Erfaringer med
8 drs langtidsplanlagning

Af Jorgen Fakstorp V), Finn Felding?,
Gotfred Hansen® & Erik Raaschou?

Indledningsvis beskafiiger artiklen sig med forboldet imellem littera-
turen om langiidsplanlegning og den praktiske langlidiplaniegning,
som den foretages i de private virksombeder. Litteraturen fordrer ofte
en klarlagt virksombedsmilsetning og en multifunktionel planleg-
ningsmodel, inden en systematisk langtidsplanlegning kan igangseties.
Artiklen beskriver opbygningen af den i Pharmacia anvendte plan-
legningsmodel og analyserer 12 okonomiske langtidsplaner ndarbejdet
hos Pharmacia AS i perioden 1962-70. Langtidsplanerne sammen-
holdes med den faktiske udvikling, og der drages en rakke konkinsio-
ner mied bensyn kil planernes overenssiemmelse med den faktiske ud-
vikling.

Analysen viser, at pa trods af, at den anvendie planiwegningsmodel er
relativt simpel, er der i den betragtede periode opndet lilsirekkelig god
overenssiemmelse imellem planer og fuktisk forlob for de fleste para-
metre,

Konklusionen er, at de vigtigste faktorer for en snccesfuld indforelse
af langtidsplanlegning er den organisatoriske placering af langtids-
blanlegningen, en neje historisk analyse af forskellige okonomiske
velationer sami opbygning af en relativt simpel planlegningsmodel,
der forst raffineres, ndr den har vist sin funkiionalites,

-} Underdirektar civilingenier, F. L. Smidth & Co. A/S (indti] august 1970 admini-
stterende direktor for Pharmacia AS).

'} Afdelingsleder cand. polit., F.L.Smidth & Co. A/S (indtl juli 1970 direktions-
sekreter hos Pharmacia AS).

i} Prokurist HD, Pharmacia AS,
‘} Direktor, Pharmacia AS.
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1. Litteraturen og de praktiske muligheder
og behov for
langtidsplanlegning

I forhold til den omfattende litteratur om langtidsplanlzgning har
dette ledelsesverktoj fundet ret begrienset praktisk anvendelse i er-
hvervsvirksomhederne. Der kan vare mange drsager til dette forhold,
men en af de mest udbredte er nok, at man ofte forseger denne type
aktivitet udfort med alt for ambitiese krav til planlegningsmodeller.
Man vil ud af intet med ét slag skabe det perfekte, altomfattende og
multifunktionelle system, systemet, der kan tage vare pi et utal af
input-data, relatere disse til hinanden under alle tznkelige omstzndig-
heder, og endelig fremkomme med nogle simple handlingsforskrifter
(jvf. Steiner 1969).

I denne artikel beskrives nogle praktiske erfaringer med gkonomisk
langtidsplanlzgning gennem otte dr i den danske legemiddelfabrik,
Pharmacia AS. Man har fundet det af interesse at prasentere dette
empiriske materiale udfra den betragtning, at konkrete erfaringer fra
praksis over en sd lang periode giver en bedre basis for at vurdere dette
ledelsesvierktojs anvendelighed end nok si mange erkendelsesteoreti-
ske analyser. Man har ligeledes gerne villet illustrere den, i og for sig
primitive, erfaring, at selv meget enkle systemer af denne art &an gore
nytte, nir de indferes under gunstige omstendigheder, dvs. med fuld
opbakning og forstielse i topledelsen, med fremskaffelse af klart er-
kendelige oplysninger for gje, og i en situation, hvor virksomheden er
inde i en viekstperiode.

Dette stir i modsetning til de fleste af de 1 litteraturen meddelte syns-
punkter, hvor radikale og dybtgdende ransagninger af virksomheder-
nes mil og strategier gores til en slags forudsetning for at gennemfore
langtidsplanlegning. Dette kan skyldes, at litteraturen mest er inspi-
reret af erfaringer gjort under patologiske tilstande. Etablering og
endring af virksomhedernes mil og formulering af nye strategier i
overensstemmelse hermed er intellektuelle processer af uhyre vanskelig
karakter, og de udfores ofte pd et verbalt eller i det mindste temmelig
lidet kvantitativt grundlag, ofte i en tilstand af manglende konkret
information og under indblanding af grundlzggende interesser af
irrationel karakter. De er derfor i ferste omgang ikke velegnede for
formalisering i modeller (jfv. Ewing 1968).



2. Pharmacia’s langtids planlegning

I 1962 udarbejdedes i Pharmacia den forste langtidsplan med en plan-
legningshorisont pd 8 dr (senere mrdret til 10 dr). P4 det tidspunkt
herte Pharmacia AS til blandt Danmarks mindre industrivirksomheder.
Men allerede da var virksomheden inde i en overordentlig kraftig eks-
pansion, som kunne forudses at ville medfare en betydelig udvidelse af
kapitalapparatet i de folgende dr. Desuden mitte man forvente stigende
kvalitative krav til produktionen, blandt andet som folge af myndig-
hedskrav. Gennemforelse af de hermed forbundne investeringer stillede
krav til neje planlegning, herunder ogsi stabsopbygning og forsk-
ningsindsats, dels fordi investeringerne var relativt store, og dels fordi
de mitte skennes at vere pd graensen af, hvad virksomheden finansie-
ringsmeessigt kunne overkomme,

Det konkrete problem, som bestod i at prognosticere behovet for byg-
ningsareal, planlegge byggeri og finansiering heraf, gjorde, at man
undgik en meget abstrakt diskussion af virksomhedens mil og arbejds-
omride, og gjorde det endvidere lettere at fi accept for behovet for
langtidsplanlegning hos virksomhedens medarbejdere.

3. Langtidsplanlegningens organisation

Siden starten i 1962 har dette arbejde veeret gennemfort af en mindre,
uformel arbejdsgruppe med en sterkt aktiv medvirken af direktionen,
der tog initiativet til denne aktivitet. Pd grund af firmaets sterrelse var
oprettelsen af en egentlig planlegningsafdeling uden for det mulige.
Direktionen madtte si at sige selv gennemfere udarbejdelsen af den
forste langtidsplan. Denne aktive medvirken er bibeholdt, selv om
langtidsplanerne nu udarbejdes af andre.

En langtidsplan er i koncentreret form udtryk for ledelsens fremtidige
lispositioner, siledes at en langtidsplan, der ikke direkte er udarbejdet
if direktionen, eller med dennes kraftige medvirken og forelagt be-
styrelsen, i bedste fald er vaerdiles og i vaerste fald skadelig for ledel-
iesmiljoet 1 virksomheden. For at gere langtidsplanlegningen si lidt
ipekulativ som muligt er det nedvendigt med en betydelig retrospektiv
inalyse af skonomiske data; dette krever et vedholdende, ekstra arbejde,
iom formentlig kreever medvirken af topledelsen for at kunne gennem-
‘ores. Af samme art er den stotte og fasthed, der gor det muligt at
‘astholde planlzgningen udover det forste forseg, nemlig indtil

nodellen er blevet korrigeret, tilpasset og renset for de helt 8benbare
segynderfejl,



BEGREBER

Plan:

Planperioder:

Prognose:

Modelbestanddele:

Planl2gningsmodel:

En norm for aktiviteters igangsstning,
gennemfarelse og videreudvikling.
Tidsdimensionen vaesentlig.

Budget 1-2 ar
Mellemlang plan 2-5 &r
Lang plan 5-10 ar

Forudsigelse af tilsyneladende upavirke-
lige handelsesforleb.

System af relationer, der kvantitativt be-
skriver virksomhedens totale situation.

Exocgene variable (bestemt udenfor mo-
dellen)

Endogene variable (bestemmes af mo-
dellen)

Relationer (funktioner — bestemmes in-
duktivt og/eller deduktivt)

4. Pharmacia’s planleegningsmodel

Pharmacia's planlegningsmodel kan opdeles i fem sektorer:

1) Driftsmodellen

(
(
(
(

2) Pengestremsmodellen

3) Investerings- og finansieringsmodellen
4) Rentabilitetsmodellen

(5) Personalemodellen.

Den oprindelige langtidsplan fra 1962 bestod af de ferste tre sektorer.

Senere er rentabilitetsberegninger kommet til.

Personaleprognoserne er blevet udarbejdet vafhengigt af de ovrige,
men har naturligvis dannet udgangspunkt for de arealbehov, som er
bestemmende for bygningsinvesteringerne. Der bestdr siledes betydelig

interaktion imellem planlegningsmodellens fem bestanddele.

Figur 1.
Langtidsplanieg-
ningens begreber.



Udenfor denne fremstilling falder planer for forskning og produkt-
udvikling, som planlegges delvist uafhzngigt af den ovennzvnte eko-
nomiske langtidsplanleegning. Forudsigelser af nye produkters omsat-
ning og planer for de med forskning og udvikling forbundne omkost-
ninger indgdr naturligvis som exogene variable i langtidsplanlzgnings-
modellen. Pi lengere sigt md forsknings- og udviklingsaktiviteterne
naturligvis inkorporeres i den egentlige langtidsplanlegning. levrigt
henvises til (Fakstorp, 1967).

1. Driftsmodellen

Omsastning

— Omseatningsafhangige omkostninger

(vareforbrug, gager, lenninger og andre afdelingsdirekte
omkostninger)

Bruttofortjeneste
— Driftsudgifter, faste ejendomme

Driftsmeessigt resultat

— Afskrivninger (bygninger, maskiner, inventar,
varebeholdninger og kontrakter)

— Renter

Nettofortjeneste fer skat m.v.
— Henlasggelser til investeringsfonds
— Beregnet skat

Mettofortjeneste efter skat m.v.

2. Pengestremsmodellen

Mettofortjeneaste efter skat m.v.

+ afskrivninger

+ henlzggelser til investeringsfond

+ beregnet skat

-+ skattebetaling

-~ indskud pa investeringsfondskonto

+ eventuel frigerelse af belgb indskudt pa
investeringsfondskonto

Pengestrem (intern opsparing)

Figar 2.
Driftsmodelien.

Fignr 3.
Pengestromnings-
modellen.



Fi gur 4.
Finansieringi-
modellen.

3. Finansieringsmodellen

Kapitalbehov:

Investeringer i maskiner og inventar
Investeringer i byggeri m.v.
Stigning i varebeholdning

Stigning i debitorer — kreditorer

- Intern finansiering

Likviditetsreserve primo
FPengestrom

Salg af ejendomme m.v.
Aktiekapitaludvidelse

= Kapitalbehov efter intern finansiering

- Nettolaneoptagelse
Prioritetslan
Andre lange I1an
- Afdrag pa lan
Byggelansandringer (netto)
Kassekreditzzndringer (netto)

= Likviditetsreserve ultimo




4. Rentabilitetsmodellen

Omseetning
Variable omkostninger

Dekningsbidrag
Faste omkostninger

Driftsmaassigt resultat
Kalkulerede afskrivninger

Overskud
Renteomkostninger
Beregnet skat

Justeret nettooverskud

Ejendomme

Maskiner, inventar m.v.
Varelagre

Debitorer

Likvider

— Varekreditorer

Investeret kapital

Aktiekapital

Regnskabsmaessige reserver
Lagerafskrivninger

Korrektion for overskud og udbytte

Egenkapital

Dakningsgrad

Overskudsgrad

Kapitalens omsastningshastighed
Kapitalens rentabilitet
Egenkapitalens rentabilitet

5. Personaleprognosemodellern

Afdelingschefernes bedemmelse af personalebehovet
{maks., min. og sandsynlig)

Omszetning pr. ansat = X -+ Y (ar -- 1954)
Personalestyrke = Z - omssetning®

Fignr 5,
Rentabilitets-
modellen,

Fi gur f.
Personaleprognose-
modellen.



3. OmSEtﬂiDgSPngHOSEH

Omsztningsprognosen udger den centrale exogene parameter ved ud-
arbejdelsen af langtidsplanen, og metodikken er en eksponentiel ekstra-
polation med en fast vakstrate foretaget med udgangspunkt i seneste
salgsbudget.

I de forste langtidsplaner gennemfortes desuden alternative omsat-
ningsprognoser med henblik pd en analyse af pengestremmens fol-
somhed overfor en @ndring i omsetningens vekstrate. Der gennem-
fortes tre oms®tningsprognoser, en maksimal, en minimal og en sand-
synlig, udfra den grundindstilling, at sivel en for pessimistisk som
en for optimistisk prognose var uheldig fra et planlegningssynspunkt.
Senere blev disse alternativprognoser opgivet af psykologiske grunde.
Figur 7 viser en sammenligning imellem prognoserne og de realiserede
omsetningstal. En gennemgdende tendens er, at prognoserne er lidt
for pessimistiske, iseer for de fjernestliggende ir.

Derfor har man 1 de senere ir forsegt at gennemfere en mere indivi-
duel bedemmelse af produkternes fremtidige oms®tninger. Heri ind-
gdr ogsi tilkomsten af nye produkter. En forudsigelse af disses om-
setning er imidlertid uhyre vanskelig for planlzgningsperiodens sidste
halvdel.

Ogsd en forudsigelse af hele det danske lzgemiddelmarked indgir 1
udarbejdelsen af Pharmacia’s omsztningsprognose. P4 dette punkt
vanskeliggeres arbejdet af mangelen pd prognoser af bruttonational-
indkomst og forbrug i Danmark.
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6. Omkostningsplaner og -prognoser

I langtidsplanerne sondres, som vist 1 figur 2, imellem omsatnings-
afhzngige og omsxetningsuafhaengige omkostninger.
De omsztningsafhengige omkostninger, der bestir af omkostninger



til vareforbrug, gager og lenninger og de sikaldte ,,andre omkostnin-
ger" (afdelingsdirekte omkostninger udover de to farstnzvnte), be-
regnes for hver langtidsplan som en fast procent af omsztningen.
Denne procent fastszttes for udarbejdelsen af langtidsplanen udfra et
gennemsnit af de senere drs omkostningsprocenter. '

OMKOSTNINGSPROCENTER

A O P o g o B Figur 8.
T i 1| ; ';: b bl =i Rl’.’ﬁ!f.ff!'fdf
T . _-_“n _.i__}. 1.1 :_ S . I - - gm‘égjgnjng_{-
A T L R L % -
el |/ \ TN 1L ] procenter.
R AN X 2N . T
. : P
: EESEoeez canNEERSERR=REES
- N :
a5 - \k i
!" 1~ \'\ 0 i
T e A
A _ ] i i i
AN IR i ' L
R U T O S O i 4
o e i_ - ot i -+ .
NN Gager og Ipnningar | pot, af omemtning - T i j:“
Yo - N )F"'-J .
JARNMANEN
T . / — —
P
i i
i i i
1 .: I E' 'E....E
| A W
- = T el
RN I T
¥ '“f = ; = ——'I-'-"drsrﬁfﬁrbﬂ.u;n L : ot o | ?I
.. —— - - i ..: : S P - i 1|
\ 4 il gt i 4!
X : _/1\. ] & _] i e - l
. LbA N g el
1 4N i
d i \Y il b i
— _-"’{ ; l T _J l 1 i E
1 | h i
| | et
S MEEEEEEE AN |
= | \f
J-_- ™ \(L
7 -1 ]
§ i i ; — %

65 56 57 63 69 60 61 62 63 64 65 66 67 6B @9 70 71 A.



Det forekommer plausibelt, at disse orkostninger betragtet pd lengere
sigt varierer proportionalt med omsatningen. Men denne proportio-
nalitet geelder formentlig kun inden for visse, ensartede omkostnings-
typer. Derfor vil en forskydning i sammensaztningen af de omset-
ningsafhengige omkostninger bevirke, at den summariske omkost-
ningsprocent zndres.

Figur 8 viser denne forskydning, idet vareforbrugsprocenten og om-
kostningsprocenten viser faldende trend, medens gage- og lennings-
procenten synes stigende (arealknaphed og deraf felgende nyansettel-
sesstop var hoveddrsagen til faldende i 1960-62 og 1969-70). Denne
udvikling er der da ogsd taget hojde for ved nyfastswttelse af brutto-
avanceprocenten ved de drlige langtidsplanrevisioner, men til gengeeld
holdes procenten konstant for alle drene i den enkelte langtidsplan.
Det overvejes istedet at anvende en trendekstrapolation af de oven-
navnte tre typer af omsztningsafhengige omkostninger og at progno-
sticere for mulige @ndringer i sortimentets sammensatning af varer
med sterre eller mindre dekningsbidrag ved at opdele omsztnings- og
omkostningsprognoserne pi varegrupper.

De sikaldte oms®tningsuafhengige omkostninger bestir af driftsud-
gifter pd ejendomme, afskrivninger pd bygninger og renter. Alle tre
poster er steerkt afhangige af investeringerne 1 bygninger og som folge
heraf underkastet betydelige ®ndringer fra langtidsplan til langtids-
plan som folge af skiftende planer for udbygningen af det faste anleg.
Nettorenteudgiften athaenger dels af finansieringen og dels af rente-
indteegter fra likviditetsreserven og tod derfor ved udfardigelsen af
langtidsplanen fastszttes ved en iterativ proces, siledes at man i forste
omgang skenner en sandsynlig finansiering og renteudgift, som om
fornedent @ndres, ndr likviditetsplanen er udarbejdet.

For alle tre poster viser erfaringerne, at de kan prognosticeres med
relativ god nejagtighed, ndr planerne for bygningsinvesteringer ken-
des. Konstaterede afvigelser skyldes siledes forst og fremmest @ndrede
byggetidspunkter.

7. Investeringsplaner

I langtidsplanerne opdeles de aktive investeringer siledes: Investerin-
ger i bygninger og grunde, og invesleringer i maskiner, inventar og
automobiler. Hertil kommer investeringer i varelagre og i udestiende
nettofordringer (debitorer — kreditorer).

Planer for de bygningsmassige investeringer fastsettes ved individuel
bedemmelse dr for dr i planperioden,

Udgangspunktet er produktions- og personaleprognoser, udfra hvilke
en arealprognose udarbejdes. Arealbehovene sammenholdes med eksi-
sterende arealer, og herudfra fremkommer ensker om bygningsinve-



steringer. Hvorvidt bygningsinvesteringer optages 1 langtidsplanen,
afhenger dels af mulighederne for intern og ekstern finansiering, og
dels af firmapolitiske overvejelser.

Sammenholdes de realiserede investeringer 1 bygninger med langtids-
planernes tal, konstateres betydelige afvigelser, der dels afspejler en
overraskende kraftig prisudvikling i bygge- og anlzgssektoren og dels,
at byggetidspunkter og etapeplaner flere gange er blevet @ndret efter
politiske beslutninger.

Investeringsbelob for maskiner, inventar og automobiler (MIA) be-
regnes som en fast procent af omsztningen. Denne sammenh®ng er
baseret pd en historisk analyse af felgende sammenhange:

(a) AMIA 1 relation til A omsetning

(b) MIA i relation til A omsetning

(c) aMIA irelation til omsztning

Man fandt, at (¢) var den relation, der var mest stabil.

Denne relation synes principielt vanskelig at begrunde, da investerings-
omfanget dels besluttes udfra behovet for kvalitetsforbedrings- og ra-
tionaliseringsinvesteringer og dels udfra de likviditetsmaessige mulig-
heder. Desuden opstir der ved sterre bygningsinvesteringer ofte behov
for folgeinvesteringer 1 maskiner og inventar.

Erfaringer fra 8 drs planleegning viser da ogsd, at de realiserede MIA-
investeringer udger imellem XX og XX -+ 6 procent af omsatningen
og synes siledes underkastet betydelige variationer, til dels pd grund af
egne dispositioner. Der kan ikke konstateres nogen trend i denne pro-
cent, men udsvingene er uheldige, selv om de udlignes over flere dr,
fordi de vanskeliggor finansieringsplanleegningen for de enkelte ir,
For de senere &rs langtidsplaner prognosticeredes disse investeringer
derfor ved en individuel bedommelse &r for dr, siledes at belobene
specielt stiger 1 de dr, hvor nye bygningsanleg tages i brug og erfa-
ringsmassigt giver anledning til felgeinvesteringer, Varelagrenes stor-
relse fastsettes som en fast procent af omsatningen, hvilket synes me-
ningsfuldt, hvis lagrenes omsztningshastigheder er nogenlunde faste,
og nir forholdene imellem de forskellige lagertyper ikke forrykkes af-
gorende.

Erfaringerne viser imidlertid visse afvigelser i realiserede lagerstor-
relser i forhold til de prognosticerede. En del af denne afvigelse kan
forklares ved en wmndring i verdiansaettelsesmetoden, men ogsi en
sterre realiseret omsaetningshastighed har spillet ind.

8. Nettofortjeneste

En sammenligning imellem realiserede og prognosticerede nettofor-
tjenestebelab viser, at alle langtidsplanerne med en enkelt undtagelse
vurderer nettofortjenestemulighederne for pessimistisk til trods for, at



investeringer og dermed afskrivninger og renter blev storre end plan-
lagt. Dette skyldes primert den ovenfor omtalte for pessimistiske
prognosticering af omstningen.

9. Personaleprognoser

Udfzrdigelsen at personaleprognoser er reelt set et led i Pharmacia’s
langtidsplanlaegning, selv om personaleprognoserne ikke udarbejdes
regelmassigt hvert dr, og selv om de udferdiges og presenteres separat.
Formaélet med personaleprognoserne har varet og er at skabe et grund-
lag for en planlegning af udvidelsesbehovet for kontor- og laboratorie-
arealer.

Den ovenfor nzvnte skonomiske langtidsplanlegning indeholder alle-
rede implicit en forudsigelse af personalemaengden, idet forudsigelsen
af lenomkostningerne kan opfattes som et produkt af lenniveau og
personalemangde. I stedet for herudfra at skenne personaleudviklin-
gen har man uafhangigt prognosticeret personalemangden ved to for-
skellige metoder,

En gennemgiende metode siden 1961 har veret at lade afdelings-
cheferne skenne personaleudvidelsesbehovet 1 vist fremtidigt dremdl.
Denne type prognoser mi naturligvis forudsette en nogenlunde ens-
artet forestilling hos afdelingscheferne om selskabets fremtidige ud-
vikling. Denne forestilling har afdelingscheferne bl. a. fiet fra de
gkonomiske langtidsplaner.

Den anden metode til personaleprognosticering bestir i en ekstra-
polation pd basis af en regressionsanalyse af den historiske sammen-
heng imellem omswtning og antal ansatte, som angivet i figur 6,
Figur 9 viser en sammenligning imellem personaleprognoserne og
realiserede personaletal, og det ses, at flere af prognoserne skenner
personalemengden for hajt, iser forsividt angir de sidste &r i prog-
noseperioden. Denne ,prognosefejl” kan dog skennes at vere af
nogenlunde samme omfang som for de andre prognoser og skyldes
formentlig til en vis grad en bevidst indgriben, bl. a. foranlediget af
de gkonomiske og lokalemassige konsekvenser af langtidsplanerne og
en storre rationalisering end forudsat i de forste langtidsplaner.

10. Pengestromsanalyser

Pengestromsanalysen, der bestdr af planer og prognoser for penge-
strammen (intern opsparing), kapitalbehov, finansiering og likvidi-
tetsreserve, er en central del af langtidsplanlagningen.
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En sammenligning imellem realiserede og planlagte pengestremme
viser en relativ god overensstemmelse med nogen tendens til for pessi-
mistisk planlegning. Men ogsd her gor bevidste @ndringer af forud-
setninger sig geldende,

11. Konklusion

En analyse af Pharmacia's langtidsplanlegning i perioden 1962-70
viser, at langtidsplanerne i tilfredsstillende grad har opfyldt formilet,
at skenne over de finansielle muligheder og konsekvenser af en rakke
relativt store bygningsmeessige investeringer. I 1971 blev den sidste af
disse investeringer gennemfort, og i den derefter folgende tid vil de
ekonomiske problemer i hejere grad centrere sig om gennemfarel-
sen af markeds- og produktudviklingsinvesteringer. Denne problem-
stilling vil stille andre krav til langtidsplanlegningen, bl a. fordi opti-
meringsproblemerne ved disse immaterielle investeringer er meget
vanskelige.



Man kan rejse det sporgsmidl, om en anden ekonomisk-teknisk pro-
blemstilling end udbygning af det faste anleg ville have stillet andre
krav til modellen og dermed have fordret opbygning af en helt anden
type langtidsplan.

Pharmacia’s gkonomiske langtidsplanlegning er opbygget med samme
struktur som regnskabet, bl, a. fordi regnskabet fremskaffer langt
hovedparten af det historiske talmateriale, som bruges til at estimere
en rekke sammenhange.

Enhver privat virksomhed mi derfor opbygge sin langtidsplanlaegning
udfra regnskabet. Hvis dette ikke giver selv de mest nedvendige oplys-
ninger til langtidsplanleegningen, mi man overveje at @ndre regn-
skabet, hvilket formentlig ogsi af andre grunde mi vare tiltrengt.
Men det er naturligvis klart, at Pharmacia’s problemstilling havde
kraftig indflydelse pd, hvilke dele af langtidsplanlagningen man kon-
centrerede sig om, og hvordan de enkelte planer og prognoser blev
udarbejdet. Der er da heller ingen tvivl om, at Pharmacia i fremtiden
vil ®ndre sin langtidsplanlegning, siledes at de nye krav og problem-
stillinger afspejler sig i, hvordan planlegningsmodellen udbygges og
raffineres. Men grundstrukturen i modellen vil blive bibeholdt med
pengestrom og likviditet som de centrale parametre.

Et betydende element ved langtidsplanlaegningens start er udformnin-
gen og raffineringen af selve modellen, Erfaringen fra Pharmacia
synes at veere, at vigtigst er det, at fd opstillet en brugbar model, som
muligger en hurtig igangsztning af langtidsplanlegningen. Uanset
hvor raffineret en model man opbygger, fir man nemlig forst efter
nogle drs praktisk anvendelse en mere sikker information om model-
lens egnethed.
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