
Bilbranchens konjunktur- og brancheanalyse

BILBRANCHEN er en selvstæn-
dig forening i DI med knap 500 
medlemmer, som ejer ca. 830 bil-
forretninger. BILBRANCHEN 
udgiver nyhedsbrevet Blitz med 
konjunktur- og brancheanalyse. 
Formålet med Blitz er dels at 
give et øjebliksbillede af aktuelle 
brancheforhold og dels at fange 
og fortolke forskellige tendenser 
i bilbranchen. Blitz indeholder 
prognoser om fremtidens nybil-
salg til private og erhverv samt 
forskellige analyser af bilsalg 
og eftermarked, dvs. salg af biludstyr og reservedele. Figuren ovenfor viser udvik-
lingen i antal solgte biler samt 12 måneders prognose i årene 2006-2011.

Det ses af fi guren, at det kun er i enkelte kvartaler, at prognosen matcher 
præcist det realiserede bilsalg, men tendensen er den samme blot lidt forskudt.

Alle virksomheder har ligesom de mange aktører i bilbranchen behov for at følge 
udviklingen på deres markeder og løbende foretage analyser og vurdere det fremti-
dige salg.

Vi vil i dette kapitel behandle nogle af de metoder, som man kan anvende til at 
estimere markeds- og salgspotentialer. Dernæst vil vi behandle nogle udvalgte meto-
der og teknikker til at udarbejde forecast og salgsprognoser, jf. fi g. 11.1 nedenfor.
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Fig. 11.1 Strukturen i kapitel 11.

Antal solgte biler til private pr. kvartal

5.000

10.000

15.000

20.000

25.000

30.000

35.000

Bilsalg

12 mdr. prognose

2. 
kv

ar
ta

l 0
6

4. 
kv

ar
ta

l 0
6

2. 
kv

ar
ta

l 0
8

4. 
kv

ar
ta

l 0
8

2. 
kv

ar
ta

l 0
7

4. 
kv

ar
ta

l 0
7

2. 
kv

ar
ta

l 1
0

4. 
kv

ar
ta

l 1
0

2. 
kv

ar
ta

l 0
9

4. 
kv

ar
ta

l 0
9

2. 
kv

ar
ta

l 1
1

Note: Rød streg angiver prognosen for det kommende år.
Kilde: Blitz, september 2010, Catinet og Bilbranchen.
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320 · KAPITEL 11

På mange markeder går udviklingen i retning af kortere produktlivscyklus, varie-
rende efterspørgsel og konstant pres fra konkurrenter. Det sætter fokus på virksom-
heders evne til hurtig og korrekt respons på kundernes efterspørgsel. Efterspørgslen 
påvirkes imidlertid af såvel forudsigelige årsager, som f.eks. virksomhedens egen 
markedsføringsindsats, som uforudsigelige årsager fra kunder, mellemhandlere eller 
konkurrenters markedsføringsfremstød samt pludselige hændelser globalt i virksom-
hedens omverden.

En virksomheds succes bestemmes således ikke alene af, om ledelsen forstår at 
vælge de rigtige strategier og få dem korrekt implementeret. Det handler i høj grad 
også om, at ledelsen skal være i stand til at forudse udviklingen på et marked så 
nøjagtigt som muligt.

Det kræver, at man ved, hvor stort et givet marked er, og hvor stor en andel heraf 
virksomheden vil satse på. Dernæst skal man kunne forudse, hvorledes markedet og 
virksomhedens salg vil udvikle sig på såvel kort som langt sigt.

1. Markedspotentiale og salgspotentiale

I forbindelse med en virksomheds vurdering af et potentielt marked er det nødven-
digt at beregne markedspotentiale og salgspotentiale. Beregningerne kan være meget 
detaljerede eller – i første omgang – blot forholdsvis grove estimater. Men oplysnin-
gerne er altid vigtige, da de indgår i beslutningsgrundlaget for ledelsen, før den siger 
god for mere detaljerede og udgiftskrævende markedsanalyser. 

Beregning af markedspotentiale og salgspotentiale kan i princippet ske ud fra to 
metoder: Break-down og build-up, jf. fi g. 11.2 nedenfor.

Break-down benyttes ofte til at foretage grove estimater, mens build-up kræver 
mere detaljerede beregninger. I begge tilfælde skal man undgå at forsimple bereg-
ningerne, og ved build-up metoden skal man undgå at overvurdere markedspoten-
tiale og salgspotentiale. I praksis benyttes ofte begge metoder.

Metoder til beregning af markedspotentiale og salgspotentiale

Metoder Forklaring

Break-
down

Break-down metoden tager udgangspunkt i et givet marked ud fra en 
totalopgørelse over køb og forbrug af et produkt. Tallene brydes ned på 
markedssegmenter og splittes eventuelt op på enkeltkunder. Derefter 
beregnes konkurrenternes andele og virksomhedens salgspotentiale.

Build-up Build-up metoden tager udgangspunkt i et givet marked ud fra oplys-
ninger om de enkelte kunders eller markedssegmenters køb og forbrug 
af et produkt. Samtidig beregnes konkurrenternes andele og virksom-
hedens salgspotentiale. De foretagne beregninger summeres op til et 
samlet markedspotentiale.

Fig.11.2  Metoder til beregning af markedspotentiale og salgspotentiale.
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Det er et vigtigt kriterium for valg af et marked, at der er et markedspotentiale, og 
at det har en attraktiv størrelse. Virksomhedens estimering af markedspotentiale og 
salgspotentiale danner også grundlag for beregninger af profi tpotentiale, som er den 
fortjeneste, virksomheden forventer at opnå.

2. Potentielt, penetreret og effektivt marked

Et potentielt marked kan splittes op i fl ere bestanddele, som hver især og tilsammen 
er med til at skabe bedre overblik og mere detailviden om markedet. Se fi g. 11.3 
nedenfor.

Defi nition af markedsbegreber

Begreb Forklaring Eksempel

Potentielt marked Et potentielt marked består af alle de 
konsumentenheder, dvs. personer, 
husstande eller virksomheder, der har 
råd til og er kvalifi ceret til at købe et 
givet produkt. Det potentielle marked 
kan endvidere opdeles i et penetreret 
marked og et latent marked.

En virksomhed har estimeret det 
potentielle marked for tyveri-
alarmerer i private husstande til 
1.000.000 boliger.

Penetreret marked Et penetreret marked består af de kun-
der, som køber et givet produkt eller 
serviceydelse.

En markedsundersøgelse viser, at 
30 % af husstandene har instal-
leret en tyverialarm. Det svarer til 
300.000 boliger.

Latent marked Et latent marked består af de potentiel-
le kunder, som ikke køber det pågæl-
dende produkt/serviceydelse.

Det latente marked udgør dermed 
70 % = 700.000 boliger.

Effektivt marked Det effektive marked udgør salget af 
et produkt i en given periode, f.eks. et 
år. Det effektive marked kan endvidere 
opdeles i virksomhedens egen mar-
kedsandel og konkurrenternes mar-
kedsandel.

En brancheopgørelse over salget 
af tyverialarmer viser, at salget 
sidste år udgjorde i alt 90 mio. kr. 
Med en gennemsnitpris på 3.000 
kr. pr. installation udgør det effek-
tive marked dermed 30.000 stk. 
nye tyverialarmer. Dvs. at pene-
treret marked øges til 330.000 
boliger. Modsvarende falder det 
latente marked til 670.000 boliger.

Egen 
markedsandel

Virksomhedens andel af det totale salg 
på et givet marked. 

Virksomheden omsatte for 22,5 
mio. kr., og det giver en markeds-
andel = 25 %.

Konkurrenters 
markedsandel

Konkurrenternes andel af det totale 
salg på et givet marked.

Konkurrenterne omsatte for 67,5 
mio. kr., og det giver dem en 
samlet markedsandel = 75 %.

Fig. 11.3 Defi nition af markedsbegreber.

Note: Tallene i eksemplet er fi ktive og har alene til formål at vise sammenhængen i beregningerne.

1329_International_markedsføring.indb   3211329_International_markedsføring.indb   321 12-05-2011   08:57:0512-05-2011   08:57:05



322 · KAPITEL 11

Begreberne i fi g. 11.3 er grafi sk illustreret nedenfor i fi g. 11.4. Det ses af fi guren, at et 
potentielt marked, og dermed et markedspotentiale, kan opdeles i et penetreret marked 
og et latent marked. 

Det penetrerede marked viser, hvor mange kunder der køber et givet produkt. Det 
latente marked viser hvor mange potentielle kunder, der ikke køber produktet. 

Det effektive marked er en samlet opgørelse over salget (opgjort i volumen og 
værdi), og det viser, hvor meget kunderne køber.

Opdeling af markeder

Latent marked = 20 %

Potentielt marked = Markedspotentiale = 100 %
(Konsumentenheder)

Penetreret marked = 80 %
(Personer/husstande/virksomheder)

Effektivt marked = 100 %
(Salg i volumen (stk.) og værdi (kr.))

Egen markeds-

andel = 25 %
Konkurrenters markedsandele

=  75 %

Fig. 11.4 Sammenhængen mellem potentielt marked, penetreret marked, latent marked, effek-
tivt marked og virksomhedens egen markedsandel.

Hvis det viser sig, jf. fi g. 11.4, at f.eks. kun 80 % af det potentielle marked reelt køber 
produktet, siger man, at markedet er penetreret 80 %, og der er et latent marked på 
20 %. Det er de personer/husstande/virksomheder, som i princippet godt kunne købe 
produktet, men ikke gør det. Det effektive marked udgør salget af et produkt i en given 
periode, f.eks. 12 måneder. Hvis salget til et penetreret marked sættes lig med 100 %, 
kan det effektive marked yderligere opdeles i virksomhedens egen markedsandel, der 
her beregnes til f.eks. 25 %, og konkurrenternes markedsandele, der dermed udgør 
75 %.

Eksempler på hurtigt omsættelige dagligvarer.
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Hurtigt omsættelige forbrugsgoder, f.eks. dagligvarer, penetrerer markedet bestå-
ende af husstande inden for ét år. Da husstandene køber fl ere enheder af den samme 
dagligvare i løbet af et år, måles penetreret marked derfor som % af husstande, der 
har købt det pågældende dagligvareprodukt mindst én gang i løbet af et år. Det 
effektive marked, dvs. salget i løbet af et år, opgøres i volumen (stk.) og i værdi (kr.), 
hvorefter virksomhedens markedsandel og konkurrenternes markedsandele kan 
beregnes i volumen og værdi.

I fi g. 11.5 nedenfor er vist formel til beregning af virksomhedens markedsandel 
(MA) i volumen og værdi.

Beregning af virksomhedens markedsandel (MA) i volumen og værdi

Formel Eksempel

 Salg i volumen x 100 
= MA % (i volumen)

 Effektivt marked i volumen

 12.000 stk. x 100 
= 12,0 %

 100.000 stk.

 Salg i værdi x 100 
= MA % (i værdi)

 Effektivt marked i værdi

 1,2 mio kr. x 100 
= 6,0 %

 20 mio kr.

Fig. 11.5 Formel til beregning af virksomhedens markedsandel (MA) i volumen og værdi.

Langvarige forbrugsgoder tager længere tid om at penetrere et marked, ofte adskil-
lige år. Penetreret marked for langvarige forbrugsgoder sættes ofte lig med bestand, 
men det forudsætter at konsumentenheden kun er i besiddelse af ét stk. af det pågæl-
dende produkt. Flere husstande har f.eks. 2 eller fl ere tv-fl adskærme og måske 2 biler 
i garagen.

3. Markedsforsyning

Virksomheder er generelt meget interesserede i at kende markedspotentiale og 
størrelsen af det penetrerede marked, omsætning/salg på markedet, følge udvik-
lingen i markedet og beregne salgspotentialer samt egne og konkurrenters mar-
kedsandele.

Det effektive marked pr. år for en given varekategori kan også beregnes som mar-
kedsforsyningen i et land. Markedsforsyningen beregnes ud fra statistiske oplysninger 
om et lands indenlandske vareproduktion plus import minus eksport samt korrige-
ring for eventuel lagerforskydninger. Tallene fi ndes i varestatistikken samt udenrigs-
handelsstatistikken for det pågældende land. Model for beregning af markedsforsy-
ningen i volumen og værdi er vist i fi g. 11.6 på næste side. Gennemsnitspris pr. enhed 
beregnes ved at dividere værdi med volumen for hver opgørelse.
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Model til beregning af markedsforsyningen
Markedsforsyningen målt i volumen og værdi for produkt »X« i land »Y« beregnes ud fra 
følgende model:

Volumen 
(stk.)

Værdi (kr.)
Gns. pris 
(kr./stk.)

Indenlandsk produktion 1.240.000 291.400.000 235

+ Import 525.000 107.625.000 205

- Eksport 775.000 174.375.000 225

+/- Lagerforskydninger +30.000 +6.900.000 230

= Markedsforsyningen i land Y 1.020.000 231.550.000 227

Bemærk, at data for hver opgørelse over indenlandsk produktion, import, eksport og lager-
forskydning, skal være fra den samme tidsperiode, f.eks. måned, kvartal eller helår.

I praksis vil det ofte være vanskeligt at få oplyst lagerforskydning, hvorfor ultimolager 
sættes lig med primolager, og dermed bliver lagerforskydning lig nul. 

Fig. 11.6 Model til beregning af markedsforsyningen.

Note: De viste tal i modeleksemplet er fi ktive og har alene til formål at illustrere fremgangsmåden i beregnin-
gerne.

Det er dog ikke altid, at de offi cielle statistikker er specifi kke nok, da en varekategori 
godt kan bestå af fl ere undergrupper og dermed forskellige produkttyper. Det skal 
man være vidende om, inden man benytter sig af de oplyste tal.

4. Salgspotentialer

En del virksomheder udvikler deres egne metoder til at beregne markedspotentialer 
og salgspotentialer. Men det kræver som udgangspunkt altid en præcis viden om og 
erfaring med, hvem der er konsumentenheder, hvor mange der fi ndes på et givet 
marked, hvor meget de køber, og hvor ofte de køber.

For langvarige forbrugsgoder, f.eks. fjernsyn, køleskabe og opvaskemaskiner, er det 
bestanden af produkterne og et eventuelt latent marked, der bestemmer, hvor stort 
salgspotentialet kan blive.

For kortvarige forbrugsgoder og hurtigt omsættelige varer, f.eks. dagligvarer, bereg-
nes salgspotentialet altid ud fra det penetrerede marked.

Markedsandele for dagligvarer fremskaffer virksomheder typisk ved at købe mar-
kedsanalyserapporter fra etablerede virksomheder som f.eks. Nielsen, TNS Gallup 
og GfK. De gennemfører standardanalyser, der gør det muligt for danske og interna-
tionale virksomheder at få detaljerede oplysninger om totalmarkeder, distribution, 
markedsandele, priser mv., som kan sammenlignes over tid og fra land til land.
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4.2  Efterspørgsel og salgspotentiale beregnet ud fra 
antal købere

Hvis der ikke eksisterer tilgængelig statistik, eller oplysningerne ikke er præcise nok, 
kan virksomheden i stedet beregne markedets totale efterspørgsel. Det kan gøres på 
fl ere måder, men den grundlæggende model til estimering af efterspørgslen på et 
marked tager udgangspunkt i følgende formel.

Det vanskelige består ofte i at få 
n fastlagt korrekt. Først skal det 
fastslås, hvad n er. Det kan være 
personer, husstande, virksomhe-
der inden for en bestemt bran-
che eller den type konsumenten-
hed, der forventes at efterspørge eller bruge produktet. Hvis det f.eks. er markedet 
for dyremad til hunde, så er hunde konsumentenheden.

En repræsentativ markedsundersøgelse kan give et sandsynligt svar på størrel-
serne af henholdsvis n og q. Ved at gange de to tal med hinanden får man totalmar-
kedet i volumen. Ved yderligere at gange med p får man totalmarkedet i værdi.2

Beregning af dagligvaremarkedet for almindelig bønnekaffe (eks-
klusiv instant kaffe) til private husstande er vist i fi g. 11.7 nedenfor.

Efterspørgslen på dagligvaremarkedet for almindelig bønnekaffe

Faktaoplysninger Beregninger

Fra en markedsundersøgelse blandt private 
husstande viser det sig, at kaffe (eksklusiv in-
stant kaffe) købes mindst én gang om året af 
79,6 % af husstandene i Danmark.2

n = 79,6 % af 2,573 mio. husstande =>  
n = 2.048.108 husstande

Fra den samme undersøgelse viser det sig, at 
en husstand i gennemsnit køber ca. 17 pakker 
à 500 g pr. år.

q = 17 x 500g pr. år =>
q = 8,5 kg pr. år

Total efterspørgsel målt i mængde. n x q = 2.048.108 husstande x 8,5 kg =>
n x q =  17.409 tons kaffe

Det forudsættes her, at en pakke kaffe à 500 g 
(i gennemsnit) koster 35 kr.

p = 70 kr. pr. kg

Total efterspørgsel målt i værdi. Q = n x q x p =>
Q =  17.409.000 kg x 70 kr. =>
Q = 1.218.630.000 kr.

En mærkevareproducent beregner sit salgspo-
tentiale til 2.000 tons kaffe pr. år. Deres forven-
tede markedsandel (MA) målt i volumen.

MA = 2.000 tons / 17.409 tons x 100 =>
MA = 11,5 %

Fig. 11.7 Beregning af dagligvaremarkedet for almindelig bønnekaffe (eksklusiv instant kaffe) 
til private husstande.

2. Kilde: Danmarks Statistik, www.statistikbanken.dk, 2010, og Dansk Kaffeinformation, 
www.kaffeinfo.dk, 2010.

Q = n x q x p
Hvor Q = total efterspørgsel på markedet i værdi
 n = antal konsumentenheder på markedet
 q = mængde købt af en gennemsnitskøber pr. år
 p = pris for en gennemsnitsenhed

DE F I N I T I ON

E KSE M PE L
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dens salg i en fremtidig periode. Men de gennemgåede principper vil naturligvis 
kunne overføres på estimering af andre variable faktorer.

5.1  Kvantitative og kvalitative metoder til 
salgsprognoser

Formålet med at udarbejde salgsprognoser er at ruste ledelsen og virksomhederne til 
at være bedre forberedt på en usikker fremtid.

I praksis forekommer der overordnet set to metoder til udarbejdelse af salgsprog-
noser: kvantitative og kvalitative metoder, jf. fi g. 11.8 og 11.9 nedenfor.

Kvantitative salgsprognosemetoder

Forklaring Eksempel

Makro-analyser • Prognosticering på baggrund af en 
analyse af makro omverden fakto-
rers betydning

PEST-analyse, se kapitel 6 side 129.

Mikro-analyser • Prognosticering på baggrund af 
en analyse af branchespecifi kke 
faktorers betydning samt markeds-
analyser vedrørende markedsstør-
relse, købsadfærd, kundetilfreds-
hed mv.

Brancheanalyser og markedsanalyser, 
der sammenholder forskellige tenden-
ser og viser alternative udviklinger i 
totalmarked, distribution, markedsan-
dele, købsandele og priser.

Glidende 
gennemsnit

• Fremskrivning af historiske data, 
hvor alle historiske data tillægges 
samme værdi.

• Har til formål at udjævne forløbet, 
således at sæsonudsvingene redu-
ceres.

Et glidende gennemsnit fremkommer 
ved først at beregne et simpelt gen-
nemsnit af f.eks. tre måneders salg. 
Derefter rykkes én måned frem, og et 
nyt tre måneders gennemsnit bereg-
nes, etc.

Vægtet 
gennemsnit

• Fremskrivning af historiske data, 
hvor de nyeste data tillægges 
større vægt.

• Er en forfi net model af »glidende 
gennemsnit«.

I eksemplet ovenfor fremkommer et 
vægtet glidende gennemsnit, hvis hver 
af de tre måneders salgstal ganges 
med forskellige vægte, dvs. procenttal. 
Den første måneds salg vægtes f.eks. 
med 20 %, den midterste måneds salg 
vægtes med 30 %, den sidste og ny-
este måneds salg vægtes med 50 %. 
(Vægtenes sum skal altid give 100 %). 
Derefter rykkes en måned frem, og 
samme fremgangsmåde gentages med 
de næste tre måneders salgstal, etc.
Se eksempel i minicase 11.2, side 334.

Fig. 11.8 Kvantitative metoder til salgsprognoser.

Hovedparten af de kvantitative metoder beskæftiger sig med analyse af historiske 
data med henblik på opstilling af en mulig trend og foretage projektering af det 
fremtidige salg ud fra en tidsserieanalyse, se afsnit 5.1.2 i dette kapitel.

De kvantitative metoder beror på hårde statistiske data, mens de kvalitative meto-
der er mere bløde data baseret på sagkundskab, viden og sund dømmekraft. 
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I fi g. 11.9 nedenfor er vist eksempler på kvalitative salgsprognosemetoder. Det er: 
Ledelsens subjektive skøn, sælgeres vurderinger, ekspertudtalelser, scenarier og Delphi-
metoden.

Kvalitative salgsprognosemetoder

Metode Forklaring Eksempel

Ledelsens 
subjektive 
skøn

Det er ikke ualmindeligt, at man i 
mindre virksomheder foretager det, 
man populært kalder »kvalifi cerede 
skøn«. Det kan skyldes stor erfaring 
og indsigt i et marked og salgets 
udvikling, men det er en særdeles 
risikabel fremgangsmåde, da meto-
den mangler objektive kriterier. Hvis 
det faktiske salg senere viser sig at 
afvige meget i forhold til salgsprog-
noserne, kan det blive yderst van-
skeligt for virksomheden at reagere i 
forhold til afvigelserne.

Direktøren i en mellemstor 
virksomhed mener, at mar-
kedspotentialet i Tyskland 
for virksomhedens mest 
sælgende produkt er 50 % 
større end hidtil vurderet.

Sælgeres 
vurderinger

Sælgere er i tæt kontakt med kun-
der i dagligdagen, og de har derfor 
en værdifuld viden om kundernes 
købsadfærd og forventninger til 
fremtiden. Sælgere kan således ofte 
bidrage med detaljerede oplysnin-
ger om forventet køb på kundeni-
veau, salgsdistrikter og fordelt på 
produkter. Men det er ikke uden ri-
sici at benytte sælgeres vurderinger. 
Det skal gøres med stor varsomhed, 
da sælgere af taktiske grunde kan 
forsøge at give enten for optimisti-
ske eller pessimistiske skøn, og der-
med mindre realistiske vurderinger.

Sælgerne mener, at virk-
somhedens kunder i Tysk-
land er presset pga. konkur-
rence fra fl ere udenlandske 
konkurrenter, og derfor er 
markedspotentialet maksi-
malt 25 % højere end hidtil 
vurderet.

Ekspert-
udtalelser

Det kan være en gruppe af eksperter 
eller individuelle personer, som har 
særlig erfaring og viden om speci-
fi kke brancheforhold eller makro-
økonomiske forhold. Kvaliteten af 
resultaterne vil afhænge af eksper-
ternes engagement og forpligtelse. 
Men selv den bedste ekspert kan 
også tage fejl en gang i mellem.

En eksportrådgiver i Uden-
rigsministeriet har udtalt til 
et erhvervsblad, at den øko-
nomiske vækst i Tyskland vil 
medføre en vækstmulighed 
for danske virksomheder 
på 10-20 % i de kommende 
2 år.

Scenarier Anvendelse af scenarier er en me-
tode til at skabe et samlet overblik 
over alternative situationer. Det kan 
være alternative trends eller forud-
sætninger, der anvendes til at prog-
nosticere forskellige resultater. 
Se kapitel 6, side 137 om brug af 
scenarieskrivning.

Virksomhedens ledelse op-
stiller tre forskellige scena-
rier for udviklingen i salget. 
En vækst i salget på 20 %, 
40 % og 60 % de næste to 
år.

Fortsættes næste side
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Kvalitative salgsprognosemetoder (fortsat)

Metode Forklaring Eksempel

Delphi-
metoden

Ved Delphi-metoden stilles et eller 
fl ere åbne spørgsmål til en gruppe 
personer, der besvarer spørgsmå-
lene uden at tale sammen. Derefter 
indsamles svarene, og der udar-
bejdes en samlet oversigt med de 
mange forskellige svar, som derefter 
rundsendes til deltagerne sammen 
med et nyt og mere detaljeret spør-
geskema. Processen gentages, indtil 
der foreligger en fælles og fuldstæn-
dig besvarelse fra gruppen. Delphi-
metoden bygger på den antagelse, 
at en gruppes skøn og vurderinger 
er bedre end den enkelte deltagers 
eget skøn og vurdering.
Delphi-metoden er en udbredt 
metode til at foretage meget lang-
sigtede prognoser eller avancerede 
forudsigelser inden for den teknolo-
giske udvikling. I virksomheder kan 
Delphi-metoden også anvendes til at 
foretage kortsigtede prognoser ved 
inddragelse af f.eks. ledere i organi-
sationen og sælgere.

Ledelsen iværksætter en 
Delphi-undersøgelse, der 
har til formål at afdække 
nye ideer til, hvordan virk-
somhedens produkt kan 
forbedres og videreudvikles 
de næste fem år. Spørge-
skemaet sendes til personer 
i produktionsafdelingen og 
til sælgere. Medarbejdere 
i udviklingsafdelingen ind-
samler svarene, og der ud-
arbejdes en samlet oversigt. 
Et nyt og mere detaljeret 
spørgeskema sendes til 
de samme personer, som 
ved den første udsendelse, 
hvorefter de indkomne svar 
bearbejdes af udviklingsaf-
delingen.

Fig. 11.9 Kvalitative salgsprognosemetoder.

Virksomheden kan vælge at benytte en eller fl ere metoder til at belyse den samme 
problemstilling. Det afhænger helt af den konkrete situation sammenholdt med den 
oplevede risiko og de økonomiske konsekvenser i forbindelse med de rigtige versus 
forkerte trufne beslutninger.

5.1.1 Markedsanalyser som grundlag for salgsprognoser
Mange virksomheder benytter data fra markedsundersøgelser i forbindelse med 
beregning af forecast og salgsprognoser. Markedsanalyser indgår derfor som et vig-
tigt element, når en virksomhed skal fremskaffe analysegrundlag i forbindelse med 
prognoseberegninger.

Markedsananalyser kan i forbindelse med salgsprognoser inddeles i tre hoved-
grupper: Markedstest, primære data og sekundære data.

I fi g. 11.10 på næste side er de tre hovedgrupper af markedsanalysemetoder for-
klaret nærmere.
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Markedsanalysemetoder som grundlag for salgsprognoser

Metoder Forklaring

Markedstest Markedstest af produkter har til formål at give så vidt muligt et 
realistisk billede af kundernes faktiske købsadfærd. Det er nyttig 
information i forbindelse med udvikling og lancering af nye pro-
dukter, og resultaterne kan bidrage til at sandsynliggøre størrelsen 
af et fremtidigt salg.

Primære data Virksomheden kan indsamle primære data ved at spørge udvalgte 
kunder og eksperter i målgruppen om deres meninger og hold-
ninger til trends i omverdenen, og hvorledes disse påvirker deres 
egen forbrugsadfærd. Resultater fra markedsanalyser kan være 
med til at afdække kunders fremtidige købsintentioner.

Sekundære 
data

Visse sekundære data kan med fordel anvendes til at give et mere 
overordnet og generelt billede af mulige markeds- og salgsud-
viklinger. Kilder som f.eks. Danmarks Statistik, OECD, Eurostat og 
GMID, dvs. Euromonitor, udgiver publikationer, hvor virksomheder 
kan fi nde nyttige informationer om f.eks. demografi ske og sociale 
trends. Det samme gælder for publikationer fra førende banker, of-
fentlige myndigheder og brancheorganisationer, der udgiver prog-
noser om makroøkonomiske forhold, konjunkturer og trends. 

Fig. 11.10 Hovedgrupper af markedsanalysemetoder som grundlag for salgsprognoser.

I praksis anvender virksomheder ofte et miks af de tre metoder afhængig af produkt 
og marked. 

5.1.2 Tidsserieanalyser som grundlag for salgsprogsnoser
Tidsserieanalyser tager udgangspunkt i data fra en længere tidsrække. Det kan f.eks. 
være salget af personbiler, opgjort som antal nyregistreret personbiler, eller antal 
solgte ejerboliger i Danmark pr. år over en 10- eller 20-årig periode.

Tidsserieanalyser har til formål at forudsige fremtiden ud fra 
analyser af historiske data. Herunder hører virksomhedens realiserede salgstal, som over 
tid viser forskellige mønstre eller forløb.

I tidsserieanalyser vil der normalt være op til fi re forskellige typer af mønstre, gående 
fra kort sigt til langt sigt. Det er: Tilfældige udsving, sæsonudsving, konjunktur, trend.

I fi g. 11.11 på næste side er de fi re typer af mønstre i tidsserieanalyser forklaret 
nærmere.

DE F I N I T I ON
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Fire forskellige typer af mønstre i tidsserieanalyser

Typer af mønstre Forklaring

Tilfældige udsving Tilfældige udsving er udtryk for begivenheder i omverdenen, som er umu-
lige at forudsige, og som er af relativ kortvarig karakter. Det gælder f.eks. 
boykot, strejker, oprør og uroligheder.

Sæsonudsving Sæsonudsving er udtryk for en gentagen variation, hvor tidsintervallets 
længde for den gentagne variation næsten er konstant. Sæson er således 
udtryk for et fast mønster i salget. Det gælder f.eks. olieselskabernes salg af 
fyringsolie, der i væsentlig grad er koncentreret til perioden oktober-april, 
med december, januar og februar som de absolut største salgsmåneder. 
Som et andet eksempel på et stærkt sæsonbetonet salg kan nævnes char-
terrejser, som har højsæson i skolernes sommerferie. Danmarks Statistik 
offentliggør data fra mange forskellige brancher, og i den forbindelse vises 
dataene ofte både med og uden sæsonudjævning.

Konjunktur Konjunktur er udtryk for en mere langsigtet ændring i efterspørgslen, som 
skyldes udviklingen i den generelle økonomi i et land. F.eks. kan der i et 
land være tale om en stagnerende eller faldende udvikling i befolkningens 
realindkomst eller i erhvervslivets investeringslyst, og denne udvikling kan 
slå igennem på efterspørgslen efter det pågældende produkt. Konjunk-
turmæssige svingninger er normalt af mere langvarig karakter, f.eks. 3-4 år, 
men er dog tidsmæssigt ikke så langsigtet som en trend.

Trend Trend er et udtryk for hovedudviklingen gennem en længere periode. Det 
gælder f.eks. forbruget af færdigretter, som er stigende i stort set alle i-lan-
de. Se kapitel 6 side 127 om trends og megatrends.

Fig. 11.11 Fire forskellige typer af mønstre i tidsserieanalyser.

I fi g. 11.12 nedenfor er det illustreret, hvorledes forskellige mønstre forekommer i en 
tidsserieanalyse. Den røde kurve angiver de faktiske tal, mens konjunktur og trend 
er udtryk for beregnede tal.

Tidsserieanalyse for udviklingen på et totalmarked
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Fig. 11.12. Illustration af en tidsserieanalyse, hvor der forekommer tilfældigt udsving, sæson-
udsving, konjunktur og trend.
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6. Salgsprognoser og øvrig planlægning

Salgsprognosen danner fundamentet for virksomhedens strategiske, taktiske og ope-
rationelle planlægning mht. indkøb, produktion, og distribution, jf. fi g. 11.13. 

Salgsprognoser som grundlag for en samlet og koordineret planlægning

Viden om marked
(kunder, slutbrugere,

konkurrenter etc.)

Salgsprognoser

Planlægning

Indkøbsplan Produktionsplan Salgsplan

Fig. 11.13 Salgsprognoser som grundlag for realisering af en samlet og koordineret planlægning 
af aktiviteter inden for logistikområdet for indkøb, produktion og salg.

Formålet med planlægningen er at etablere grundlag for at kunne træffe beslutnin-
ger, som er bedst muligt tilpasset situationen på et givet tidspunkt i fremtiden. Dette 
medfører, at virksomhedens salgsprognoser bliver særdeles afgørende for udarbej-
delse af budgetter og den fremtidige målopfyldelse.

Viser det sig, at periodens faktiske salg er mindre end salgsprognosen, og produk-
tionen er sket ud fra en forventning om høje salgstal, bliver færdigvarelageret tilsva-
rende større end budgetteret. Dette medfører, at virksomhedens kapitalbinding i 
færdigvarer stiger tilsvarende.

Hvis periodens faktiske salg ligger signifi kant over salgsprognosen, risikerer virk-
somheden ikke at kunne effektuere indgåede ordrer. Antallet af restordrer stiger, og 
med andre ord falder serviceniveauet for levering af varer, hvilket i sig selv er yderst 
uheldigt. Virksomheden risikerer desuden at miste omsætning og indtjening, som 
den ikke senere kan indhente.

Salgsprognoser har betydning for beslutninger i relation til virksomhedens vær-
dikæde. Men en isoleret optimering af virksomhedens egne salgsprognoser er ikke 
længere tilstrækkeligt. I mange virksomheder indgår salgsprognoser som vigtige 
input sammen med data fra kunder, forhandlere, grossister og leverandører på tværs 
af forsyningskæden, dvs. anvendelse af SCM (Supply Chain Management). Se kapitel 
2 og 8 om SCM.
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6.1  Fokus på kortere gennemløbstid og bedre 
forecasting

Det er generelt et problem for mange virksomheder, at gennemløbstiden i deres 
værdikæde er længere end deres kunders ordrehorisont. Dette er illustreret i fi g. 11.14, 
hvor leveringstidsgabet fremkommer som forskellen mellem kundernes ordrehori-
sont og gennemløbstiden.

Gennemløbstid, ordreopfyldelse og leveringstidsgab

Indkøb Fremstilling Distribution

Gennemløbstid

Leveringstidsgab

Ordreopfyldelse

Kundernes ordrehorisont

Fig. 11.14 Illustration af gennemløbstid på ordrer, kundernes ordrehorisont og leveringstidsgab.

Det optimale er, at virksomheden producerer efter ordrer fra kunderne, men det kan 
skabe fl askehalse eller huller i produktionen. Hvis virksomheden producerer standardi-
serede fysiske produkter, og der opstår behov for kapacitetsudjævning, eller den ønsker 
at udnytte stordriftsfordele i produktionen, kan virksomheden vælge at producere til lager.

Fremtidens opgave for mange virksomheder er derfor at fi nde metoder til at lukke 
leveringstidsgabet, dels ved at øge kundens ordrehorisont og/eller formindske gen-
nemløbstiden i virksomhedens ordreproducerende processer. Tendensen går mod 
kortere ordrehorisont. Derfor er virksomheder i stigende grad afhængige af retvi-
sende prognoser og forecasts.

Salgsprognoser og realiseret salg for Sandwic  h Kompag-
niet i perioden 2010-2012
Virksomheden Sandwich Kompagniet begyndte i 2008 at produce-
rer »sandwich-to-go« til cafeer, take-away madforretninger, større 
døgnkiosker og virksomhedskantiner i Københavnsområdet.

Sandwich Kompagniet fi k succes fra den første dag og har her 
oplyst realiseret salg pr. måned for sandwich i perioden fra januar 
2010 til juni 2012. Tallene fremgår af fi g. 11.15 på næste side. Ud fra 
de beregnede nøgletal ses det, at salget udgjorde i alt 1.591 stk. i 
2011. Det er en stigning på 20,5 % i forhold til salget i 2010.

Ifølge markedsundersøgelser er totalmarkedet steget i gennemsnit 10 % pr. år. Samtidig 
forventer virksomhedens ledelse, at salget af »sandwich-to-go« vil øge fi rmaets markedsan-
del og fortsætte den meget positive udvikling i salget også i andet halvår af 2012. Prognosen 
viser således en samlet vækst på 22,5 % for hele 2012, hvis den seneste salgsprognose på 
185.000 stk. for juli måned holder som gennemsnit pr. måned for resten af andet halvår. 

M I N I CASE 11. 2
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Beregning af salgsprognose
Prognose for salget af »sandwich-to-go« i én måned er her beregnet som et vægtet gli-
dende gennemsnit af de foregående 3 måneders salg. Begyndende i 2010 beregnes prog-
nose for salg i april måned som et gennemsnit af årets første tre måneder, hvor salget i 
januar vægtes med 0,10 (= 10 %), salget i februar vægtes med 0,20 (= 20 %), og salget i marts 
vægtes med 0,70 (= 70 %)

Pognoser og realiseret salg for Sandwich Kompagniet i perioden 2010-2012

1.000 stk. 2010 2011 2012

Måneder Realiseret Prognose Realiseret Prognose Realiseret Prognose

Jan 74 96 103 126 123

Feb 80 105 97 122 125

Mar 91 117 103 161 123

Apr 97 87 115 113 144 150

Maj 119 94 148 114 182 145

Jun 137 112 155 138 192 172

Jul 146 129 168 150 0 185

Aug 136 142 162 163 0 185

Sep 115 138 149 163 0 185

Okt 123 122 129 154 0 185

Nov 102 123 125 136 0 185

Dec 100 108 122 128 0 185

Nøgletal:

Total 1.320 1.591 1.950

Gns. pr. 
md. 110 133 162

Årlig 
vækst 15,0 % 20,5 % 22,5 %

Fig. 11.15 Nøgletal samt realiseret salg og prognoser for Sandwich Kompagniet i perioden 
2010-2012.

Eksempel
Beregning af 3 måneders vægtet glidende gennemsnit fra april til juli måned i 2012: 
April = (126 x 0,10) + (122 x 0,20) + (161 x 0,70) = 150
Maj = (122 x 0,10) + (161 x 0,20) + (144 x 0,70) = 145
Juni = (161 x 0,10) + (144 x 0,20) + (182 x 0,70) = 172
Juli = (144 x 0,10) + (182 x 0,20) + (192 x 0,70) = 185
(Bemærk, at antal enheder er × 1.000 stk.)

Fortsættes næste side
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De foregående års månedlige salgsprognoser er beregnet efter samme metode.

Trend, jf. fi g. 11.16, er vist som en lineær udvikling af realiseret salg. Trendlinien beregnes 
ved anvendelse af funktionen »Tendens«, der en standardfunktion i Excel regneark. Vises 
grafi sk for et kurveforløb ved anvendelse af »Tendenslinjer i diagrammer«. 

Bemærkning: I eksemplet er anvendt 3 måneders vægtet glidende gennemsnit. Derved 
begrænses sæsonudjævning, og der tages mest hensyn til de nyeste salgstal i prognosen. 
Men et andet antal måneder kan også anvendes, f.eks. 4, 6 eller 12 måneder, hvis det giver 
et mere reelt billede i forhold til de periodiske udsving.

Sandwich Kompagniet

0

50

100

150

200

250
Realiseret Prognose Lineær (Realiseret)1.000 stk.

Jan Mar Maj Jul Sep Nov Jan Mar Maj Jul Sep Nov Jan Mar Maj

Måneder 2010-2012

Fig. 11.16 Grafi sk illustration af udviklingen i realiseret salg og prognoser samt lineær trendlinje 
for perioden jan. 2010 – jul. 2012.

11. 2  F O R T SAT
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