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Supply Chain-ekspert John Gattorna.

Forsyningskader er lig med forretningen, og menneskelig adferd har langt sterre
betydning for forsyningskedens succes, end konventionel visdom og praksis
hidtil har anerkendt. Afdek kundens behov, ensker og adferd og design sa for-
skellige forsyningskader, der kan matche kundesegmenternes behov og ensker.
Det er et sporgsmal om kulturel sporing. Sddan led de banebrydende budskaber
fra professor og Supply Chain Thought Leader John Gattorna pa konferencen
PeopleChain i Amsterdam i foriret. Budskabet blev stottet af repraesentanter

fra forende virksomheder som Rockweel Automation, Reckitt Benckiser, British

American Tobacco, Johnson & Johnson, Nestlé, PA Consulting, Disney m.fl.

Menneskelig adfaerd d

B Af Poul Breil-Hansen

Er folgende situationer bekendt for din virksomhed? Over- og un-
derservicering af forskellige kundegrupper. For meget data om pro-
dukdensomhed og for lidt om kundelensomhed. Global forsyning
og indkeb eger virksomhedens sirbarhed. Kompleksiteten oges
hurtigere end ledelsens kompetenceniveau. Vi leder stadig efter den
magiske losning. Mangel pd data om hvad de reelle omkostninger
forbundet med kundeservice og logistikaktiviteter egentlig er. For-
#ldede organisatoriske strukturer draber reaktionsevnen.

Det er ifolge John Gattornas erfaringer alle sammen meget al-
mindelige problemer for storsteparten af verdens virksomheder i
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dag: "Alle disse barrierer hober sig op og bliver et kerneproblem for
forretningen, mere end det er snavre temaer for logistik eller Supply
Chain Management funktionen. Supply Chain Management har
alt for lenge veret drevet som en teknisk ingenigrfaglig disciplin;
men vi kommer ingen vegne, for vi begynder at forstd kunden og
kundens adferd og dernast forstd vores egen adferd som platform
for at kunne etablere systemadferd, der matcher hinanden”.

Supply Chain Management er vokset ud af fabrikshallens dybt
kontrollerende miljg, og det er ifslge John Gattorna en gigantisk
hemsko for reel udvikling af forsyningskaderne.

Forsyningskader er forretningen

En virksomheds forsyningskede bestér ifolge Gattorna altid af tu-
sindvis af kader. “En skal spaghetti er et udmerket billede pa det
komplekse og kaotiske netvark af forsyningskader, man finder i
virkelighedens verden, og der gir altid mindst 50 % af virksomhe-
dens samlede energi til at drive disse mange forsyningskader. De er
derfor reelt hjertet i enhver forretning, hvilket de feerreste har indset
og erkendt, ligesom de ferreste har erkendt, at den menneskelige
adferd er den altafggrende faktor for, hvor succesfuldt forsynings-
kaederne lgser opgaverne”, fortalte John Gattorna til forsamlingen
pa PeopleChain-konferencen og tilfgjede:

Konkretiseringen af kultur-snakken

En af rsagerne til at den menneskelige faktor er sd overset et omride,
som det er, er at logistikere har det sveert med at tale om uhdndgribe-
lige ting. Men de menneskelige faktorer i forsyningskeden behover
ikke at vere uhdndgribelige, der er masser af forskning inden for
sociologien og psykologien, som har hindgribeliggjort menneskelig
adferd, og den viden har John Gattorna i sin bog Living Supply



Chains overfort til en Supply Chain-verden, hvor det vrimler med
konkrete modeller, koncepter og varktgjer, som operationaliserer
arbejdet med kultur og menneskelig adferd.

Han prasenterede pa konferencen en rekke konkrete modeller
og koncepter, der synliggor hans forstdelse af, hvilke mekanismer,
der reelt skaber virkeligheden i virksomhederne. Han redegjorde
for, hvordan sporing ("alignment”) af alle de forskellige mennesker,
organisatoriske enheder og samarbejdspartneres kulturer har afge-
rende betydning for, at forretningen skaber konkurrencekraft. Han
redegjorde blandt andet for, at kundeservice har forskellig betydning
for forskellige kundesegmenter. Nogle kunder har behov for hurtig
respons, andre har mere behov for overraskende lgsninger og tiltag,
andre igen har primert behov for stabilitet (og bestemt ikke over-
raskelser), mens en fjerde gruppe primert har behov for empati og
forstdelse. Gattorna argumenterede for, at deter kritisk at veere i stand
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til at identificere og forstd disse forskellige behov for kundeservice
— og ikke mindst at veere i stand til at designe specifikke forsynings-
kader, der kan matche kundernes aktuelle behov for kundeservice.

Kortlegger adferdsmenstre

John Gattornas rammemodel for adfzerdsmenstre i forsyningskeden
har sin rod i psykoanalytikeren Carl Jungs teori om psykologiske
arketyper, der fastslar, at al bevidst mental aktivitet foregdr inden for
to opfattende processer: sansning og intuition samt to vurderende
processer: tenkning og foling. De to ledelsesforskere Ichak Adizes
og Gerard W. Faust har videreudviklet Jungs model og identificeret
fire nogletyper, der opsamler de dominerende adfzerdsmenstre. Disse
fire negletyper af menneskelig adferd er tilstede i alle menneskelige
interaktioner inklusive interaktionen mellem kundesegmenter og
forsyningskader, se figur 1.
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Source: Adapted from Figure 29.2 in Gattorna (1998)
Fig. 1: General characteristics of the four dominant behavioral forces or logics

Fire grundleggende adferdsmenstre
ohn Gattorna har oversat disse fire universelle adferdstyper til fire

adferdstyper, som er relevante for forsyningskedekonteksten. Det

glver de fire arketyper (se figur 2 pd side 19):
Producenten: handlekraft, resultater, hastighed, fokus

* Administratoren: Reprasenterer stabilitet, kontrol, palidelighed,
logik og effektivitet. Den modsatte kraft af Developer.

* "Developer”: Kreativitet, forandring, innovation og fleksibilitet

* Integratoren: Samarbejde, sammenhang, deltagelse og harmoni.
Den modsatte kraft af Producenten.

Modellen giver fx en salgsafdeling et nyttigt redskab til at kort-
leegge, hvad keberens praferencer er. Szlgeren kan mdske registrere
en dominerende praference hos kaberen for hastighed og resultater,
hvilket er P-preferencer. Selgeren registrerer endvidere sekundere
praferencer for pilidelighed, konsistens og pris, hvilket er A-prefe-
rencer. Den hurtige opsummering af den pigzldende koberadferd
kan blive reprasenteret ved koden Pa.

Pointen i Gattornas tenkning er, at alle kunder har hierarkier af
verdier. Selgeren streber efter at afdekke de mest dominerende
kebervardier, fordi de vil i sidste ende styrer keberens adferd og
derfor ogsa styrer de vardier, som szlgerens respons skal stemme
overens med.

Kortlgning af overensstemmelse

Gattornas model for dynamisk overensstemmelse bestar af forskel-
lige niveauer af adferdsmenstre. Det forste niveau er kortlegning
af keberadferd, som vi netop har behandlet ovenfor. Det andet ni-
veau er strategielementet, altsd planen for forbindelsen og overens-
stemmelsen mellem den interne kultur eller adferd og det eksterne
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Figure 2: Primary customer service logics

- Integration

- Mature — imminent change??

- Loyalty and long-therm relationships
- Brand loyalty

- "Joint Venture" mentality

- "Quality" empbhasis

- Teamwork

- Consensus

- Early / young market (D)
- No clear patterns / traditions

yet to be established

- New product / technology
- High level R&D (eg. CDs)
- Supplier-led risk

- Entrepreneurial

- Lower price sensitivity
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Customer Service = Innovative,
Creative response to unique needs

Customer Service = Empathy,
Understanding, Relationship

UNDERSTAND ME SURPRISE

- Stable market, patterns are established
- Commodity

- Drive for efficiency — "experience” culture

- Patterns emerge - growth (P)
- Customer led demand
- Sales, promotion, distribution important

- Value for money - Strong commercial attitude - antirelationship

- High price sensitivity (eg. price sensitive); opposite to loyalty
- Procedural
- Standards

. Structure

- "Hollywood" syndrome - only as good as
your last performance
- Product differentiation

Customer Service = Reliability,
Predictability, Consistency

Customer Service = Responsiveness in
a commercial way

BE CONSISTENT RESPOND

'Customer service' means different things to different customers
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