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Resumé
Denne artikel underseger, pa baggrund af en
survey foretaget i perioden 3. maj til 25. maj
2001, hvorledes planlegningsansvarlige i dan-
ske virksomheder forecaster. Vi har konfronteret
forecasting- og SCM-tearien med praksis for
derigennem at undersage, huilke forecasting-
metoder der anvendes, og hvilke faktorer der
influerer pa brugen af forecasting-metoder. Der
er blevet identificeret menstre i mdden, hvorpd
der forecastes, pa baggrund af visse situations-
betingede faktorer sdsom stgrrelse, antallet af
kunder, antallet af leverandarer, virksomhedsty-
per og produktionsstrategi.

Artiklen preesenterer indledningsvis den kon-

Introduktion og
underspgelsesproblem

Hvordan forecaster planlegningsansvarli-
ge? En opfattelse af Supply Chain Manage-
ment som en integreret ledelsesdisciplin af
forretningsprocesserne fra slutkunde gen-
nem leverandgrer, der forsyner produkter,

services og informationer, til veerdiskabelse
for slutkunderne (Cooper, Lambert £ Pagh,

1997 og Schary & Skjett-Larsen, 2001), indi-
kerer vaesentligheden af at kunne forudsige
kundernes efterspgrgsel bedre. Pa baggrund
af en stigende anvendelse af Pull-crientere-
de supply chainsystemer som erstatning
for den traditionelle Push-orientering kan
forecasting anvendes til at minimere volati-
litet i efterspergslen i forsyningskaeden og

ceptuelle forstdelse af forecasting igennem en
preesentation af forecasting og de dertilharende
maodeller. Derefter introducerer vi en Supply
Chain Managementtilgang til forecasting, som
er baseret pd anvendelse af tidsserieanalyser,
analyse af eksterne faktorer og udveksling af
data mellem forsyningskedens aktgrer. Det
andet afsnit i artiklen preesenterer resultaterne
af undersggelsen, herunder en praesentation af
underspgelsesdesignet, en diskussion af de
anvendte forecasting-metoder og en identifika-
tion af menstre i anvendelsen af forecasting-
metoder. Vi afslutter med et referat og frem-
leeggelse af emner for videre studier.

dermed eliminere en mulig Bullwhip-effect
{Lee, Padmanabhan & Wang 1997). Fisher et
al (1994) redeger for, at et praecist forecast
forbedrer koblingen mellem efterspergsel
og udbud i en “uforudsigelig verden”.

Konceptuel ramme
Forecasting-konceptet

Schroeder (1993, s. 353) definerer fore-
casting som veerende kunsten og videnska-
ben om at kunne forudsige fremtiden.
Forecasts bliver anvendt til at minimere
usikkerheden omkring fremtiden (Arm-
strong 2001, s. 2). Hanke and Reitsch (1998,
5. 2) fremhezever forecasting som veerende et
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“educated guess about the future” og anbefaler
ledere og beslutningstagere at anvende for-
udsigelsesveerktgjer og forecasting-princip-
per frem for at benytte sig af usikre og intu-
itive metoder. Makridakis og Wheelwright
(1989, s. 3) redegpr for, at det var i
1960’ernes organisationer, at forecasting-
begrebet tog sin begyndelse, og at de globa-
le markedsvilkar har pafert forecasting-
disciplinen en stadig stgrre betydning.

Forecasting-metoder

Forecasting-metoder er af Armstrong (1983)
defineret somn veerende eksplicitte procedu-
rer for oversaettelse af informationer om
omgivelserne og en virksomheds angivne
strategi i form af statements om de fremti-
dige resultater. Mere overordnet kan fore-
casting betragtes som evnen til at identifi-
cere valide inputs for en virksomheds eller
en forsyningskeedes styring af efterspergse-
len ved at skelne mellem den afheengige og
den uafhangige efterspergsel (Chase,
Aquilano & Jacobs, 2001, s. 434). Samme for-
fattere udtaler ligeledes, at en perfekt for-
udsigelse af fremtiden er umulig, grundet
de mange usikkerhedsfaktorer en virksom-
hed bliver pavirket af. Trods dette ber be-
slutninger vedr. forecasting ikke negligeres,
men eventuelt bringes op pa et hejere orga-
nisatorisk niveau for at opna adgang til
relevant information og derigennem for-
bedre forecastet (Armstrong/Coloppy 2002).

Forecasting-metoder kan karakteriseres
pa mange mader, eksempelvis som kvalita-
tive metoder, tidsserieanalyser og kausale
metader (Ballou 1992), eller som subjektive
vs. objektive metoder, naive vs. kausale
metoder og linezere vs. klassifikationsmeto-
der {Armstrong 1983). Et alternativ til disse
karakteristikker er preesenteret i figur 1
med udgangspunkt i Makridakis and
Wheelwright (1989, s. 14) klassifikation.

“ludgemental methods” er baseret pa
individuelle og agpgregerede metoder, der
tilstrzeber at forudsige noget om fremtiden.
"Technological methods” refererer til lang-
tidsorienterede pkonomiske og sociale
emner. Gruppen "Quantitative methods”
bygger pa matematiske beregninger pa
historiske data. Der eksisterer en lang
rzkke modeller, der forecaster pa baggrund
af historiske salgsdata. Nogle mere kompli-
cerede end andre. Dog har det vist sig, at
trods den starre preecision i mere raffinere-
de teknikker som Box-Jenkins, Holt-Winters
anvender danske virksomheder kun mere
simple forecasting-teknikker (@stergaard,
1923). Denne underspgelse vil derfor kun
omhandle anvendelsen af simplere meto-
der: (se tabel 1).

Fra et pragmatisk ledelsesperspektiv vil
anvendelsen af henholdsvis kvantitative og
kvalitative metoder til forecasting atheenge
af mange faktorer, heriblandt markedet,
virksomheden opererer p3, udsving i om-

Figur 1. Mulige forecasting-metoder (Makridakis and Wheelwright 1988, s. 14-15)

Classification of
forecasting methods

Judgemental
metheds

Technological
meathods

Quantitative
melhods

Individual methods
e.g. decision rules
Group methods
e.g. role playing

Extrapolalive methods
e.g. growth curves
Expert based methods
e.g. delphi

Time Series
e.g. smoothing
Explanatory methods
€.9. regression

Aggregate methods
e.g. premarket tasts

Monitoring approaches
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szetningen, tidshorisonten for forecastet,
graden af detaljeringen, antallet af enheder,
der skal forecastes, eksisterende forecasting-
procedurer, menstret i den anvendte data,
omkostninger, graden af preecision og tilgan-
gen til applikationer og software, der kan
understgtte processen (Hanke/Reitsch, 2001,
Makridakis and Wheelwright, 1989, s, 27-28).

Forecasting i et Supply Chain
Managementperspektiv

Chopra/Meindl (2001, s. 68) definerer out-
puttet af et forecast som “basis for alle stra-
tegiske og planlegningsrelaterede beslutninger i
en ueerdikeede”. Med dette udgangspunkt vil
forecasting kunne forbedre en virksomheds
beslutningsgrundlag pa felgende omrader:

» Produktion - bedre planlz=gning, bedre
lagerstyring og bedre overordnet plan-
leegning

= Marketing - bedre ressourceudnyttelse
ifm. salg, bedre produktintroduktioner

* @konomi - bedre materielle investerin-
ger, bedre budgetplanl=gning

» Personale - bedre ressourceplanlzgning,
bedre udnyttelse af arbejdsstyrken

I en forsyningskzede ber beslutninger rela-
teret til ovenstaende omréder ideelt set
treeffes pa tveers af kaeeden og dens organi-
sationer. Dette er dog langtfra altid tilfzel-
det, hvilket understreger eksistensen af to
vaesentlige problemstillinger - Forrester-
og/eller Bullwhip-effekten (Forrester 1958
eller Lee/Padmanabhan/Wang 1997; se figur
2) og forecasting af aggregerede produkt-
grupper.

Figurens udsving opstir gennem "stgj" og
afvigelser i kommunikationen imellem de
implicerede virksomheder, hvilket bevirker
en negativ indflydelse pa preecision i den

Tabel 1. Oversigt over tidsseriemodeller og kualitative metoder til forecasting (Hanke, Wichen &

Reitsch, 2001}
Generelle metoder Metode Beskrivelse
Tidsserie- - Glidende Fremskrivning af historiske data, hvor alle
modeller gennemsnit historiske data tilleegges samme veerdi.
- Veegtet glidende - Fremskrivning af historiske data, hvor de
gennemsnit nyeste data tillegges storst veegt.
- Linezer regression | - Fremskrivning via linezer regression
- Multipel regression | - Fremskrivning via regression af historiske
data, hvor forskellige variable kan vagtes
forskelligt.
- Eksponentiel Fremskrivning via udligning af historiske
udligning data med en faktor fra 0 til 1.
- Smsonkorrektion - Fremskrivning med korrektion for szson-
udsving.
Markedsanalyser Prognosticering pa baggrund af vurdering
Kvalitative af markedspotentiale eksempelvis ifm.
metoder markedsstgrrelse, kebeadfzerd, kundetil-
fredshed.
Makroanalyser - Prognosticering pa baggrund af en vurde-
ring af omverdensfaktorers betydning.
Mikroanalyser Prognosticering pa baggrund af en vurde-
ring af branchespecifikke faktorers betyd-
ning.
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enkelte forsyningsk=deakters forecast. Et
praktisk eksempel herpa er illustreret ved
DeLuca og Swoyer (1999), der har analyseret
sig frem til at, mellem 8 og 10% af alle hyl-
demeter med produkter fra Procter &
Gamble pa et tidspunkt har staet tomme
grundet forkerte forecast og ukorrekt for-
stdelse af markedspotentialet.

En made at reducere dette pa er ved at
forbedre forecastet med hyppige og mere
nejagtige opdateringer (Lee, Paradmanab,
Whang 1994) eller ved at etablere fuldstaen-
dig datagennemsigtighed i hele kaeden,
hvorved hvert led i keeden har adgang til
samtlige forecasts og produktionsdata. En
alternativ mulighed ligger i at investere i
bedre kommunikationskanaler imellem
keedens parter og derved forbedre selve for-
ecast-processen, evt. saledes at data
omkring efterspargslen kommer fra kun-
dernes kunder og ikke blot fra det narme-
ste led 1 kaeden. Resultatet heraf er, at for-
syningskaden vil veere i stand til at elimi-
nere det akkumulerende udsving i fore-
castene og dermed eliminere Forrester-
effekten.

Den anden problemstilling relateres til
virksomhedens forecasting af flere forskel-

Figur 2. Forrester-effekten:

lige produktgrupper. En virksomhed savel
som en forsyningskades konkurrencedyg-
tighed vil afhangige af evnen til at tilpasse
sig kundens behov, hvorved ngdvendighe-
den af kundetilpassede produkter opstar.
Resultatet heraf er, at den producerede
maengde skal modsvare den aggregerede
meengde af afsatte produktgrupper, hvilket
skaber behov for at forecaste afssetningen
af de enkelte produktgrupper savel som
den aggregerede sum. Dette komplicerer alt
andet lige forecastingprocessen.

Ved at fare en postponement-strategi,
hvor virksomheden tilstrzeber at udfgre den
egentlige kundetilpasning til det senest
mulige tidspunkt i produktionen, vil fore-
castingen, der vedrgrer meengden produce-
ret forud for kundetilpasningen, kunne for-
simples, idet der kun skal forecastes pa den
aggregerede sum af segrenterne. Fejli et
forecast for enkelte segmenter vil siledes
have en relativ mindre betydning i forhold
til den aggreperede sum. Kompleksiteten af
at skulle forecaste den afsatte m=ngde af
de enkelte segmenter for derigennem at
komme frem til den aggregerede sum vil
ifalge Forrester-effekten kunne minimeres
ved investering i informationskanaler, der
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muligger teet kommunikation med down-
streamakterer. Herigennem kan der opnas
viden om kundernes forecasts og dermed
ogsa deres forventede indkeb af de forskel-
lige segmenter,

Negleordet for optimering af forecastet
pa baggrund af de to problemstillinger bli-
ver derfor, at de tidligere omtalte tidsserie-
modeller og de kvalititave metoder skal
kombineres med dataudveksling pa tveers
af forsyningskzden (Helms, Ettkin, Chap-
man, 2000).

Forecasting baseret pi en

supply chain tilgang

Baseret pa den praesenterede teori og den
omhandlede terminologi vil vi nu praesen-
tere en strategisk forecastmetode for hele
forsyningskeeden. Denne metode er opbyg-
get omkring a) anvendelsen af historiske
data i tidsseriemodeller og anvendelsen af
viden omkring eksterne faktorer, der kan
influere pa et af forsyningskesedens med-
lemmer {uafhzngigt af den naturlige ind-
flydelse fra keedens gvrige parter) og b)
udvekslingen af information set i relation
til den holistiske tankegang, Supply Chain
Management bygger pa.

Overordnet set resulterer forsyningskas-
debetragtningen i en optimering og forbed-
ring af effektivitet og konkurrenceevne hos
hver enkelt af forsyningsksadens parter.
Denne logik folger den sakaldte kade af
forecasts preesenteret af Kappauf & Talbot
(1982, s. 492)

Forecasting i danske virksomheder -
resultater af undersggelsen
Undersggelsesdesign

[ henhold til undersggelsens formal var
populationen for undersggelsen danske
virksomheder, For at hgjne validiteten af
underspgelsen blev virksomheder med en
omsztning pa mindre end 1 mioc. om aret
og mindre end 20 ansatte frasorteret, idet
disse ikke blev vurderet egnede til at besva-
re spgrgeskemaet. Grundet tidsbegraensnin-
ger valgte forfatterne at distribuere spgrge-
skemaet via e-mail, hvilket yderligere be-
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graensede populationen til virksomheder
med en e-mailadresse registreret i den
anvendte virksomhedsdatabase
(Dun&Bradstreet). Disse kriterier begraense-
de den oprindelige population til 3331 virk-
somheder.

En pilottest af spergeskemaet var essen-
tiel for at finde frem til, om spergsmalene
reelt malte det, der var tilsigtet. Ligeledes
var pilottesten afgerende for at validere
ordvalget i spgrgeskemaet for undga even-
tuelle misforstaelser, der kan lede til for-
kerte konklusioner af underspgelsen. En
lille gruppe pé 10 planlegningsansvarlige
fra virksomheder, der var repraesentative i
forhold til populationen, blev derfor prae-
senteret for spprgeskemaet for at tilkende-
give eventuelle uklarheder i spergeskerma-
et. Spprgeskemaet blev herefter tilrettet
pilottestens bemasrkninger.

Dataindsamlingen skulle af tidsmeessige
og skonomiske arsager forega viaen
*email-out — e-mail return” metode, hvortil
Ruthner/Gibson (2001) rapporterer om en
forventet svarprocent pa 5,7%. Der er flere
arsager til den relativt lave svarprocent.
Heriblandt kan navnes, at respondenterne
ikke informeres om underspgelsen forud
for modtagelse at spergeskemaet, at
respondenter, der ikke har besvaret spgrge-
skemaet ikke bliver kontaktet, og respon-
denter kan vare underlagt en IT-politik, der
forbyder dem at abne elektroniske filer fra
ukendte afsendere. For at kunne opni en
tilfredsstillende stikprevestgrrelse var det
saledes nadvendigt at distribuere sparge-
skemaet til relativt mange virksomheder.
Spergeskemaet blev udsendt til samtlige,
3.331 virksomheder. Udsendelsen af spgr-
geskemaet skete via e-mail og adresseret til
virksomhedernes planlegningsansvarlige.
Heraf kom 487 spergeskemaer tilbage som
“undeliverable” og 122 respondenter tilken-
degav, at de ikke gnskede at medvirke i
undersegelsen. 168 brugbare spprgeskema-
svarende til en svarprocent pa 5.9 % - blev
returneret. Til sammenligning kan naevnes,
at Peder @stergaard i 1991 gennemfprte en
undersggelsen af stgrre danske virksomhe-
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ders anvendelse af Management Science
Techniques herunder en reekke forecasting-
teknikker, hvor 258 brugbare spergeskema-
er blev returneret.

Profil af respondenterne
I tabel 2 er fordelingen af respondenterne
opsummeret,

Ud af i alt 168 planlzegningsansvarlige
var over halvdelen af respondenterne
repraesenteret i form af sterre virksomhe-
der med en omszetning pa over DKK 100
mio. Det var interessant at se, at hele 10
virksomheder er under greensen pa DKK 20
mio. Der blev desuden undersagt, hvor stor
en del af virksomhedernes samlede omsset-

ning de 5 sterste kunder aftager.

Dette med henblik pa at fa et billede af,
hvor hyppigt forekommende det er, at fa -
men store kunder - aftager stgrstedelen af
en virksomheds produkter, og om der der-
ved eksisterer et afhsengighedsforhold.
Resultatet heraf viste, at der er en klar
overveegt af virksomheder, der har mange
og mindre kunder. Knap 25% af de adspurg-
te virksomheder har fa og primaere kunder,
der aftager over 50% af produkterne.

Et lignende spergsmal blev benyttet til at
undersgge den meengde, virksomhedernes
5 sterste leverandprer leverer for derigen-
nem at vurdere, hvorvidt de primzere leve-
randgrer har stgrre potentiale som samar-

Tabel 2. Stikpravekarakteristik. Bemerk, at prunding fordrsager, at enkelte summeringer give mere

end 100 %.

Arlig totalomsztining i Mio DKK

5 stprste leverandprer leverer ... % af samlede indkeb

M absolut | N %

N absolut | N %

mindre 20 mio. 10 6,0 1-25 55 32,7
21 - 40 mio. 18 10,7 26 =50 35 32,7
41 = 100 mio, 43 25,6 51=75 34 20,2
Over 100 mio. a7 577 76 =100 24 14,3
Total 168 100,0 Total 168 100,0

Ansatte (i personer)

Virksomhedstyper

M absolut | N %

N absolut | N %

20 - 40 34 20,2 Produktionsvirksomhed | 94 56,0
41 -100 49 292 Handelsvirksomhed 47 28,0
101 - 250 42 25,0 Servicevirksomhed 27 16,1
Ower 250 43 25,6 Total 168 100,0
Total 168 100,0 Marked
S sterste kunder aftager .... % af totalomsaetning N abselut | N%
N absolut | N% Business to Business 150 89,3
1-25% 74 440 Business to Consumer 18 10,7
26=50 55 327 Total 168 100,0
§1-75 3 13,7 Produktionsformer
76 =100 16 9,5 N absolut | N %
Total 168 100,0 Ordreproducerende 133 79,2
lagerproducerende 35 20,8
Total 168 100,0
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bejdspartnere, end de primaere kunder har.

Under dette spergsmal fordelte respon-
denterne sig saledes, at over 50% af det
samlede indkeb ligger hos de fem sterste
leverandegrer hos 34% af respondenterne.
Der blev ligeledes spurgt til, hvilken type
virksomhed respondenten reprzesenterede,
hvoraf der viste sig en klar overvaegt af pro-
duktionsvirksomheder i form af 56%.
Handels- og servicevirksomheder fordeler
sig herefter med henholdsvis 28% og 16%.
Sterstedelen af respondenterne viste sig at
operere pa B2B-markedet 1 form af 89% i
forhold til kun 11% af respondenterne, der
opererer pa B2C-markedet. Den sidste virk-
somhedskategorisering i underspgelsen
viste, hvorvidt en given virksomhed er
ordre- eller lagerproducerende. Udfaldet af
dette spergsmal er, at knap 80% af virksom-
hederne betragter sig selv som ordreprodu-
cerende.

Pa baggrund af respondenternes karakte-
ristik som veerende overvejende stgrre dan-
ske produktions-virksomheder, ma stik-
preven vurderes i ringe grad at vaere reprae-
sentativ i forhold til population, der ifglge
Dun & Bradstreet databasen skulle have
fordelt sig ligeligt mellem de angivne strata
i spergsmalet om omsatning og medarbej-
derantal. Undersggelsesresultaterne skal
derfor ikke opfattes som en generalisering
af danske virksomheders meteder til fore-
casting, men mere som en afdskning af
forecasting-tendenser blandt respondenter-
ne.

Anvendte forecasting-metoder i danske
virksomheder

Anvendelse af generelle forecasting-metoder

I undersggelsen af hvilke forecastmodeller
og metoder, der bliver anvendt i danske
virksomheder, har vi indledt med et spprgs-
mal om, hvorvidt der anvendes historiske
salgsdata til beregning af virksomhedens
forecast. 85% af respondenterne svarede
hertil, at der benyttes historiske salgsdata.
Dette betyder, at de resterende 15% enten
ikke benytter nogen former for tidsserie-
maodeller, eller at de anvender tidsseriemo-

dellerne ved beregning af data pé baggrund
af makro-, mikro- eller markedsmeessige
forhold.

For at fa et overblik over anvendelsen af
de enkelte modeller, og hvorvidt der foreta-
ges en lpbende justering af modellerne, har
vi illustreret respondenternes besvarelser i
figur 3 og tabel 3.

Som det fremgar af grafen, varierer
anvendelsen af de enkelte modeller mar-
kant. De tre, der adskiller sig mest, er:
Glidende gennemnsnit, Saeson-korrektion og
Lgbende justering (Lebende justering reg-
nes ikke for en egentlig tidsseriemodel,
men indikerer, hvorledes respondenterne
anvender deres tidsseriemodeller). Disse tre
ligger pa en anvendelsesgrad pa knap 70%.
Samtidig viser figuren, at de mere avance-
rede modeller bliver benyttet i et mindre
omfang. Multipel regression og eksponenti-
el udligning ligger saledes pa en anvendel-
sesgrad pa henholdsvis kun 10% og 17%.

Med henblik pa at nuancere billedet af de
anvendte forecasting-metoder har vi un-
dersggt, om mere kvalitative metoder for
forecasting indgér i virksomhedernes fore-
castberegning. De undersegte faktorer er:
makrogkonomiske og mikroskonomiske
faktorer samt markedsmeassige forhold.

Det fremgéar af Figur 4, at 64% af virk-
somhederne benytter makropkonomiske
faktorer i deres forecastberegninger. En
sadanne tilgang vil veere relevant for bran-
cher, der er staerkt pavirket af den generelle
gkonomiske trend i sivel Danmark som i
resten af verdenen. Samtidig anvender 67%
af respondenterne mikropgkonomiske fakto-
rer. Endelig bliver markedsundersegelser
inddraget i haj grad med en score pa 82%,
hwilket indikerer, at mange virksomheder,
samtidig med anvendelse af tidsseriemo-
deller, benytter data fra markedsunder-
sggelser ved den endelige beregning af
virksomhedens forecast.

Anvendelse af en Supply Chain tilgang
til forecasting
Den sidste og mest vaesentlige forecasting-
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Tabel 3. Qversigt anvendelse af generelle forecasting-metoder

Generelle forecasting-metoder (Likert skala fra 1 til 4)
Beskrivende statistik N | Minimum | Maximum | Mode | Mean | Std. Deviation
Lgbende justering af model | 168 1 4 3 2,52 1,15
S=son-korrektion 168 1 4 3 2,44 1,15
Glidende gennemsnit 168 1 4 3 2,32 1,04
Veegtet glidende gennemsnit| 167 1 4 1 2,00 1,09
Linezer regressionsanalyse 168 1 4 1 1,38 0,78
Eksponentiel udligning 168 1 4 1 1,30 0,74
Multipel regression 168 1 3 1 1,11 0,33

metode i forhold til Supply Chain manage-
ment er virksomhedernes dataudveksling
med henholdsvis kunder og leverandgrer.
De beskrivende resultater ses i tabel 5:

I modseetning til anvendelsen af de gene-
relle modeller ved udarbejdelse af forecast
ses, at der i hgj grad anvendes dataudvek-
sling ved udarbejdelse af forecast. Her ses,
at mellem 86-90% af respondenterne
udveksler data i et eller andet omfang
afhzengigt af typen af data. Der skal dog
tages hgjde for, at de virksomheder, der
opererer pa B-2-C markedet, ikke umiddel-
bart har samme mulighed for at udveksle

data med deres kunder, som virksomheder
pa B2B markedet. Disse virksomheder vil i
hgjere grad kunne benytte sig af markeds-
undersggelser. Vi vil senere behandle for-
skelle i graden af dataudveksling mellem
de forskellige typer af virksomhed.

Forecasting tendenser

Trods disse relativt chokerende resultater
taget respondenternes karakteristik 1
betragtning har de faerreste amerikanske
virksomheder en bedre tilgang til fore-
casting end undersggelsens danske virk-
somheder (Mentzer & Kahn, 1997).

Figur 3. Anvendelse af generelle forecasting-metoder. Rangeret i forhold til anvendelsesgrad
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Figur 4: Graden af anvendelse af kualitative metoder
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Respondenter, der har angivet, at de
anvender en eller flere tidsseriemodeller
ved udarbejdelse af forecast, viser sigien
Spearmans korrelationsanalyse uden und-
tagelser i stgrre udstrakning at inddrage en
eller flere af de pvrige faktorer {makro-,
mikro- og markedsundersggelser). Lige-
ledes udveksler respondenter, der bruger en
eller flere tidsseriemodeller, ogsa i sterre
udstraekning data med kunder og leve-
randgrer.

Vi ledte desuden efter signifikante sam-
menhzenge mellem respondenternes karak-
teristika og deres anvendte forecasting-
metoder. Til dette formal foretog vi en
Kruskal-Wallis-test, og resultater heraf kan
ses i tabel 6.

Ud fra nedenstiende kan udledes:

» At planlssgningsansvarlige i detailvirk-
somheder oftere inddrager makrogkono-

miske faktorer end produktionsvirksom-
heder. Dette resultat verificeres ved, at
der er signifikant forskel i anvendelsen af
alle typer af dataudveksling med kunder
og leveranderer mellem forskellige virk-
somhedstyper.

* At stprrelse i form af omseetning har en

betydning for inddragelse af salgsdata
udvekslet med kunderne.
Planlz=egningsansvarlige i store virksom-
heder (omszetning pa over DKK 40 mio.)
udveksler signifikant flere salgsdata med
kunderne.

+ At stprrelse i form af antallet af ansatte

har en betydning for anvendelse af eks-
ponentiel udligning.
Planlegningsansvarlige i store virksom-
heder anvender denne forecastingmeto-
de signifikant mere end virksomheder i
mindre virksomheder.

Tabel 4. Quersigt over danske virksomheders anvendelse af kuvalitative metoder

Input-faktorer for forecasting
Beskrivende statistik N | Minimum | Maximum | Mode |Middelv.| Std. afvigelse
Markedsunderspgelser 168 1 4 3 2,49 0,92
Mikropkonomiske faktorer | 168 1 4 1 2,26 1,09
Makrogkonomiske faktorer | 168 1 4 1 2,08 0,98
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Tabel 5. Oversigt over anvendelse af dataudveksling ved udarbejdelse af forecast

Input-faktorer for forecasting
Beskrivende statistik N | Minimum | Maximum | Mode |Middelv.| Std. afvigelse
Udveksling af forecast
med kunder 168 1 4 3 241 1,08
Udveksling af forecast
med kunder 168 1 4 3 241 1,08
Udveksling af salgsdata
med kunder 168 1 4 1 2,39 1,11
Udveksling af indkgbsdata
med leveranderer 168 1 4 1 2,17 1,09
Udveksling af forecastdata
med leveranderer 168 1 4 1 2,10 1,09
Udveksling af indkgbsdata
med kunder 168 1 4 1 2,08 1,02
Udveksling af salgsdata
med leverandgrer 168 1 4 1 2,02 1,09
+ Anvendelse af linezer regression spores Menstre i metoder til forecasting
at vare mere kritisk blandt B2C marked pa baggrund af situationsbetingede
end B2B markeds-operaterer. antagelser
+ Interessant nok indikerer planlaegnings- Med henblik pa at skabe et nuanceret bille-
ansvarlige fra virksomheder, der er lager-  de af respondenternes anvendte fore-
producerende, at de udveksler salgsdata casting-metoder ud fra respondentens
med deres kunder. karakteristika vil de enkelte grupperingers

Figur 5. Anvendelsesgrad af dataudveksling ved udarbejdelse af forecast
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overordnede forecastingmetode blive frem-
haevet. Til formalet er der opbygget en
model, der pa en let og overskuelig made
preesenterer undersggelsens overordnede
resultater. Denne model tager udgangs-
punkt i et pointsystem, hvor respondentens
beswvarelse bliver omkodet til point, hvoref-
ter de akkumulerede points fra delspgrgs-
malene i hver enkelt forecastingmetode
repraesenterer en samlet score. Siledes er
der givet en samlet pointscore i fire grup-
peringer af spergsmal: (se tabel 7).

Som det fremgar har de fire grupperinger
ikke samme minimum- og maksimurnsco-
re, hvorfor den pageeldende score i de fpl-
gende figurer er et udtryk for den procent-
vise score i forhold til maksimumverdien.
Eksempelvis vil en score pa 6 i dataudvek-
sling med kunder resulterer i en score pa
50% pa denne akse. Dette betyder, at mind-
ste mulige score vil veere 25% og maksi-
mum vil veere 100%. Aksernes inddeling er
dog eendret til at ga fra 40% til 70% for at
kunne illustrere resultaterne bedst muligt.

Som det ses af figur 7, er der differencer
mellem forskellige grupper. Baseret pd en
Kruskal-Wallis Test kan vi identificere sig-
nifikante forskelle (p<0.05). Det er vist med
cirkler i figur 7.

Situationbetinget faktor # 1 - forecastingmetode
afheengig af virksomhedssterrelse?

Figur 7a viser fordelingen af point for virk-
somhederne med en omszetning under
DKK 40 mio. henholdsvis over DKK 40 mio..
Det fremgar, at der er en tydelig forskel i
disse to gruppers grad af dataudveksling
bide med kunder og leverandgrer.
Ligeledes fremgar det, at virksomheder
med stgrre omszetning har en generelt
hajere dataudveksling. Derimod synes der
ikke at forekomme en starre forskel i sco-
ren angaende forecastmodeller og anven-
delse af kvalitative metoder. Dette er et
interessant resultat, idet det udtrykker, at
udvikling af samarbejde med kunder og
leveranderer fgrst kommer med i virksom-
hedernes betragtning, nar de har opnéet en

Tabel 6. Sammenheenge mellem anvendelse af forecasting-metoder og udualgte situationsbetingede

faktorer
Uafhsengige-fafhangige variable Om- Stor- Storleve- Virksom- Produk-
seetning  Ansatte kunder randarer hedstype  Marked tionsform
Glidende gennemsnit ns ns ns ns ns ns ns
Veegtet glidende gennemsnit ns ns ns ns 5 ns 5
Linezer regressions-analyse ns ns 5 ns ns s ns
Multipel regressions-analyse ns ns ns ns ns ns ns
Szesonkorrektion ns ns ns ns ns ns ns
Eksponentiel udligning ns 5 ns ns ns ns ns
Lebende justering ns ns ns ns ns ns ns
Anvendelse af pvrige faktorer ns ns ns ns ns ns ns
Makrogkenomiske faktorer ns ns ns ns 5 ns ns
Mikroskonomiske faktorer Ns ns ns ns ns ns ns
Markedsundersegelser Ns ns ns ns ns ns ns
Forecast, kunder Ns ns S ns 5 ns ns
Salgsdata, kunder 5 ns ns ns 5 ns s
Indkpbsdata, kunder Ns 5 ns ns 5 ns ns
Forecast, leverandgrer Ns ns ns ns 5 ns ns
Salgsdata, leverandprer Nz ns ns ] 5 ns ns
Indkebsdata, leveranderer Ns ns ns 5 5 ns ns

(.5 = not significant, s. = significant, p < 0.05)
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Tabel 7. Konverteringstabel

Spgm. 9 Forecastmodeller 7 delspprgsmadl skala: 7 til 28 peint
Spgm. 10 @vrige variable 3 delspgrgsmal skala: 3 til 12 point
Spgm. 11 Dataudv. med kunder 3 delspergsmal skala: 3 til 12 point
Spgm. 12 Dataudv. med leverandgrer 3 delspprgsmal skala: 3 til 12 point

vis stgrrelse. Fra et praktisk synspunkt kan
dette urmniddelbart synes forstdeligt, idet
opbygning af et samarbejde er ressource-
kraevende (Ellram & Cooper, 1993). Set fra et
teoretisk synspunkt synes det dog under-
ligt, at mindre virksomheder ikke benytter
sig af de fordele, der ligger i et pget samar-
bejde med bade kunder og leverandgrer.
Herigennem vil mindre virksomheder uden
de store ressourcer hverken gkonomisk
eller arbejdsmeessigt kunne heste store for-
dele ved at benytte sig af hinandens res-
sourcer (Lee, 2000). Eksempelvis kunne en
mindre forsyningsksede ngjes med en cen-
traliseret planleegningsafdeling, hvorfra

Figur 7. Forecasting mgnstre

keedens samlede forecast bliver beregnet,
Herved undgas det, at alle aktgrer i keeden
skal bruge ressourcer pa opbygning af en
sadan funktion, og Forrester-effekten mini-
meres.

Situationbetinget faktor # 2 - Forecastingmetode
afhenger af kundestrukturen?

En analyse af virksomheders kundestgrrel-
se i forhold til den anvendte forecasting-
metoder har resulteret i figur 7b. Betragtes
figuren, er det interessant at se, at graden
af dataudveksling med kunder er langt
sterre for de virksomheder, hvis fem stprste
kunder aftager mere end 50% af omseetnin-
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gen. Den netvarksmaessige tankegang fore-
skriver, at kunder kan inddrages i teette
samarbejder, dels for at nedbringe de inter-
organisatoriske udgifter ved samhandel
{transaktions-omkostninger) og dels for
drage nytte af virksomhedernes samlede
vidensbase (Ring & Van de Ven, 1994}, hvor-
for det ud fra en teoretisk indgangsvinkel
kan undre, at disse fordele ikke udnyttes
med alle kunder - store som smé. Fra et
praktisk synspunkt overrasker det ikke, idet
vedligeholdelse af teette samarbejder med
mange kunder vil kraeve et for stort res-
sourceforbrug fra den fokale virksomheds
side (Ellram & Cooper, 1993). Det er desu-
den interessant, at virksomheder, hvis fem
stgrste kunder aftager mindre end 50% af
den arlige omsz=tning, opnar en hgjere
score pa de tre gvrige akser set i forhold til
virksomheder med f3 stegrre kunder. Dette
tyder pa, at virksomheder med et tzet kun-
desamarbejde samtidig negligerer de gvrige
muligheder for inputfaktorer. Saledes er
den ggede grad af kundesamarbejde ikke et
udtryk for en stgrre holistisk forstaelse for
forsyningskeeden, men derimod et udtryk
for en udnyttelse af kundeafhangigheden
til at optimere virksomheden.

Situationsbetinget faktor # 3 - Forecasting-
metode afheenger af leverandgrstrukturen?
Resultatet af analysen af virksomhedernes
leverander-sterrelse er illustreret i figur 7c.
Som det fremgar af denne figur, treeder ten-
densen fra behandlingen af storkunder
ligeledes frem ved storleveranderer.

Saledes er det interessant, at udvekslin-
gen af kundedata er stgrre hos virksomhe-
der med fa stgrre leverandgrer. Dette anty-
der, at disse virksomheder har bedre fokus
og forstaelse for deres samhandelspartnere,
Samtidig ses det, at anvendelsen af fore-
castmodeller er lavere i takt med, at data-
udvekslingen stiger. Resultatet af behand-
lingen af kunde- og leveranderstarrelser
antyder, at SCM-teoriens overcrdnede tan-
kegang delvis treeder igennem i blandt dan-
ske virksomheder. Resultaterne tyder desu-
den p4, at virksomhederne fortrinsvis

handler ud fra egne interesser og ikke helt
har indset fordelene ved et dbne sig og
drage fordel af et SCM-samarbejde. Saledes
ses der en tendens til, at dataudveksling
kun finder sted, hvis det er til fordel for ens
egen virksomhed, og at virksomheden ikke
er villig til at hjzelpe andre virksomheder i
forsyningskeeden, hvis det ikke umiddel-
bart gavner en selv (Simon & March, 1958).
Dette er naturligvis en forkert slutning, idet
en bedre fungerende forsyningsksede pa
lzengere sigt vil vaere til fordel for alle
keedens akterer (Skjett-Larsen, 1999).

Situationsbetinget faktor # 4 - Forecasting-
metode afhenger af virksomhedens rolle i
forsynings-keeden?

Figur 7d illustrerer henholdsvis produk-
tions- og handel & servicevirksomheders
forecasting-metoder. Ud fra figuren kan det
konkluderes, at der stor forskel i de to
grupperingers metoder til udarbejdelse af
forecast. Produktionsvirksomheder anven-
der signifikant mere dataudveksling med
kunder end handels- og servicevirksomhe-
der gpr. En neerliggende forklaring pa den-
ne forskel ville veere, at handels- og servi-
cevirksomhederne i hajere grad opererer pa
B-2-C markedet end produktionsvirksom-
hederne og derved af naturlige arsager ikke
kan tilegne sig forecast- og indkabs- og
salgsdata fra deres kunder. Denne forkla-
ring ma dog afvises, idet den procentvise
andel af respondenter, der opererer pd B-2-
C markedet, for henholdsvis produktion-
svirksomheder og handels- og servicevirk-
somheder er lige stor. Figurerne viser ligele-
des, at produktionsvirksomhederne i hgjere
grad udveksler data med leveranderer, dog
ikke pa et signifikant niveau. Arsagen til
forskellen ligger delvis i, at servicevirksom-
hederne, grundet deres funktion, ikke har
den store athsengighed af leverandgrer og
derved er markant underreprasenteret i
dataudveksling med leveranderer. Herved
treekker servicevirksomhederne ned i sum-
meringen af dataudveksling med leve-
randgrer for grupperingen handel & servi-
ce.
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Situationsbetinget faktor # 5 — Forecasting-
metode afhenger af produktionsstrategien?
Som illustreret i 7e anvender og inddrager
lagerproducerende virksomheder i hgjere
grad alle fire variable ved udarbejdelsen af
forecasts set i forhold til ordreproduceren-
de virksomheder, dog ikke pa et signifikant
niveau. Observationen skal sidestilles med,
at lagerproducerende virksomheders behov
for forecast ligger i at kunne udarbejde en
optimal produktionsplanlzegning, siledes at
virksomheden ikke ender i restordresitua-
tioner eller ligger inde med for mange "hyl-
devarmere” (Michelsen, 1997). Udarbejdel-
sen af forecast er derved essentiel for savel
virksomhedens daglige drift som virksom-
hedens langsigtede planlegning (Am-
strong, 1983). Ordreproducerende virksom-
heder vil derimod anvende forecast til
planlzegning af ravareindkeb og produk-
tionskapacitet. Der ligger saledes ikke
samme behov for forecasting i forhold til
produktionsstprrelser og lagerstyring som
hos lagerproducerende virksomheder, idet
de indkommende ordrer vil viere bestem-
mende for disse variable. Selve produk-
tionsformen vil séledes veere forklarende
for den store afvigelse 1 den ordnede
anvendelse af forecasting.

Situationsbetinget faktor # & - Forecasting-
metode afheenger af markedet, der opereres pds
Figur 7f illustrerer hvorledes respondenter,
der opererer pa henholdsvis B-2-B og B-2-C
markedet, forecaster. Figuren viser, at
respondenter, der opererer pa B-2-B marke-
det i hejere grad udveksler data med kun-
der og leverandgrer. Ingen af iagttagelserne
er dog pa et signifikant niveau. Afvigelsen i
dataudvekslingen med kunder kan delvis
forklares ud fra, at B-2-B operatgrernes for-
udszetning for at skabe et integreret samar-
bejde med kunderne er bedre end B-2-C
operatgrerne, idet B-2-B operatprernes kun-
der kan opna en win-win situation ved at
udveksle data (Horvath, 2001). Safremt en
reel dataudveksling mellem B-2-C opera-
tgrerne og deres kunder forekommer, vil
informations-udveksling som oftest blive
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effektueret i form af markedsundersegel-
ser. Herved vil dataudvekslingen med kun-
derne indga i klassificeringen inddragelse
af gvrige faktorer og derved ikke blive re-
preesenteret i grupperingen dataudveksling
med kunder.

Opsummering og forslag

til videre studier

Mailet med dette studie har veret at finde
ud af, hvorledes de planleegningsansvarlige
i danske virksomheder forecaster. Dette
spergsmal er blevet besvaret gennem en
spergeskemaundersagelse, hvor vi under-
sggte anvendelsen af supply chain fore-
casting i et strategisk perspektiv. Resul-
taterne af undersggelserne kan opsumme-
res som felger:

1. Anvendelsen af forecasting-metoder
blandt de adspurgte virksomheder er
overraskende lav. Det er dog muligt at
identificere nogle signifikante afvigelser i
brugen af visse forecasting-metoder
baseret pa typen af virksomhed, sterrel-
sen af virksomhederne og markedet, de
opererede pa.

2. Safremt forecasting anvendes, er der en
tendens til, at metoderne tilhgrer katego-
rien af simple forecasts , hvorfor de sofi-
stikerede metoder er mindre anvendt,

3. Graden af dataudveksling mellem parter-
ne i forsyningskaderne viste sig at veere
relativt haj.

4, Der kan spores flere situationsbetingede
faktorer, der var bestemmende for
anvendelsen af forecasting-metoder.
Overordnet kan det fastslas, at respon-

denterne er bevidste om den mekanik, der

ligger bag et godt forecast, hvilket for alle
virksomheder ma betragtes som et veerdi-
fuldt mal (Mentzer et al. 1997). Responden-
terne synes ligeledes at veere opmeerksom-

me pd, at et forecast aldrig vil veere 100%

korrekt (Chopra/Meindl, 2001).

I forbindelse med videre studier kan vi
anbefale, at vores syv situationsbetingede
antagelser unders@ges nermere. Ligeledes
bar observationen om anvendelse af kolla-



borative forecasting-metoder underspges
n=rmere, idet denne anses for et interes-
sant alternativ set i lyset af anvendelses-
graden af dataudveksling i forsyningskee-
derne, Et andet spgrgsmal, der rejser sig, er,
hvorfor nogle planleegningsansvarlige har
starre fokus pa forecasting end andre, samt

Summary

On the basis of a survey taken from 3 May to
25 May 2001, the article examines forecasting
methods used in Danish enterprises.
Forecasting and SCM theory are confronted
with practice to examine which forecasting
methods are used, and which factors influence
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Summary

On the basis of a survey taken from 3 May to
25 May 2001, the article examines forecasting
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Forecasting and SCM theory are confronted
with practice to examine which forecasting
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