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PROGNOZOWANIE W PRZEDSIEBIORSTWIE

Zarzadzanie — jako nieustanny proces decyzyjny — wymaga zaspokajania po-
trzeb informacyjnych pracownikéw przedsigbiorstwa, ktérzy podejmuja decyzje na
réznych szczeblach jego struktury organizacyjnej. W tym celu przedsigbiorstwa
tworza systemy informacyjne.

System informacyjny przedsiebiorstwa jest to wyrézniony przestrzennie i upo-
rzadkowany czasowo zbidr informacji, nadawcéw informacji, odbiorcéw informa-
cji, kanatéw informacyjnych oraz technicznych srodkéw przesytania i przetwarza-
nia informacji, ktérych funkcjonowanie umozliwia zarzadzanie przedsi¢biorstwem.

Podsystemem systemu informacyjnego jest system prognostyczny przedsigbior-
stwa, w ktérym pozyskuje si¢ dane i informacje prospektywne.

Zadaniem systemu prognostycznego jest tworzenie prognoz dotyczacych czyn-
nikéw blizszego i dalszego otoczenia przedsigbiorstwa oraz zmiennych charaktery-
zujacych jego dziatalnosé.

Elementami systemu prognostycznego przedsi¢biorstwa sa:

— baza danych prognostycznych,

— metody statystycznej obrébki danych,

— metody statystycznej analizy danych,

— metody prognozowania,

— programy komputerowe,

— system monitorowania prognoz (rys. 1).

W zaleznosci od potrzeb przedsigbiorstwa system prognostyczny powinien do-
starcza¢ m.in. prognozy krétko-, srednio- i dlugookresowe oraz ilosciowe i jako-
sciowe (w wigkszosci o stalym interwale, czyli czestotliwosci sporzadzania), a
takze umozliwia¢ sporzadzanie prognoz specjalnych, konstruowanych sporadycz-
nie (z rézng czestotliwoscia) na konkretne zaméwienie ich uzytkownikéw w fir-
mie. Sposréd wazniejszych prognoz czynnikdw otoczenia przedsigbiorstwa, ktére
$a generowane przez jego system prognostyczny, mozna wymienic:
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— prognozy czynnikow ekonomicznych — dotyczace przysztych warunkéw go-
spodarowania, formulowane i publikowane przez agendy rzadowe, instytucje na-
ukowe i firmy prognostyczne; przedsigbiorstwa moga ich uzywa¢ do konstruowa-
nia wlasnych prognoz wplywu zewnegtrznych warunkéw gospodarowania na swoja
dziatalnos¢,

metody statystycznej metody statystycznej
obrébki danych analizy danych
baza danych
prognostycznych
metody programy
prognozowania komputerowe
PROGNOZY
b
monitoring
prognoz
o zmicnnych
czy """“?W charakteryzujacych
otoczenia dziatalnos¢

przedsigbiorstwa przedsigbiorstwa

< zastosowanie prognoz >

Rys. 1. Struktura systemu prognostycznego przedsigbiorstwa

Zrddto: opracowanie wiasne.

— prognozy czynnikéw demograficznych — dotyczace np. liczby i struktury lud-
nosci czy tez liczby urodzen,

— prognozy czynnikow technologicznych — dotyczace rozwoju procesu techno-
logicznego, nowych produktéw i materialéw, ktére beda oferowali konkurenci; sa
one tworzone przez ekspertéw z danej dziedziny (technologii);
prognozy zmiennych charakteryzujacych dziatalnos¢ przedsigbiorstwa to m.in.:

— progrozy wielkosci sprzedazy, ktére sa podstawa m.in. planowania produk-
cji, sity roboczej czy planowania finansowego,

— prognozy finansowe — dotyczace przysztych dochoddéw, przeplywéw pie-
nigznych i kondycji finansowej przedsigbiorstwa.
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Udost¢pnianie prognoz generowanych przez system powinno nastgpowaé w
sposéb fatwy 1 przyjazny dla uzytkownikéw. Istotne jest, aby korzystanie z syste-
mu prognostycznego nie bylo zbyt skomplikowane dla kierownictwa przedsigbior-
stwa — zarowno pod wzglgdem uzytych procedur technicznych czy technologicz-
nych, jak i metod prognostycznych. Dostarczane prognozy musza by¢ zgodne z
potrzebami i oczekiwaniami, zrozumiale, a takze tatwe do zinterpretowania i wdro-
zema.

Chcac pomyslnie zarzadza¢ przedsigbiorstwem, nie mozna ignorowaé otocze-
nia, w jakim prowadzi ono swoja dziatalnos¢, zwlaszcza ze dysponowanie infor-
macjami o niepewnym i zmieniajacym si¢ otoczeniu moze korzystnie wptywac¢ na
skuteczno$¢ podejmowanych decyzji. Niezwykle istotne sg pod tym wzgledem
informacje o przysztej sytuacji zaréwno przedsigbiorstwa, jak i jego otoczenia,
ktdére zmniejszaja luke informacyjna. Prognozy sa uzyteczne m.in. w zarzadzaniu:
sprzedaza, produkcja, zasobami sity roboczej, zapasami i finansami (rys. 2).

Poniewaz do finansowania tak biezacej, jak i przyszlej dziatalnosci operacyjnej
niezb¢dne sa zasoby pienigzne (uzyskiwane gléwnie ze sprzedazy), doniosla rolg w
kazdym przedsig¢biorstwie odgrywa znajomos¢ przysztego ksztaltowania si¢ sprzedazy.
Dla przyktadu rozwazmy kilka pytan, na ktére cz¢sto musi odpowiedzie¢ menedzer:

o Jaka ilos¢ kazdego produktu powinno wytworzy¢ przedsigbiorstwo w ciagu
nastgpnego tygodnia, miesiaca i roku?

« lle pieniedzy przedsigbiorstwo bedzie mogto wydad na badania i rozwéj oraz
na prébna sprzedaz nowych produktéw?

* Kiedy i w jakim zakresie przedsigbiorstwo bedzie musialo rozbudowac
obecnie uzytkowane obiekty produkcyjne?

¢ W jaki sposéb nalezy zareagowac na zwiazkowe zadanie 15-procentowe)
podwyzki ptac?

» Jesli przedsigbiorstwo sfinansuje ekspansje¢ kredytem, to czy bedzie moglo
go splaci¢?

Na zadne z tych pytan nie da si¢ udzieli¢ odpowiedzi, nie majac wyobrazenia o
przysztych przychodach firmy. Prognozowanie sprzedazy wspomaga wigc proces
zarzadzania produkcja, zasobami sily roboczej 1 zapasami. Podobnie prognozy stép
procentowych, cen energii 1 innych wskaznikéw ekonomicznych sa potrzebne do
sprawnego zarzadzania finansami przedsig¢biorstwa.

Dla wielu przedsigbiorstw wazne sa takze inne rodzaje prognoz. Prognozy za-
sobow okreslaja przyszle zapotrzebowanie firmy na zasoby ludzkie czy surowcowe
oraz ich dostepnos¢, z kolei prognozy gospodarcze rysuja spodziewane warunki
ogdlnoekonomiczne. Niektére firmy opracowuja prognozy ludnosciowe i dotycza-
ce rozmiaréw rynku, inne prébuja prognozowaé przyszia polityke fiskalng rzadu
badz regulacje, jakie moga by¢ wprowadzone przez panstwo w okresie objetym
prognoza. Wlasciwie niemal kazda sktadowa otoczenia przedsigbiorstwa moze by¢
poddana procesowi prognozowania.



12

Prognoza sprzedazy

I obszary zarzadzania |g »| naklady kapitatowe

Prognozy wskaznikow
makroekonomicznych

.

I

b

zarzadzanic
sprzedaza

zarzadzanic
finansami

zarzadzanice
produkcja

zarzadzanie
marketingiem

|
v .

zarzadzanie zarzadzanic
sila robocza zapasami

Rys. 2. Obszary wykorzystania prognoz w przedsigbiorstwic

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Zapotrzebowanie na prognozy w przedsigbiorstwie powstaje z dwdch zasadni-
czych powodéw - braku pewnosci zwiazanej z przyszloscia oraz opdznienia w
czasie migdzy momentem podjegcia decyzji a jej skutkami. Gdyby popyt na produk-
ty lub ustugi firmy utrzymywat si¢ na stalym poziomie, nie byloby koniecznosci
jego prognozowania. Jesli tak nie jest (z réznych zreszta przyczyn), to chcac osia-
gna¢ sukces na rynku, nalezy opracowywaé prognozy.

Pewne zdarzenia (np. niektdre zjawiska fizyczne) sa w wysokim stopniu zde-
terminowane i moga by¢ przewidywane z duza pewnoscia, z kolei inne daja si¢
prognozowac z umiarkowanym prawdopodobiefistwemn lub w ogdle nie poddaja si¢
procesowi prognozowania. Trzeba przyjaé zatem fakt, ze prognozy zjawisk gospo-
darczych (nawet przy lepszym niz obecnie poznaniu ich mechanizméw) nigdy nie
osiagna stopnia pewnosci prognoz zjawisk fizycznych. Praktyka pokazuje, ze kon-
struowaniu trafnych prognoz gospodarczych na ogét nie towarzysza sprzyjajace
okolicznosci — zjawiska te sg bardziej skomplikowane i mniej zdeterminowane od
fizycznych, gdyz oddziatuja na nie rézne czynniki: biologiczne, chemiczne czy
psychologiczne. Zmienno$é zachowan ludzi, ktéra wynika z indywidualnych po-
trzeb, sposobdw reagowania na bodzce, dazen zwiazanych z realizacja celéw, w
duzej mierze obniza przewidywalnos¢ zjawisk gospodarczych — podlegaja one
wplywowi tak wielu nieznanych lub niepewnych czynnikéw, ze identyfikacja kaz-
dego z nich jest praktycznie niemozliwa. Dodatkowo zjawisk tych nie mozna pod-
da¢ eksperymentowi, a wigc obserwowaé w sztucznych warunkach, w ktérych
dzialaja tylko wybrane przyczyny. Prognozujac np. sprzedaz w przedsigbiorstwie,
nalezy pamigtad, ze: |
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— nigdy nie dysponujemy petna informacja o nabywcach produktéw firmy,

— inicjatywy konkurentéw moga wptywaé na efekty dzialan podejmowanych
przez przedsigbiorstwo,

- niekontrolowane przez firm¢ jej wlasne otoczenie moze si¢ zmieniaé, co
niewatpliwie wptywa na trafnos¢ sporzadzonych prognoz.

Prognozowanie jest oparte gtéwnie na poznaniu (a wigc analizie i interpretacji)
prawidlowosci wystgpujacych w danych z przeszlosci, ktére charakteryzuja pro-
gnozowane zjawisko lub wystgpuja miedzy nim a innymi zjawiskami. Istnienie
prawidlowosci, bedace efektem wzajemnych powiazan réznych zjawisk, stanowi
ontologiczne podstawy prognozowania, z kolei ich znajomos¢ — podstawy gnose-
ologiczne. Przewidujemy zatem, ze:

» Zdarzenie zajdzie, poniewaz wystqpito w przesztosci. Jesli np. dojazd do
miejsca pracy trwal do tej pory przecigtnie 15 minut, mamy prawo zalozy¢, ze na-
stgpnym razem pokonanie tej samej drogi zajmie nam réwniez okolo kwadransa.
Podobnie gdy sprzedaz w przedsigbiorstwie byla dwukrotnie wyzsza w okresie
Swiatecznym niz w pozostalych miesigcach roku, przewidujemy, ze w kolejnym
okresie swiatecznym takze bedzie dwa razy wigksza.

e Zdarzenie zajdzie, poniewaz wskazuje na to czestos¢ jego wystgpowania. Je-
$li np. towarzystwo ubezpieczeniowe obliczylo, ze czg¢stos¢é powodowania wypad-
kéw przez kierowcow ponizej 25. roku zycia wynosi 0,25 i zawarto umowy ubez-
pieczeniowe z 10 000 kierowcow w wieku do 25 lat, to przewiduje, ze wyptaci
odszkodowania z 2500 takich polis ubezpieczeniowych. Podobnie czgstosci wyste-
powania zdarzenia mozna uzy¢ do okreslenia prognozy liczby klientéw, ktérzy nie
zaptaca swoich rachunkéw lub nie sptaca kredytu, a takze do ustalenia przewidy-
wanej liczby brakéw produkcyjnych itp.

o Zdarzenie zajdzie, poniewaz wskazuje na to silne powiqzanie z innym zda-
rzeniem (zdarzeniami), ktore wystgpito. Moga to by¢ zaréwno powiazania przy-
czynowo-skutkowe, jak i symptomatyczne. Przykladem powiazan przyczynowo-
-skutkowych jest zwiazek miedzy iloscia gazu ziemnego zuzytego na ogrzewanie
mieszkan a temperatura otoczenta — znajomos$¢ przysziej (prognozowanej) tempe-
ratury otoczenia pozwala przewidzie¢ ilo$¢ gazu, jaka bedzie zuzyta.

Prognoza jest sadem dotyczacym przyszlosci prognozowanego zjawiska — pre-
cyzyjnym i niepewnym. Prognoze, ktérej stopien niepewnosci jest akceptowany
przez jej odbiorce, nazywa si¢ prognozq dopuszczalng.

Prognoza dotyczy wystapienia okreslonego przysziego zdarzenia (np. dobrej
koniunktury gospodarczej) w badanym obiekcie (np. w branzy elektrotechnicznej),
opisanego za pomoca pewnej zmiennej (zestawu zmiennych), nazywanej zmienng
prognozowang (zmiennymi prognozowanymi). Moga to by¢ zmienne ilosciowe,
ktérych stan jest wyrazany liczbg (na przyklad wartos¢ sprzedazy przedsigbiorstwa
X), lub zmienne jakosciowe opisywane stownie (na przyklad ,,wysoka”, ,$rednia”
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lub ,,niska” jako$¢ produktédw przedsigbiorstwa X). W pierwszym wypadku mo-
wimy o prognozach ilosciowych, w drugim — o prognozach jakosciowych.

Prognoza iloSciowa moze by¢ prognoza:

— punktowq, formulowana w postaci okreslonej wartosci, jaka przyjmie
zmienna prognozowana w przysztosci,

— przedzialowq (przedziatem prognozy), formutowana w postaci okreslonego
przedzialu liczbowego, ktéry obejmuje przyszla wartos¢ zmiennej prognozowanej — w
zaleznosci od sposobu jego konstrukcji (zatozen przyjmowanych przy jego tworzeniu)
mamy do czynienia z przedziatem ufnosci badz przedziatem prognozy (predykcji),

— wariantowq, formulowana w postaci okreslonych wartosci, ktére moze przy-
ja¢ zmienna prognozowana w okresie prognozy.

Prognozy rzadko sa trafne, zwykle bywaja zle, dlatego tez ich wykorzystanie w
procesie decyzyjnym powinno by¢ oparte na zalozeniu, ze okazq si¢ trafne, ale
Jednoczesnie nalezy uwzglednic (wziqé pod uwage) btqd prognoz. Oceniajac zatem,
czy zbudowanga prognoz¢ mozna uzna¢ za dopuszczalna, nalezy okresli¢ stopien jej
niepewnosci, ktéry moze by¢ wyrazony za pomoca: btedu ex ante (okreslajacego
doktadnos¢ prognozy), prawdopodobienstwa spelnienia si¢ prognozy (wiarygodno-
Sci prognozy), bledu ex post prognoz wyznaczonych na okresy wczesniejsze niz
okres ocenianej prognozy lub stownego opisu uzasadniajacego wiarygodnos¢ badz
doktadnos¢ prognozy.

Biqd prognozy ex ante stanowi dokonana podczas budowy prognozy oceng réz-
nicy migdzy wyznaczona prognoza a rzeczywista wartoscia zmiennej ¥ w momen-
cie/okresie > n (gdzie n oznacza numer ostatniej znanej obserwacji zmiennej pro-
gnozowanej) i moze by¢ obliczany tylko w odniesieniu do prognoz ilosciowych
tworzonych na podstawie niektérych metod opartych na modelach formalnych
[ rodzaju, ktérych parametry sa szacowane metodami statystycznymi.

Do oceny wiarygodnosci prognozy (prawdopodobienstwa spelnienia sie pro-
gnozy) — zaréwno ilosciowej, jak i jakosciowej — mozna uzy¢ albo metody progno-
zowania (méwi si¢ wowczas o prawdopodobienstwie obiektywnym), albo opinii
ekspertéw (mowi si¢ wdwczas o prawdopodobienstwie subiektywnym).

Do prognoz budowanych przez ekspertéw moga by¢ przypisane prawdopodo-
bienstwa subiektywne ich realizacji, ktére okreslaja, jakie sa, zdaniem eksperta,
szanse na to, ze warto$¢ zmiennej prognozowanej w okresie prognozy bedzie:

— réwna okreslonej wartosci zmiennej prognozowanej (prognoza punktowa),

— zawarta w okreslonym przedziale liczbowym (prognoza przedziatowa),

- réwna danemu wariantowi prognozy (prognoza wariantowa).

Prawdopodobienstwo subiektywne jest okreslanym przez eksperta prawdopo-
dobienstwem zajscia okreslonego zdarzenia. W odréznieniu od prawdopodobien-
stwa obiektywnego, uzywanego przy konstruowaniu prognozy przedzialowej na
podstawie modeli tendencji rozwojowej i modeli ekonometrycznych, nie wynika
ono ze znajomosci rozkladu zmiennej prognozowanej.
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Jesli prawdopodobienstwa te zostaty przez eksperta okreslone, to — dla prognoz
punktowych i przedzialowych — mozna ich uzy¢ do oceny dopuszczalno$ci (wiary-
godnosci) prognoz.

Dla prognoz wariantowych ekspert moze sformulowac prognoz¢ w postaci
wszystkich lub wybranych mozliwych wartosci zmiennej prognozowanej i ewentu-
alnie przypisanych do nich prawdopodobienstw subiektywnych realizacji. Osta-
teczng prognoz¢ mozna wowczas okresli¢ jako modalng, czyli najbardziej praw-
dopodobng (zdaniem eksperta) wartos¢ zmiennej prognozowanej badz tez jako jej
wartos¢ oczekiwang, a do oceny jej dopuszczalnosci uzyé, odpowiednio, albo okre-
slonego przez eksperta prawdopodobienstwa subiektywnego realizacji najbardziej
prawdopodobnej wartosci zmiennej prognozowanej, albo odchylenia standardowe-
go wariantéw prognoz. Ekspert moze okreslic:

I. Rozktad prawdopodobienstwa, tzn. wszystkie (n) wariantéw prognoz (y;) z
przypisanymi im prawdopodobienstwami (p;). Wowczas ostateczng prognoze da
si¢ wyznaczy¢:

— zgodnie z regulg najwigkszej wiarygodnosci, jako warto$¢ najbardziej praw-
dopodobna (modalna) — y,., czyli ten wariant zmiennej prognozowanej y;, ktéremu
odpowiada najwigksze prawdopodobienstwo p;,

— jako wartos¢ oczekiwang (/n) zmiennej prognozowanej w okresie prognozy:

m=yy.p, (D
i=l

a do oceny jej dopuszczalnosci mozna uzy¢ odchylenia standardowego (o) zmien-
nej prognozowanej w okresie prognozy:

Uzﬂﬁi[}’i_’"]z pi - (2)
i=l

2. Minimalnq Vi), maksymalng (y,..,) 1 najbardziej prawdopodobnq (y,,) war-
tos¢ zmiennej prognozowanej w okresie prognozy. Wdowczas za prognoz¢ mozna
przyjac:

— najbardziej prawdopodobng wartos¢ (y,,)
lub

— warto$¢ oczekiwang (m) rozkladu tréjkatnego:

Ay o+
m — yl'ﬂlﬂ leNIX yll’
3

a do oceny jej dopuszczalnosci uzy¢ odchylenia standardowego (o) rozkladu tréj-
katnego:

; 3)

2
G=\/(melx_ymin) +(yw_ymin)(yw_ymux). (4)

18
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3. Optymistycznq (y,), pesymistyczng (y,) i najbardziej prawdopodobnq (y..)
wartos¢ zmiennej prognozowanej w okresie prognozy. Wéwczas za prognoze
mozna przyjac:

~ najbardziej prawdopodobna warto$¢ (y,.)

lub
— warto$¢ oczekiwang (m) rozkladu beta [Berndt 1990, s. 221]:
+ 4 W + y(?
m=2t el 6)

a do oceny jej dopuszczalnosci uzy¢ odchylenia standardowego (o) rozkladu beta:

Yo=Y,
6

4. Najbardziej prawdopodobnq (y,,) oraz piqty (Pyos) 1 dziewieédziesiqty piqty
(Po,¢s5) percentyl rozkltadu zmiennej prognozowanej. Wowczas za prognoze mozna
przyjac:

— najbardziej prawdopodobng wartosc (y,,)
lub

— warto$¢ oczekiwana (m) rozkladu normalnego [Berndt 1990, s. 221; Shim
2000, s. 9]:

g =

(6)

P, +095y +P
= 0,05 Y T o 95 ’ %
2,95

a do oceny jej dopuszczalnosci uzy¢ odchylenia standardowego (o) rozktadu nor-
malnego:
o= Fogs — Foos _ (8)
3,25

Oceng stopnia niepewnosci prognozy umozliwiaja takze — stosowane do oceny
trafnosci prognoz — blgdy ex post prognoz zbudowanych wedtug tej samej metody,
co oceniana prognoza. Moga to by¢ prognozy sformutowane na okresy, dla ktérych
$a juz znane rzeczywiste wartosci prognozowanej zmiennej:

— wczesniej niz oceniana prognoza,

— w momencie wyznaczania ocenianej prognozy (uzywane do budowy pro-
gnozy dane prognostyczne dzieli si¢ wéwczas na dwie czgsci: pierwsza jest wyko-
rzystywana do stworzenia modelu prognostycznego i konstrukcji prognoz wygas-
tych, druga ~ do oceny ich trafnosci).

Stopief niepewnosci prognozy moze by¢ takze wyrazony stownie, a jego okre-
$lenie powinno zawiera¢ przyczyny, ktére pozwalaja uwazaé prognoz¢ za godng
zaufania, oraz wskazanie poziomu tego zaufania.
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Prognoza, co do ktérej obliczony btad ex ante lub ex post prognoz wyznaczo-
nych na okresy wczesniejsze niz okres ocenianej prognozy jest co najwyzej réwny
z gory zadanemu prawdopodobienstwu badz ktdrej prawdopodobienstwo spetnie-
nia si¢ jest co najmniej réwne z géry zadanemu, badz ktérej stownie wyrazona
ocena zostala uznana za wystarczajaca, jest prognozq dopuszczalng i moze by¢
wykorzystana w dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Jesli jednak zbudowana prognoza nie spetnia warunkéw dotyczacych jej do-
puszczalnosci, oznacza to, Ze nalezy poszukiwac innej metody konstruowania pro-
gnozy, zmieni¢ przyjete wezesniej przestanki prognostyczne badz zmodyfikowaé
wymagania dotyczace dopuszczalnosci budowanej prognozy. Moze takze wystapic¢
koniecznos¢ rezygnacji z wyznaczania prognozy.

Wybér odpowiedniej metody prognozowania jest réwnie wazny jak jej poprawne
zastosowanie, zwlaszcza ze okre$lone metody sa wlasciwe tylko w szczegdlnych
sytuacjach. Warunkiem wyboru wiasciwej metody prognozowania jest poprawnie
przeprowadzona strukturalizacja problemu, polegajaca na rozpoznaniu, diagnozie
lub opisie problemu oraz zgromadzeniu danych niezbgdnych do jego rozwiazania. W
prognozowaniu strukturalizacja problemu oznacza sformutowanie zadania i przesta-
nek prognostycznych oraz zebranie, analizg¢ i obrébke statystyczna danych progno-
stycznych, ktére sa niezbedne do budowy modelu i wyznaczenia prognozy.

Konstruujac prognozy w przedsigbiorstwie, uzywa si¢ metod zaréwno naj-
prostszych, opartych na modelach szeregéw czasowych, jak i bardziej skompliko-
wanych, wykorzystujacych np. testy marketingowe. Poniewaz kazda sytuacja pro-
gnostyczna moze by¢ inna, zwigzany z nia wybdr metody prognozowania jest za-
daniem trudnym, wymagajacym nie tylko znajomosci metod prognozowania, ale
takze posiadania merytorycznej wiedzy o prognozowanym zjawisku. Podstawe
wyboru metody prognozowania powinny stanowi¢:

— przyjete przestanki prognostyczne,
dostegpne dane prognostyczne,
prawidlowosci wystgpujace w prognozowanym zjawisku,
wymagania dotyczace doktadnosci budowanych prognoz,
wlasnosci metod prognozowania,
dostgpne oprogramowanie komputerowe.

Wazna rolg¢ przy wyborze metody konstrukcji prognoz odgrywaja przestanki
prognostyczne, ktérych sformutowanie pozwala prognoscie przyjac¢ okreslona po-
stawe wobec ksztattowania si¢ prognozowanego zjawiska w przysztosci, to zas§ w
znacznym stopniu implikuje wybér metody prognozowania. Postawa pasywna
zaklada oparcie procesu budowy prognozy na inercji zjawiska i konstruowanie
prognozy przez ekstrapolacj¢ w przysztos¢ zaobserwowanych dotychczas prawi-
diowosci, z kolei postawa aktywna oznacza uznanie przysziosci za stosunkowo
niezalezna od przesztosci oraz przyjecie zalozenia, ze dotychczas zaobserwowane
prawidtowosci moga si¢ zmieni¢ w przysztodci. O ile w pierwszej sytuacji przy
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wyznaczaniu prognozy mozna wykorzysta¢ np. modele szeregéw czasowych, o
tyle w drugiej sytuacji nie powinny by¢ one stosowane.

Wigkszos¢ metod prognozowania wiaze si¢ z rodzajem danych stosowanych do
budowy prognoz. Innych metod uzywamy, dysponujac danymi tylko w postaci
szeregu czasowego zmiennej prognozowanej (np. model trendu, model skfadowe;j
periodycznej), innych, gdy wykorzystujemy szereg czasowo-przekrojowy (np. mo-
del analogowy), a jeszcze innych, jesli postugujemy si¢ wielowymiarowymi szere-
gami czasowymi zmiennej prognozowanej oraz zmiennych objasniajacych (np.
model ekonometryczny).

Istotnym czynnikiem, ktéry decyduje o wyborze metody prognozowania, sa
takze, wykryte w trakcie statystycznej analizy danych prognostycznych, prawidto-
wosci wystepujace w prognozowanym zjawisku. Trend i wahania sezonowe skore-
lowane z innymi zjawiskami wywieraja znaczny wpltyw na wybér odpowiedniej
metody budowy prognoz.

Wybierajac metode prognozowania, bierze si¢ pod uwage doktadnos¢ uzyski-
wanych za jej pomoca prognoz oraz wymagania co do dopuszczalnosci budowa-
nych prognoz. Wzrost tych wymagan pociaga za soba konieczno$¢ stosowania
bardziej wyrafinowanych (skomplikowanych) metod prognozowania, ktére pozwa-
laja na ogét otrzyma¢ doktadniejsze prognozy.

Sposréd réznych wlasnosci metod prognozowania przy wyborze metody kon-
struowania prognozy decydujaca role odgrywaja najczgsciej: horyzont formutowa-
nych za ich pomoca prognoz, liczba okreséw, do ktérych odnosza si¢ budowane
prognozy, koszty stosowania metod, a takze prostota i fatwos¢ ich wykorzystania.

O wyborze metody konstruowania prognozy decyduje czesto takze wiedza o me-
todach prognozowania, ktéra posiada zaréwno prognosta, jak i ich uzytkownik. Ba-
dania empiryczne wskazuja, ze prognozy oparte na prostych, bardziej zrozumiatych
metodach sa czgsciej 1 chetniej wykorzystywane przez menedzerdw niz prognozy
uzyskiwane w wyniku stosowania skomplikowanych metod. Zdarza si¢ wigc, ze
prognosta musi wybiera¢ miedzy wyrafinowanym podejsciem prognostycznym,
ktére moze zapewni¢ wigksza dokladnosé, a prostszym podejsciem — tatwiejszym do
zaakceptowania i zastosowania przez podejmujacego decyzj¢ menedzera.

Proces prognozowania generuje koszty zwiazane z zebraniem, przechowywa-
niem i przetwarzaniem danych statystycznych oraz budowa modelu prognostycz-
nego. Poszczegdlne metody prognostyczne réznia si¢ zaréwno wielkoscia niezbed-
nych kosztéw ponoszonych przy ich stosowaniu, jak i stopniem doktadnosci pro-
gnoz otrzymywanych przy ich uzyciu. Proste metody wymagaja zwykle niewiel-
kiego naktadu czasu i pracy, ale doktadnos¢ uzyskiwanych za ich pomoca prognoz
bywa czesto niewystarczajaca, z kolei koszty zwiazane ze stosowaniem metod
bardziej skomplikowanych sa przewaznie duze, lecz otrzymywane prognozy — na
ogbt dokladniejsze. Chodé istota prognozowania jest zmniejszenie niepewnosci w
procesie podejmowania decyzji w przedsigbiorstwie, nie nalezy oczekiwac, ze
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budowane prognozy beda w pelni trafne. Z do$wiadczenia jednak wiadomo, ze
skala mozliwych bledéw zalezy od kosztow opracowania prognoz — im wigksze
wydatki poniesiono na ten cel, tym mniejszy na ogét stopien niepewnosci w proce-
sie decyzyjnym i nizsze koszty z nim zwigzane.

Wykorzystanie komputeréw w procesie prognozowania zwigksza mozliwos¢
zastosowania wielu metod prognostycznych, a dysponowanie odpowiednim opro-
gramowaniem moze by¢ jednym z czynnikéw decydujacych o wyborze danej me-
tody. Kazdy program prognostyczny musi by¢ tatwy w uzyciu i dobrze udokumen-
towany, aby uzytkownik mdgt go skutecznie zastosowac oraz wlasciwie zinterpre-
towa¢ otrzymane wyniki. Obecnie jest dostgpnych wiele pakietéw oprogramowa-
nia z modutami prognostycznymi, np. Statgraphics, SPSS, SAS, QS, STATISTICA
czy SCA Statistical System.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele réznych klasyfikacji metod pro-
gnozowania, a jedng z czesciej wystepujacych jest podzial metod na ilosciowe i
jakosciowe.

Metody ilosciowe sa oparte na formalnych modelach prognostycznych zbudo-
wanych na podstawie danych dotyczacych ksztaltowania si¢ wartosci zmiennej
prognozowanej i zmiennych objasniajacych w przesziosci, a naleza do nich m.in.
modele: szeregdw czasowych, ekonometryczne, analogowe, ze zmiennymi wioda-
cymi i testy rynkowe.

Metody jakosciowe sa oparte na sadach (pojedynczych ekspertéw lub grup eks-
pertéw), ktdre moga (lecz nie muszg) by¢ formulowane na podstawie danych doty-
czacych ksztaltowania si¢ wartosci zmiennej prognozowanej i zmiennych obja-
$niajacych w przesztosci. Uzywane modele prognostyczne nie sa modelami for-
malnymi, lecz my$lowymi, cho¢ grupy ekspertéw moga zastosowa¢ metody for-
malne do opracowania wlasnych wypowiedzi, np. do oceny zgodnosci ekspertéw i
ustalenia wspdlnego sadu (prognozy). Do metod jakosciowych naleza metody
oparte m.in. na opiniach: oséb bezposrednio zajmujacych sie sprzedaza, kierownic-
twa przedsigbiorstwa, innych ekspertow.

Metody ilosciowe daja dobre rezultaty, dopdki nie wystgpuja zmiany w strate-
gii przedsigbiorstwa oraz w jego otoczeniu lub sa one niewielkie, z kolei metody
jakosciowe, ktére wykorzystuja sady oséb obserwujacych te zmiany, maja t¢ zale-
t¢, ze pozwalaja szybciej i w wigkszym stopniu uwzgledniaé ich efekty w trakcie
budowy prognozy. Jesli jest to mozliwe, tzn. kiedy sa dost¢gpne odpowiednie dane
prognostyczne, metody ilosciowe — bez wzgledu na réwnoczesne stosowanie me-
tod jakosciowych — powinny by¢ zawsze uzywane do prognozowania w przedsig-
biorstwie, gdyz oprécz budowy prognoz umozliwiaja takze statystyczng analize
przesziosci (czyli trendu i wahan sezonowych) oraz ocen¢ wplywu czynnikéw
strategii marketingowej i otoczenia na dzialalnos¢ firmy. To zas moze stanowic
dobra podstawe do konstruowania prognoz metodami jakosciowymi, np. opartych
na opinii kierownictwa przedsigbiorstwa badz ekspertéw. Dodatkowo prognozy
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budowane metodami jakosciowymi sa czesto obciazone (btedy prognoz sa syste-
matyczne), dlatego tez celowa jest integracja metod ilosciowych i ocen ekspertow
w procesie budowy prognoz.

Z wykorzystaniem sadoéw ekspertéw (prognosty, menedzeréw przedsig¢bior-
stwa) w procesie konstruowania prognoz — zaréwno metodami ilosciowymi, jak i
Jakosciowymi — mieliSmy juz do czynienia przy strukturalizacji problemu progno-
stycznego. Oceny te dotyczyly m.in.:

— przy formutowaniu zadania prognostycznego — okreslenia wymagan doty-
czacych dopuszczalnosci prognozy,

— przy formulowaniu przestanek prognostycznych — okreslenia czynnikéw
wplywajacych na prognozowane zjawisko i przyjecia zalozen o sposobie ich od-
dziatywania w okresie prognozy,

— na etapie zbierania danych prognostycznych — wskazania danych progno-
stycznych, jakie powinny by¢ zgromadzone (z jakiego okresu i z jaka czestotliwo-
Scig zbieranych), przeprowadzenia ich analizy i statystycznej obrébki (transforma-
cji, agregacji, eliminacji obserwacji odstajacych) oraz wyboru wlasciwej metody
prognozowania,

— na etapie budowy modelu prognostycznego — wyboru postaci funkcji trendu,
warto$ci parametréw wygladzania w modelach wygltadzania wykladniczego itd.

Integracja ocen ekspertéw i metod ilosciowych przy budowie prognozy pozwa-
la na modyfikacj¢ wstgpnie zbudowanych prognoz z punktu widzenia istotnych,
lecz nieuwzglednionych przy ich formutowaniu informacji.

Wsréd procedur integracji metod ilosciowych i ocen ekspertéw mozna wyrdz-
ni¢ (rys. 3):

— korygowanie prognoz budowanych metodami jakosciowymi,

— kombinacje prognoz,

— korygowanie prognoz budowanych metodami ilosciowymi na podstawie
modeli formalnych I rodzaju, ktérych parametry sa szacowane metodami staty-
stycznymi,

— konstruowanie prognoz wyznaczanych metodami ilosciowymi na podstawie
modeli formalnych II rodzaju, ktérych parametry sa okreslane przez ekspertow.

Wybor sposobu integracji jest trudny. Najogdlniej mozna przyjac, Ze:

— im bardziej szczegétowa jest strukturalizacja problemu prognostycznego,
tym doktadniejsze sg prognozy,

— oceny ekspertéw sa najbardziej efektywne wowczas, gdy uzywa sig¢ ich jako
wejscia do prognozowania metodami ilosciowymi, mniej efektywne, jesli stosuje
si¢ je niezaleznie (tzn. prognoza jest budowana wylacznie przy uzyciu metody
jakosciowej), a najmniej efektywne, kiedy sluza do korygowania prognoz wyzna-
czanych metodami ilo$ciowymi,

— gdy dane historyczne o przeszlosci prognozowanego zjawiska wykazuja jego
duza niestabilnos¢ (wystepuja braki w danych, ostatnia obserwacja lub obserwacje
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odbiegaja od dotychczasowych prawidtowosci) lub niepewnos¢ (na przyktad rézni-
ce w kierunkach trendu krétko- i dlugookresowego, duze odchylenia od trendu),
rekomenduje si¢ korygowanie prognoz budowanych metodami jakosciowymi, ko-
rygowanie prognoz budowanych metodami iloSciowymi lub kombinacje prognoz,

Wicdza prognosty
(o zjawisku prognozowanym, o zjawiskach na nie wptywajacych, o prognozowaniu...)

Y

przestanki prognostyczne, dane prognostyczne, metody prognostyczne
I
Y A 4 A 4
modele modele formalne modcle formalne
niclormalne I rodzaju II rodzaju
v v
prognoza prognoza
budowana kombinacja budowana -
metody prognoz. metoda
jakosciowq ilosciowa
I
y
-
korektla prognozy korekta prognozy
budowancj budowane)
metodq jakosciowq metody ilosciowq
! 2!
skorygowana skorygowana prognoza
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jakosciowq ilosciowa

Rys. 3. Integracja ilosciowych metod prognozowania i ocen ekspertéw

7rédio: opracowano wedtug: | Armstrong, Collopy 1998].

— gdy prognosta posiada doglebna wiedze dotyczaca zaréwno przesztosci, jak i
przysztych uwarunkowan prognozowanego zjawiska, wéwczas poleca si¢ progno-
zowanie oparte na modelach formalnych II rodzaju,

— dla kombinacji prognoz budowanych metodami ilosciowymi i jakosciowy-
mi, gdy rosnie ilo$¢ i jakos¢ danych prognostycznych, wigksze znaczenie (wage)
powinno si¢ przywiazywac do prognoz wyznaczanych metodami iloSciowymi, a
kiedy rosnie znaczenie wiedzy o prognozowanym zjawisku, ktdra nie jest odzwier-
ciedlona w modelu prognostycznym, wigksze znaczenie (wage) powinno si¢ przy-
wigzywac do prognoz budowanych metodami jakosciowymi.
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Warunkiem przeprowadzenia integracji jest mozliwos¢ wyznaczenia prognoz
metoda ilosciowg (dostgpnos$¢ danych prognostycznych niezbednych do budowy
modelu, istnienie okreslonych prawidlowosci w dotychczasowym rozwoju progno-
zowanego zjawiska, na przyklad trendu) oraz posiadanie wiedzy koniecznej do
sformulowania ocen przez ekspertéw. Przyniesie ona jednak pozytywne efekty
tylko wéwczas, gdy zostanie przeprowadzona prawidlowo, w przeciwnym razie
moze obnizy¢ trafnos¢ budowanych prognoz, wymaga bowiem na ogét uczestnic-
twa w procesie prognostycznym menedzerdw, ktérych opinie (sady) stuza do mo-
dyfikowania wstgpnie zbudowanych prognoz.
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BUSINESS FORECASTING

Summary

The paper shows the problems ol forecasting in an enterprise. It identifies possibilities of using
forecasts and presents methods ol evaluation the quality of forecasts and criteria for choosing fore-
casting methods. There has been also described the problem of the integration of forecasting methods.
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