Prognoser som basis for industriel planlegning.
Af Ore BrunN JoHANSENT)

Man ber vare skeptisk over for slagord, og den der métte standse
op ved dette begreb splanlegning« og sperge, om der ligrer noget
virkelig nyt bag eller det blot er en ny etiket pd en gammel flaske, har
ret til et svar. Og i forste rakke bliver svaret til skeptikeren imede-
kommende: Planl®gning er sd gammel som menneskekulturen selv og
menneskets evner for planlagning endda for en stor del forklaringen
pd at personlig ¢jendom og kultursamfund overhovedet opstod.

Men denne planlegning har dels ligget hos enkeltpersonerne, dels
hos staten, det er noget nyt, at den er blevet central for virksomhederne.
Her skal flere forklaringer til. Den vigtigste er, at udviklingstakten -
levefodsstigningen, den tekniske udvikling og de politisk betingede
markedsendringer — er s voldsomt meget storre end tidligere. Det er
jo forandringer som kreever planlzgning. Virksomhederne er samtidig
blevet mere stabile. Det gelder organisationen, altsd menneskene, som
vel i dag anses for det vasentligste aktiv 1 en virksomhed, det gelder
hele kapitalapparatet, som er si kostbart, at det kraever fuld udnyttelse,
og det gelder omkostningsstrukturen, preeget af stigende faste omkost-
ninger. Man kan miske sige det sfiledes, at hvor tidligere behovene
opstod eller ideerne fremkom rundt omkring og tiltrak menneskehjerner
og kapital, som var de bevagelige dele, sl er det i dag virksomhederne,
bestiende al mennesker og kapitalapparat, som sidder »fast«, og en
strom af varierende aktiviteter som glider igennem dem. Hermed bli-
ver det at fd ideer til at udfylde menneskelige behov gennem produk-
tion, til at fremkalde sidanne behov, til at udnytte ny produktions-
teknik eller til at benytte sarlige salgsmetoder den forste fase i plan-
legningsarbejdet. De felgende bliver at udvikle disse ideer, at velge
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imellem dem sdledes, at der bliver kontinuitet bide fremad og bagud
og samtidigt indbyrdes harmoni mellem de ideer som er udvalgt, at om-
forme ideerne til plener, altsd med konkrete tal for mengde, priser og
terminer, og at konirollere planerne ved at regne de skonomiske kon-
sekvenser igennem. I langtidsplanlegning er idéudviklingen central,
medens kortiidsplanlegningen tager idégrundlaget for givet og kun be-
skaftiger sig med de sidste to faser, som det almindeligvis sker gen-
nem budgetteringen.

Har virksomheden siledes erkendt den ekonomiske forandring, som
den manifesterer sig i ny teknik, nye varer og marketing-arbejde, og
ensker den selv stabilitet, mi den samtidig helt og fuldt akceptere ned-
vendigheden af idéudvikling og planlzgning. Men planlaxgning har
direkte relation til det, som sker 1 verden udenfor virksomheden, og en
planlagning, der kun baseredes pd det som findes og vides ¢ virksom-
heden, ville ikke blive andet og mere end ren snsketankning. Vi skal
altsd have oplysninger fra den ydre verden, men det er ikke nok at
vide, hvad der sker i ojeblikket, men ogsd hvad der vil she. At skaffe
og bearbejde sddant materiale er, hvad vi kalder at opfstille prognoser.

Astrologi, krystalkugler og prognoser.

Disse forskellige forseg pad at skaffe sig forudviden (prognose er et
grassk ord med netop denne betydning, i mange dr benyttet indenfor
medicinen) har en del fmlles, nemlig begrundelsen, at det er godt at
kunne tage sine forholdsregler over for fremtidens handelser i tide,
og wusikkerheden omkring resultaterne, men metoderne er ret forskel-
lige. Prognoserne bygges op pi den samme logik, som vi benytter i det
daglige og hertil en tro pd, at de virkninger, som udger fremtiden, er
resultatet af drsager, som allerede virker i dag, og som vi folgelig ogsi
md kunne finde, hvis vi blot er tilstraekkelig dygtige sporhunde. Allige-
vel er der stadig en god portion metafysik med 1 spillet — og deraf dette
afsnits overskrift — nemliz omkring det statistiske sandsynlighedsbegreb.
Der er f. ¢ks. 2 % sandsynlighed for, at De eller jeg begir selvmord.
Deres forste reaktion vil vaere, at De ikke agter at beg selvmord, og hvis
De alligevel gor det, s bliver det 100 %. Og den namste reaktion vel-
sagtens, at denne dybt alverlige beslutning hos et menneske mi vere
sd psykisk indviklet, sd individuel, at den unddrager sig kold matema-
tisk forudberegning. Alligevel kan en statistiker forudsige selvmords-
tallet for 1963 — vel lidt over 1000 — med en usikkerhed pa nedigt over
25. Vi kalder dette for de store tals lov — den samme vi benytter til at
mindske risikoen, ndr vi spreder vor cksport eller vore debitorer — og
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kan si fole os tilfredsstillede af denne forklaring eller ej, det stdr fast, at
vi her har en meget sikker prognose pi et omrdde, hvor intuition ikke
siger meget. Som et andet cksempel kan vi tage en tipskupon, hvor en
betragtning i retning af et fodboldshold oftere vinder pd hjemmebane
og at uafgjort er relativt sjzldent, forer til, at det bedste sypigetips
bestdr af 12 eettaller. Den arme statistiker, der afleverede denne prog-
nose, ville hurtigt fi en bedemmelse 4 la Erasmus Montanus, for selv
om prognosen er rigtig, si er usikkerheden si stor (der er en halv
million nesten lige sd sandsynlige tips), at den er vardiles.

Usikkerheden, som er det springende punkt ved praktisk prognose-
arbejde, er meget varierende. Lad os tage 53 producenter af henholds-
vis drenge-, baby- og damesko, der ensker viden om deres markeds
udseende om 5 dr. Salget af drengesko afhznger af forbruget pr. dreng,
der sikkert er nogenlunde konstant over perioden, og antallet af drenge,
som kan findes meget pracist i Statistisk Departements befolkningssta-
tistik. Det er et simpelt pusleri at laegge 5 &r til drengenes alder og
multiplicere antallene i hver enkelt aldersklasse med det kendte for-
brug pr. dreng. Prognosen er utvivlsomt allerede sikker nok til, at pro-
ducenten kan basere sin politik pA den, herunder ogsd sine investe-
ringer.

Babyskoprognosen er svarere, for kunderne er ikke fedt endnu. En
enkel lesning ville det veere at se p fadselstallene 1 de sidste 10 ar og sd
antage, at den tendens til stigning, fald eller stabilisering som fremgir
heraf, vil fortsmtte. Swrlig fremragende bliver prognosen dog ikke -
selv om den nok bliver bedre ved producentens intuitive sken over
markedet, pracget som det vil veere af hans egen salgsudvikling - for
den har slet ikke benyttet sig af vor viden om drsagsforholdet til berne-
tallet. SAdanne »frsager« til bern er befolkningens aldersfordeling og
specielt antallet af indgiede mgteskaber. Disse storrelser kan forud-
beregnes meget pracist, og der kan tages hensyn til varierende fodsels-
hyppighed hos foraldre i forskellige aldersklasser. Den nye prognose
vil blandt andet vise den stigning i bornetallet, som de beramte store
frgange vil fordrsage i de nmrmeste ir, noget som hverken den farste
prognose eller »intuitionen« fik med. Der er usikkerhed pd prognosen
— koncentreret i spergsmilet om det vil blive »moderne« med flere
barn — men ikke mere end at kan give et serdeles godt grundlag for
producentens politik. Man styrer jo ikke blindt efter en prognose, men
korrigerer den lsbende, og herunder vil en eventuel tendens mod flerc
barn i familierne blive afslaret 1 tide.

Gér vi endelig til fremtidsforbruget af damesko - og til fordelingen
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af forbruget pd sportssko, selskabssko, daglige sko ete. — bliver det en
mere speget opgave at opstille prognosen. Af omstendigheder, som pé-
virker eftersporgslen, md vi 1 hvert fald medtage antal eftersporgere
og deres alderfordeling 1 fremtiden, den forventede indtagtsstigning
og indtzgtsfordeling i samfundet og skoforbrugsvanerne i forskellige
indtzegtsklasser. Endvidere vil det vaere klogt i prognosen at indarbejde
nogle erfaringer fra andre lande, som ligger forud i levefodsudvikling,
med hensyn til hvorledes damernes skovaner har udviklet sig med vok-
sende indtzgt. Men herudover findes en reekke andre faktorer, der er
medbestemmende for forbruget, alt det vi kan samle under etiketten
mode, som det er svaert at trenge ind i og umuligt at komme til bunds i
Havde vi sagt damehatte i stedet for sko, er modeelementet s domi-
nerende, at prognosen bliver meget tyndbenet, men dog kan vi nd frem
til at fastsld et minimumsforbrug af visse hovedbeklezdninger og miske
pege pd et par nye sandsynlige anvendelser.

De nzvnte eksempler skulle gerne vise, at man ikke skal regne med
at springe fra vag ubestemt forretningsintuition over til eksakt viden-
skab, fordi man beslutter sig til at inddrage prognosearbejde i sin virk-
somhed. Men man kommer et skridt nzrmere, og det hvad enten man
bevager sig fra slet ingenting til en hindfuld stettetal, fra salgsstati-
stik til forbrugsundersagelser eller fra enkle til komplicerede prognoser.
Den klart primzre betingelse for at fi nytte af prognoser i virksom-
heden er ensket om mere eksakt grundlag for planlegningen og de andre
er kendskab til, hvor man fir kildemateriale, kendskab til prognoseteh-
nik og endelig stillingtagen til, hvorledes prognosearbejdet skal organi-
seres 1 virksomheden,

Kildemateriale til prognoser.

Prognoser baseres almindeligvis pd statistik, og sdvel vort som andre
lande bliver i stigende grad kulegravet af statistikere. Der er tal nok
at fi, men det er svart at give generelle tips om, hvor man finder lige
det, man i en konkret situation skal bruge, da statistikkerne fremkom-
mer mange steder. Statistisk Departements publikationer er dog et na-
turligt udgangspunkt. Det galder ikke blot den nyttige drbog, men
rhandelsstatistithenw, »befolkningsstatistikken« og »produktionsstati-
Stikken«, lebende statistiske undersogelser om pris- og produktions-
“_dviltling i »Statistiske efterretninger« og specialundersegelser i »Sta-
listiske Meddelelser«. Statistisk Departements tjenestemend er desuden
specialiserede pd fagomrdder og har en yderst positiv indstilling i ret-
nng af at yde hjzlp til virksomheder og departementets bibliotek rum-
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mer bl. a. alle udenlandske statistikker. Udenrigsminisieriets erhvervs-
kontor har en lmsesal og bistir med at fremskaffe manglende oplysnin-
ger gennem ambassader og gesandiskaber. Bistanden til erhvervslivet
er en af begrundelserne for disse institutioner, de udnyttes blot ikke
tilstrazkkeligt. Nar det planlagte konjunkiurforskningsinstitut kommer i
gang, vil en af dets hovedopgaver blive at opstille prognoser for den
skonomiske udvikling i landet og dermed ogsd give materiale til virk-
somhedernes fremtidsvurderinger.

Der findes en masse anden hel- og halvofficiel statistik tilgzngelig,
udarbejdet af hommuner, organisationer, brancheforeninger og institu-
tioner, hvortil kommer undersegelser og artikler i tidsskrifter og fag-
blade (klip dem ud og gem dem) samt de serlige handelsregistre. Det at
finde oplysninger lyder sveerere end det er, for der vil ofte vare hen-
visninger til tidligere undersegelser og andet materiale, som farer til
nye henvisninger indtil feltet er dekket sd vidt, som oplysninger over-
hovedet findes.

Men ikke alle oplysninger findes i det eksisterende materiale uden
for virksomheden. Hvis den svenske importstatistik ikke specificerer
ned til vor vare, kan vi mfske fastsld importen fra Norge og England
fra disse landes eksportstatistik (en del virksomheder har fundet ud af,
at man kan abonnere pd specificerede udskrifter af fremmede landes
handelsstatistikker), men vedrerende importen fra Polen og Holland
kan vi ikke skaffe tal og mi da sporge vore egne cksportfolk om, hvor
tit de mader polsk og hollandsk konkurrence sammenlignet med norsk
og engelsk pd det svenske marked. Vi stotter os altsd her til infern viden
i virksomheden, og det vil vi fA brug for pd en lang rekke punkter.

Derimod herer hele brugen af virksomhedens eget talmateriale — isar
salgsstatistikken — ikke med i det rene prognosearbejde. Det udger sam-
men med de ferdige prognoser grundlaget for virksomhedens politik-
valg og planleegning, omend skellet mellem eksterne prognoser og in-
terne planer sjazldent gores sd skarpt 1 praksis,

Endelig kan vi blive nedt til at foretage undersogelser i marken for at
skaffe manglende brikker til puslespillet. Siledes kan vi i tilfeldet med
dameskoene sikkert kun f4 noget at vide om forbrugervanerne i for-
skellige indtagtsklasser ved at g ud og sperge damerne om deres sko-
status, eller endnu bedre om at fi lov til at kigge i fodtejsskabet. |
andre tilfxelde kan man skaffe sig viden fra handelsleddene (for cks-
empel om udviklingen i indkebenes sterrelse) eller hos rdvare- eller
maskinproducenter (om forventet teknisk udvikling). Iser forbruger-
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undersogelser kraever meget fagkundskab, hvorfor disse undersegelser
oftest overlades markedsanalysefirmaer.

Det er méiske her stedet at sli fast, at omrddet for prognoserne ikke
indskraenker sig til forbrugsudvikling alene. Med formdlet bedre plan-
legning vil man foruden at kende linjerne i afsmtningsudviklingen
ogsi gerne vide noget om fremtidens arbejdsmarked, produktionsteknik,
finansieringsmuligheder og hele skonomiske klima. Det skorter jo ikke
pd slige spidomme i disse fallesmarkedsdr, hverken fra kompetente
eller inkompetente personers og organisationers side, og enhver har lov
at benytte dette materiale og bygege egne vurderinger ind. En forfat-
teren bekendt dansk industrivirksomhed samlede siledes allerede i 1958
de udtalelser og vurderinger, som da foreld om nordisk toldunion, Rom-
traktat, frihandelsomriadeplaner og muligheden for associering mellem
to sidstnzevnte. Dette blev krydset med virksomhedens viden om kon-
kurrencestyrken i de forskellige omrdder og den forventede tekniske
udvikling i de nmrmeste ir og gav derved 4 forskellige fremtidshilleder
svarende til de 4 alternativer. Virksomheden lagde derefter hovedlinjer
for sin politik i alle tilfzelde og styrede s — uden dog at binde sig for
meget — efter det alternativ, som den tillagde storst sandsynlighed. Da
samme virksomhed pd et tidligere tidspunkt omgikkes med planer om
at flytte ud i Kebenhavns forstzeder, samlede man materiale om arbej-
dernes bopal i forhold til virksomheden og bearbejdede prognoser for
trafikudvikling og ®ndringer 1 beboelsens karakter omkring virksom-
heden. Resultatet blev, at virksomheden besluttede at blive liggende, da
der ville blive bedre tilgang af arbejdskraft end i de nye kvarterer, og
i stedet udformede et langtidsprogram for sanering og ombygning pa
stedet. Selviolgelig arbejder denne virksomhed ogsd med prognoser til
salgsplanlagning, iseer ved at overfore erfaringer og statistiske oplys-
ninger fra hajere udviklede markeder til mindre udviklede.

Det er desveerre udelukket at give nogen systematisk oversigt over
prognosekilderne — det ville formentlig vare en livsopgave. Men efter-
falgende oversigt kan altid give en inspiration, som vil avle ny inspi-
ration. (Se side 310).

Prognoseteknik.

Figur 1 viser grundproblemet. Vi kender en udvikling op til i dag,
hvorledes vil den fortsatte? Nir det galder budgettet for naste dr kan
vi som regel klare os med at ckstrapolere, d. v. s. forlznge den hidtidige
udviklingslinje. Men over lengere sigt kan vi tanke os mange forskel-
lige udviklinger som fig. 1 viser det. Figur 2 viser en meget almindelig
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forbrugsudvikling: en ny vare indarbejdes langsomt i starten, sd slir
den an blandt de mange, og senere nds et matningspunkt. Drejer det
sig om en daglig forbrugsvare, kan vi hdbe, at afsztningen felger samme
sympatiske udvikling, men hvis det er et langvarigt forbrugsgode sisom
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fjernsyn, vil afsmtningen folge en udvikling efter fig. 3, hvor afsaxtnin-
gen ghr tilbage sdsnart tilveeksten i forbruget mindskes. Det er derfor,
det er vigtigt at fi salget af apparater til udskiftning (erstatningspro-
duktionen) op ved mode- og modelskift. En producent af udstyr til
fjernsynsfabrikker kunne forvente en endnu voldsommere udvikling
omtrent som fig. 4 (matematikeren genkender sine gamle venner f (%),
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F(x) og ["(x) ). I dette skulle der ligge en advarsel mod at tro, at ukriti-
ske ekstrapolationer kan give tilfredsstillende prognoser.

Den rigtigste og sikreste teknik kunne vi kalde funktionsmetoden,
hvor vi opfatter forbruget af vor vare som en funktion af andre stor-
relser, som vi har sikrere prognoser for. Kaffeforbruget i Danmark har
navnliz noget at gore med antallet af forbrugere, altsi befolknings-
tallet i visse aldersklasser, med indtaegterne, med priserne pa kaffe og
med priserne pd the. Hvis vi forudsatter sidstnmvnte priser umndrede,
kan vi for eksempel opstille den indledende hypotese, at kaffeforbruget
er direkte proportionalt med antallet af indbyggere over 15 dr og at det
stiger med 1 % for hver 10 % reallennen stiger. Vi kan si prove denne
hypotese pd forholdene i de sidste 30 dr ved at bruge de virkelige tal
for kaffeforbrug, indbygere og reallon i denne periode. Viser det si
viser sig, at kaffeforbruget f. eks. er steget mere end det skulle, mi vi
endre vores hypotese, mdske ved at tillegge personer over 40 ar dob-
belt vaegt og ved at satte forbrugsstigningen pr. 10 % reallonstigning op
fra 1% til 2 %, 5S4 gennemproves den nye hypotese pd grundlag af
fortidens statistiske materiale, og om fornedent revideres og forfines
den endnu flere gange. Derefter kan vi bruge den pd fremtiden ved at
indsette de foreliggende prognosetal for befolkningsudvikling og -for-
skydninger, indtmgtsstigning ete. Bagefter kan vi studere virkningen
pd kaffeforbruget af prisendringer i fortiden og relationerne mellem
kaffe- og theforbruget og -priser for ogsé at overfore disse erfaringer til
fremtiden. Det ber bemarkes, at vi ved denne prognosemetode bdde
benytter os af fortidens erfaringer (talmaterialet) og af vor viden om
den funktionelle sammenhzng (hypotesen).

Foruden funktionsmetoden findes der et par genveje som ofte kan
benyttes med held og som vi kunne kalde analogimetoderne. Vi kan
finde en beslegtet vare, hvis forbrugsudvikling er startet tidligere, og
overfore erfaringerne til vor vare. Indarbejdelsen af farvefjernsyn vil
sikkert folge monstret for indarbejdelsen af det sort/hvide. Vi kan
ogsd prove at overfere erfaringer med varens forbrugsudvikling fra
andre lande, der ligger lengere fremme i udviklingen. Siledes fandt
man i Sverige — efter at flere prognoser om automobiludviklingen efter
krigen havde kikset ved kraftig undervurdering — pd at bruge tal fra
U.S. A. minus et vist antal ir (Sverige 1965 = k X U.S$. A. 1948) og
har siden haft en forbavsende overensstemmelse, Kan vi ikke skaffe os
sidant historisk materiale fra andre lande, har vi endelig en mulighed
for at krydse oplysninger fra forskellige lande i samme 4r, f. eks. antal
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biler og nationalindkomst og derved fi sandsynlighedsviden om bil-
udviklingen herhjemme, ndr nationalindkomsten stiger.

Nar vi skal afgive en prognose, er det ikke nok med en talrazkke for
sandsynligste udvikling. Der mi ogsd anfores noget om usikkerheden,
det kan for eksempel gores ved delf prognose, hvor sarskilte prognoser
gennemfores for bedste sandsynlige alternativ og darligste. Afgerende
er det, at lzseren fir alle forudsztninger og usikkerheder klart oplyst,
selv om det si mitte tage noget af glansen fra prognosen.

I den efterfelgende oversigt (side 310) er der ogsd medtaget prognose-
teknik i stikordsform.

Prognosearbejdets organisation.

Opstilling af prognoser er en stabsopgave. Sclvfelgelig kan en virk-
somhedsleder eller en salgschef arbejde med emnet og er vel ogsi nedt
til det i den lille virksomhed. Men dels er arbejdet sd tidkramvende, at
det vanskeligt forenes med en linjefunktion, dels kraever det en haj
grad af objektivitet, idet det ikke kan koordineres ind af toplederen i
samme grad som linjechefernes arbejde kan det, og endelig kraver det
specialuddannelse. P4 den anden side er det en stabsopgave, som ikke
kan leses isoleret. Prognosemanden skal forstd at trzkke pd viden rundt
om i virksomheden og som biprodukt af hans prognoser vil der komme
en masse impulser og ideer til politikskabelse og planl®zgning, som bor
»sazlges« de rette steder. Hertil kreeves si en ret dybtgiende statistisk
viden. Disse krav, der nok kan lyde voldsomme, er imidlertid kravenc
til den feerdige prognosemand, og det skal understreges, at man absolut
godt kan begynde med mindre. Ved for eksempel at lade en yngre,
kvalificeret medarbejder med tilknytning til ekonomi — eller marketing-
funktionen og med initiativ og flair for tal fi den opgave at kortlagge
den hidtidige forbrugsudvikling pd vareomridet og virksomhedens mar-
kedsdakning 1 forskellige forbrugergrupper og geografiske omrider,
kan man, foruden den umiddelbare nytte, spore virksomheden ind pi
prognoseomradet. Og i hvert fald {4 viden nok til at kunne stille en
udenforstiende konsulent en klart defineret opgave, hvilket vel er den
vigtigste betingelse for at fi glade af ekspertbistand. Der er ogsi virk-
somheder som med held har nedsat et planlagnings- og prognoseudvalg,
som sd den cksterne eller interne prognoseckspert rapporterer til. Gen-
nem et sddant udvalg sikrer man sig, at prognosematerialet ikke vandrer
ned i skrivebordsskuffen, men bliver benyttet til formdlet: virksom-
hedens planlagning.
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Hvad ved vi om fremtiden?

Afslutningsvis mi vi sperge os selvom, hvilken generel viden vi har
om fremtiden, fordi en sidan viden beheves, nir vi ikke kan komme
igennem med underbyggede prognoser og ma gd i retning af sken,, der
skal vaere si begrundede som muligt. Vi ved for det forste, at vi lever
i en tid med ekonomisk vekst i alle lande. Dette kan vi splitte op og
derefter regne med:

1. Fortsat stigende produktivitet
2. Byomrader udvikles pid landdistrikternes bekostning

3. Arbejdskraften gir fra landbrug til industri og efterhinden fra
industri til serviceerhvervene

Indkomstfordelingen udjavnes stadig og pd stigende niveau
Forbruget forskydes fra nedvendighedsvarer til luksusvarer

o O e

Varerne bliver solgt i mere og mere forarbejdet tilstand
Nye varer vil opstd 1 foreget tempo

Tjenesteydelser fra serviceerhvervene udvikles endnu hurtigere

=

, Fortsat stigende prisniveau.

For det andet ved vi, at der hos staten, hos virksomhederne og hos
forbrugerne findes planer for fremtiden. Nogle af dem er kendte, sisom
[zllesmarkedsplaner, brobygningsplaner og byggesparernes hushyg-
ningsplaner. Andre er ukendte, men kan udforskes, og alle reprazsen-
terer en sandsynlighedsviden, som kan blive af vardi for virksomheden.

Det kan godt vere, at det er svert at spd om fremtiden, men det er
i hvert fald ganske morsomt.

L3
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