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PROGNOZOWANIE W PRZEDSIEBIORSTWIE - KLUCZOWE
ZAGADNIENIA

Celem artykutu jest zwrécenie uwagi na kluczowe elementy procesu prognostyczne-
go w przedsigbiorstwie wptywajace na jakos¢ budowanych prognoz. Od jakosci prognoz
zalezy ich uzytecznos¢ w procesie zarzadzania przedsiebiorstwem.

Prognozowanie to przewidywanie przysztych zdarzen, a jego celem jest zmniejszenie
ryzyka w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Szczegolnie wazna role¢ w zarzadzaniu przedsie-
biorstwem odgrywaja prognozy sprzedazy, ktore stanowia podstawe podejmowania decy-
zji w zakresie produkcji, zaopatrzenia, finansow, personelu itd. Prawidtowe zaplanowanie
wielkosci produkeji i wynikajacych stad wielkosci zatrudnienia czy zakupu surowcow jest
dla przedsigbiorstwa sprawa niezmiernie istotna, gdyz skutki blednych oszacowan w tym za-
kresie moga byé bardzo powazne. Po zbudowaniu prognozy wielkosci sprzedazy przedsie-
biorstwa nalezy ocenic, czy przedsi¢biorstwo bedzie w stanie zapewnié $rodki finansowe
niezbgdne do realizacji prognozy oraz jaka bgdzie woéwczas pozycja finansowa przedsig-
biorstwa. Nalezy zatem sporzadzi¢ prognozy finansowe dla przedsigbiorstwa. Robi to si¢
najczesciej poprzez budowe prognoz sprawozdan finansowych, zwanych sprawozdaniami
finansowymi pro forma. Dzigki analizie tych sprawozdan ocenia si¢, czy przedsigbiorstwo
posiada fundusze niezbedne do realizacji prognozy, czy potrzebne beda fundusze spoza
przedsigbiorstwa, jaki bedzie wynik finansowy przedsiebiorstwa itd.

Chcac pomyslnie zarzadza¢ przedsigbiorstwem, nie mozna ignorowa¢ otoczenia, w
jakim prowadzi ono swoja dziatalnoé¢. Dla wielu przedsigbiorstw wazne sa zatem pro-
gnozy koniunktury ogélnogospodarczej oraz prognozy dotyczace réznych rynkéw:
energetycznych, ubezpieczen, funduszy emerytalnych, nieruchomosci, ludnosciowych,
konsumentéw itd.

Proces konstruowania prognoz mozna ujaé¢ w nastepujacych etapach:

1. Sformutowanie zadania prognostycznego.

2. Okreslenie przestanek prognostycznych.
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3. Zebranie, statystyczna obrdbka i analiza danych prognostyczuych.
4. Wybor metody prognozowania.

5. Konstrukcja prognozy.

6. Ocena dopuszczalnosci prognozy.

7. Zastosowanie prognozy.

8. Ocena trafnosci prognozy.

Zasadnicze znaczenie dla trafnoéci budowanych prognoz, a tym samym dla
osiagnigcia korzysci w przedsigbiorstwie maja: okreslenie przestanek prognostycznych,
zebranie, statystyczna obrébka i analiza danych prognostycznych, wybér metody pro-
gnozowania oraz ocena dopuszczalno$ci prognozy.

Prognozowanie jest oparte na prawidtowosciach charakteryzujacych prognozowane
zjawisko lub wystepujacych miedzy nim a innymi zjawiskami. Moga to by¢ zatem pra-
widtowos$ci wystepujace:
® W rozwoju prognozowanego zjawiska — czestos¢, tendencja rozwojowa, wahania

okresowe itp.
¢ badz migdzy zjawiskiem prognozowanym a innymi zjawiskami — zaleznosci przy-

czynowo-skutkowe, zaleznosci symptomatyczne (wspdlistnienia), podobiefistwo
rozwoju itd.

Okreslenie przestanek prognostycznych polega na przyjeciu zatozen dotyczacych
ksztattowania sig tych prawidtowosci w przysztosci, w okresie, na ktéry budowana jest
prognoza.

Jesli w prognozowanym zjawisku nie wystgpuja prawidlowosci, nie sa one nam zna-
ne, nie udato sie ich uja¢ w modelu prognostycznym badz zostaly one Zle okres$lone lub
ujete w modelu, nie da si¢ zbudowaé dobrej prognozy. Mozliwoé¢ whasciwego okresle-
nia tych prawidlowosci zalezy w duzej mierze od tego, czy prognosta dysponuje wiasci-
wym zasobem danych o prognozowanym zjawisku, tzn. danymi kompletnymi,
doktadnymi, aktualnymi itd. Dane te, poprzez ich statystyczna analizg, umozliwiaja
identyfikacje dotychczas wystepujacych prawidfowosci i na tej podstawie przyjecie
zatozen odnoénie do ksztaltowania si¢ tych prawidlowosci w przysziosci. Skape zbiory
danych, np. krétkie szeregi czasowe, utrudniaja, a niekiedy nawet uniemozliwiaja prze-
prowadzenie statystycznej analizy danych pozwalajacej na identyfikacje prawidtowosci
oraz budow¢ modelu prognostycznego.

Niekiedy przed przeprowadzeniem statystycznej analizy dane wymagaja statystycz-
nej obrobki. Moze ona polega¢ na ich transformacji, agregacji badZ dezagregacji, usu-
nieciu obserwacji odstajacych, tj. nietypowych i wpltywowych, uzupetnieniu
brakujacych danych, usuni¢ciu sezonowosci itd.

Jesli ze wzgledu na brak danych prognostycznych nie mozna okresli¢ prawidtowosci
umozliwiajacych budowe prognoz, w szczegblnych sytuacjach mozna zatozy¢, ze w
prognozowanym zjawisku bedg wystepowaty okreslone prawidlowosci i na ich podsta-
wie zbudowac prognoze. Uzywa si¢ wowczas tzw. modeli formalnych II rodzaju. Mode-
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le te stosuje sie zwlaszcza przy budowie prognoz wielkosci sprzedazy produktéw nowo
wprowadzanych na rynek.

Do odwzorowania prawidtowo$ci wystepujacych do tej pory i przy zatozeniu, ze
wystapia w przysziodci, uzywa si¢ réznego rodzaju modeli formalnych (I i II rodzaju)
oraz nieformalnych (myslowych). Model wraz z reguia prognozowania tworzy metode
prognozowania.

Wybbér odpowiedniej metody prognozowania jest réwnie wazny jak jej poprawne
zastosowanie., Pewne metody sa wiasciwe tylko w szczeg6lnych sytuacjach. Warunkiem
prawidtowego wyboru metody prognozowania jest wlasciwie przeprowadzona struktu-
ryzacja problemu, polegajaca w prognozowaniu na sformufowaniu zadania i przestanek
prognostycznych, oraz zebranie, analiza i obrébka statystyczna danych prognostycz-
nych niezbednych do budowy modelu i konstrukcji prognozy. Podstawe wyboru metody
prognozowania powinny stanowié m.in.:

e przyjete przestanki prognostyczne,

dost¢pne dane statystyczne,

prawidiowosci wystgpujace w prognozowanym zjawisku,
wymagania dotyczace doktadnosci prognoz,

wiasno$ci metod prognostycznych (w tym koszty ich zastosowania).

Koszty catkowite

Koszty

Koszty .
prognozowania

Koszty strat

Optimum Stopien pewnosci

Rys. 1. Koszty prognozowania a stopiefn pewnosci w procesie decyzyjnym

Zrodto: [Dittmann 2004, s. 42].

Z prognozowaniem sa zwigzane koszty zebrania, przechowywania i przetwarzania
danych statystycznych oraz budowy modelu prognostycznego. Poszczegdine metody
prognostyczne r6zniq si¢ miedzy soba zaréwno wielko$cia niezbednych kosztéw pono-
szonych przy ich stosowaniu, jak i stopniem doktadnosci otrzymywanych w wyniku ich
zastosowania prognoz. Proste metocy wymagaja zwykle niewielkich nakladow czasu i
pracy, zwigzanych z ich stosowaniem, ale dokfadnos¢ uzyskiwanych za ich pomoca pro-
gnoz bywa czesto niewystarczajaca. I odwrotnie, koszty zwiazane ze stosowaniem me-
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tod bardziej skomplikowanych sg zwykle duze, ale tez prognozy otrzymywane za ich
pomoca sa na og6t bardziej dokladne. Po przekroczeniu pewnej wielkos$ci kosztéw pro-
gnozowania dalsze wydatki na prognozowanie nie przynosza zmniejszenia kosztow
catkowitych. Dzieje sig¢ tak dlatego, ze bez wzgledu na to, jak skomplikowane metody
zostalyby uzyte, nie sposob catkowicie wyeliminowaé czynnika niepewnosci i zwiaza-
nego z nim ryzyka w procesie decyzyjnym przedsiebiorstwa.

Wiadomo, ze nie istnieje jedna metoda prognozowania, ktora jest optymalna w kazdej
sytuacji prognostycznej — czasem bardziej trafne prognozy uzyskuje sie za pomoca metod
opartych na modelach formalnych, a innym razem za pomoca metod opartych na mode-
lach nieformalnych (myslowych). Dlatego w systemach prognostycznych przedsiebiorstw
czgsto oprocz metod opartych na modelach formalnych uzywa sie ocen ekspertow, czyli
przeprowadza si¢ tzw. integracje prognoz. Integracja ta moze by¢ dokonywana poprzez:

Wiedza prognosty
(o zjawisku prognozowanym, o zjawiskach nan wptywajacych, o prognozowaniu...)

A

Zrédto: [Dittmann 2004, s. 190].

Rys. 2. Integracja metod prognozowania

przestanki prognostyczne, dane prognostyczne, metody prognostyczne
|
¥ v v
.modele modele formalne modele formalne
nieformalne I rodzaju 11 rodzaju
prognoza prognoza
budowana | kombinacja budowana
metodg prognoz metody
jakosciowa \ ilosciowa
I — 1
N\
korekta prognozy korekta prognozy
budowane;j budowane;j
metoda jakosciowa, metody ilosciowa
S B I
skorygowana skorygowana prognoza
prognoza prognoza budowana
budowana prognoza budowana metoda
metoda kombinowana metf)dq ilo$ciowg
jakosciowa ilosciowa



17

e korygowanie prognoz,

¢ kombinacje prognoz,

o stosowanie modeli formalnych Il rodzaju, ktérych parametry sg okre$lane przez eks-
pertow.

Po wyznaczeniu prognozy powinno si¢ okresli¢ stopien jej niepewnosci. Moze on
by¢ okreslony za pomoca btedu ex ante (okreslajacego dokladnosé prognozy), prawdo-
podobienstwa spetnienia sie prognozy (wiarygodnoS$ci prognozy), btedu ex post pro-
gnoz wyznaczonych na okresy wczesniejsze niz okres ocenianej prognozy lub stownego
opisu, uzasadniajacego wiarygodnos¢ lub doktadnosé prognozy.

Btad prognozy ex ante moze by¢ obliczany tylko w odniesieniu do prognoz ilo$cio-
wych wyznaczanych na podstawie niektorych metod opartych na modelach formalnych
[ rodzaju.

Oceng wiarygodno$ci prognozy (prawdopodobienstwa spelnienia si¢ prognozy)
moze umozliwia¢ metoda prognozowania (méwi si¢ wowczas o prawdopodobienstwie
obiektywnym) badz moze ona by¢ okreslona przez ekspertéw (méwi si¢ woéwczas o
prawdopodobienstwie subiektywnym). Wiarygodnos¢ prognozy moze by¢ okreslona w
odniesieniu do prognoz zaréwno ilo$ciowych, jak i jakosciowych.

Wybor sposobu integracji jest trudny. Generalnie mozna przyjaé, ze:

o Oceny ekspertow sa najbardziej efektywne wowczas, gdy s uzywane jako wejscie
do prognozowania metodami ilo§ciowymi, mniej efektywne za$, gdy sa uzywane
niezaleznie, tzn. prognoza jest budowana wylacznie przy uzyciu metody jako$cio-
wej, i najmniej efektywne, gdy sa uzywane do korekty prognoz budowanych meto-
dami ilo$ciowymi.

¢ Gdy dane historyczne o przesztosci prognozowanego zjawiska wykazuja jego duza
niestabilnos$¢ (braki w danych, ostatnia obserwacja (obserwacje) odbiegajaca od do-
tychczasowych prawidtowosci) lub niepewnos$¢ (np. réznice w kierunkach trendu
krétko- i dlugookresowego, duze odchylenia od trendu), rekomenduje sig stosowanie
korekty prognoz budowanych metodami jakosciowymi, korekte prognoz budowa-
nych metodami ilo§ciowymi lub kombinacje prognoz.

e Gdy prognosta posiada doglebna wiedze dotyczaca zardwno przeszlosci, jak i
przysztych uwarunkowan prognozowanego zjawiska, rekomenduje sie prognozowa-
nie oparte na modelach formalnych II rodzaju.

e W przypadku kombinacji prognoz budowanych metodami ilo§ciowymi i jako$cio-
wymi, gdy rosnie ilos¢ i jakos¢ danych prognostycznych, wigksze znaczenie (wage)
powinno sig przypisywaé prognozom budowanym metodami iloSciowymi, gdy ro-
$nie znaczenie wiedzy o prognozowanym zjawisku nieodzwierciedlonej w modelu
prognostycznym — wigksza wage powinno si¢ przywiazywaé do prognoz budowa-
nych metodami jakosciowymi.

Do oceny stopnia niepewnosci prognozy mozna uzy¢ takze, stosowanych do oceny
trafnosci prognozy, bledéw ex post prognoz zbudowanych ta sama metoda co oceniana
prognoza. Moga to by¢ prognozy zbudowane na okresy, dla ktorych znane sa juz rzeczy-
wiste wartosci prognozowanej zmiennej:
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e wczeéniej niZ oceniana prognoza,

o w chwili wyznaczania ocenianej prognozy. W tym przypadku uzywane do budowy
prognozy dane prognostyczne dzieli sie na dwie czesci — pierwsza z nich jest uzywa-
na do budowy modelu prognostycznego i konstrukcji prognoz wygastych, druga—do
oceny trafno$ci tych prognoz.

Stopien niepewnosci prognozy moze by¢ takze okreslony stownie. Okreélenie to po-
winno zawiera¢ wyszczegolnienie przyczyn, dla ktérych prognoze uwaza si¢ za godna
zaufania, oraz podanie stopnia tego zaufania.

Prognoza, w odniesieniu do ktdrej obliczony btad ex ante lub ex post prognoz wyzna-
czonych na okresy wcze$niejsze niz okres ocenianej prognozy jest co najwyzej réwny z
goéry zadanemu lub ktérej prawdopodobienstwo spetnienia sig jest co najmniej réwne z
gory zadanemu, lub ktérej sfownie wyrazona ocena zostata uznana za wystarczajaca, jest
prognoza dopuszczalng i moze byé wykorzystana w dziatalnosci przedsigbiorstwa.
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FORECASTING IN COMPANIES — ESSENTIAL PROBLEMS

Summary

The paper shows the essential problems of forecasting in companies. It identifies the main forecasting
steps: determining of the forecasting assumptions, preliminary analysis of the forecasting data, the choosing of
forecasting methods and evaluation the quality of forecasts. There has been also described the problem of the
integration of forecasting methods.
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