxreegliks.

Maximaxreegel otsib alternatiivi, mis realiseeriks miinimumi
maksimaalselt vdimalikest kahjudest. Maximaxreegel orienteerib
majandussubjekti eeldusele, et juhitav protsess areneb kbige
onnelikuma ja edukama stsenaariumi kohaselt. Selle reegli
kohaselt eelistatakse alternatiivi, mis leitakse jargmise eeskirjaga:

E(xt) = max mjax en.

Kui kasutatakse kahjude maatriksit, siis muutub Glaltoodud reegel
miniminreegliks. Maximaxreegli puudused on analoogsed maxi-
minreegli puudustega: kui maximinreegli aluseks on patoloogiline
pessimism, siis maximaxreegel eeldab majandussubjekti p&hjen-
damatut optimismi véliskeskkonna seisundite tekkimise ja nende
maju suhtes subjekti tegevuse tulemustele.

Hurwiczi reegel on dlaltoodud késitlusviiside vaheline kompro-
miss. Alternatiivide kasulikkuse v@rdlev hinnang leitakse jargmi-
se valemi kohaselt:

E(x()=N;8™ +(I-A)je™,

Parameeter X madratakse otsust vastuvotva subjekti poolt inter-
vallis [0,1]. X iseloomustab otsustava subjekti pessimismi-
optimismi suhte nditajat. Hurwiczi reegel kaalub X arvestades
alternatiivi xj teostamise kdige parema ja kdige halvema tulemuse.
Mida ldhemal on X (hele, seda suurem md&ju on lahendile
alternatiivi teostamise kdige paremal vdimalikul tulemusel. Kui X
= 1, siis muutub Hurwiczi reegel maximaxreegliks. Teisalt, X
lahenemine nullile tdhendab majandussubjekti pessimismi mdju
kasvu otsustusele. Kui X = 0, siis teiseneb Hurwiczi reegel
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maximinreegliks. X véljendab inimese subjektiivset suhtumist
vastuvdetavasse otsustusse, s.t. majandussubjekti intuitiivseid
ootusi ja riskikalduvust. Parameeter X varieerub mitte ainult ini-
meste, vaid ka Uhe inimese poolt vastuvdetavate otsuste kaupa.

Hurwiczi reegli peamine puudus peitub selles, et ta votab
kaalumisel arvesse ainult ekstremaalsed (k8ige soodsama ja kdige
ebasoodsama) alternatiivi realiseerimise tulemused. Néiteks jarg-
nevas tabelis esitatud juhul

S SL S2 S3 s4 S 10000
X
X 0 0 0 0
X2 0 1 1

on alternatiivid Xi ja X2 suvalise X vé&rtuse juures oma kasu-
likkusehinnangult Hurwiczi reegli alusel vordsed. Terve mdistus
aga protestib sellise hinnangu vastu. Majandussubjektide kisitlus
annaks tdendoliselt tulemuseks, et enamus otsustajatest eelistaks
alternatiivi x2

VastuvOetavate otsustuste pohjendatuse suurendamiseks tuleks
alternatiivide oodatava kasulikkuse vdrdlevate hinnangute vélja-
tootamisel arvestada iga alternatiivi k&iki vB@imalikke realiseeri-
mise tulemusi. See ndudmine vastab jargmisele reeglile.

Laplacedi reegell lahtub eeldusest, et koigil valiskeskkonna
seisunditel on vordne tekkimisvdimalus (tdendosus). Ei ole infor-
matsiooni Uhe vOi teise seisundi eelistamise kohta. Alternatiivi
teostamise kasulikkuse vordlev hinnang saadakse kéigi vdimalike
alternatiivi realiseerimise tulemuste summeerimisel:

1 Seda reeglit nimetatakse Kirjanduses Bernoulli ebapiisava p6hjuse
printsiibiks (Prinzip von unzureichenden Grunde).
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£(*)=1X -

7=

Selle eeskirja puuduseks on asjaolu, et alternatiivi kasulikkuse-
hinnangut v6ib moonutada valiskeskkonna seisundite vaadeldava
arvu suurendamine v@i vahendamine. Naiteks juhul

eelistatakse alternatiivi xb kuid mudeli

S Si S2 S3
X
X 3 1
X2 -1 4 4

alusel tundub alternatiiv X% kasulikkus suurem. Laplace'i reegli
kasutamisel tuleks arvestada asjaoluga, et eri inimesed piiritlevad
valiskeskkonna seisundeid erinevalt.

. .2 . . .
Savage-Niehansi reegli lahtealus erineb dlaltoodud reeglite
alustest. Kasulikkusemaatriks {ejj} teiseneb saamata jadnud tulude
maatriksiks {ujj} (Opportunitatskostenmatrix):

M/ =maxel§ - efj, i,k =1,n, j=1,m.

Tahistatakse Kirjanduses ka kui minimaalse kahjutunde printsiipi
(Prinzip des kleinsten Bedauerns, Minimax-Regret-Prinzip).
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Maksimaalselt vdimalikust majandussubjekti tegevuse kasulik-
kusest j-ndates valiskeskkonna tingimustes lahutatakse hinnatava
i-nda alternatiivi kasulikkus. Mida suurem on hinnang Uj, seda
suurem on subjekti kahetsus nendes véliskeskkonna tingimustes
voimaliku maksimaalse tulemuse mittesaavutamise pdrast. Sava-
ge-Niehansi reegel teiseneb darmusjuhul maximinreegliks. Pdhi-
motteliselt on aga vOimalik vélja tootada analoogid kdigile
ulaltoodud otsustusreeglitele — alternatiivi realiseerimise kasu-
likkuse maksimeerimise asemel minimeeritakse hoopiski maksi-
maalse tulemuse mittesaavutamisest tekkivat kahjutunnet. See
tdhendab aga, et Savage-Niehansi reegli puhul séilivad ka kdik
need puudused, mida nimetati tlaltoodud reeglite puhul.

Iseloomustamaks otsustusvélja médtmete vahendamiseks raken-
datavaid printsiipe, esitatakse jargnevalt spetsiifilist unikaalset
otsustusililesannet iseloomustav alginformatsioon (vt. tabel 17.1).

Toendosuse ps4 = 0,0001 hindab otsustav majandussubjekt
ebaoluliseks. Seega langeb tabeli viimane veerg vaatluse alt vélja.
Voimalik kahju Gle 1000 Ghiku hinnatakse vaatlusaluse subjekti
seisukohalt katastroofiliseks, mille t6ttu alternatiiv x2 tunnis-
tatakse vastuvdetamatuks ja lulitatakse anallilsitavate alterna-
tilvide kogumist vélja. Alternatiiv x3 domineerib alternatiivi xi

suhtes (e3d < eu\Vf)ja seega vdib xi samuti analtusist valja luli-

tada. Anallisida tuleb ainult redutseeritud kasulikkusemaatriksit
(tabel 17.2).

Uhekordsete unikaalsete juhtimisiilesannete lahendamisel vd&ib
erinevate véliskeskkonna seisundite esinemistéendosused arvata
vardseks isegi sel juhul, kui tdendosuste jaotus on tegelikult teada.
Uks kord realiseeritava juhtimisotsuse puhul ei saa rakenduda
oodatava kasulikkuse aarmusi tasandavad mehhanismid.
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XI
X2
X3
X4

X5

X3

X5

VALISKESKKOND

Tabel 17.1
Kasulikkusemaatriks
Stindmuse esinemise tdenaosus
0,5 0,3 0,19999 0,0001
400 200 100 -10000
600 500 -2000 100
400 300 200 -100
200 100 300 0
620 0 100 300
Tabel 17.2
Redutseeritud kasulikkusemaatriks
Stindmuse esinemise tden&osus
0,5 0,3 0,2
400 300 200
200 100 300
620 0 100

Véhendamaks unikaalsete juhtimisotsustega kaasnevaid riske, on
vélja tootatud kumulatiivsete tGendosuste meetod, mis kasutab
Uksikute valiskeskkonna seisundite tekkimise

tdendosuse kohta (Kahle 1981, Ik. 130-131). Selle meetodi
olemus seisneb jargmises:

informatsiooni
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a) iga alternatiivi puhul jarjestatakse kasvavas jarjekorras selle
alternatiivi teostamise vdimalike tulemuste kasulikkuse arvuli-
sed véartused;

b) kasulikkuse madalaim tase saavutatakse tGendosusega 1;

c) jargmine kasulikkusetase saavutatakse tdendosusega 1 —
kbige véiksema kasulikkusega véliskeskkonna tekkimise tde-
naosus;

d) majandussubjekt madadrab otsustuse ndutava usaldusvéarsuse
taseme;

e) valitakse alternatiiv, mis annab k&ige suurema kasulikkuse
nbutavaks peetava usaldatavuse tasemel.

IHlustreerime kumulatiivse tdendosuse meetodi rakendamist redut-
seeritud kasulikkusemaatriksi alusel (vt. tabel 17.3) alternatiivide
X3, X ja X6 suhtes.

Ulaltoodud naidetes eeldati, et valiskeskkonna seisundit ja alter-
natiivide teostamise tulemused valiskeskkonna tingimustes on
diskreetse loomuga. Paljud valiskeskkonna tegurid on aga pideva
muutumispiirkonnaga ja mdojuga alternatiivide elluviimise tule-
mustele (kasulikkusele). Pideva muutumispiirkonnaga tegurite
analttsimise korral tuleb kasulikkusemaatriksi asemel analilisida
kasulikkusefunktsioone:

e(xt) = fiiS'Xj, i=1In.

Laplace'i reegli kohaselt esitatakse alternatiivide kasulikkuse
vordlev hinnang integraali kujul:
J™* .
E(x,)= If(S,x,)dS, i=1n.
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Tabel 17.3

Kasulikkusetaseme saavutamise tdendosus (usaldusvaarsus)

Vastandstindmuse kasulikkus

E 0 100 200 300 400 620
X
X3 1 1 1 0,8 0,5
x4 1 1 0,7 0,2 0
X5 1 0,7 0,5 0,5 0,5 0,5

} Korgu Yalt elluviidavate alternatiivide kasu-
kkuse vordlemine

Kui majandussubjektil on tegemist korduva protsessiga, siis
alternatiivide mitmekordsel realiseerumisel nende kasulikkuste
summast leitud keskmine kasulikkus stabiliseerub aja jooksul
mingil kindlal tasemel. Alternatiivi valikul ei ole majandus-
subjekti jaoks enam madrava tahtsusega alternatiivide vdimalikud
ekstremaalsed positiivsed vOi negatiivsed tulemused, sest nende
ekstreemumite realiseerumise tulemused kompenseeruvad aja
jooksul protsessi kordumise kaigus. Korduva protsessi t6husaks
juhtimiseks on vaja vorrelda alternatiive oodatava keskmise
kasulikkuse alusel. Protsessi I6pmatu kordumise korral vdib
alternatiivi teostumise keskmist kasulikkust vaadelda konstantse
suurusena. Kui majandamisprotsessis on ette ndha ainult kindel
osa kordumisi, siis tuleb kordumiste kogumit vaadelda valja-
vOttena uldkogumist. Alternatiivide kasulikkuse vd@rdlemiseks
tuleb méérata véljavottelise kogumi keskmise dldisest keskmisest
héalbimise t6endosuslikud piirid ja hinnata valjavGttelise kasulik-
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kusehinnangu erinevuse usaldatavust alternatiivi oodatavast
kasulikkusest.

Korduvate otsustusprotsesside analtitiliseks tagamiseks soovita-
takse kirjanduses rakendada kahte otsustusreeglit (Kahle 1981, Ik
82):

L-reegel;
(/1,<r) -reegel.

Kasutades u-reeglit, vGrreldakse alternatiive nende realiseerimise
keskmise kasulikkuse alusel:

E(xi) = Y J&ijPj =Mi-

Valiskeskkonna seisundite tekkimise tdendosused esinevad alter-
natiivide realiseerimise kasulikkuse arvvaartuste kaalude rollis.
Meetodi nimetus tuleneb sellest, et juhusliku suuruse keskvaartust
tdhistatakse u-ga. Kui tdendosuste jaotus on (htlane
(p. =pj™"j), siis taandub u-reegel Laplace'i reegliks.

Anallisides u-reegli alusel tabelis 17.3 toodud alternatiivide X3,
x4ja X6 vorreldavat kasulikkust, saame

L(x3 = 330;
u(x4) = 190;
(x5 = 330,

millest tuleneb, et alternatiivid X3ja X6 v@ib arvata vdrdseks ja nad
mdlemad on paremad kui x4 (X3 - X5 > x4).

Alternatiivide X3 ja x5 oodatav keskmine kasulikkus on selgelt
suurem kui alternatiivil x4. Omavahel alternatiivid X3 ja X6 u-reegli
pdhjal ei eristu, kuigi oodatavate tulemuste loomu poolest ei ole
need alternatiivid sugugi hesugused. Sellest jareldub, et y-reeglil
ei jitku mdnikord vBimsust lihese otsustuse valjatoomiseks.
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u-reegli rakendamisel on puuduseks asjaolu, et eeldatakse
majandussubjekti riskineutraalsust. Majandamispraktikas ei ole
see eeldus sageli tdidetud. Arvestamaks otsustaja subjektiivset
suhtumist riskisse, on té6tatud valja (//, cr) -reegel.

(I, cr)-reegli alusel saadud kasulikkusehinnang kujutab endast

funktsiooni nii kasulikkuse oodatavast keskmisest tasemest kui ka
kasulikkuse standardhalbest véliskeskkonna seisundite kogumis:

kus

Olgu E(xi) = fij +a C j, kus kordaja a véljendab subjekti suhtumist
riskisse (vt. joonis 17.1):

a) a =o0 — subjekti riskineutraalsus;

b) a <o — subjekti riskikartlikkus (ettevaatlikkus);

c) a > o0 — subjekti riskijulgus (méngulust, avantiirism).

Loomulikult eksisteerib ka palju keerulisemaid funktsioone, mis
kirjeldavad subjektiivse kasulikkusehinnangu s6ltuvust suhtumi-
sest riskisse, kuid probleemi olemus sellest ei muutu.
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a) Riskineutraalsus

Joonis 17.1. Majandussubjekti suhtumine riskisse.

Toodud néite alusel (vt. tabel 17.3) leiame jargmised kasulikkuse-
variatsiooni hinnangud:

a =-yl302m,3+7020,5+ 1302+0,2 = n/6100 = 78,;

X3

(7 £ =n/3302 «0,3+2902 0,5+ 2302 «0,2 =
x5 \Y
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= n/85300 = 292.

Kasulikkusevariatsiooni vOimalikud piirid on alternatiivi xs
teostamisel palju laiemad kui alternatiivi x3 teostamisel. Kui
majandussubjekt on riskikartlik, siis eelistab ta alternatiivi xa.
Riskijulge subjekti sumpaatia kaldub aga alternatiivi xs poole.
Riski suurust ei maara aga Uksnes vdimalike tulemuste variat-
esiooni (dispersiooni) suurus, oluline on ka alternatiivi kordumiste
arv. Alternatiivi realiseerimise keskmise oodatava kasulikkuse-
variatsiooni intervall alternatiivi kdigi korduste kogumis avaldub
jargmise valemiga:

E{ju) = jux Alj.

Voéimalikud héalbed keskmisest tasemest (Au) tuuakse aga vélja
valemiga

Alj — 1
V«
kus t — usalduskordaja, mis madratakse tGendosusega, et
alternatiivi teostamise oodatav keskmine kasulikkus asub
intervallis E (ji);

<J— kasulikkusehinnangu standardhalve (kui selle arvu-
line véartus Uldkogumis ei ole teada, siis vdib kasutada
véljavottelist hinnangut);

N — alternatiivi teostamise korduste arv.

Usalduskordaja t leitakse vastavalt nOutavale tdendosusele
Laplace'i integraalvalemiga (BeHeukunii 1979, Ik 146-147):
— _ 1ol 2 -
P{x-Mm<Aju=—= je2dt- —= je 2dt.
v2n yl2n o

Nii naiteks vastab t = 1 tdendosusele 0,683; t = 2 vastab
tGendosusele 0,954; t = 3 vastab tdendosusele 0,997, et oodatav
keskmine alternatiivi elluviimise kasulikkus asub intervallis E (ji).
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Ulaltoodud otsustussituatsioonidele oli iseloomulik véliskesk-
konna neutraalne suhtumine majandussubjektisse, s.t. the voi
teise véliskeskkonna seisundi tekkimine tulenes ainult statisti-
listest seadusparasustest. Sellise iseloomuga on nditeks ilmastiku-
olud. Uhiskondlike, eriti majandusprotsesside juhtimisel tuleb aga
arvestada vOimalusega, et valiskeskkond reageerib teadlikult ja
sihipéraselt majandussubjekti otsustustele. Niisuguste protsesside
juhtimisel kasitletakse véliskeskkonda vdistleja vdi vaenlasena,
kelle vastupanu tuleb Uletada. Selliste juhtimissituatsioonidega
tegeleb méanguteooria (Morgenstern, Von Neumann 1980; Owen
1995; Gibbons 1992; Rubinstein 1990; Gintis 2000).

Mangulistes olukordades iseloomustab otsustusprotsessi asjaolu,
et majandussubjekt ja tema vastased valivad lhel ja samal aja-
momendil teineteisest sGltumatult edasise tegevusvariandi.
Erinevalt sdltumatust tegevusvariandi valikust on alternatiivide
realiseerimise tulemused aga vastastikku seotud: Uhe subjekti
kasum on vdi vOib olla kaotuseks teistele subjektidele (kui ei
toimu mangijate koopereerumist). Kdik majanduslikus konku-
rentsis osalejad puidlevad kdige kasulikuma alternatiivi reali-
seerimise poole. Kasulikkust hindab iga subjekt ainult iseenda
seisukohalt, s.t. eeldatakse subjekti ratsionaalset kaitumist.

Subjektiivne suhtumine kasulikkusesse sdltub otseselt kasulikkuse
tasemest (kasu suurusest). Uhtedel subjektidel vdib margata huvi
langust, kui kasulikkus Uletab teatud (piisava) taseme. Teistel
subjektidel aga, vastupidi, madrgatakse huvi tdusu just nimelt
juhul, kui kasulikkus Gletab teatud tundlikkuseldve. Eeldame, et e
tdhistab  alternatiivi  teostamise  kasulikkuse  objektiivselt
hinnatavat kvantitatiivset taset, aga u tahistab kasulikkuse subjek-
tiivset hinnangut. Kasulikkusfunktsioon u(e) normeeritakse

w0) =0w(l) =1,

see tdhendab, et koordinaatide susteemis (e, u) labib kasulikkuse-
funktsioon punkte koordinaatidega (0, 0) ja (1, 1). See funktsioon
on monotoonselt kasvav, kuivord objektiivse kasulikkusehinnan-
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gu suurenemine ei vdhenda subjektiivset kasulikkusehinnangut.
Jargmised kasulikkusfunktsiooni parameetrid madrab aga iga
majandussubjekt eri moodi. Analuisiks toome vélja jargmised
neli situatsiooni (joonis 17.2):

a) lineaarne kasulikkusfunktsioon u;

b) kumer kasulikkusfunktsioon u;

c) ndgus kasulikkusfunktsioon u;

d) kasulikkusfunktsioon u koosneb erineva iseloomuga osadest.

Lineaarne kasulikkusfunktsioon iseloomustab juhtu, mil subjek-
tiivne kasulikkusehinnang on proportsionaalne objektiivse kasu-
likkusehinnanguga. Kumer kasulikkusfunktsioon nditab, et sub-
jektiivse kasulikkusehinnangu juurdekasvutempo jadb maha
objektiivse juurdekasvutempost. Nogus kasulikkusfunktsioon nai-
tab, vastupidi, juhtu, mil subjektiivse kasulikkusehinnangu juur-
dekasvutempo uletab objektiivse kasulikkusehinnangu juurde-
kasvutempot. Viimane, neljas juhtum, iseloomustab olukorda, kui
subjektiivse ja objektiivse kasulikkusehinnangu muutused toimu-
vad eri piirkondades lahkneva tempoga.

Ulaltoodud subjektiivne suhtumine kasulikkusehinnangusse
aetakse kirjanduses monikord ekslikult segi subjekti suhtumisega
riskisse (Bamberg 1981, Ik 73-78, 102-104). Tegelikkuses on
meil tegu ainult subjektiivse suhtumisega kasulikkusse. See
hinnang tuleb vdlja tuua enne alternatiivide kasulikkuse vdrdle-
mist.
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a) Lineaarme kasutikkmifiinkLsioon b) Kurrer kasulildaisfimktsioon

¢) Nogus kasulikkusfunktsioon d) Segattitipi kasultidaisftmktsicoi

Joonis 17.2. Kasulikkusfunktsiooni iseloom.
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18. KOLLEKTIIVOTSUSED KOOPERATIIVSES
SITUATSIOONIS

18.1. Kollektiivse otsustamise olemus

Siiamaani oleme késitlenud situatsioone, kus on tegemist ainult
Uhe otsustaja eelistuste ja ootustega. Loomulikult ei ole ka sel
juhul vélistatud, et otsustaja vOtab arvesse kolmandate isikute
eesmarke. Tegelikult arvestab enamus inimesi otsuste tegemisel
teiste, nt. perekonnaliikmete vdi kolleegide arvamust. Ka valis-
keskkonna modelleerimisel ja subjektiivsete tbendosuste maéara-
misel laseb otsustaja end tihti kolmandate isikute arvamustest ja
nduannetest mojutada. Siiski vOib individuaalotsuste puhul
otsustaja ise valida, mil méaéaral ta teistega arvestab, situatsiooni
modelleerimisel ja alternatiivide hulgast parima valimisel jaab
viimane sona alati talle.

Kéesolevas peatiikis antakse luhilllevaade grupiotsuste teooriast.
Grupiotsuste teooria kasitleb konflikte, mis tekivad, kui otsusta-
misse on kaasatud rohkem kui tks inimene (nt. parlamendis vdi
linnavolikogus tehtavad otsused, abikaasad mdoblit ostmas jne.).

Grupiotsuste samuti kui individuaalotsuste teooria jaguneb nor-
matiivseks ja deskriptiivseks. Deskriptiivne grupiotsuste teooria
seondub organisatsiooniteooriaga ja késitleb inimeste kéitumist
grupis otsuste tegemisel. Kdaesolevas raamatus deskriptiivsele
grupiotsuste teooriale olulist tdhelepanu ei pdorata.

Grupiotsuste normatiivses (e. preskriptiivses) teoorias eristatakse
kollektiivotsuseid ja manguteoreetilisi otsuseid.
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« Kollektiivotsused on otsused, mille langetavad mitu isikut
koos (grupina). Ké&esolevas Opikus késitletaksegi kollektiiv-
otsuste ratsionaalse langetamise aluseid.

e Manguteooria kasitleb situatsioone, kus on tegemist vastand-
like huvidega otsustajatega, nn. vastasmangijatega. lga otsus-
taja tegutseb autonoomselt, s.t. otsused langetatakse indi-
viduaalselt, mitte Uhiselt grupina (nt. palgaldbirddkimised
té0andjate ja ametithingu vahel, vdidurelvastumise piiramise
labirddkimised jne.). Kdesolevas raamatus méanguteoreetilisi
otsuseid ei késitleta.

Kollektiivotsuste tegemisel v@ib eristada kooperatiivset ja mitte-
kooperatiivset gruppi. Kooperatiivses grupis (koostédgrupis)
tegelevad grupi liikmed Uhiselt probleemi struktureerimise ja
otsuse vastuvotmisega: eelmistes peatiikkides kirjeldatud otsus-
tusmudelis asub otsustaja kohale tksikindiviidi asemel grupp.
Otsustusteooria leiabki praktilist kasutamist enamasti koopera-
tiivsetes gruppides (ettevGtte juhtkond, ametnike grupid jms.).
Kooperatiivsetes gruppides on otsustamise etapid ja meetodid
suures osas samad mis (eelnevates peatikkides kasitletud)
individuaalotsustamise puhul.

VGib aga juhtuda, et kooperatiivset otsustusprotsessi pole vdima-
lik grupis teha. Osalevate isikute huvid vdivad olla liiga vastand-
likud vdi on otsustajaid liiga palju (nt. parlamendis) v0i ei tunta
piisavalt otsustusteooria meetodeid. Niisugust olukorda nimeta-
takse mittekooperatiivseks situatsiooniks ning sellisel juhul tuleb
otsuseni joudmiseks kasutada hadletamist vdi muid indivi-
duaalsete eelistuste agregeerimise meetodeid.

Tavaliselt peetaksegi grupiotsustamisest rédkides silmas tradit-
sioonilist kollektiivotsuste teooriat, mis Kkésitleb erisuguseid
h&dletusmehhanisme. See teooria lahtub mittekooperatiivsest
situatsioonist ja Uhist otsustamist siin tegelikult ei toimu. lga grupi
liige lahendab probleemi omaette ja nende individuaalsete
lahenduste baasil toimub haéletamine, mis annabki nn. grupi-
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otsuse. Selline otsustusprotsess sobib suurtele gruppidele (nt.
parlament), kuid véikesed grupid lahendavad probleeme tavaliselt
teistmoodi. Véikestes gruppides ei lahenda harilikult iga grupi
liige probleemi teistest sdltumatult, vaid otsustusprotsess viiakse
labi rohkem v6i vahem (hiselt. Grupi liikmed otsivad koos
vajalikku informatsiooni, panevad paika eesmaérgid ja otsivad
kompromisslahendusi. Haaletamist kasutatakse alles siis, kui kdik
tihise otsustamise katsed on l&bi kukkunud.

Jargnevates alapunktides késitletakse Ilhidalt otsustamise aluseid
nii kooperatiivses kui ka mittekooperatiivses situatsioonis.

18.2. Kooperatiivse otsustamise eelised

Kui grupp inimesi peab langetama otsuse, vdivad nad valida sel-
leks kooperatiivse vBi mittekooperatiivse tee. Esimesel juhul
tootavad grupi likkmed probleemi l&bi Uhiselt, eesmargiga jouda
Uhise otsuseni, teisel juhul langetab igatiks otsuse iseseisvalt ning
uritab siis oma lahendust labi suruda.

Kollektiivotsuse langetamise kooperatiivne vorm pakub mitmeid
eeliseid. Kdigepealt on otsuse langetamise alused sel juhul pare-
mini arusaadavad ning otsust on véimalik ratsionaalselt p6hjen-
dada. Nii vdheneb ka v@imalus, et grupi liikmed jargivad ees-
marke, mis ei seondu neile antud volitustega (nt. personalivaliku
komisjoni liige toetab mond kandidaati sellepérast, et loodab
sellest isiklikku kasu saada).

Kooperatiivse otsustusmudeli korral jadvad grupi liikmete konf-
liktid tavaliselt mdistlikkuse piiridesse, kuna diskuteeritakse
probleemi Uksikute komponentide (eesmargid, nende osakaalud,
véliskeskkonna seisundite tekkimise tdendosused jne.), mitte
konkreetsete alternatiivide paremuse ule. Kui hadletamise puhul
esitatakse ainult argumendid, siis probleemi hise modelleerimise
protsessis on v@imalik ka ndidata, kui suurel madral need
argumendid otsust mdjutavad. Samuti on v6imalik teha ex-post-
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anallusi langetatud otsuse otstarbekuse kohta. Néiteks vGib vale
otsuse langetamist p&hjendada sellega, et otsuse langetamise ajal
hinnati erinevaid eesmarke teisiti vdi tekkis valiskeskkonna
seisund, mida peeti vdga ebatBendoliseks ja mis selle tdttu jéi
vaatluse alt viélja. Sellised analudsid on kasulikud jargmiste
otsuste tegemisel.

Paljudel juhtudel vdivad grupi liikmed jouda kokkuleppele Uhise
probleemi struktuuri, eesmérgististeemi ja véliskeskkonna késit-
luse suhtes. Sel juhul on vBimalik koostada thene otsustusmudel.
Muidugi vdib ka juhtuda, et ei leita struktuuri, millega kdik grupi
lilkmed ndus oleksid. Niisuguses olukorras ei soovitata iga hinna
eest konsensust otsida, sest siis vimenduksid grupiotsustamise
negatiivsed kiljed, nagu mdnede grupi liikmete domineerimine
vOi surve enamuse arvamusega kaasa minna. Nende efektide mdju
védhendamiseks  soovitatakse jatta mudeli  komponentide
paikapanemisel tekkinud eriarvamused mudelisse sisse. Eriarva-
musi vBib hiljem késitleda kahel viisil (Eisenfiihr et al. 1994, Ik
301).

* Matemaatiline agregeerimine. Individuaalsed seisukohad
agregeeritakse grupiseisukohaks. Nii v8ib néiteks grupi liik-
mete pakutud tBendosustest mingi véliskeskkonna seisundi
tekkimiseks keskvéartuse arvutamise teel saada grupi prog-
noosi selle véliskeskkonna seisundi tekkimise kohta.

e Ebataiuslik informatsioon. Eriarvamused voib jatta mudelisse
sisse (nt. intervallidena vms.), lootes, et sellele vaatamata on
olemas domineeriv alternatiiv vdi saab vdhemalt vaatluse all
olevate alternatiivide hulka oluliselt vahendada.

Kollektiivotsuste langetamist kooperatiivses situatsioonis on
kiijanduses siiamaani veel vahe késitletud. Jargnevates alapunkti-
des tutvustatakse moningaid pdhimeetodeid kollektiivse otsustus-
mudeli pistitamisel.
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18.3. Kooperatiivse otsustamise etapid

18.3.1. Eesmérkide ja eelistuste modelleerimine

Uhise eesmargisiisteemi paikapanek on esimene olulisem konflik-
tide allikas kollektiivsel otsustamisel. Eesmargisisteemi vdib
grupp vélja tootada uhiselt diskussioonide ja vaidluste teel. Teine
vOBimalus on, et iga grupi liige paneb paika oma eesmargististeemi
ja need individuaalsed eesmargististeemid agregeeritakse grupi
eesmadrkide stisteemiks.

Konfliktid sellel otsustamise etapil vdivad tekkida kdigepealt gru-
pi lilkkmete erinevatest eesmarkidest.

Naide. Abielupaar planeerib Uhist puhkusereisi. Hotelli valikul
tekib konflikt: naine soovib elada vdimalikult ranna lahedal, mees
aga rannast véimalikult kaugel.

Siin on tegemist otsese eesmérkide konfliktiga. Sellises olukorras
on kasulik kontrollida, kas tegemist on ikka fundamentaal-
eesmérkidega vdi on otsustajate tegelikud huvid hoopis kuskil
mujal (nt. Ghuniiskuse vdltimine, randa jdudmiseks kuluva aja
minimeerimine vms.).

Konfliktid voivad tekkida ka eesmérkide kaalude maaramisel.

Naide. Aktsiaseltsi ndukogu istungil otsuste tegemisel vdib
aktsionéride esindaja panna tehingu kasumlikkuse saavutamisele
suuremat rohku kui toovotjate esindaja. Eesmargisiisteem vdib
tegelikult olla Uhene: mdlemad peavad oluliseks nii kasumi
teenimist kui ka todkohtade sailitamist, kuid konflikt tekib
eesmarkidele kaalude méaéaramisel.

Kui grupi liikmete pakutud eesmarkide kaalud ei erine oluliselt,
vOib hea tulemuse anda keskvaartuse madaaramine. Selleks on
meetodi vélja to6tanud Turban ja Metersky (Turban, Metersky
1971): kui iga grupi liige on esitanud oma arvamuse eesmarkide
kaalude kohta, madratakse statistilise testiga, kas erinevused on
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statistiliselt olulised. Kui mitte, defineeritakse grupi Ghine eesmar-
gikaalude siisteem lihtsalt aritmeetilise keskvaartuse leidmise teel.

Néaide. Kahe vaikeriigi esindajad peavad labirddkimisi 0hise
dhupuhastusjaama ehitamiseks. Valitakse kolme projekti (X, Yja
Z) vahel. Eesmargiststeemi komponendid on paika pandud (Ghu
kvaliteedi paranemine riigis A, dhu kvaliteedi paranemine riigis
B, riigi Aja riigi B kulud), samuti on leitud Uhine keel projektide
hindamisel. Konflikt tekib eesméargi komponentidele kaalude
maaramisel.

Ohu Ohu Riigi A Riigi B
kvaliteedi kvaliteedi kulud kulud
paranemine  paranemine
riigis A riigis B
Projekt X 1 0,3 0,4 04
Projekt Y 0,6 1 0,4 0,7
Projekt Z 0 04 0,8 1
Kaalud (riik A) 0,2 0,2 0,3 03
Kaalud (riik B) 0,15 0,15 0,2 05
Kaalud
(keskmine) 0,175 0,175 0,25 04
Tulemused
Tulemused riigi A Tulemused riigi B Tulemused
pakutud kaaludega pakutud kaaludega Uhiste
kaaludega
Projekt X 0,5 0,475 0,49
Projekt Y 0,65 0,67 0,66

Projekt Z 0,62 0,72 0,67
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Ainult riigi A seisukohta arvestades tuleks valida projekt Y, ainult
riigi B seisukohta arvestades projekt Z Agregeeritud kaaludega
eesmargisisteemi kasutades on parim projekt Z.

Kui grupi liikmete pakutud kaalud erinevad oluliselt, soovitatakse
(Eisenfiihr et al. 1994; Kelly 1994; Harrison 1999):

e korraldada koosolek ja pliida saavutada konsensust;
» kasutada Delphi meetodit.

Kui grupi litkmete arvamused siiski veel oluliselt erinevad, tuleks
kasutada konkreetsete kaalude asemel intervalle. See meetod ei
pruugi kull anda uhest tulemust, kuid v6ib vaatluse all olevate
alternatiivide arvu oluliselt vahendada.

Huvitavat meetodit grupi eesmaérgisiisteemi paikapanekuks on
kirjeldanud Bodily (Bodily 1978). Ta toob naiteks politseipatrulli-
de planeerimise linnas. Huvigruppideks on sealjuures linnakoda-
nikud, politsei ja linnavalitsus. Eesmérkideks on uhelt poolt
politsei to6koormuse ning teiselt poolt politsei reageerimisaja
minimeerimine. Bodily lahendab olukorra jargmiselt: politsei
méérab esimese eesmargi kasulikkusfunktsiooni (v8i hindab alter-
natiive esimese eesmaérgi jargi), linnakodanikud maddravad teise
eesmargi kasulikkusfunktsiooni ning linnavalitsus paneb paika
kaaluststeemi.

Bodily késitluse p8himotteid saab kasutada paljude probleemide
lahendamisel: alternatiive hinnata e. kasulikkusfunktsioone maa-
rata tuleks lasta ekspertidel (vGi otseselt asjast huvitatud isikutel),
kaalususteemi paikapanemise vdiks aga jatta kellelegi, kel on
késitlusel olevast probleemist ja sellega seonduvatest asjaoludest
laiem (levaade.
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18.3.2. Valiskeskkonna modelleerimine

Ka valiskeskkonna seisundite tekkimise téen&osused vdib grupp
madrata Uhiselt arutelu kdigus vB8i matemaatiliselt agregeerida
individuaalsetest arvamustest. Ka siin pakutakse erialakirjanduses
parima meetodina valja aritmeetiline keskmine (kuni on tegemist
diskreetsete siindmustega).

Naide. Valiskeskkonna seisundite tekkimise tfendosuste agre-
geerimine.

Valiskeskkonna seisundite
tekkimise tdenaosused

Si S2 S3 s4 I
Isik 1 0,20 0,32 0,28 0,20 1
Isik 2 0,15 0,40 0,35 0,10 1
Isik 3 0,13 0,36 0,40 0,11 1
Grupp 0,16 0,36 0,34 0,14 1

18.3.3. Kollektiivotsuse langetamine

Kui grupp on otsustusprotsessi s@lmkisimustes (eesmargi- ja
kaaluslisteemi paikapanek, valiskeskkonna modelleerimine) suut-
nud leida Uhise keele, saab kollektiivotsuse langetada tapselt
samamoodi kui individuaalotsuse, asendades otsustusmudelis liht-
salt individuaalsed vaartused grupi Uhiste vaartustega. Kui grupp
mones osas ei ole suutnud Uhisele tulemusele jéuda, v@ib inter-
valle kasutades siiski vélja s6eluda domineerivad alternatiivid ja
hea 6nne korral jouda isegi ihese lahendini.

Kui Uhest lahendit ei ole vdimalik leida ja ka arutelude jatkamine
(nt. intervallide ulatuse vahendamiseks) ei tdota anda tulemusi,
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tuleb probleemi lahendamiseks kasutada mittekooperatiivset teed
— hdadletamist. Tuntumaid hé&aletamismeetodeid késitletakse pea-
tikis 19.

Isegi kui Uhisele seisukohale ei joutud, vOib kooperatiivse tee
kasutamine siiski kasu tuua: see sunnib grupi liikmeid probleemi
labi motlema, toob esile olulisemad seisukohtade erinevused ja
vahendab vaatluse all olevate alternatiivide arvu.

18.4. Kooperatiivse otsustamise meetodid ja
probleemid

Kooperatiivsetes gruppides joutakse otsuseni tavaliselt lihtsa dis-
kussiooni kaudu, muid meetodeid kasutamata. Siiski vOib tihti
kasuks tulla ka mone struktureeritud meetodi rakendamine.
Erialakirjanduses pakutakse valja eelkdige kaht meetodit: nomi-
naalse grupi meetodit (nominal group technique) ja Delphi
meetodit (Delphi technique), mis mdlemad sisaldavad ka
maoningaid hddletamise elemente.

Nominaalse grupi meetodi mdtlesid vélja Delbecq ja Van de
Ven 1968. a. See meetod koosneb jargmistest etappidest.

* Probleemi/ilesande selgitamine.

* ldeede genereerimine. Grupi liikkmed kirjutavad oma ette-
panekud ules.

» ldeede esitlemine. Kd&ik grupi liikmed esitavad jarjest oma
ideed ning need kirjutatakse tahvlile voi paberile (sh. uued
motted, mis grupi liikmetel tekivad teiste ideid kuulates).
Ideede kritiseerimist sellel etapil ei toimu.

* ldeede selgitamine. Sel etapil arutatakse jarjest kdik ideed
labi. Arutelu eesmargiks ei ole k@ne all oleva idee hindamine,
vaid selgitamine.
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Ideede hindamine. Iga grupi liige paneb paika oma eelistused
(pingerea) valjatoodud ideedest. Hinnangud summeeritakse.

Diskussioon. Arutatakse, kas hinnangute summeerimisel saa-
dud paremusjérjestus on loogiline, piutakse saavutada konsen-
sust. Grupp vOib otsustada, et m@ni idee on saanud pdhjenda-
matult palju voi pdhjendamatult véhe haali; sel juhul haale-
tatakse uuesti.

Nominaalse grupi meetodit soovitatakse kasutada eelkdige
jargmistel juhtudel (Kelly 1994, lk. 29).

Konflikte tekitavate v6i keeruliste ja vastuoluliste probleemide
puhul, kus diskussioon ei pruugi viia lahenduseni, sest
esindatud on palju vastandlikke arvamusi ja probleemil on
palju nuansse.

Kui soovitakse tagada kdigi grupi liikmete vdrdvaérne osale-
mine grupi toos.

Kui probleemi p8hjused on juba teada, kuid raskusi tekitab
paljude vdimalike tegutsemisaltematiivide hulgast valimine.

Delphi meetodi omapéraks on, et vahetut diskussiooni otsustus-
grupi liikmete vahel ei toimu. Delphi meetodi etapid on jarg-
mised.

Probleemi/ilesande defineerimine.

1. otsustusring. Kaik grupi liikmed pakuvad oma ideed, teiste
arvamust teadmata.

1. otsustusringi kokkuvdte. Grupijuht esitab kokkuvotte
esimese ringi vastustest kdigile grupi liikmetele (individuaal-
sed vastused jadvad siiski anonuimseks).

2. otsustusring. Grupi liikmetel palutakse oma seisukoht
uuesti labi mdelda, teades nlid ka teiste liikmete arvamust.
Eesmaérgiks on saavutada konsensus.
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o 2. otsustusringi kokkuvdte. Kokkuvdte esitatakse jallegi
kdigile grupi liikmetele. Tavaliselt ei l&he konsensuse saavuta-
miseks tarvis rohkem kui kaht otsustusringi, kuid keeruliste
probleemide puhul vdib jatkata kolmanda jne. ringiga, kesken-
dudes eri otsustusringides probleemi erisugustele aspektidele.

» Sessiooni lopetamine. Grupijuht paneb kirja ja esitab grupi
kollektiivse otsuse. Kui konsensust ei saavutatud, tuleks jatkata
mdne muu otsustusmeetodiga.

Delphi meetodit kasutatakse eelkdige juhtudel, kui soovitakse
sdilitada osalejate anonliumsust, kui grupi liikmed ei asu (hes
kohas vOi kui soovitakse elimineerida vahetust kohtumisest tekki-
vaid probleeme, nt. moénede indiviidide domineerimist (Kelly
1994, k. 46). Delphi meetodit kasutatakse laialdaselt, naiteks vdib
tuua Oscarite jagamise USA-s.

Loomulikult on peale Ulaltoodud kahe meetodi veel palju muid
grupiarutelu juhtimise v@imalusi. Otsustusprotsessi eri etappidel
vOib kasutada ka erisuguseid meetodeid, nditeks eesmarkide
paikapanekul nominaalse grupi meetodit, alternatiivide vaélja-
tootamisel ajuriinnakut jne.

Vaatamata koigile kasutatavatele meetoditele, on kooperatiivse
otsustamise puhul alati oht, et grupp siiski ei joua otsuseni
(selleks ettendhtud aja piires). Paljud majandus- ja sotsiaalteadus-
te teoreetikud ja praktikud on uurinud, millest oleneb otsustus-
gruppide toimimise efektiivsus. Siinkohal esitatakse Harrisoni
(Harrison 1999, lk. 227) kasitlus, mille jargi efektiivselt toimi-
vatel gruppidel on tavaliselt jargmised omadused.

* Grupis kehtivad protseduurireeglid tagavad otsustusprotsessi
etappide slstemaatilise elluviimise ning grupi liikmete tead-
mised ja oskused on otsuse tegemiseks piisavad.

e Grupi litkmed on saanud koolitust otsustusmeetodite osas.
Grupp on oma llesande taitmiseks piisavalt motiveeritud.



316 KOLLEKTIHVNE OTSUSTAMINE

e Grupil on stabiilne ja kdigile teadaolev rollide (staatuste)
susteem.

e Grupp on kdllalt suur, et tdita oma tlesanne, kuid mitte seda-
vord suur, et grupisisesed protsessid voiksid grupi tdhelepanu
eesmargilt kdrvale juhtida.

e Grupp on kohesiivne, grupi liikmed teevad omavahel koos-
t60d ning puuduvad konfliktid isiklikul pinnal.

e Grupp téotab mddduka, kuid mitte ekstreemse pingega.

Efektiivselt toimivate gruppide moodustamise ja juhtimise kusi-
mused kuuluvad organisatsioonikéitumise valdkonda ning nendel
siin pikemalt ei peatuta.

Kui grupp kdigele vaatamata ei suuda kooperatiivsel teel otsust
langetada, vOib otsustamise edasi liikata vOi vOtta otsus vastu
mittekooperatiivsel teel (hadletades).



19, KOLLEKTIIVOTSUSED MITTEKOOPERATIIV-
SES SITUATSIOONIS EHK HAALETAMINE

19.1. Haaletamise olemus ja hdaletusmeetodid

Hadletamine annab kollektiivotsuse mittekooperatiivses situat-
sioonis individuaalsete eelistuste agregeerimise teel.

Erinevate inimeste eelistuste agregeerimiseks ei saa sellises
olukorras kasutada kéesoleva raamatu esimestes peatikkides
kéasitletud individuaalotsustamise meetodeid, kuna see nduab
eelistuste kardinaalset vdrreldavust (kui palju on uks alternatiiv
the grupiliikme jaoks parem kui teine alternatiiv teise grupiliikme
jaoks?). Enamik otsustusteooreetikuid eitab sellise vdrdlemise
vBimalikkust. Seepérast nduavad hdaaletusmeetodid tavaliselt
ainult alternatiivide jarjestamist iga grupiliikme poolt ning agre-
geerivad need jarjestused Uhiseks grupieelistuseks. Tuleb mainida,
et alati ei taga ka haaletusreeglid thest lahendit.

Hadletamine ei eelda probleemi (hist labitodtamist grupis. Otsus-
tada tuleb eelkBige seda, millist hadletusmeetodit kasutada. Kui
meetod on valitud, on grupilahendi leidmine vaid formaalsus.

Jargnevalt tutvustame paari sagedamini kasutatavat héaaletus-
meetodit. Eeldame, et kBik grupi lilkmed avaldavad oma tegeli-
kud eelistused ega kasuta strateegilist hadletamist, s.t. ei pula
hé&adletusmeetodi omadusi dra kasutada.

Naiteks vdib votta 9-liikmelise grupi, kes peab valima viie
alternatiivi A=fa,b,c,d,e} vahel. See v8ib olla néiteks nbukogu uut
juhatuse liiget valimas. Grupp jaguneb kolmeks fraktsiooniks,
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mille sees on individuaalsed eelistused identsed. Nt. fraktsiooni 2
kuuluva kolme isiku individuaalsed eelistused on b>c>e>d>a.

Fraktsioon 1 Fraktsioon 2 Fraktsioon 3

4 inimest 3 inimest 2 inimest
Parim alternatiiv a b c
Teine alternatiiv e c d
Kolmas alternatiiv d e e
Neljas alternatiiv c d b
Halvim alternatiiv b a a

Lihtsa enamuse meetod

Lihtsa enamuse meetodi jargi on igal grupi liikmel Uks haal, mille
ta annab enda arvates parimale alternatiivile. Grupiotsusena
valitakse alternatiiv, millel on k&ige rohkem haali. Lihtsa ena-
muse meetod maddrab ainult parima alternatiivi, mitte alterna-
tiivide taieliku jarjestuse. Samuti ei anna see meetod juhtndore,
kuidas toimida, kui mitu alternatiivi saavutavad maksimaalse
haalte arvu.

Eespooltoodud ndites valitaks lihtsa enamuse meetodi jargi
alternatiiv. a, mis saab neli haalt alternatiivi b kolme ja
alternatiivi ¢ kahe haale vastu.

Absoluutse enamuse meetod

Absoluutse enamuse meetodi jargi on igal grupi liikmel jallegi ks
haal, mille ta annab enda arvates parimale alternatiivile.
Alternatiiv on valitud, kui see saab le 50% haaltest. Kui esimesel
haaletusel ei saavuta U(kski alternatiiv absoluutset enamust,
hé&életatakse uuesti kahe kdige rohkem hadli kogunud alternatiivi
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vahel. Kui lle kahe alternatiivi on esimeses voorus saanud maksi-
maalse hadlte arvu vGi rohkem kui Uks alternatiiv paremuselt teise
haalte arvu, osaleb teises voorus vastavalt rohkem alternatiive.
Teises voorus hdadletatakse lihtsa enamuse reegli jargi: vdidab
alternatiiv, mis saab k&ige rohkem hé&éli.

Absoluutse enamuse meetod madrab jallegi ainult parima
alternatiivi, mitte alternatiivide jarjestuse. Uhese lahendi saavuta-
mine ei ole tagatud (maksimaalse haalte arvu v@ivad saada ka
mitu alternatiivi).

Toodud ndites ei saa Ukski alternatiiv esimeses h&éaletusvoorus
Ule 50% haaltest (siin vahemalt 5 haalt). Parimad tulemused
saavad alternatiiv a (4 haalt) ja alternatiiv b (3 haalt). Teises
haaletusvoorus saab alternatiiv a jallegi neli haalt, kuid alterna-
tiiv b saab lisaks 2. fraktsiooni kolmele h&dlele ka 3. fraktsiooni
kaks haalt. Valitakse alternatiiv b.

Paarivordluse enamuse meetod

Selle meetodi puhul vérreldakse koiki alternatiive paaride kaupa
(kumb alternatiiv vdidaks lihtsa enamuse meetodi jargi, kui valida
saaks ainult nende kahe alternatiivi vahel?). Valitakse alternatiiv,
mis on eelistatud kdige rohkemates paarivordlustes. Nagu eelmi-
sed meetodid, ei taga ka paarivdrdluse enamuse meetod alati (ihest
lahendit.
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Toodud naites on vdimalik 10 paarivérdlust.

Paarivordlus Haalte arv Eelistatud
alternatiiv

avs. b 4:5 b

avs.c 4:5

avs. d 4:5 d

avs. e 4:5 e

bvs. c 3:6 c

b vs. d 3:6 d

bvs. e 3:6 e

cvs. d 5:4 c

CVvs. e 5:4 c

dvs. e 2:7 e

Valitakse alternatiiv ¢, mis on eelistatud neljas paarivordluses.

Suktsessiivne (jargnev) paarivordiuse meetod

Selle meetodi kasutamisel alustatakse esimesest alternatiivist ja
vOrreldakse seda teisega. Vardluses eelistatud alternatiivi vorrel-
dakse jargmisega jne. Valitakse viimases paarivordluses eelistatud
alternatiiv.

Suktsessiivse paariv@rdiuse meetodiga saavutatakse thene lahend,
kui grupis on paaritu arv liikmeid (kui grupis on liikmeid paaris-
arv, vOib iga paarivdrdiuse puhul tekkida olukord, kus Uhepalju
inimesi hadletab mdlema alternatiivi poolt ning parimat alterna-
tiivi méarata pole voimalik).
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Toodud naites on paariv@rdluses a vs. b eelistatud alternatiiv b.
Jargmises paarivdrdluses b vs. ¢ on parem alternatiiv ¢, mis
vBidab ka edasised v@rdlused ¢ vs. dja c vs. e. Valitakse alterna-
tiiv c.

Borda meetod

Borda meetod vOtab parima alternatiivi maaramisel arvesse mitte
ainult grupi lilkkmete valitud parima alternatiivi, vaid kogu eelis-
tuste jada.

Borda meetodi jargi annab iga grupi liige enda arvates parimale
alternatiivile k - 1 punkti, kus k on alternatiivide arv. Paremuselt
teisele alternatiivile antakse k - 2 punkti jne., halvim alternatiiv
saab 0 punkti. Punktid liidetakse kokku ja valituks loetakse k&ige
suurema punktide arvuga alternatiiv. Vordse punktide arvu korral
ei mééra Borda meetod Uhest optimaalset alternatiivi. Alternatiive
punktide arvu jargi jarjestades on v@imalik paika panna téielik
grupieelistuste jada. Borda meetodit ja sellega samaseid haaletus-
meetodeid kasutatakse laialdaselt (nt. Eurovisiooni lauluvadistlus).

Toodud nédites saavad alternatiivid Borda meetodijargi punkte:
a) 16:
b) 14;
c) 21
d)y 17,
e) 22.

Valitakse variant e.
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Vastuvoetavusmeetod

Vastuvdetavusmeetod on suhteliselt uus héaletusmeetod (Brahms
ja Fishbum 1978). Selle jargi voib iga grupiliige anda igale
alternatiivile Uhe hé&éle voi jatta haal andmata, ndidates sellega,
kas alternatiiv on talle vastuvbetav vGi mitte. Valitakse kdige
rohkem héaali saanud variant. Uhele alternatiivile mitme haile
andmine ei ole lubatud.

Toodud naites ei ole tapselt maaratletud, millised alternatiivid on
konkreetsetele grupi liikmetele vastuvdetavad. Oletame, et 1
fraktsiooni liltkmed annavad haédle oma kolmele parimale alterna-
tiivile ning 2. ja 3. fraktsiooni liikmed kahele alternatiivile. Sel
juhul osutub valituks alternatiiv d (6 haalt).

19.2. Arrow' vOimatusteoreem

Erinevad hadletusmeetodid vdivad anda erisuguseid tulemusi,
isegi kui grupi liikmete individuaalsed eelistused ei muutu (vt
toodud ndide, mille puhul jéutakse viiele erinevale tulemusele).
Niisiis s6ltub mittekooperatiivses situatsioonis valitav alternatiiv
ka kasutatavast hadletusmeetodist.

Héaéletusmeetodite otstarbekust on sligavamalt uurinud Arrow
(Arrow 1963). Arrow eeldab, et igal grupiliikmel on tdielik, ordi-
naalne ja transitiivne eelistus alternatiivide suhtes ning ka
grupieelistus peab olema taielik ja transitiivne. Agregatsiooni-
funktsioon on sel juhul matemaatiline funktsioon, mis koondab
individuaalsed eelistused grupieelistuseks.

Eelistuse taielikkus téhendab, et kahte tulemust (x, y) on
vOimalik vorrelda ning igal juhul kehtib kas x>y, x<y vdi x=y.
Eelistuste transitiivsus tahendab, et iga kolme tulemuse kohta
kehtib jargmine lausend: kui x>y ja y>z, siis x>z. Eelistuste
ordinaalsus tdhendab, et maaratud ainult see, kas mingi tulemus
on teisest parem, mitte see, kui palju on (ks tulemus teisest
parem.
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Arrow ei uurinud konkreetseid haaletamismeetodeid, ta esitas
lintsalt kiisimuse, kas on olemas agregatsioonimehhanismi, mis
taidab teatud loogilisi tingimusi. Arrow defineeris jargmised tingi-
mused:

* Tingimus 1. Agregatsioonifunktsioon peab olema defineeri-
tud koigi vBimalike individuaalsete eelistuste puhul.

» Tingimus 2. Kui kdik grupi liikmed eelistavad (ht alternatiivi
teisele, peab see alternatiiv seisma teisest eespool ka kollek-
tiivses eelistuses.

» Tingimus 3. Kollektiivne eelistus alternatiivide a ja b suhtes
peab sdltuma ainult individuaalsetest eelistustest nende kahe
alternatiivi suhtes, muud alternatiivid ei tohi seda md&jutada.
Kui néiteks mingi haaletusmeetodi tulemuseks on, et grupp
eelistab alternatiivi a alternatiivile b, siis see jarjekord ei tohi
muutuda Ukskdik millise kolmanda alternatiivi vaatluse alla
votmisel, kui grupi liikmete eelistused alternatiivide a ja b
suhtes ei ole muutunud.

* Tingimus 4. Meetod ei tohi sisaldada diktaatorit. Haaletus-
meetod ei vOi olla nii defineeritud, et Uhe inimese (diktaatori)
eelistus saab automaatselt grupieelistuseks.

Arrow toestas, et rohkem kui kahe alternatiivi vahel valimiseks ei
ole hédaletusmeetodit, mis tdidaks k&ik neli tingimust. Kahe alter-
natiivi puhul tdidab kd&ik tingimused enamusmeetod (lihtsa
enamuse ja absoluutse enamuse meetodid on kahe alternatiivi
puhul identsed).

Eelmises peatiikis Kirjeldatud haaletusmeetodid eksivad kdik Uhe
vBi teise tingimuse vastu. Nditeks Borda meetod ei tdida 3.
tingimust (kollektiivse eelistuse sGltumatus ko&rvalistest alterna-
tiividest). Oletame, et Borda meetodiga on saadud kollektiivne
eelistus, kus alternatiiv e seisab eespool kui alternatiiv ¢ (vt. ndide
eelmises peatikis). Kui votta vaatluse alla veel moni alternatiiv
vOi kui moni alternatiiv vaatluse alt vélja jatta, vOib alternatiivide
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e ja c kollektiivne eelistus muutuda, ilma et individuaalsed
eelistused muutuksid. Kui naiteks loobuda alternatiivist d ja
rakendada uuesti Borda meetodit, saab alternatiiv ¢ 16 punkti ja
alternatiiv e ainult 15 punkti, s.t. eelistatakse alternatiivi c.
Kollektiivne eelistus on muutunud.

Teised hééletusmeetodid ei eksi just otseselt nimetatud nelja
tingimuse vastu, kuid ei anna transitiivset grupieelistust. Naiteks
suktsessiivne paarivordluse meetod:

Isik 1 Isik 2 Isik 3
Parim variant a b c
Keskmine variant b c
Halvim variant c a

Isikutel 1, 2 ja 3 on antud eelistused alternatiivide a, b ja c suhtes.
Individuaalsed eelistused on taielikud ja transitiivsed. Paariviisi-
line vordlus néitab, et a>b, b>c ja c>a: kollektiivne eelistus on
mittetransitiivne. Seda tulemust, kus kolme isiku transitiivsete
eelistuste agregeerimine (suktsessiivse) paarivrdluse meetodiga
annab mittetransitiivse grupieelistuse, nimetatakse Condorcet'
paradoksiks.

Condorcet' paradoks néitab, et paariviisiliste vordluste jarjekord
vOib mojutada tulemust. Kui naiteks kdigepealt vorrelda alterna-
tiive a ja b ning siis neist paremat (a) alternatiiviga c, otsustaks
grupp c kasuks. Kui alustataks alternatiivide a ja c v@rdlemisega,
valitaks I6puks b jne.

Niisiis on Arrow tdestanud, et pole olemas hééletusmeetodit, mis
tdidaks koik ulaltoodud neli tingimust. Seda nimetatakse Arrow’
voimatusteoreemiks. Maistliku hééletusmeetodi leidmine on aga
tlimalt oluline tlesanne ning Arrow' uurimuse avaldamisest saa-
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dik pudtakse defineerida alternatiivseid tingimuste slsteeme,
millega sobiks vahemalt tiks h&&letusmeetod.

Naiteks Sen (Sen 1970) on oma kasitluses muutnud 3. tingimust.
Ta l&dhtub kardinaalse kasulikkuse kontseptsioonist (on teada, kui
tugevasti eelistatakse Uhte alternatiivi teisele). Arrow' 3. tingimus
utleb, et kollektiivne eelistus kahe alternatiivi suhtes vB8ib muutu-
da alles siis, kui muutuvad individuaalsed eelistused nende kahe
alternatiivi suhtes. Seni kasitluses vdib aga kollektiivne eelistus
muutuda ka siis, kui muutub individuaalsete eelistuste tugevus.

Tihti on Uritatud ndrgendada ka 1. tingimust, s.t. piirata indivi-
duaalsete eelistuste hulka nii, et oleks v@imalik leida transitiivne
grupieelistus. Sel juhul (kui lepitakse, et teatud individuaalsete
eelistuste puhul ei ole agregatsioonifunktsioon maééaratud) annab
taieliku transitiivse grupieelistuse enamusmeetod.

19.3, Arrow' vOimatusteoreemi edasiarendused ja
strateegiline haaletamine

Arrows nelja tingimust vdib vaadelda kui héaaletusmeetodite
hindamise kriteeriume. Peale Arrow' tingimuste on erialakirjan-
duses vdlja toodud veel mitmeid Kriteeriume. Jargnevalt on
IGhidalt selgitatud Nurmi (Nurmi 1987, Ik. 57) ideed selles vallas.

Alternatiivi, mis saab igas v@imalikus paarivordluses suurema
arvu héali, nimetatakse Condorcet-vditjaks (Condorcet-winner),
ja alternatiivi, mis igas paarivordluses saab vaiksema arvu haali,
Condorcet-kaotajaks (Condorcet-loser). Nurmi esitab tingimuse,
et aktsepteeritav hadéletusmeetod peaks alati tunnistama parimaks
alternatiiviks Condorcet-v@itja (kui Ulesandes selline leidub).
Mingil juhul ei tohiks hddletusmeetod tunnistada parimaks
Condorcet-kaotaj at.

Nurmi naitab, et naiteks vastuvdetavusmeetod ei tdida seda
tingimust (vt. jargnev tabel).
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4 haaletajat 3 haaletajat 2 haaletajat

Parim alternatiiv a b
Keskmine alternatiiv b c b
Halvim alternatiiv c a a

Vastuvdetavusmeetodi puhul valitaks siin alternatiiv a. Samas,
kui alternatiive paariviisi vOrrelda, jadb a alla nii M e kui ka c-le,
s.t. alternatiiv a on Condorcet-kaotaja.

Kuigi vastuvdetavusmeetod eksib Condorcet' tingimuse vastu,
kasutatakse seda haaletusmeetodit siiski laialdaselt, kuna sel on ka
hulk positiivseid omadusi. Pealegi, kdik h&&letusmeetodid rikuvad
véhemalt Ght Arrow" tingimust.

Tegelikult ei ole kuigi tdendoline, et reaalsel hadletamisel tekib
olukord, kus rikutakse Condorcet' tingimust. Enamus indivi-
duaalsete eelistuste kombinatsioone annab aktsepteeritava tule-
muse, kuigi alati on vdimalik leida ka negatiivne néide.

Jargnev tabel illustreerib veel 0(ht huvitavat néidet, mille on
esitanud Straffin (Straffin 1980, Ik. 24).

6 hadle- 5 hadle- 4 haale- 2 haale-

tajat tajat tajat tajat
Parim alternatiiv A c b b
Keskmine alternatiiv B a c a
Halvim alternatiiv C b a c

Absoluutse  enamuse meetodi jargi  valitakse  esimeses
haaletusvoorus valja alternatiivid a ja b. Teises voorus domineerib
selgelt a (11:6). Kui nuild kaks hééletajat, kelle eelistused olid
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b>a>c, muudavad eelistusi: a>b>c (s.t. alternatiivi a kasuks),
vOidab teises voorus hoopis alternatiiv c alternatiivi a (9:8).
Niisiis viis individuaalsete eelistuste muutumine alternatiivi a

kasuks 10ppkokkuvottes selle alternatiivi langemiseni esimeselt
kohalt teiseks.

Siiani oleme eeldanud, et grupi liikmed esitavad hédletamisel oma
tegelikud eelistused. Kuid, nagu tdestab (laltoodud ndide, on
hadletajatel teatud juhtudel vdimalik vale eelistuse esitamisega
mojutada otsuse kujunemist endale soodsas suunas. Niisugust
kaitumist nimetatakse otsustusteoorias strateegiliseks haaletami-
seks. Haaletusmeetodi sobivuse hindamisel on oluline ka uurida,
kui tundlik on see meetod strateegilise hédédletamise suhtes (kas
haaletustulemustega on v8imalik manipuleerida). Gibbard (Gib-
bard 1973) ja Satterthwaite (Satterthwaite 1975) tBestasid oma
toodes, et Ukski hadletusmeetod ei ole 16plikult kaitstud strateegi-
lise hédadletamise vastu. Sellel avastusel (mida nimetatakse Gib-
bard-Satterthwaite'i teoreemiks) on Arrows vdimatusteoreemi
kdrval oluline roll kollektiivse otsustamise teoorias.

Jargnev ndide illustreerib strateegilise hadletamise vd@imalust
vastuvBetavusmeetodi korral.

Isik 1 Isik 2 Isik 3
Parim alternatiiv a b c
Keskmine alternatiiv b a
Halvim alternatiiv c c

Oletame, et oma tegelike eelistuste kohaselt annaksid isik 1ja isik
2 haale kahele parimale alternatiivile ja isik 3 ainult Uhele.
Tulemusena saaksid alternatiivid a ja b mélemad kaks haalt ning
otsust ei langetataks. Isik 3 vBib seda olukorda muuta alternatiiv a
kasuks, hadletades ¢ ja a vOi ainult a poolt. Seda tehes ei esitaks
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isik 3 haaletamisel oma tegelikku eelistust, s.t. kasutaks strateegi-
list h&életamist.

Et strateegilist h&&letamist tulemuslikult kasutada, peab grupi liige
hé&életusmeetodi omadusi tundma, samuti peab tal olema
ettekujutus sellest, kuidas teised grupi liikmed haéletavad. Kui ka
teised grupi liikmed kasutavad strateegilist hadletamist, on
tegemist juba méanguteoreetilise probleemiga.

Kokkuvétteks voib oelda, et ei ole olemas agregatsioonimeh-
hanismi, mis vastaks kdigile loogilisuse nduetele, s.t. ei ole ainu-
diget haaletusmeetodit. Meetodi valik s6ltub sellest, mida otsusta-
jad oluliseks peavad. Nditeks meetodeid, mida on keeruline ellu
viia, kasutatakse eelkBige véikestes gruppides. Hé&aletusmeeto-
deid, mille puhul on lihtne rakendada strateegilist haaletamist,
vOib kasutada suurtes gruppides, kus kdigi liikmete otsuseid on
raske prognoosida ning Uksikisikul ei ole ka strateegilise haaleta-
misega vBimalik kollektiivotsust oluliselt m&jutada.

19.4. Kardinaalsed eelistused haaletamisel

Siiani vaatasime hé&&letamisel ainult ordinaalseid eelistusi, s.t.
oluline oli ainult fakt, et hadletaja eelistab Uht alternatiivi teisele,
mitte see, kui tugevasti ta Uht alternatiivi teisele eelistab. Kuid kui
arvesse votta ka eelistuste tugevust (kardinaalsed eelistused), on
pdhimatteliselt voimalik jduda theselt defineeritud grupi kasulik-
kusfunktsioonini ning véltida Arrows esiletoodud probleeme.

Kardinaalsete eelistuste kasutamine eeldab, et inimeste kasulik-
kusfunktsioonid on vorreldavad (nt. isik 1 eelistab alternatiivi a
alternatiivile b kaks korda tugevamini kui isik 2 eelistab
alternatiivi c¢ alternatiivile a). Paljud otsustusteoreetikud eitavad
sellise vordlemise vdimalikkust, kuna kasulikkus on vdga subjek-
tiivne hinnang. Siiski on kardinaalseid eelistusi palju uuritud, sest
nende kasutamine vdimaldab lle saada Arrows v@imatusteoree-
mist.
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Jargnevalt esitatakse lihitlevaade eri isikute kasulikkuse vordle-
mise vdimalustest (Eisenfuhr etal 1994, Ik. 320).

Alternatiiv Isik li Isik 12 Isik 13
a 0,80 0,15 0,20
b 0,50 0,40 0,30
c 0,35 0,90 0,10

Ulaltoodud tabelis on esitatud otsustussituatsioon, kus isikud Ib I2
ja 13 hindavad alternatiive a, b ja ¢, omistades igale alternatiivile
véartuse e. oma kasulikkusehinnangu. Neid arve saab interpretee-
rida mitut moodi, olenevalt sellest, millist vBrreldavuskontsept-
siooni kasutada.

Ordinaalne vorreldamatus. Selle kontseptsiooni puhul saab
isiku eelistusi m@dta ainult ordinaalskaalal (jérjestada). Erine-
vate isikute eelistusi ei saa tihel skaalal jarjestada. Ulaltoodud
tabeli pdhjal saab 6elda, et nt. isikule li on alternatiiv a parem
kui alternatiiv b ja see omakorda parem kui alternatiiv c.
Isikutevaheline kasulikkuse vordlemine, nt. et isikule 12 on
alternatiiv ¢ kasulikum kui isikule 13, ei ole lubatud. Ordinaal-
se vdrreldamatuse kontseptsiooni kasutas ka Arrow oma
vOimatusteoreemi tdestamisel.

Ordinaalne vorreldavus. Eelistusi mdddetakse kill ordinaal-
skaalal, kuid erinevate isikute eelistuste ordinaalne vdrdle-
mine on lubatud. Naiteks: alternatiiv b annab isikule li suure-
ma kasulikkuse kui isikule I3. Samas ei ole vBimalik maéarata
nende kasulikkuste erinevuse suurust.

Kardinaalne vdrreldamatus. Grupi lilkmed maaravad oma
eelistuse mdddetava kasulikkusfunktsiooniga. Isiku kasulik-
kuste erinevusi vdib vaadata kui eelistuste tugevust. Naiteks:
isik 12 jaoks on Uleminek alternatiivilt b alternatiivile ¢ kasuli-
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kum kui tdleminek a-It b-\e. Erinevate isikute arvatava kasu-
likkuse vordlemine ei ole lubatud.

« Kardinaalne vdrreldavus. Siin on samuti tegemist mdddeta-
vate kasulikkusfunktsioonidega, kuid kasulikkus on vdrreldav
ka erinevate isikute vaheliselt. Naiteks: isiku li jaoks on
tleminek alternatiivilt b alternatiivile a kasulikum Kkui isikule
12 Uleminek a-It b-le.

Kardinaalse vdrreldavuse kontseptsiooni kasutades on vdimalik
Uletada Arrow' vdimatusteoreem ning jouda Uhese kollektiivse
kasulikkusfunktsioonini (Boadway etal. 1980; Weber 1983).

Oletame, et meil on m liikkmega grupp (m> 3), kus koigil liikmetel
on individuaalsed kasulikkusfunktsioonid V. Kollektiivsel
kasulikkusfunktsioonil peavad olema jargmised omadused
(Keeney 1976, Ik. 524).

o Eelistuste sdltumatus. Kui m-2 grupi liiget (kdik peale ija j,
i”j) on indiferentsed (ukskdiksed) alternatiivide a ja b suhtes,
sBltub grupieelistus ainult grupi liikmetest i ja j.

* Ordinaalne positiivne assotsiatsioon. Kui tleminekul thelt
alternatiivilt teisele suureneb Uhe individuaalse kasulikkus-
funktsiooni vj véaartus, kusjuures teised individuaalsed kasu-
likkusfunktsioonid vj, i”j, ei muutu, suureneb ka kollektiivse
kasulikkusfunktsiooni véértus (kollektiivse kasulikkusfunkt-
siooni osatuletised individuaalsete kasulikkusfunktsioonide
jargi on positiivsed). See tdhendab, kui Gleminekul Ghelt alter-
natiivilt teisele suureneb ka ainult Ghe grupi liikme kasulik-
kus, kusjuures teiste liikmete jaoks midagi ei muutu, eelistab
grupp seda varianti.

Kollektiivset kasulikkusfunktsiooni u(x) v@ib kardinaalse vorrel-
davuse puhul esitada jargmiselt:

m
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kus m on grupi liikmete arv, w (x) grupi liikmete individuaalsed

kasulikkusfunktsioonid ja w, erinevatele grupi liimetele omistatud
kaalud.

Kaalusid kasutatakse, kui erinevate grupi liikmete eelistusi
peetakse eri méaral oluliseks. Sel juhul tuleb enne haéletama asu-
mist saavutada kokkulepe kaalude suhtes.



20. KOLLEKTIIVNE vs. INDIVIDUAALNE
OTSUSTAMINE

Kollektiivset otsustamist kasutatakse laialt nii eraettevdtetes (ndu-
kogud, projektigrupid, kvaliteediringid jne.) kui ka avalikus sekto-
ris (parlament, igasugused komiteed). See ei tdhenda aga, et
grupiotsused oleksid alati paremad kui (he inimese langetatud
otsused. Mdlemal meetodil on omad eelised ning konkreetne
paremus s6ltub olukorrast.

Kollektiivse otsustamise eelistena tuuakse erialakirjanduses valja
jargmised punktid (Robbins 1991, Harrison 1999 ja Wilson 2000
pdhjal).

Taiuslikum informatsioon. Grupil on otsuse tegemisel
kasutada rohkem informatsiooni ja teadmisi kui Uksikul otsus-
tajal. Seega vdib grupil olla parem positsioon néiteks valis-
keskkonna méé&ratlemisel vOi alternatiivide teostamise vB8ima-
like tulemuste prognoosimisel.

Erinevad vaatepunktid. Grupi liikmed vaatavad probleemi-
dele eri aspektidest. Nii on vdimalik otsustusprotsessi sisse
tuua rohkem alternatiive ning naha probleemi erinevaid tahke,
mis Uhel inimesel oma matta otsast vaadates vdivad jaada
markamata.

Lahenduse laiem aktsepteerimine. Paljud langetatud otsu-
sed jadvad teostamata, sest asjaga seotud inimesed neid ei
aktsepteeri. Kui anda otsuse praktilise rakendamisega otseselt
seotud inimestele vdimalus osaleda otsuse langetamisel, on
palju tGendolisem, et nad seda lahendust aktsepteerivad. Nii-
siis vOib kollektiivse otsustamisega saavutada tugevama toetu-
se langetatud otsusele ning suurema rahulolu projektiga
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seotud inimeste hulgas (see eelis ei pruugi realiseeruda, kui
otsus tehakse hddletamise teel).

Otsuse suurem legitiimsus. Kollektiivne otsustamine on
demokraatlik meetod, mis on meie demokraatlikus thiskonnas
tavaliselt rohkem aktsepteeritud kui autokraatlik otsustamine.
Inimesed  kalduvad rohkem  aktsepteerima  gruppide
(parlament, hindamiskomisjon) kui Uksikindiviidide otsuseid.

Kollektiivsel otsustamisel on loomulikult ka puudusi, millest
olulisemad on (Robbins 1991 ja Harrison 1999 p6hjal) jargmised.

Ajakulu. Grupi moodustamine votab aega ning ka otsustus-
protsessil grupis kulub palju aega grupi liikmete suhtlemisele.
Suurem ajakulu lahenduseni jéudmiseks vdib kujuneda
probleemiks, kui on tarvis reageerida Kkiiresti muutuvatele
oludele.

Grupi surve indiviidile. Grupi liikkmed vdivad pidada grupi-
siseseid suhteid olulisemaks kui neile antud (lesannet.
Konfliktide arahoidmiseks vdivad Uldisest arvamusest erine-
vad seisukohad jaada avaldamata.

Mone grupi lilkkme domineerimine. Grupis vo6ib olla iks voi
paar domineerivat liiget. Kui need liikmed juhtuvad olema
grupi keskmisest vaiksemate vbimetega, siis kannatab grupi
tulemuslikkus oluliselt.

Jagatud vastutus. Vastutus langetatud otsuse eest jaguneb
grupi litkmete vahel. See vdib tekitada olukorra, kus tegelikult
keegi ei pea ennast millegi eest vastutavaks.

Grupi surve indiviidile tekitab nn. grupimdtlemist. Grupim®otle-
miseks nimetatakse paljudes gruppides tekkivat fenomeni, kus
grupi surve konsensuse saavutamiseks takistab grupi liikmetel
erinevate, ebatavaliste ja ebapopulaarsete seisukohtade avalda-
mist. Samuti v8ib grupi surve vdhendada indiviidide motivat-
siooni alternatiive realistlikult hinnata (Harrison 1999, lk. 230).
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Grupi liikmete jaoks on lihtsam kaasa minna uldise arvamusega,
kui kaitsta oma seisukohta (kuigi erinevate ideede sissetoomine
parandaks otsuse kvaliteeti). Paljudes gruppides v8ib naha grupi-
madtlemise simptomeid:

e Grupi liikkmed jatavad arvestamata kdik andmed, mis rédgivad
vastu nende tehtud eeldustele (eelarvamustele).

e Grupp avaldab otsest survet isikutele, kes kahtlevad grupi
uldistes seisukohtades.

e Grupi Uldistes seisukohtades kahtlevad vdi eriarvamusel
olevad isikud ei véljenda oma seisukohti, et mitte grupiga
vastuollu sattuda.

* Grupis on konsensuse illusioon. Kui keegi oma arvamust ei
avalda, eeldatakse automaatselt, et ta on Uldise arvamusega
noéus.

Grupimdtlemine véahendab oluliselt grupis langetatud otsuste
kvaliteeti. Valede otsuste langetamise p6hjusena (eriti avalikus
sektoris) nimetatakse tdnapéeval tihti just grupimdtlemist.

Teine oluline gruppides tekkiv fenomen tuleneb vastutuse jagune-
misest grupi liikmete vahel. Selle tulemusena muutub tehtud
otsuste riskitase. Uuringud on nédidanud, et see muutus toimub
enamasti riskantsemate otsuste suunas.

Grupi liikmete esialgne positsioon v@imendub diskussioonide
kdigus — konservatiivsed grupi liikmed muutuvad veel ette-
vaatlikumaks ning riskialtid inimesed kalduvad veel suuremaid
riske votma. Grupi otsus kujuneb vastavalt sellele, millised ini-
mesed on Ullekaalus.

Asjaolu, et grupid kalduvad otsustamisel olema riskialtimad kui
iiksikisikud, on seletatud mitmeti. Uhe argumendi (Harrison 1999,
Ik. 255) jargi vaartustatakse meie Uhiskonnas riskijulgust ning
diskussioonide kaigus uritavad grupi liikmed seda Ules ndidata.
Samuti on mitmed uuringud tdendanud, et isikud, kel on
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liidrikalduvusi (ja kes seega saavad grupi otsust olulisel mééral
mdjutada), on tavaliselt keskmisest riskialtimad. Koige sageda-
mini seletatakse suurenenud riskikalduvust aga siiski sellega, et

grupis vastutus hajub. Isegi kui otsus osutub valeks, ei vastuta
Ukski grupi liige tegelikult selle eest.

Kas pidada grupiotsustamist tulemuslikumaks kui individuaalset
otsustamist? See oleneb asjaolust, mida konkreetse otsuse puhul
oluliseks peetakse. Uuringud on nédidanud, et grupiotsused on ena-
masti kvaliteetsemad (korrektsemad) kui individuaalotsused. See
ei tdhenda muidugi, et iga grupp teeks paremaid otsuseid kui iga
Uksikisik. V6ib Oelda, et grupi otsused on tavaliselt korrektsemad
kui grupi keskmise liikme langetatud individuaalotsused, kuid
tinti kehvemad kui grupi parima liikme otsused.

Kui pidada oluliseks otsuse langetamise Kiirust, jaab kollektiivne
otsustamine individuaalsele alla. Kui oluliseks peetakse loovust
vOi otsuse hilisemat aktsepteerimist, on grupiotsustamine tule-
muslikum.

Efektiivsuse poolest jadvad grupid otsustamisel Uksikindiviididele
alla. Kollektiivotsuste langetamisele kulub palju rohkem aega kui
sama probleemi lahendamisele (he inimese poolt. Erandiks on
probleemid, mille kasitlemiseks on tarvis teavet mitmest vald-
konnast ning vajaliku informatsiooni kogumine vdtaks Uhel
inimesel palju aega. Otsustusgruppi saab koondada mitmesuguste
alade spetsialiste ja informatsiooni otsimise aeg vaheneb oluliselt.
Selline olukord on siiski pigem erand kui reegel, tavaliselt on
grupid otsustamisel vahem efektiivsed kui tksikisikud.

Niisiis on igas situatsioonis kasulik kaaluda, kas kollektiivse
otsustamise positiivsed jooned kaaluvad Ules suurenenud ajakulu
ja muud véimalikud negatiivsed mdjud.
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