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DE KUNST VAN HET VOQRSPELLEN:
emge over emzmgen oij d bedHfspr%%noses
15 instrument vdn ondernemingsheleid

door Prof. Dr. M. M. G Fase

Inleiding

Planning van, de produkie vergt onder meer |n2|cht in de toekomsu?e afzet.
Een doélmatig o %ezet Inkoop- en verkoogbe eld vereist kennis omtrent de
verwachte afzet- ¢ n{sontwmkelm Afzetverwachting en ﬁ)r sontW|kkeI|ng
hangen nauw same etvraaner achtingen, structudr van de markt en d

externe omstandigheden, zoals conjunctutirbeloop, concurrentieverhoudin-
gen en gro?woormtzmhten

Voorspellingen of ro NQSes vormen v%or ge h|erbi:)ven aangeddulde aspec-
ten een voorn menL é|e ron. Het be oeénau e Jksbeto atmtuden
met groglende onz erheid de noodzaak van dergelijké pro nosstoene mt
Aan2|enl ke rlﬁ A Ingen |n grondstoffen, to voor orf vo ronmoge |£ e-
houdﬁ ﬁ IKkelingeno b[JV dearbeldsmarten andere maaﬁschp[g A
Verschijnselen vormen s omenvoor e toe engmenonzeker ?|d It Iaaf-
ste ga( ?e aar metee aanzien gke sﬂagemg an, emaatsc appeljjke en pri-
vate verbonden aan een verkeerde beslissing. Djentengevolge ne
voor bed névn naast(i anterne 0ok de maatschaR ehéke noodzaak en druk
%omh edrifrsbeleid op weloverwo enP ses te haseren, Een Ver-

L'lvm naar een. meer toe omst%encht attity g 15 dan o%k onm d§ aar; na-
tuH Ik Taat et hier om een intensivering van eaan ac ernemer-

E|s It zijn aa[d toekomstgerh(iht al kan pler onn% Lék bd worgen aan-
getekend dat, zoals onlangs ndg bleek, voor het overherdsoeleid het ?ouver
ner cest prévoir’ met onbetwis |s Vanouds is bijvoorbeeld de budgetterings-
activitel og e toekomst %enc eweest.

20 schréef A Mey (1951, pp. 33-34) 30 jaar geleden reeds:

D] hed} merendeel van de beslissingen T< van de bedrijfsleider wordt Pgeanu-
clpeerd 0 ?n to omnge ontwikkeling . . Een ‘ervaren bedn leicer
moge Int tle |n2|c t hebben in somm|ged|erverander|ngen en aar oor
b.v. aanvoelen dat het econamisch c Wi l%( qn besl |53| % ep
een veel betere rondsla k{?en In |e eont enen van et erlé
van zun mar te 7l épro uktieverhouq mgen regelmatiq wor tgevo

met.de waarschijniijk veranderlngendaa In,.. -, Dij de"voorbergidin dler
beslissingen wordt gerekend.

Zonder oriéntatie omgtrent de toekomfu e ontwikkeling wordt pesturen ofhe g -
drgfsvoermg een bezigheld die vergelijkbaar 1s met varen in de mist, zonder
kaart en zond?r radar;

Voor de besluitvorming in een onderneming of van de overheid dient naar

* A M. Donner: ,Regeren is wachten, niet vooruitzien”, NRC-Handelsblad, 26 januari 1981
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beste weten eanticipeerd te worden op, de ontwikkeling in de nabije of ver-
era ee e toe\< #nst Wat de overhaéj %etreft dankgn msﬂtutedas s Cen-
traal Planh ureau d PIa oo ische Dienst en d eter]sc a Ee Ijke Raad
voor et Regering se nstaan aan. Het bedriftsleven kannaar be-
oe te ut en uit deze coIIec |eve kennishron. Vaak zal net daarenboven be-
noefte voelen aan meer specifieke Informatie, toegespitst op de eigen onder-
nemmg le verder gaat dan de egebnnkel%ebud et enn?sstelsels Een mé-

ressante aandyiding van deze toepassing van progfioses binnen een be
on ernemd Linedtgde des etre?? ge vgor ra%ngoorBons?lw voor%eAc
countants 3van enige jaren geleden.

Voorspellen

De moderne v orsgeller verschilt in verschﬂlen%e ogzmhten van de ou ? 3 -testa-
mentische profeet die, zoals Van Dantzni 19522I et drie decenmag en ult-
drukte, eerder vermaande dan voors ders dan aan profetieén, stelt
men aan een moderne wetensch 35) J, verantwoorde voorspelling gewoon-
|keen aanta eigen. De eer?te IS € eIS van eendwdrg eld. Voor d|e teengre-

ct|eva e 2IJn voorfals |er|n Tenslotte mag men verlangen at de voor-
o% rSere |cﬁare\<enjschap geeft va e nauwkeungﬁeld en betro aar%eldvan Zijn

Metnam%/keun heid wordt bedoeld dat het gebied wordt aange evenwaar-
binnen (e voorsge lling zal % lnoren te vall engDe betrouw%aa?hegld %eeft e
waars hgn |£khe|d h|ervan aan, Het is dujdelijk dat de nauwkeurigheid en be-
trouwbaarhgid verelsten van_statistische herkomst Zijn. Dit hou % geenszms n
dat voorspellen alleen mogelijk 1s met benulp van ae stanstle we| dit el
Vaak z0 z | zIn. Wfl geldt dit verschgnselen die wor en beschreven door het
é%” rﬁn om en aselect modé| -waarvan het vyerpen met een zurvere
bhe steen et erotot pe IS Per def |n|t|e onvoorsﬁ baar zijn
Het fa5|f|cat|e ereiste hoydt in dat de voorspe | %ebaseer dient te zijn
gargumenten le steiP ?e(que(ven leerbaar zin. Fa hn:gtle wordt soms wel
gme als een noodzakgl (j) van wetenscha Jne | \oor zover voor-
dpel\}gngesnegebaseerd Zin pexphmetgeformule de modellen, voldoen ze aan
Het eendU|d|9he|dsverelste betekent dat een verantwoorde v rspelhn in
teqenste ling to den tfen van het Orakel van Delphi yit de a35|eke ud-
hed niet v or velerlel uit %vatbaar mag zijn.. Immers, in een voorspelli |n(n]
die njet een Hld d% is, valt iedere uitkomst'te"rijmen met de voorspelling e
mitsdien waordt deze nietsze %e
De vraag gesteld WOrcen waarop deh|er§)oven geformuleerde iSen be-
rus\n V or eantwoording hiervan |s het |enst|gvstte tellen dat voor-
en aI reerst beoogt eo zekerhﬁd voor%vloel e ult het onekene
vermm eren. Voorspellingen versa ffen informatie aan de beslisser. \Van
deze Informatie mag worden'verlangd dat ze bruikbaar is, Het eendul |ghelds-
vereiste vloeit hier Fechtstreeks uit voort. De gis van de falsmeerbeth Id ligt
in het verlengde hiervan. Rationele beoordeling van een voorspelling vergt

2 Vgl. Cramer (1978) alsook de Amsterdamse oratie van Hemelrijk (1962).
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dat de gedachten an waarop de voorspelling berust, in beginsel, 0ok toegan
keh?usgvoor deb |t staandFe)r De oe?mat|8he|d van dit gerenfe |3|nde9tnd
tref end verwoor door e?/m diens pleidoor voor een pros %Ctl Ve orjénte-
nnn van de bedrijfsadministfatie. Na te hebben og emerkt da 4 e Infultieve
methode controle op de ant|C|pat|eo voorspelling onmogelijk 15, concludeert

hij:
|on stenten van in cufersungdedrukte rekenscha omtrent de ontwik-
9|s beoordeling van de gronden der bes| |ssmg nm d%e I|k; de tegen-
va ler'ligt dan niet adn de foutieve projecties; niet aan beleidSvoerders, maar
aan de Ongunst der tijden.”

Ironisch voegt hij daaraan tog:
,Wat zou dat eigenlijk voor een kracht zijn?"3

Ook de e|s van de nauwkeurigheid heeft een praktische grond. In zekere zin
IS 26 ana oog aan het gebruik’om aan ovengens precieze unspraken een e-
Baalde toler ntle toe te'staan, welke over en omtmet afrondings Igewoonten
aarnaast IS deze tol eranhe een els van doe matlél eld voor zover we njet bi|
Voor aflt correcte voorspel mgen %ehee willen buitensluit ﬁn Het gebrmko
deze tolerantie te omg en mat een nepaalde waarschijnlijkheld is Zonder twij
fel een verflanmg van statjstische oorsgrong

Het Is dul e“rj dat deh|ervoor?em mofeerde verelsten rakt|sch en doel-
mat | ZIjn, maar dat ze voorts de ro van sRe reqelvervu len. ezou en daarom
A zevan axioma’s ten ?ron sag nen gen aan een theorie van het

voorspellen. Deze bestaat niet. De noodzaak hiervoor nadere spelregels te for-
mule en egint te leven.

Formele en |nformTIe voors elmetho

Wat %e VOOrspe metho en betref hiedt de I|tfratuureen %rote keuze. De be-
schikhare me hoden verschillen in ingewikkeldneid en verfijningsgraad, als-
00k In de vereiste. stafistische expertise.
.~ Een e?rste rybricering wordt verkregen door ect|eveof|nformele en o
jecneveo formele v%oré elmethoden te enovere art Iaatsen Su ectleve
fet oden_zijn met die procedurgs gebrmken We n|e
f ceerd 2|nenvoIIed|%afhan Rvan de inzic tenv nde etro
e, Het re |streren van_verwachtin en(i 0 weg mgen zmvoor e
gﬁ]gn e voorbeelden. Dit soort vo rsEl ling voldoet natuurli dk niet aan et
uidi he|dsveredst volﬁ;enswe etvastmoel]staano er welke waar-
neembare omstan % ge even voorﬂn ing al dan niet u%kcimt
Hlerme e isniet gez (i atsubhe evoors nimmer qndup -
%noc wetenscha E n Vera twoord ynnen zind De o +ect|eve metho-
[lingen volgens ?oed gespg cifi eerdePocedures zoda-

enereren vo? Sg
n|g at in net ideale geval andere onderzoekers de voorspelling kunnen con-

3 %I.déa#iugi}éon (1979)
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troleren. Sulﬂecneve methodgn t{ geebrmkel dkvoor het doen van lange ter-
énvoorspe Ingen, terwijl objectieve methoden gesc | tznom bes ande
ideeen nader. te ondersteunen of te ondfrzoe en’o houdbaarheid.
Aande 0 J(ecneve voorspelmethoden wgg ee mo ellen ten grond
slag. B|nnen e?roeg van objectieve methioden kan een verder onderscheid
wor en gemaakt tussen de causale en niet-causale of historische methoden. D
Iaatstgenoem e methoden berusten op een extrapolatie naar de toekomstvan
%eobserveerde patronen Uit het verlegen. De causale met oden daarentegen
ogden rekening met de waarschlénIer invioed van een ofmeer ex%gene Va-
na elen en bie en daardoor mbgi sel een aangrijpingspunt voor beinvloe-
mg van de toe omsh%\e ontwikke me];
gemerkt dient te Worgen dat peide benaderingen berusten op de iden-
gﬁc t|e van istorische stabiliteit. Niet- oorzakehﬁke meth?den tten op de sta-
ilitelt van de Interne structuurv?n de gegevens, terwij ?orza ke metho-
den zoeken naar stabiliteit van relaties clie’tussen twee of meer roepen ge
gevens bestaan. Het voornaamste voordeel van de oorzakeli] gc [(hoden 1S

at 2| het mo e| om re en te oyden etwaa hijnlijke ver
ennjgen in dg rIETaren roof trw“F| |stonscn mJethJoden 3
berusten o ehm e|n mat|e inhou g{/e%even? hier piet toe In
staat 7| w gvendien unneeretcausaIe methoden (eschll%deaternatwve
Qn g kheden voor dektoe omst worden bestu eerd door het variéren van
e aangenomen ontwikk mn van de externe variabelen.

De historische of niet-causale voorsgelmethoden Iengn zich vooral voor kor-
te-termi rwvoorspelhn en wanneer Yea onvoldoende_externg mformaﬂe
voorhanden 1s'om causale vo rs e mgen te maken. Toe assmgen bieden
Dent en Swanf( n (1978) voor de Vervoers ﬁrkt In de VS en_Fase (1981a, b?
VOOr IeS iljetten’en munten In Nederland. Jenkms 1979 en Van d
Zwan.e Veru 1981) noemen no% en Raar andere yoorbeelden uit e
Pnral% lé arkto derzoek Voo de lange e{rm n zin causql voorspe-

rm aar m|[<s z?(as reeds IS0 ge en een v? 0en esﬁa-
b|eIe reIahetussenafhan elijke ntevoors en rootheden heetvastIg steld
en men In staat 1S voor deze. verkl Len egnrogt e en in

en t?e omstige waa
te vullen. Voor zover het h|stonsceme etret nJ e 1ec n|e van
het exRonenu el effenen en die van de selzoenujtsc akehgi( It IS In feite pe-
rekening van evoortschrgden e gemiddelden) de meest b nde Uit dekas-
se van seizoen-correctieméthoaen 9en|et de Census-X-11 roc dure grote po
ulariteit. On erzoe Indertl (Jd VErrl htdoor Fase ¢ 4. d( eeft ouw ns
angeéoon at deze metho e|n ve erlel p2|cht VOOr e p kzeer evre

g blijkt te. zgn Een meera emene ena ennR |etan V”&ﬁ ulair
rdlt, is net unjvariate BoxJenkins-model, Deze meho e, Verngem I het
gaanbreﬁen e noek van Box enJenk (&%70 et prakfisc %brm van
eze techniek voor Brognosesa nmer | ft evor erd, vergtvr vee ex-

Perﬂse van de %e Ikér. Deze dient voo ste eschikken ?ver efrekkelijk
(Pe ew) ke gsee Iéﬁstbare programmatuur of de desbetreffende werkzaam e-

In | n een rangorde in_de bovengenoemde voorsnelmethoden wordt aan-
geb acnht, scoort de Box-Jenkins Pﬁ adering laag wat betreft de beqrgpbaar
eid en rekenkosten, maar veelal hoog in Voorspel-accuratesse. Dit Taatste Is,
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tZé)rals t%Iukt uit onderzoek van hijv. Fase (1981a), zeker het geval voor de korte
DeJ oorzakehljke methoden omvatten de klassieke econometrische benade-
ring en de uith e|d|n? van de Box-Jenkins- me hode tat het transtermodel. Toe-
Bas ing van deze methoden vereist een oe |n2|ct|n eoorzakeh&ke relatjes
n de beschikbaarheld van gegevens voor de relevante verklarende variape-
len. Het transfermodel Is voor'Nederland door Fase 1981a2 toeﬁepast OIP net
voorspellen van ban I(!etten OP basis van maanggegevens. Een vanzeltspre-
kend voordeel van de econome nsche modellen IS dat zj|, verhoudm(% ﬂew%
8emakke toegas )aa[ an Het aantal vereenvoud|gen e veronderste
at hiervoor no |g IS, kar echter haar Praktlschew arde als eni ms\rument
VOOH e vervaardiging van een lange-termijnvoorspelling, aanmerkelijk ver-
mindere
De object|eve methoden. gebruiken veelal formele modellen. Hierdoor on-
dersche|den 21| zich duidelijK van de informele toekomstbenaderingen, waar
Hecneve InZichten en heoordgling een dominante rol spelen. De eest oP-
allende en thans aan populariteit winnende werkwijze onder de inform
voorsPe Imethoden 'ﬁ de zgn. scenario-m thodea Scenarloszqn hypothetische
besch ijvingen van elkaar opvolgende gebeurtenissen die voeren naar een be-
aa evor gvm voor de toeKomst. Veelal gaat het daarbij J om verrassms
’3( ?ekom eelden. Dit betekent dat i |sa% enomen (lat e eschetste ont-
ell % door een zekere cont|nU|te|t worat gekenmerkt. Er Wwordt geen re-
kenm Qouden met [% ﬁe nge ofextreme v rvalgn etbehoeft een be-
t00 e Scenario-met eeen sterk specu at|e arakter draagt’en een
ster beroe([J doet og efantasm vag df opstellers. Hetwe(Jenschaﬁ ehékeele-
ment IS dg eooqd wordt een onderlin samenha? en consistént toe-
komstbee te bieden. Hiervoor kunnen op onderde bovengesc etfs
ﬁ hectl ve met odegovengens bela(pgruke ouwstenen aaildra en. Hetzel e

eze[% worden vo0r de reeds noemde 0P|n|epe| Waarvan
%n e kL een bel anlgnf
nol glsc ke|

% 5voo net voors elen van tech-

e ontw n en. De P I-metho evmgtechtero Kk foepassin OE

tal van andere terrelne Ter llustratie noem 1k Adams (1980) die een toepa
sing geeft op het gebied van toekomstige arbeidsverhotdingen.

Beslmtvormlng en prognose

grsrl)e len |a Ogeen doel OP zu:hzelfmaar dient aIIere%rsf1 gemen te worden als
del om additjonele informatie te verwerven t eve van de besluit-
vormmg In een ?or onzek?rhe|d en rsico gekaraxteriseerde omgeving, Een
ero nose Is derha led el om oelemden fe eIan verwezenlifken. De rol
an"de prognose of voor eIme(J ode laat zich heel goed toelichten aan de
hand van onderstaand schema aat de voorspelcyclus eschruft

5 Vl. bijv. het alleraardigste inleidende werkje door Van Doom en Van Vught (1978).
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VIOORSPELCYCLUS

Externe data Instrumenten

Prognose Waarde

Voorspelmodel

Beslissingen

Bovenstaand d|ﬂgram van de voorsgelfgclus I[lustreert de f|Iosof|e en Rlaats

van het voors nofé)ro?nostlcere beleldsmstrument aast exter
gevensv rmen nstrumenten del |n ut voor % 3 pro 0S€.
xterne ata heoben, a anke Hk van eaar van het en etre chtg Ip

bgv emografische ontwikkeli g Ee conjuncturele snua e, Ver fa
béidsmaatregelen, wisselkoerso wikkeling,” renteverwach t|n en of concur-
renti verh?udd en. Deze xterge datahe en met elkaar gemeen datée ul-
ten e Invloedsste fa e onaernemingslejding Jiggen. Voor zover de be-

Ijfsprognose me ea hankelijk s van de"toekomstig eontW|kkeI|n% van deze

erne ata, (pent lervoor een( Vero nose. te worden ogrnesteld | ten
deIe kwaltatie zgn Voorzover ntificering moge g gewenst Is, zal veel-
al een beroe rden gedaan op de niet-calsale™méthaden,

Voor kwantificering van |nvIoed van de eIeldsvanabelen wordt kennis
veronders eIF van de Eamen an Hussen nagestreefde. doeleinden en nstru-
mentvaria en Een edrpfsmo aangevuld met intuitieve oordeelsvor-
mmg, an hier IJ“C htsnoe ej Kennis van de causale samenhan%en IS daar-

onontbeerllg Het 1s duidelijk dat in dlt stadium expertlse een grote rol
F th raggt [nformatie aan. De beoordeling v%n eaangedragen

ormatle g K dat rv emaakt wordt | ecnter Bnm Ir ee -
cu3|eve taa envrantwoorde e e(fn fse| ing. De voorspeller
ﬂ]aatmetopdle%oel ZItten. De esbetref e beslissin nJ)etree owel de
ate waarin de beleidsinstrumenten wor en gebrul ebeoor |ng van
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de vraag in hoeverre de genomen beslissingen in overeenstemming zijn met
de eﬁ %en doe?stelllng qu doeIsteII %egaald door ge aard van hget gedruf
To op zekere hoogte %eldt %ﬂ 00k v or emstrumenten Intere?sant IS Wel
Ft somm|ge mi(tr menten IP\ ersoneelsheleld, inve erm%s 0 vesUgmgs
aatsbele| op Korte term% et araktervan Interne data q gen en gérhal
(? Bven %aan un%;ern Dem[) omst van de prognose kan er echter toe
e| en"aat de ondernemin sleldm es|ult hierin vera derlng te brengen. In
dat 9eva verkeren voor g lange Termijn deze interne data In Instrumenten
Vool de bedi [stvoermg
Het s |n dit'licht datde kwaliteit van de Erogno?e maoet woren b%oordeeld
Voorsge outenznernfsu%er naarmate de neers aghwrvan In de Desluitvor-
min ter eris er 1S un t|es en voorsf?] fouten zijn dan ook nauw met el-
h rver bonden. rg ktische etef< lervan |s ooraﬁ ﬁg eerﬁt Het
ervan IS e¢ ter at deze invalshoek andermaal dul maakt dat het
voors ellen niet los gezien kan worden van de beslmtvormmg

Slotopmerking

Het voorgaande mg over voorspellen zonder daadwerkelijk te voorspellen.
De literatUur en gra t%k leden hiervan tal van voorbeelden, met een grote

verschadenheni var] Cﬁlngs ebieden.

~Een voorsB eert de leiding van een orgamsaﬂe wat er zal gesch|eden
andlen igeen elel wumgm en worden doorgevoerd De eerder vermelde on-
erzoe

Ingen naar de togko sﬂgeom O?B N ankbﬂgéten ofmunten in Ne-
derland versc a en een hier send(il stratae D|tg Ae Meer voor zover
zevan Inylog eweesto et besluit van de Nedgrlandsche Ban tot ner-
nieuwd emvoeng an ecouRurevanf 50,-en hetvoornemen van eStaats
secretaris van E ancién tot. erf|en|n van de muntreek s waar |{N e cent
wordt mgetrok en en een v%fgu denm Int wordt Ingevoer 9 oals Wij uit de
Bijbel kuiinen Ier?n wordteﬁ voorspel |n%v flf -ontkennend odradeeedm e
tot maatre elep elct. Dit 1llustreert zeer Wel het voor aams}e doel
oorspelhp een scnets. te bieden van wat in het nabije of verre versc gt
Pt om aldUs op kritieke Situaties te kungen anticiperen. De toekomst wordt
rmee enigszi sverrassmqsvr Het nero?en Ien van e toe omstghet
eneersen et waarschijnlifke en het bestieren van het onvoorsReI are
Het Is deze boodschap die aan elke voorspelactiviteit ten grondslag benoort te

liggen.

n% 19891 1981 alsmede het bl{ de 2e Kamer aangeboden
et |

on@ve Z{/earqedeW\(l)é%1 IontZ h?tgr%m gntbel d Ka ersgghl&lég Ing van het recht van aanmunting van gouden dukaten
en Me orie van toglichting, Kamer thtmg 1%%0a i f gvang
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