Forecasting i praksis:

~Vejen til bedre beslutninger

i endigital tidsalder

Denne artikel praesenterer resultaterne fra en mini-undersagel-
se gennemfert i SCM.dk panelet med fokus pa forecasting i prak-
sis. SCM.dk panelet er oprettet i et samarbejde mellem scm.dk og
SCM-forskere fra Institut for Erhverv og Baeredygtighed ved Syd-
dansk Universitet. Formalet med undersggelsen er at belyse rele-
vante udfordringer inden for Supply Chain Management, som de
opleves i praksis, og dernaest skabe et overblik, der kan hjzlpe lze-
serne med at vurdere kompetencebehov i egen organisation.
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1.INTRODUKTION

| en tid praeget af global usikkerhed, svingende markeds-
forhold og stigende kompleksitet i forsyningskaederne er
evnen til at forudse fremtiden ikke blot en konkurrencefor-
del - det er en ngdvendighed. Forecasting er den praksis,
hvor virksomheder forsgger at forudse fremtidige begi-
venheder - typisk i form af salg, efterspargsel, kapacitets-
behov eller rdvareforbrug - med henblik pa at traeffe bedre
beslutningeridag. Et validt forecast danner grundlaget for
en lang rakke kritiske forretningsbeslutninger: Hvor me-
get skal vi producere? Hvornar skal vi genbestille? Hvordan
skal vi bemande? Et usikkert eller fejlbehaeftet forecast
kan fagre til enten overkapacitet og spild eller til varemangel
0g tabt omsatning - og i vaerste fald underminere tilliden
hos bade kunder og samarbejdspartnere. Virksomheder
star ofte over for en raekke udfordringer, nar det kommer
til forecasting, og de kan veere bade tekniske, organisa-
toriske og kulturelle. Disse udfordringer ser denne artikel
naermere pa.

Et af de mest gennemgdende problemer er datakvalitet.
Forecasts er kun s& gode som det datagrundlag, de byg-
ger pa. Mange virksomheder kaemper med ufuldstaendige,
foraeldede eller inkonsistente data, hvilket underminerer
modellernes przecision. Dertil kommer, at historiske data
ofte ikke fanger de forandringer, der praeger markedet i
dag, sasom andret kundeadfaerd, geopolitisk uro eller nye
teknologiske muligheder. En anden udfordring handler
om valg af metode. Mange virksomheder benytter stadig
simple, manuelle metoder - sdsom gennemsnit eller line-
aere fremskrivninger - selv i komplekse og omskiftelige
miljger. Andre forsgger sig med mere avancerede statisti-
ske eller Al-baserede modeller, men stgder pa problemer
med at operationalisere dem og sikre, at outputtet fak-
tisk kan bruges i praksis. Her bliver forstdelsen af model-
lerne og deres begraensninger ofte en barriere, isar hvis
der mangler analytiske kompetencer i organisationen. En
tredje udfordring er, at forecasting sjaeldent er en isoleret
aktivitet. Den involverer typisk flere afdelinger - fra salg
og marketing til indkab, produktion og ledelse - hvilket kan
skabe uenighed om antagelser og ansvar. Nar forskellige
interessenter har modsatrettede incitamenter eller for-
skellige opfattelser af fremtiden, bliver det vanskeligt at

etablere et felles forecast, som hele organisationen kan
handle ud fra. Endelig er der den menneskelige faktor,
hvor forecasts bliver justeret "manuelt” - ofte baseret pa
mavefornemmelser eller gnsketaenkning - hvilket kan fgre
til bias og undergrave modellens objektivitet. Det kraever
en kulturaendring at stole pa datafunderede modeller og
samtidig have den disciplin, det kraever at fglge op pa og
lzere af afvigelser. Sddanne eksempler pa udfordringer gar
forecasting til en kompleks og ofte undervurderet disciplin.
Netop derfor er der ofte ogsa et stort potentiale for for-
bedring, isaer i takt med at nye teknologier og veerktgjer
vinder indpas.

Arbejdet med forecasting er typisk ogsa forskelligt af-
haengigt af virksomhedens starrelse og modenhed. Sto-
re virksomheder har ofte adgang til store datamaengder,
avancerede modeller og dedikerede analysefunktioner,
mens sma og mellemstore virksomheder (SMV'er) i hgjere
grad er afthangige af mere simple metoder og medarbej-
deres erfaring og intuition. Alligevel star alle virksomhe-
der over for samme grundlaggende udfordring: Hvordan
opnas mere valide og operationelt anvendelige forecasts?
Her spiller nye digitale lgsninger en stadigt vigtigere rol-
le. Markedet for sdkaldte Best of Breed-produkter - valg
af specialiserede systemer af sin type uanset leverandar
- vokser hastigt og tilbyder bade store virksomheder og
SMV'er nye muligheder for at hgjne kvaliteten af forecast.
Disse Igsninger adskiller sig fra traditionelle ERP-moduler
ved at vaere mere fleksible, skalerbare og fokuserede pd
preecision og indsigt.

Denne artikel undersgger, hvordan virksomheder i prak-
sis arbejder med forecasting, hvilke forskelle der gar sig
geeldende mellem store, mellemstore og sma aktarer, og
hvordan nye digitale teknologier og veerktgjer kan styrke
arbejdet. Mdlet er at give inspiration og konkrete perspek-
tiver pa, hvordan forecasting kan professionaliseres og
styrke den forretningsmaessige veerdiskabelse. Artiklen
er baseret pa resultater af en mini-undersagelse i SCM.dk
panelet. Resultaterne baserer sig pa 147 komplette besva-
relser, som fordeler sig med 41 respondenter fra virksom-
heder mellem 0 og 50 ansatte, 68 respondenter fra virk-
somheder mellem 51 og 250 ansatte og 38 respondenter
fra virksomheder med mere end 250 ansatte.
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2. DRIFTSMAESSIGE UDFORDRINGER

Respondenterne er blevet bedt om at forholde sig til fem
formulerede udfordringer i den daglige drift af virksom-
hederne i relation til denne mini-undersggelses tema.
Respondenterne er bedt om at ranke de fem udfordringer
saledes, at den stgrste udfordring placeres som nummer 1,
den andenstgrste udfordring placeres som nummer 2 osv.
Gennemsnitsvaerdierne, som fremgar i parenteseritabel 1,
er opgjort ud fra en fem-punkt skala, hvor en prioritet som
nummer 1 far fem point og en prioritet som nummer 5 far
et point.

Som det kan ses af tabel 1, er der enighed om, at “in-
gen eller upraecise forecast” er den starste udfordring for
alle tre virksomhedskategorier. Dette resultat underbyg-
ger relevansen af denne mini-undersggelse. "For lange
lead-times fra leverandgrer” prioriteres som den 2. stgrste
udfordring for SMV'erne, men ikke for de store virksomhe-
der, hvor dette er den 4. stgrste udfordring. En forklaring
pa denne forskel kan veere, at de store virksomheder har
flere ressourcer til at forhandle aftaler pa plads, og at de
kan have en stgrre forhandlingsstyrke overfor deres leve-
randgrer. Den 2. stgrste udfordring for de store virksomhe-
der er beslutningsrelevante data, hvilket er den 3. stgrste
for SMV'erne.

Tabel 1. De sterste opfattede udfordringer

3. ANSVAR FOR FORECAST, DERES

OPDATERING OG KVALITET

Respondenterne er blevet spurgt om, hvem der har ansva-
ret for forecasting i de virksomheder, de arbejder for. Som
det kan ses af figur 1, svarer 37% af de samlede respon-
denter, at ansvaret er placeret i supply chain, mens 36%
svarer, at det ligger i salg. Ca. en femtedel svarer "andet”,
hvilket bl.a. daekker over direktionen, indkgb, finans og
vareflow. Nar data opdeles efter virksomhedsstarrelse,
kommer der interessante resultater frem. Det ses bl.a., at
supply chain ansvaret klart er stgrst blandt de store virk-
somheder med 37% efterfulgt af salg med 29%. Ogsa
planlagning spiller en starre rolle i forecasting i de store
virksomheder med 16% i forhold til SMV'erne (henholdsvis
7% (smd) og 4% (mellemstore)). Blandt de mellemstore
virksomheder er der flere, der svarer, at salg har ansvaret
for forecast med 43% mod 35% til supply chain.

0-50 ansatte (n=41) 51-250 ansatte (n=68) >250 ansatte (n=38) lalt (n=147)

1. Ingen eller upraecise 1. Ingen eller upraecise 1. Ingen eller upraecise 1. Ingen eller upraecise
forecast (3,51) forecast (3,46) forecast (3,32) forecast (3,44)

2. Generelt for lange|2. Genereltforlange 2. Beslutningsrelevante | 2. Generelt forlange
lead-times fra leveran- lead-times fra leveran- data (3,26) lead-times fra leveran-
darer (3,20) darer (3,31) darer (3,17)

3. Beslutningsrelevante | 3. Beslutningsrelevante | 3. Forkerte lagerniveauer | 3. Beslutningsrelevante
data (2,85) data (2,99) (2,92) data (3,02)

4, Forkertevarer palager | 4. Forkertelagerniveauer | 4. Genereltforlange 4, Forkerte lagerniveauer
(2,76) (2,71) lead-times fra leveran- (2,76)

darer (2,89)

5. Forkerte lagerniveauer |5. Forkertevarerpdlager | 5. Forkerte varer pa lager | 5. Forkerte varer pa lager

(2,68) (2,54) (2,61) (2,62)
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Figur 2. Opdatering af forecast

50%

Figur 1. Ansvar for forecasting

| store virksomheder er der typisk etableret modne og for-
maliserede planlagningsprocesser, som f.eks. Sales and
Operations Planning (S&OP). Her bliver forecast betragtet
som en tvaerfunktionel disciplin, hvor bade salg og supply
chain har afgarende roller. Salg bidrager f.eks. med kunde-
indsigt, kampagneplaner og markedsvurderinger, mens
supply chain bringer kapacitetsbegransninger, lagerhen-
syn oglogistisk videnind i processen. Ansvaret er ofte delt,
fordi kompleksiteten kraever koordinering, og der er orga-
nisatoriske strukturer ogressourcer til at understatte sam-
arbejdet. | mellemstore virksomheder er processerne ofte
mindre modne og i hgjere grad praeget af athangighed af
salgsafdelingens viden om marked og kunder. Her er det
typisk salg, der har den teetteste kontakt med slutkunder-
ne og derfor opfattes som den naturlige ejer af forecastet.
Supply chain-funktionen kan her have et mere operati-
onelt fokus og er ikke ngdvendigvis rustet organisatorisk
eller kompetencemaessigt til at drive forecastprocessen.
Desuden kan mellemledelsen i mellemstore virksomhe-
der vaere mere fokuseret pa kortsigtede salgsresultater,
hvilket forstaerker salgsafdelingens rolle i forecasting. |
sma virksomheder kan man se, at supply chain eller den
produktionsansvarlige tager ejerskab over forecasting.
Dette sker ikke, fordi de ngdvendigvis har bedst indsigt i

markedet, men fordi de sidder taettest pa de operationelle
konsekvenser af forecastet. Forecasting handler her mere
om at sikre, at man ikke Igber tar for varer, og at der bliver
produceret eller bestilt i tide. Salgsfunktionen er i sma
virksomheder ofte mere uformel og personbaren - og ikke
ngdvendigvis organiseret eller ressourcestaerk nok til at
tage ejerskab over en struktureret forecastproces. | nogle
tilfeelde er salgsfunktionen endda sammenfaldende med
ejerlederen selv, som ikke prioriterer systematisk foreca-
sting, mens supply chain eller drift overtager opgaven ud
fra et behov for at fa styr pa forsyninger og planlaegning.
Respondenterne er ogsa blevet spurgt om, hvor ofte
deres forecast bliver opdateret. Frekvensen af opdateret
forecast haenger bl.a. sammen forandringstakten af for-
retningsmiljget samt hvor bgvlet, det konkret er at gen-
nemfgre arbejdet. Begrebet “clock-speed” er fremsat af
Fine (1998) og refererer til den hastighed, hvormed en
branche eller virksomhed gennemgar forandringer og in-
novation. Fine (1998) beskriver clock-speed som et mal
for, hvor hurtigt produkter udvikles, teknologier skifter,
0g konkurrencesituationen andrer sig i en given industri.
Brancher med hgj clock-speed, som f.eks. elektronik eller
mode, kraaver hurtig tilpasning og innovation, mens bran-
cher med lav clock-speed (f.eks. farmaceutisk industri og
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byggeri) aandrer sig langsommere og har
lengere produktlivscyklusser. Opdate-
ringsfrekvensen af forecast kan ogsa
falde, hvis det er tungt manuelt arbejde, !
der skal gennemfgres. Som det fremgar

af figur 2, er "Manedligt” med 42% den

Figur 3. Forecastkvalitet

mest forekommende opdateringsfre-
kvens. 26% opdaterer forecast dagligt
eller ugentligt, mens 24% ggr det kvar-
talsvis.

Som naevnt tidligere findes der Best of Breed software
til forecasting. En sammenligning af opdateringsfrekven-
sen mellem de 23 respondenter, der anvender dette og de
gvrige respondenter, fremgar af tabel 2. Som det kan ses
af tabellen, svarer respondenter fra virksomheder, der er
brugere af Best of Breed software til forecasting, at de |
langt hgjere grad har hyppigere opdateringer af forecast
end dem, der ikke gar brug af Best of Breed software. Op-
dateringer sker hos sddanne softwarebrugere indenfor
maksimalt en maned. 30% opdaterer forecast dagligt, hvil-
ket kan se ved, at softwaret arbejder i realtidsdata. 22%
opdaterer ugentligt og 48% manedligt. Som det ogsa ses
af tabel 2, opdateres forecast typisk manedligt eller kvar-
talsvis af ikke-brugere af Best of Breed software.

Forecast bliver aldrig bedre end kvaliteten af de data, der
bruges til at generere forecastene. Datakvalitet til forecast
handler om, hvor praecise, komplette, rettidige og relevante
de data er, der bruges som grundlag for at forudsige frem-
tidige begivenheder eller efterspargsel. Hgj datakvalitet
sikrer, at forecastmodeller kan levere pdlidelige og brugba-
re resultater. Hvis dataene er mangelfulde, foreeldede eller
ungjagtige, risikerer man at traeffe beslutninger baseret pa

Ikke brugere af Brugere af
Best of Breed Best of Breed
Dagligt 5% 30%
Ugentligt 17% 22%
Manedligt 41% 48%
Kvartalsvis 28% 0%
Arligt 6% 0%
Ved ikke 3% 0%
lalt 100% 100%

Tabel 2. Opdatering af forecast fordelt mellem brugere og ik-

ke-brugere af Best of Breed software

forkerte antagelser, hvilket kan fare til overproduktion, la-
gerproblemer eller mistet salg. Respondenterne er blevet
bedt om at vurdere kvaliteten af de forecast, de arbejder
med. Som det ses af figur 3, opnds der et samlet gennem-
snit pa 3,27 (lidt over "i nogen grad”) pa en fempunkts Li-
kert-skala. Gennemsnitsvaerdierne varierer ikke det store
mellem de forskellige kategorier af virksomhedsstarrelser.
Virksomheder med mere end 250 ansatte opndr et gen-
nemsnit pa 3,32; de mellemstore virksomheder opnar et
gennemsnit pa 3,18, mens de sma virksomheder opnar et
gennemsnit pa 3,38. Samlet set peger det pad et omrade,
hvor der kan ske forbedringer.

Forecast accuracy er et mal for, hvor teet et forecast lig-
ger pa det faktiske resultat. Det bruges til at vurdere, hvor
palidelige og preecise de anvendte forecastmodeller er. Hgj
forecast accuracy betyder, at der er lille forskel mellem det
forudsagte og det, der faktisk sker, hvilket er afggrende for
effektiv planlaagning og beslutningstagning. Lav forecast
accuracy kan fare til over- eller underdimensionering, hvil-
ket kan koste bade ekstra tid og ressourcer. Som det frem-
gar af tabel 3, arbejdes der kun med forecast accuracy i
godt en tredjedel af virksomhederne, som respondenterne
repraesenterer. Stgrrelse har en klar indflydelse. Jo starre
virksomhed, des mere arbejdes der med forecast accuracy.
Det er bemaerkelsesvaerdigt, at man kun i lidt over halvde-
len af de store virksomheder arbejder med forecast accura-
cy. En forklaring kan vaere, at ressourcer brugt pa forecast
accuracy ikke opfattes lige relevant i alle virksomheder. |
virksomheder med f.eks. lav forudsigelighed af efterspgrg-
sel, korte reaktionstider eller projektbaseret arbejde, kan
det vaere mindre relevant at bruge mange ressourcer pa at
male og forbedre forecast accuracy. | sddanne tilfaelde kan
fleksibilitet, agilitet eller scenarieplanlaagning vaere vigti-
gere end praecise prognoser.
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0-50 ansatte 51-250 ansatte >250 ansatte lalt
Ja 19,5% 32,4% 52,6% 34,0%
Nej 75,6% 63,2% 44,8% 61,9%
Ved ikke 4,9% 4,4% 2,6% 4,1%
lalt 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Tabel 3. Arbejdes der med forecast accuary?

4. FORECASTTEKNIKKER OG -VAERKTQJJER

Respondenterne er ogsa blevet spurgt om, hvilke forecast-
teknikker de gar brug af. Svarene er givet pa en fem-punkt
Likertskala gdende fra 1 = i meget lav grad til 5 = i meget
haj grad. Som det fremgar af figur 4, synes den eksisteren-
de praksis at vaere domineret af "fremskrivninger af sidste
ars tal efter bedste skgn”, Dette er typisk lgsninger baseret
pa Excel, hvor forecastprocessen tager udgangspunkt i sid-

ste ars tal, som herefter vurderes i forhold til det nye ar. Her
kan der f.eks. korrigeres for kampagner og sason. Samlet
set opnas der her et gennemsnit pa 3,46, altsad mellem "
nogen grad” og "i hgj grad”. Virksomhedsstarrelsen synes
at gve indflydelse pa denne praksis, idet jo mindre virksom-
heden er, jo mere finder denne praksis sted.

Hvad angar brugen af tidsserieanalyser i forecast viser
figur 4, at dette i hgjere grad finder anvendelse blandt de

Figur 4. Forecastmetoder - grad af anvendelse

FREMSKRIVER SIDSTE ARS TAL EFTER BEDSTE SK@N
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51-250 ansatte

KVALITATIVE METODER

51-250 ansatte

REGRESSIONSANALYSER

51-250 ansatte

MASKINLARING

51-250 ansatte

lalt 3,46
>250 ansatte 3,29
I 3 4O
0-50 ansatte 3,59
lalt S 3,07
>250 ansatte 3,79
3,10
0-50 ansatte 3,05
lalt m—————————— 2 80
>250 ansatte 2,79
I 0 O/
0-50 ansatte T 2,74
lalt s————— 2 04
>250 ansatte 2,36
EEE——— 2,03
0-50 ansatte m——— 1,74
lalt  — 1,76
>250 ansatte E——— 2 21
I 1,64
0-50 ansatte n—— 1,54
1 2 3 4 5
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store virksomheder med et gennemsnit pa 3,79 mod 3,10
0g 3,05 for de mellemstore og sma virksomheder. Tidsse-
rieanalyser i forecasting ger brug af historiske data, som
er registreret over tid til at forudsige fremtidige vaerdier.
Man leder efter mgnstre i data som f.eks. trends, seesonva-
riationer og cykliske bevaegelser, som man kan genkende
og bruge til at forudse, hvordan udviklingen sandsynligvis
vil fortszette i fremtiden. Ved hjzelp af statistiske model-
ler, som glidende gennemsnit og eksponentiel udjeevning,
forsgger man at fange disse magnstre og anvende dem til
at estimere fremtidig udvikling. Tidsserieanalyse er isar
anvendelige, nar man har relativt stabile og regelmasssige
historiske data og gnsker at skabe forecasts, der primaert
bygger pa tidligere praestationer snarere end eksterne
faktorer. En forklaring pa forskellene i brug af tidsserie-
analyser blandt de tre virksomhedskategorier kan veere,
at der i store virksomheder ofte er mere kompetence til
at arbejde med sddanne typer af forecast. Kvalitative tek-
nikker til forecast opndr gennemsnit under 3,0 (i nogen
grad). Sadanne teknikker bruges typisk, nar man ikke har
historik, man kan lzne sig op ad som ved introduktion af
helt nye produkter. Badde regressionsanalyser og maskin-
lering opnar lave gennemsnitsvaerdier, som igen falger
virksomhedsstarrelse - jo lavere antal medarbejder, des
lavere gennemsnit. | regressionsanalyser forsgger man at
finde sammenhaeng mellem salget og faktorer som f.eks.
pris og reklameindsats. Forecast laves sdledes med bereg-

ninger af, hvordan andringer i forklarende faktorer haen-
ger sammen med salget. Maskinleering er en type kunstig
intelligens, der bruger algoritmer til at finde mgnstre i sto-
re maengder data for at lave forudsigelser. | stedet for, at
man selv veelger, hvilke faktorer der er vigtige, og hvordan
de haenger sammen, lader man den konkrete teknologi
laere det automatisk ved at analysere historiske data. Om
end det ikke er store gennemsnit, kan det ses, at de store
virksomheder arbejder med regressionsanalyser og ma-
skinlaering med gennemsnit pa 2,36 og 2,21. Isaer brug af
maskinlaering til forecasting forventes at stige i anvendel-
seidekommende aritakt med teknologiernes udvikling og
bredere brug af kunstig intelligens i virksomhederne uan-
set virksomhedsstarrelse.

Respondenterne er ogsa blevet spurgt om hvilke vaerk-
tgjer, der bruges til at udarbejde forecast. Som det ses af
figur 5, svarer godt to tredjedele (100 ud af 147), at Excel
anvendes. Dette resultat svarer til et lignende resultat fra
en tidligere mini-undersggelse i SCM.dk panelet (Stentoft
& Mikkelsen, 2023). Det er specielt SMV'er, der benytter
Excel (henholdsvis 28 (68,3%) og 52 (76,5%)). Den store
grad af anvendelse af Excel kan skyldes dets fleksibilitet og
tilgeengelighed. Erfaring med Excel kan gere det nemt at
komme i gang med forecasting uden behov for omfattende
oplzering eller investering i specialiseret software. Pa den
anden side kan omfanget af brug af Excel ogsa vaere et ud-
tryk for manglende investeringer i software, der automa-
tiserer processen og sikrer realtidsdata. 63 svarer, at der
arbejdes med forecast via ERP-systemet gennem special-
tilpasninger af ERP-systemet (12 af de store virksomheder
svarende til 25,3%; 34 af de mellemstore virksomheder
svarende til 50% og 17 af de sma virksomheder svaren-
de til 41,5% af de respektive virksomhedskategorier). 23
svarer, at de anvender Best of Breed software baseret pa
kunstig intelligens, hvilket svarer til 15,6% af responden-
terne. Saddanne lgsninger anvendes specielt blandt store
og mellemstore virksomheder.
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5. UDFORDRINGER MED FORECASTING
Man kan mgde udfordringer i arbejdet med forecast. Det
var derfor interessant at sparge ind til, hvorledes respon-
denterne opfatter tilstedevaerelsen af en raekke praedefi-
nerede udfordringer som vist i figur 6. Udfordringer med
datakvalitet opleves af halvdelen af respondenterne (isaer
de store og mellemstore virksomheder). Der synes ogsa at
vaere en erkendelse af, at potentialet ved at bruge kunstig
intelligens endnu ikke er indfriet (39% i alt, hvilket isaer
er de store og mellemstore virksomheder). Silokultur er
specielt en udfordring for de store virksomheder (45%
af virksomhedskategorien), hvorimod dette i mindre grad
ses som en udfordring, jo mindre virksomhederne er. Det
er desuden interessant, at man i de store virksomheder i
stgrre grad (i andelen af svar pa virksomhedskategori), ser
det som en udfordring med manglende ejerskab og proces
(45%). Det erisaer de sma virksomheder, der opfatter, atde
arbejder med for simple forecastmodeller (37% af de sma
virksomheder). Dette kan haenge sammen med resultater-
ne fra figur 4, hvor metoden med at fremskrive forecast pa
baggrund af sidste ars tal efter bedste skan
opnar et gennemsnit pa 3.59. Forecast opfat-
tes som vaerende upraecise blandt 24% af re-
spondenterne, og SMV'erne opfatter i hgjere

hvilket kan forbedre kvaliteten og realismen i prognoser-
ne. Et fravaer af samarbejde kan fare til, at forecasts bliver
ensidige, urealistiske eller mangler opbakning i virksomhe-
den. Et fzelles ejerskab af forecastprocessen kan sdledes
gge sandsynligheden for, at beslutninger traeffes pa et
mere oplyst og koordineret grundlag.

Sales & Operations Planning (S&O0P) er en tvaerfunk-
tionel proces, der kan bidrage til styrket samarbejde om
forecast ved at skabe en struktureret og tilbagevendende
proces, hvor ngglefunktioner som salg, marketing, produk-
tion, indkab og gkonomi mgdes for at dele viden, afstem-
me forventninger og traeffe falles beslutninger (Stentoft
et al, 2019). Gennem S&OP opnas en fzelles forstaelse af
efterspgrgslen og virksomhedens kapacitet, hvilket gar
det muligt at udvikle mere realistiske og koordinerede
forecasts. Processen fremmer gennemsigtighed, reduce-
rer silotaenkning og styrker det tvaerfunktionelle ejerskab
af planerne, hvilket i sidste ende forbedrer bade forecast
accuracy og den samlede beslutningskvalitet. Responden-
terne er derfor blevet spurgt til deres opfattelser af, hvilke
fordele de kan se ved at implementere en S&OP proces.
Som det fremgar af figur 7, ser respondenterne "bedre
leveringsevne/gget salg”, "bedre preaecision af forecast”
og “mindre kapitalbinding i lagre” som de starste fordele.
Det er interessant, at knap 13% svarer, at S&OP ikke giver
nogen fordele. 75% af disse respondenter repraesenterer
SMV'er, hvor tidligere forskning har vist, at mangel pa viden
om S&OP i SMV'er er en forklaring pa den manglende im-
plementering af S&OP (Stentoft et al,, 2020).

Figur 7. Fordele ved at implementere Sales & Operations Planning | Note:

Flere svar var muligt pr. respondent.

grad end de store virksomheder, at der ikke
er den tilstraekkelige viden om forecast i virk-
somhederne.

6. FORECASTPROCES MED VAGT PA SAM-
ARBE)DE

Tvaerfunktionelt samarbejde om forecast er
vigtigt, fordi prognoser pavirker mange dele
af en virksomhed fra indkgb og produktion til
salg, marketing og gkonomi. Nar forskellige af-
delinger samarbejder om forecasting, bringes
forskellige perspektiver, viden og data i spil,
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Tabel 4. Samarbejdende proces mellem salg og supply chain om forecast

0-50 ansatte 51-250 ansatte | >250 ansatte lalt
Vihar en formaliseret S&OP proces 24,4% 39,7% 55,3% 39,5%
Viharingen formaliseret S&OP proces, | 31,7% 39,7% 26,3% 34,0%
men vi mgdes regelmaessigt
Viharingen proces 43,9% 20,6% 18,4% 26,5%
lalt 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Tabel 5. Overvejes det at implementere en S&OP proces? | Note: Svar fra dem, der ikke arbejder med en formaliseret S&OP proces

0-50 ansatte | 51-250ansatte | >250 ansatte lalt
Ja 31,0% 45,7% 78,6% 46,2%
Nej 41,4% 37,1% 14,3% 34,6%
Ved ikke 27.6% 17,1% 7,1% 19,2%
lalt 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Tabel 6. Overvejes det at implementere software, der kan understgtte en S&OP proces? | Note: Svar fra dem, der ikke arbejder med en

formaliseret S&OP proces.

0-50 ansatte | 51-250 ansatte | >250 ansatte lalt
Ja 24,1% 28,6% 35,7% 28,2%
Nej 51,8% 42,8% 42,9% 46,2%
Ved ikke 24,1% 28,6% 21,4% 25,6%
lalt 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

Tabel 7. Hvem driver den digitale udvikling indenfor supply chain/forecasting?

0-50 ansatte | 51-250ansatte | >250 ansatte lalt
Direktionen 26,8% 19,1% 5.3% 17.7%
@konomi 9,8% 5,9% 2,6% 6,1%
IT 9,8% 5,9% 5,3% 6,8%
Supply Chain 41,5% 60,3% 68,4% 57,1%
Salg 7,3% 1,5% 7,9% 4,8%
Andet 4,8% 7,3% 10,5% 7,5%
lalt 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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Som det ses af tabel 4, svarer ca. 40% af respondenter-
ne, at de virksomheder, de arbejder i, har en formaliseret
S&OP proces. Igen betyder virksomhedsstarrelse noget for
denne praksis, idet jo starre virksomheden er, des starre
andel af virksomhederne inden for de respektive virksom-
hedsgrupper har implementeret S&OP. Godt en tredjedel
har ikke en formaliseret S&OP, men der er regelmaessige
mgder mellem salg og supply chain. Godt en fjerdedel har
ingen processer mellem salg og supply chain. Her svarer
naesten 44% af de sma virksomheder, at de ingen proces
har. Som naevnt tidligere kan dette skyldes manglende vi-
den men ogsd, at man ikke kan se et behoy, idet virksomhe-
dens starrelse gar, at det er nemmere at koordinere lgben-
de mellem salg og supply chain. Det falder fint i trdd med,
at "Silokultur” i figur 6 kun blev angivet af 27% af respon-
denterne fra sma virksomheder.

De respondenter, der i tabel 4 har svaret, at de ikke har
en formaliseret S&OP proces, er yderligere blevet spurgt
om, hvorvidt det overvejes, om S&OP bgr implementeres.
Som det kan ses af tabel 5, svarer godt 46% ja til dette
spergsmal. Knap 80% af de store virksomheder svarer ja;

knap 46% af de mellemstore virksomheder svarer ja, mens
31% af de smd virksomheder overvejer at implemente-
re en S&OP proces. Igen ses det, at virksomhedsstarrelse
gver indflydelse pa emnet.

Tabel 6 viser svar pa spgrgsmalet om, hvorvidt det over-
vejes at implementere software, der kan understatte en
S&OP proces. Ca. 30% svarer ja; godt 46% svarer nej,
mens godt 25% svarer "ved ikke". Virksomhedsstarrelse
synes igen at gve indflydelse pa svaret, idet en stgrre andel
blandt de store virksomheder svarer ja ved sammenligning
med tilsvarende svar for de to gvrige virksomhedskatego-
rier.

Slutteligt er respondenterne blevet spurgt om, hvem der
driver den digitale udvikling inden for supply chain/foreca-
sting. Som det fremgar af tabel 7, svarer godt 57%, at det-
te drives af supply chain efterfulgt af knap 18% af direkti-
onen. Servinarmere pd resultaterne, nar data opdeleside
tre virksomhedsgrupper, ses det, at jo mindre virksomhe-
derne er, jo mere drives denne udvikling af direktionen. Vi
kan ogsa slutte modsat. Jo starre virksomheden er, jo mere
sker denne udvikling decentraliseret i supply chain.
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7. KONKLUSION

Denneartikelharbehandlet resultaterne af en panelunder-
sggelse med fokus pa forecasting i praksis. Undersggelsen
viser, at "ingen eller uprzecise forecast” opleves som den
starste driftsmaessige udfordring blandt respondenterne
uanset virksomhedsstarrelse. Ansvaret for forecast ligger
med naesten lige store andele mellem salg og supply chain.
| store og sma virksomheder er ansvaret hovedsageligt pla-
ceretisupply chain, mens ansvaret primaert ligger hos salg
i mellemstore virksomheder. Forecast opdateres gene-
relt manedligt eller kvartalsvis, hvorimod det sker dagligt,
ugentligt og manedligt blandt de virksomheder, der bruger
Best of Breed software til forecasting. Generelt betragtet
anses forecastene "inogen grad” at have den rette kvalitet,
hvilket indikerer et potentielt udviklingsomrade. Arbejde
med forecast accuracy sker kun i godt en tredjedel af virk-
somhederne og er mere udpraeget, jo stgrre virksomhe-
derne er. Forecast baseret pa “fremskrivning af sidste ars
tal efter bedste skan” synes at vaere den mest anvendte
metode (jo mindre virksomheden er, jo mere er dette an-
vendt). Tidsserieanalyser anvendes iszer af store virksom-
heder. Regressionsanalyser og maskinlaering er det mindst
anvendte, men dog mest anvendt af de store virksomhe-
der efterfulgt af de mellemstore og sma virksomheder.
Excel er det mest udbredte veerktgj til forecast efterfulgt
af specialtilpasninger i ERP-systemer. Udfordringer med
forecasting med flest markeringer blandt respondenter-
ne er "datakvalitet”, "manglende udnyttelse af muligheder
med kunstig intelligens” og "silokultur”. Specielt "silokultur”
0g "manglende ejerskab og proces” er udfordringer hos de
store virksomheder. Respondenterne ser "bedre leverings-
evne/gget salg”, "bedre praecision af forecast” og “mindre
kapitalbinding i lagre” som fordele ved at fa implemente-
ret en S&OP proces. Godt en tredjedel af virksomhederne
har etableret en S&OP proces, hvor andelen er athangig
af virksomhedsstarrelse, dvs. jo starre virksomhed, jo flere
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