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Streszczenie: Budowane dla potrzeb zarzadzania przedsigbiorstwem prognozy nie zawsze sa
trafne. Rzeczywiste bledy prognoz (btedy ex post) sa niekiedy wigksze niz okreslone przez
uzytkownika prognozy btedy dopuszczalne. Jedna z przyczyn tego jest oddziatywanie na pro-
gnostg czynnikéw psychologicznych (np. emocji) oraz zastosowanie, zazwyczaj nieswiado-
mie, heurystyk. Pierwszym celem niniejszego artykutu byto zwrdcenie uwagi na mozliwos¢
wystgpienia réznych heurystyk w trakcie budowy prognoz na potrzeby przedsi¢gbiorstwa.
Drugim celem — wskazanie sposobow ograniczania bledow w procesie prognostycznym wy-
nikajacych z nieSwiadomego uzycia heurystyk.
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1. Wstep

Od badan D. Kahnemana i A. Tversky’ego terminu ,,heurystyka” uzywa si¢ na okre-
slenie nieswiadomie (odruchowo) stosowanych, uproszczonych regut wnioskowa-
nia, dzigki ktérym proces podejmowania decyzji jest szybszy i tatwiejszy. Skroty
myslowe zostaly wypracowane przez ludzki mézg w drodze doswiadczen i ewo-
lucji. Mozna stwierdzi¢, iz normalne funkcjonowanie bez nich bytoby w zasadzie
niemozliwe. W wielu sytuacjach zastosowanie heurystyk przynosi dobre rezultaty.
Jednak niekiedy powoduja one btedy w szacowaniu, ocenie. W procesie prognozo-
wania mogg by¢ przyczyna formutowania nietrafnych prognoz.

Pierwszym celem niniejszego artykutu jest zwrocenie uwagi na zagadnienie
mozliwoséci wystgpienia w trakcie budowy prognoz w przedsigbiorstwie roznego
rodzaju heurystyk. Drugim celem jest wskazanie mozliwos$ci niwelowania ich nie-
korzystnego wptywu na przebieg oraz wynik procesu prognostycznego.
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2. Heurystyki i emocje w procesie prognozowania

W procesie prognozowania w przedsigbiorstwie moga, jak si¢ zdaje, wystapic¢ naste-
pujace heurystyki i btedy: 1) heurystyka zakotwiczania i dostosowywania, 2) btad
konfirmacji (potwierdzenia), 3) heurystyka dostepnosci, 4) heurystyka reprezenta-
tywnosci, 5) btad nadmiernej pewnosci siebie, 6) nierealistyczny optymizm.

Heurystyka zakotwiczania i dostosowywania (anchoring and adjustment heu-
ristic) polega na tym, ze szacunki badz prognozy dokonywane sg na podstawie pew-
nej wielkos$ci przyjetej za punkt odniesienia, tzw. kotwicy. Kotwica moze zostac
przyjeta swiadomie i jej przyjecie moze mie¢ rozsgdne uzasadnienie, bledem moze
by¢ jednak niedostateczne dostosowanie wartosci, np. przy zmianie warunkow ryn-
kowych. Co wazne, kotwica moze zosta¢ przyjeta takze nieswiadomie. Moze by¢
wielko$cig przypadkowsa 1 wynika¢ np. z heurystyki dostgpnosci. Na niekorzystne
skutki stosowania tej heurystyki bardziej narazeni zdaja si¢ by¢ prognosci bez od-
powiedniej wiedzy i doswiadczenia. W ich przypadku bardziej prawdopodobne jest
kotwiczenie nieswiadome i nieracjonalne. Zaleskiewicz [2003] podaje przyktady
przeprowadzonych badan dotyczacych heurystyki zakotwiczenia na rynku kapita-
fowym (prognozy wartosci indeksu DAX, kursu USD/DM, ceny zlota). Wykazano
w nich uzaleznianie przewidywan inwestoréw od zasugerowanych kotwic'.

Blad konfirmacji (confirmation bias heuristic) w procesie prognozowania po-
lega na sktonnosci prognosty do wyszukiwania i przywigzywania nadmiernej wagi
do informacji potwierdzajacych jego pierwotne opinie lub sformutowane przestanki
prognostyczne. Jednoczesnie pomijane moga by¢ lub lekcewazone informacje pod-
wazajace stuszno$¢ przyjetych przestanek. Tym samym prognosta staje si¢ nadmier-
nie przywigzany do wstepnie sformutowanych prognoz i nie dokonuje ich korekty
nawet w przypadku pojawienia si¢ nowych danych. Btad ten zwykle popetniany jest
nieswiadomie. W literaturze podkresla sig, ze znaczna czg$¢ inwestorow gietdowych
przy formutowaniu swoich przewidywan i podejmowaniu decyzji inwestycyjnych
ogranicza si¢ do sprawdzania konfirmacyjnego, tzn. do zbierania jedynie informacji
potwierdzajacych wstepnie przyjeta hipoteze o przewidywanym rozwoju prognozo-
wanego zjawiska [Zaleskiewicz 2003].

Heurystyka dostepnosci (mentalnej) (availability heuristic) polega na przy-
pisywaniu wigkszego prawdopodobienstwa zdarzeniom, ktore tatwiej przywotac
do swiadomosci (przypomnie¢ sobie lub wyobrazi¢). Moze to wynika¢ z nace-
chowania emocjonalnego, posiadanego doswiadczenia w danej dziedzinie, prze-
wazania okre$lonych opinii w mediach, efektu $wiezo$ci’ lub efektu fatszywe;j

! Inwestoréw zapytano, czy warto$¢ indeksu DAX, kurs USD/DM oraz cena zlota przekrocza
podane wartosci i ile wyniosa. W przypadku, gdy sugerowany poziom odniesienia byt niski, prognoza
byta nizsza, za$ gdy poziom odniesienia byt wysoki, prognoza byta wyzsza.

2 Efekt $wiezo$ci polega na silniejszym oddziatywaniu informacji, ktore nadeszty jako ostatnie
(tj. sa najswiezsze), niz tych, ktore pojawily si¢ wezesniej. Efekt §wiezosci stoi w sprzecznosci z ble-



100 Iwona Dittmann

powszechnosci®. Goodwin i Wright zwracajg uwagge na to, iz, po pierwsze, tatwos¢
przypomnienia danego zdarzenia nie musi wigza¢ si¢ z prawdopodobienstwem
jego zajscia oraz, po drugie, fatwo$¢ wyobrazenia sobie danego zdarzenia rowniez
nie musi wigza¢ si¢ z prawdopodobienstwem jego zajscia. Kierownik budowy,
z racji swojej wiedzy i doswiadczenia, potrafi wyobrazi¢ sobie wiele czynnikow,
ktore moga wptyna¢ na opdznienie prac. W rezultacie moze on jednak przeszaco-
wac ryzyko nieterminowego ukonczenia prac [Goodwin, Wright 2011].

Heurystyka reprezentatywnosci (representativeness heuristic) jest uproszczo-
ng metoda wnioskowania, ktéra znajduje zastosowanie przy klasyfikacji obiektu na
podstawie jego czgsciowego podobienstwa do innego obiektu uznanego za typo-
wy, reprezentatywny. W literaturze jako bledy wynikajace z jej uzycia wskazuje sig:
ignorowanie prawdopodobienstwa bazowego (czgstosci wyjsciowej), czyli tamanie
prawa Bayesa, bledna percepcje losowosci, ignorowanie regresji do $redniej oraz
btad koniunkcji [Cieslak 2003].

Nieuwzglednianie czestosci wyjsciowej moze wynikaé, jak si¢ zdaje, z niezna-
jomosci prawa Bayesa, niecheci do stosowania metod statystycznych (jako trudnych
i skomplikowanych dla przecietnego inwestora) lub mie¢ zwiazek z opisywanym
wczesniej efektem $wiezosci. Przejawem ignorowania prawdopodobienistwa bazo-
wego moze by¢ sytuacja, kiedy inwestorzy ignoruja dane pochodzace z analizy fun-
damentalnej spotki i sytuacji w branzy oraz otoczeniu gospodarczym, a skupiajg si¢
na ,,newsach”.

Btedna percepcja losowosci polega na oczekiwaniu na to, iz jesli seria zdarzen
jest wynikiem procesu losowego, to bedzie wygladata na przypadkowa bez wzgledu
na jej dlugos¢. W szczegdlnosci istnieje takze oczekiwanie, ze nawet krotkie se-
rie odzwierciedlajg proces losowy. Btad ten okreslany jest w literaturze mys$leniem
w kategorii prawa krotkich serii lub ,,prawem matych liczb” [Tversky, Kahneman
1982]. Popelniajacy go stosujg prawo wielkich liczb dla prob o zbyt matej liczebno-
Sci. W procesie prognozowania btad ten moze przejawiaé si¢ w zbyt regresyjnych
prognozach (por. Shefrin za: [Zaleskiewicz 2003]. Bledna percepcja losowosci moze
polega¢ na dostrzeganiu regularnosci (prawidtowosci) w przypadku sekwencji, kto-
re w rzeczywistosci sg losowe. Eggleton przeprowadzit eksperyment ukazujacy, iz
prognosci nie sg odporni na popetnianie tego btgdu®.

dem kotwiczenia. Przypisywanie nadmiernego znaczenia najnowszym danym stanowi czgsty problem
w procesie prognostycznym [Goodwin, Fildes 1999].

3 Efekt falszywej powszechnosci (fatszywej jednomy$lnosci) polega na przecenianiu stopnia po-
wszechnosci naszych pogladéw. Moze wynikac z tego, ze zwykle kontaktujemy si¢ z ludzmi o podob-
nych pogladach.

4 W ramach badania poprosit prognostéw o opracowanie prognoz na podstawie sztucznie wygene-
rowanych danych przedstawiajacych miesigczne koszty produkceji. Okazato sig, iz prognosci uznawali
za losowe serie, w ktorych celowo naprzemiennie podawano niskie i wysokie wartosci. Jednocze$nie
w prawdziwie losowych ciagach badani probowali zidentyfikowac prawidtowos¢ [Eggleton 1982].
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Regresja do wartosci $redniej jest prawidtowoscia polegajaca na tym, iz po
warto$ciach ekstremalnie wysokich (lub niskich) nast¢puja wartosci mniej skrajne.
W biznesie mozna, jak si¢ wydaje, thumaczy¢ wystepowanie zjawiska regresji do
sredniej m.in. faktem, iz nadzwyczajne zdarzenie (np. wyjatkowo wysoka lub niska
sprzedaz) czesto wynika ze szczego6lnie korzystnej (lub szczegodlnie niekorzystnej)
kombinacji czynnikow, ktorej ponowne zaistnienie w kolejnym okresie jest mato
prawdopodobne [Goodwin, Wright 2011]. Andreassen stwierdzit (za: [Zaleskiewicz
2003]), ze podanie inwestorom informacji (nawet w postaci komentarzy prasowych)
uzasadniajacych dotychczasowy trend powoduje mniejszg sktonno$¢ do formuto-
wania prognoz odwrécenia trendu. Zatem dost¢p prognosty do wypowiedzi, opi-
nii, komentarzy prasowych lub internetowych ttumaczacych przyczyny aktualnego
przebiegu zjawiska moze powodowac btad polegajacy na ignorowaniu przez pro-
gnoste zjawiska regresji do wartosci $redniej (por. [Zaleskiewicz 2003]). Andreassen
zauwazyl takze, iz inwestorzy na rynku kapitatowym cze$ciej uwzgledniaja w swo-
ich decyzjach regresj¢ do Sredniej, jesli ceny papierow wartosciowych podlegaja
silniejszym wahaniom. Jest mozliwe, ze zachowanie prognostow jest podobne.

Blad nadmiernej pewnosci siebie jest, jak si¢ zdaje, szczegdlnie czgsto po-
pemiany przy prognozowaniu finansowym na potrzeby wilasne lub witasnej firmy.
Zaobserwowano, iz wigkszo$¢ ludzi zwykle przecenia swoja wiedz¢ i umiejgtnosci
[Belsky, Gilovich 2010]. Co istotne, zauwazono, iz blad nadmiernej pewnosci siebie
dotyczy takze prognostow. Wedlug Goodwina i Wrighta [2011], nadmierna pew-
no$¢ siebie jest szczegodlnie widoczna w przypadku szacowania rozkladow praw-
dopodobienstwa. Zaobserwowano, iz inwestorzy formutujg zbyt waskie przedziaty,
kiedy wyznaczaja, poza warto$cig najbardziej prawdopodobng, warto$§¢ minimalng
i maksymalng [De Bondt 1998]. Ponadto wyznaczajg je asymetrycznie, zachowujac
pewng prawidtowos¢. Mianowicie w czasie hossy prognozy punktowe sg blizsze
wyznaczonej wartosci maksymalnej niz minimalnej, natomiast w czasie bessy jest
na odwrdt, tzn. prognoza punktowa zblizona jest bardziej do warto$ci minimalnej
niz maksymalnej [De Bondt 19937,

Ludzie czgsto popetniaja btad nadmiernej pewnosci siebie w wyniku dziatania
mechanizmu psychologicznego, ktéry sprawia, iz tatwiej zapamigtuje si¢ sukcesy,
a wyrzuca z pamigci niepowodzenia (Langer za: [Zaleskiewicz 2003]). Czasem wy-
stepuje tzw. efekt pewnosci wstecznej (hindsight bias), polegajacy na tym, iz zapa-
migtuje si¢ wlasne wspomnienia (w tym przewidywania) niewtasciwie, tj. w taki
sposob, ktory poprawia nasza samooceng. Zatem przyktadowo prognozom trafnym
przypisuje si¢ (juz po fakcie) wigksze prawdopodobienstwo niz przy ich formutowa-
niu i odwrotnie, prognozy, ktore okazaty si¢ nietrafne, oceniamy jako mniej praw-

> Mozna to interpretowaé tak, iz inwestorzy biorg pod uwage korekte kursu i wiekszy margines
btedu zostawiajg dla tendencji odwrotnej niz aktualna na rynku. Takie zachowanie oznacza uwzgled-
nianie w prognozach prawa regresji do $redniej. Obserwuje si¢, iz nadmierna pewno$¢ siebie inwesto-
roéw rosnie wraz z wydtuzaniem horyzontu prognozy (por. [Zaleskiewicz 2003]).
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dopodobne niz wczesniej (por. [Belsky, Gilovich 2010]). Warto zaznaczy¢ takze,
iz w celu poprawy samopoczucia sukcesy zazwyczaj przypisujemy sobie (wlasnej
wiedzy 1 doswiadczeniu), podczas gdy porazki traktujemy jako wynik dziatania oko-
licznosci zewngtrznych, na ktore nie mamy wptywu.

Innym powodem wystepowania wsrod prognostow nadmiernej pewnosci siebie
moze by¢ dysponowanie zbyt duzym zbiorem danych prognostycznych [Zaleskie-
wicz 2003]. Dzicki duzej liczbie dostgpnych danych czesto pojawia si¢ zludzenie
posiadania duzej (tj. wystarczajacej) wiedzy, ro$nie zatem pewnos¢ w formutowaniu
prognoz. Okazuje si¢ jednak, iz ludzki mézg nie jest w stanie przetworzy¢ zbyt duzej
liczby informacji. Gdy jestesmy ,,bombardowani” wieloma danymi, sa one przez
nasz umyst ignorowane lub analizowane zbyt pobieznie [Zaleskiewicz 2003]. Wraz
z dostepem do duzej liczby informacji moze tez pojawi¢ si¢ tzw. iluzja kontroli, po-
legajaca na wierze w posiadanie kontroli nad zjawiskami, na ktore w rzeczywistosci
nie mamy wplywu.

Kolejnym czynnikiem psychologicznym mogacym mie¢ wptyw na nadmierng
pewnos¢ siebie prognosty sa oczekiwania odbiorcy dotyczace prawdopodobienstwa
spetnienia si¢ prognozy. Odbiorca oczekuje prognozy, ktorej zostato przypisane wy-
sokie prawdopodobienstwo realizacji. Pewnos$¢ oceny moze by¢ traktowana ($wia-
domie lub nieswiadomie) jako wskaznik wiedzy i kompetencji eksperta lub progno-
sty [Goodwin, Wright 2011]. Wymagania zamawiajacego prognoz¢ nie musza by¢
sformutowane wprost, jednak prognoza, ktorej szanse realizacji okreslono na 75%,
zostanie oceniona jako bardziej warto§ciowa niz prognoza sformutowana z szansami
realizacji rownymi 60%. Swiadomos$¢ tego faktu moze zatem powodowac u progno-
sty pokuse zawyzania szans realizacji prognozy. Podobnie mozna wyjasni¢ konstru-
owanie zbyt waskich prognoz przedziatowych dla zadanego prawdopodobienstwa.

Zjawisko nadmiernego (nierealistycznego) optymizmu polega na tym, iz pro-
gnos$ci prezentujg nadmierny optymizm w budowanych przez siebie prognozach.
Prognozy dotyczace zjawisk niekorzystnych dla przedsigbiorstwa sg prawie zawsze
zanizone, natomiast prognozy zjawisk korzystnych sg regularnie zawyzane (Mont-
gomery, za: [Zaleskiewicz 2003]). Olsen wykazal wystepowanie dodatniej korela-
¢ji migdzy oceng korzystnosci zjawisk ekonomicznych a szacowanymi szansami
ich realizacji [Olsen 1997]. Przejawem nadmiernego optymizmu moze by¢ czgsty
w przedsigbiorstwie problem niedoszacowania czasu, np. w przypadku projektow
inwestycyjnych (por. [Relich 2010]).

Warto podkresli¢, iz wykazano, ze przecenianie szans pozadanego wyniku za-
chodzi zwtaszcza w przypadku ocen wielkosci lub prognoz, na ktérych, po pierwsze,
najbardziej nam zalezy i, po drugie, ktore sg dla nas bardziej zrozumiate. Z tego
wzgledu mozna oczekiwac¢ wigkszych znieksztatcen w przypadku np. prognoz na
wlasne potrzeby (dla wlasnej firmy), a takze prognoz ceny, zysku, stopy zwrotu
z wlasnego portfela raczej niz prognoz wartosci indeksu gietdowego lub kursu wa-
lutowego (por. [De Bondt 1998)]).
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3. Modele prognostyczne a heurystyki

Do budowy prognoz w przedsigbiorstwie uzywa si¢ roznego rodzaju modeli pro-
gnostycznych, ktore mozna podzieli¢ na modele formalne I i I rodzaju oraz modele
nieformalne. Zjawisko niewlasciwego stosowania heurystyk moze wystapi¢ zarow-
no w przypadku uzywania do konstrukcji prognoz w przedsigbiorstwie modeli for-
malnych (I i II rodzaju), jak i modeli nieformalnych. Jednak, jak si¢ wydaje, jest
ono szczegolnie istotne w przypadku stosowania do prognozowania modeli niefor-
malnych.

3.1. Modele formalne I rodzaju

Modele formalne I rodzaju odwzorowuja prawidtowosci retrospektywne wystepu-
jace w prognozowanym zjawisku w przesztosci. Sposrod nich do budowy prognoz
w przedsiebiorstwie uzywa si¢ m.in. modeli szeregdw czasowych, modeli ekonome-
trycznych i modeli analogowych.

Heurystyka dostepnosci oraz ignorowanie regresji do $redniej moze powodowac
wybor ekstrapolacji modeli szeregéw czasowych jako metody prognozowania. Za-
ktada si¢ wowczas, ze retrospektywne prawidtowosci w rozwoju prognozowanego
zjawiska (np. trend czy wahania sezonowe) beda si¢ utrzymywaty w przysziosci.
Sytuacja taka mogta mie¢ miejsce na rynku nieruchomosci w USA, gdzie kilkuna-
stoletnia koniunktura na rynku nieruchomosci spowodowata, iz zar6wno indywidu-
alni inwestorzy, jak i banki zaktadaly przy udzielaniu kredytow hipotecznych ciagty
wzrost warto$ci nieruchomosci. W praktyce w 2007 roku nastgpito gwattowne zata-
manie na tym rynku, a spadki cen nieruchomosci przekraczaty w niektorych stanach
30%. Budujac prognozy przy uzyciu modeli szeregéw czasowych, nalezy uwzgled-
ni¢ takze mozliwo$¢ wystapienia zjawiska kotwiczenia oraz ignorowania regresji
do $redniej. Zjawisko $wiadomego zakotwiczania mozna zaobserwowac najtatwiej
w najprostszych modelach prognostycznych, tzw. naiwnych. Budujac prognoze
na okres t + 1 Z;/;j, za kotwice mozna przyja¢ warto$¢ prognozowanej zmiennej
w okresie poprzednim y,. Posta¢ odpowiedniego modelu jest nastgpujgca:

1) w przypadku wystepowania w prognozowanym zjawisku statego poziomu
bez wahan sezonowych:

y:+1=yt; (1)

2) w przypadku wystgpowania trendu bez wahan sezonowych:
y:rl:yz_'_(yz_yz—l); (2)

3) w przypadku wystepowania trendu z wahaniami sezonowymi:

Via =[ 3+ (3 = ya) ] xe, b vy, =[y, + (3, - y.)]+e., (3)
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gdzie: y | — warto$¢ prognozowanej zmiennej w okresie ¢ — 1, ¢, — wskaznik sezono-
wosci dla okresu 7.

Zjawisko ignorowania regresji do sredniej moze wystapi¢ w przypadku konstru-
owania prognoz przez ekstrapolacje analitycznych funkcji trendu.

Przyjmuje si¢ wowczas, ze zaobserwowany do tej pory trend w rozwoju progno-
zowanego zjawiska nie ulegnie zmianie w okresie prognozy.

Uzywajac do konstrukcji prognoz w przedsigbiorstwie modeli ekonometrycz-
nych, nalezy liczy¢ si¢ z mozliwo$cig wystgpienia m.in. ignorowania regresji do
sredniej w trakcie ekstrapolacji modelu oraz nadmiernej pewnosci siebie (przy do-
borze zmiennych objasniajacych modelu).

Prognozowanie przy uzyciu modeli analogowych oparte jest na podobien-
stwie zmian w ksztaltowaniu si¢ w przesztosci warto$ci zmiennej prognozowanej
w obiekcie, dla ktérego sporzadza si¢ prognoze oraz w innych uznanych za podobne
obiektach. Uzywajac do prognozowania modeli analogowych, powinno mie¢ si¢ za-
tem na uwadze mozliwo$¢ wystapienia heurystyki reprezentatywnosci przy doborze
obiektéw podobnych do obiektu, dla ktérego sporzadza si¢ prognozg.

3.2. Modele formalne II rodzaju

Modele formalne II rodzaju odwzorowujg prawidtowosci prospektywne, zakladane,
ze beda wystepowaly w przyszlosci w prognozowanym zjawisku. W prognozowa-
niu w przedsigbiorstwie wykorzystuje si¢ m.in. modele oparte na zatozeniu o tren-
dzie w rozwoju prognozowanego zjawiska oraz oparte na zalozeniu o subiektywnym
rozktadzie prawdopodobienstwa zmiennej prognozowane;.

Zaktadajac przyktadowo, ze do opisu przysztego trendu w rozwoju prognozowa-
nego zjawiska mozna uzy¢ funkcji wyktadniczej z asymptota pozioma:

y,=o-fg'eg<l, (4)

gdzie: f — zmienna czasowa, 0. — poziom nasycenia, 5, g — parametry modelu,

jej parametry mozna okresli¢ nastgpujaco:

a:ng:nfl—yn_a ﬂ:a_yl’ (5)
\ =N g

gdzie: (y,) — ocena prognosty (eksperta) dotyczgca wielko$ci prognozowanego zja-
wiska w okresie poczatkowym ¢ = 1, (y) — ocena prognosty (eksperta) do-
tyczaca wielko$ci prognozowanego zjawiska w okresie pdzniejszym ¢ = n,
», — ocena prognosty (eksperta) dotyczgca poziomu nasycenia dla prognozo-
wanego zjawiska.

Formutujac swoje oceny, prognosta powinien mie¢ na uwadze heurystyke zako-
twiczania oraz heurystyke nadmiernej pewnosci siebie.
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Innym rodzajem modeli formalnych II rodzaju sa modele oparte na zatozeniu
o subiektywnym rozktadzie prawdopodobienstwa zmiennej prognozowanej. Para-
metry przyjetego rozktadu mozna okresli¢ na podstawie opinii eksperta (prognosty).
Przyktadowo dla rozktadu Weibulla, ktorego funkcja gestosci jest nastepujaca:

,B[x—ajﬁl [ (x—ajﬂ]
f(x)==— exp| — dla x €[a,+x0), >0,y >0, (6)
y o 4

parametry mozna okresli¢ na podstawie ocen dotyczacych: minimalnej wartosci
zmiennej prognozowanej, najbardziej prawdopodobnej warto$ci zmiennej progno-
zowanej oraz kwantyla rzedu a prognozowanej zmiennej [Dittmann i in. 2011]. Po-
dobnie jak w poprzednim modelu, przy formutowaniu tych ocen prognosta powinien
pamigta¢ o heurystyce zakotwiczania oraz heurystyce nadmiernej pewnosci siebie.

3.3. Modele nieformalne

Modele nieformalne (myslowe) moga odwzorowywaé prawidlowosci wystepujace
w przesztosci badz zaktadane, ze bedg wystepowaty w przysztosci w prognozowa-
nym zjawisku. Budowane na podstawie modeli nieformalnych prognozy w przed-
siebiorstwach najczesciej sa konstruowane na podstawie opinii 0séb bezposred-
nio zajmujacych si¢ sprzedazg oraz opinii kierownictwa przedsigbiorstwa. W tym
przypadku w procesie formutowania przez ekspertow (bezposrednich sprzedawcow
badz kierownictwa przedsi¢biorstwa) opinii o przysztym rozwoju prognozowanego
zjawiska moga wystapi¢ wszystkie wcze$niej omowione heurystyki: zakotwiczania
i dostosowywania, bledu konfirmacji (potwierdzenia), dostgpnosci, reprezentatyw-
nos$ci, nadmiernej pewnosci siebie oraz nierealistycznego optymizmu.

4. Mozliwosci niwelowania niekorzystnego wplywu heurystyk
na proces prognostyczny

Jak si¢ wydaje, jedng z przyczyn nietrafnosci prognoz moze by¢ nieSwiadome
uzycie heurystyk oraz emocje (m.in. nadmierna pewno$¢ siebie i nierealistyczny
optymizm). Mozna zatem uznac, iz prognosta posiadajacy wiedz¢ o potencjalnych
btedach wynikajacych z heurystyk oraz $wiadomy wtasnych uwarunkowan psycho-
logicznych jest w stanie te bledy ograniczy¢. Pomocna powinna by¢ merytoryczna
dyskusja z innymi osobami, dobranymi tak, aby unikna¢ zjawiska fatszywej jedno-
myslnosci.

Przede wszystkim, aby unikna¢ btedu myslenia konfirmacyjnego, nalezy ,,my-
sle¢ w kategoriach macierzy wszystkich mozliwych wynikéw” [Zaleskiewicz 2003].
Oznacza to, iz budujac prognoze, prognosta powinien zawsze uwzglednia¢ zarowno
informacje potwierdzajace stuszno$¢ wstepnego sadu, jak i informacje, ktore im za-
przeczaja.
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Chcac uniknaé bledow wynikajacych z nadmiernej pewnosci siebie prognosty
1 nierealistycznego optymizmu, nalezy dopilnowac, aby prognosta uzasadnit swo-
ja prognoze. Pozwoli to na odstonigcie fundamentow przyjetych przez prognoste
przestanek prognostycznych. Moze wowczas okazac sie, iz przyjete przestanki byly
btedne, niewystarczajaco zasadne lub wrecz nieracjonalne. W ten sposéb mozna tez
probowac wykry¢ niekontrolowane kotwiczenie lub przyjecie niewtasciwej kotwicy.
Tego rodzaju postepowanie zmusza bowiem prognoste do poglebienia analiz i ewen-
tualnej korekty przestanek prognostycznych. Moze skutkowaé zmiang oceny szansy
realizacji prognozy lub stwierdzeniem koniecznosci uzyskania dodatkowych infor-
macji, przeprowadzenia dodatkowych analiz i sformutowania prognozy od nowa.

Aby unikng¢ bledéw zwiazanych z nadmierng pewnoscia siebie prognosty, np.
w przypadku szacowania czasu realizacji przedsiewzigcia inwestycyjnego, warto
rozwazy¢ zastosowanie teorii zbiorow rozmytych (por. [Relich 2012]).

Pomocnym narzedziem przy sklonnosci do ignorowania prawdopodobienstwa
bazowego moze by¢ drzewo prawdopodobienstwa, ktore ulatwia strukturyzacje pro-
blemu. Drzewo prawdopodobienstwa jest przydatne, jesli wielkos¢, ktorej wartosé
prognosta ma zaprognozowac, zalezy od wartosci innych czynnikow. Prognosta,
zamiast bezposrednio prognozowa¢ wartos¢ danej zmiennej, najpierw prognozuje
prawdopodobienstwo zajécia poszczegdlnych zdarzen majacych wptyw na jej war-
tos$¢ oraz probuje oszacowac ten wptyw (por. [Goodwin, Wright 2011]). Postuzenie
si¢ drzewem prawdopodobienstwa moze zapobiec takze mys$leniu konfirmacyjne-
mu, gdyz zaktada istnienie alternatywnych scenariuszy.

Ponadto prognosta powinien pamigta¢ nie tylko o swoich sukcesach, tzn. o zbu-
dowanych wczesniej trafnych prognozach, ale takze o swoich porazkach — progno-
zach, ktore okazaty si¢ nietrafne.

Budujac prognozy na podstawie modeli formalnych, warto takze zamiast regu-
ty podstawowej (ekstrapolacja modelu) uzywac reguty podstawowej z poprawka.
Regula ta umozliwia uwzglednienie w budowanej prognozie czynnikow nieujetych
w modelu prognostycznym, a wptywajacych na prognozowane zjawisko, oraz ble-
déw wezesniejszych prognoz.

Szacujac parametry modeli prognostycznych, np. analitycznych funkcji trendu
czy modeli ekonometrycznych, warto niekiedy uzy¢, zamiast klasycznej metody
najmniejszych kwadratéw, wazonej metody najmniejszych kwadratow. Umozliwia
ona nadanie wigkszego znaczenia informacjom nowszym w stosunku do informacji
starszych. Podobnie, chcac nada¢ wicksze znaczenie informacjom nowszym w po-
réwnaniu z informacjami starszymi, warto zamiast analitycznych funkcji trendu uzy-
wac modeli adaptacyjnych, np. modeli wygtadzania wyktadniczego.

5. Podsumowanie

Stosowanie w praktyce prognostycznej w przedsi¢biorstwach uproszczonych metod
wnioskowania, tzw. heurystyk, jest uzasadnione. Umozliwiaja one bowiem szyb-
sze sporzadzanie prognoz oraz podejmowanie na ich podstawie decyzji. W wielu
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sytuacjach prognostycznych przynosza dobre efekty. Niekiedy jednak moga by¢
przyczyng wystepowania zbyt duzych (nieakceptowanych przez odbiorce progno-
zy) btedow prognoz. Dlatego waznym zagadnieniem w procesie prognostycznym
w przedsigbiorstwie jest znajomos¢ roznych rodzajow heurystyk, mozliwosci ich
wystapienia oraz sposobow ograniczania niekorzystnego ich wpltywu na przebieg
tego procesu.
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HEURISTICS IN FORECASTING IN ENTERPRISES

Summary: Forecasts built for the needs of the enterprise may be inaccurate. Actual forecast
errors (errors ex post) may be greater than the user-defined acceptable prediction errors. One
reason for this may be the impact of psychological factors on the forecaster (eg. emotions)
and the application of heuristics (usually unconsciously). The purpose of this article was,
first, to draw attention to the issue of the possibility of various kinds of heuristics during the
construction of forecasts in the company and second to indicate the possibility of eliminating
the adverse effects of heuristics on the course and outcome of the forecasting process.

Keywords: company, forecasting, heuristics.





