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Maersk Line er verdens fgrende containerrederi og
blandt de mest betydningsfulde virksomheder i Dan-
mark. Den globale fgrerposition blev opnaet pa rela-
tivt kort tid og var et resultat af rederiets beslutning i
1973 om at ga helhjertet ind i containerskibsfarten.
Beslutningen blev startskuddet til Maersk Lines dybe
internationalisering, hvor rederiet @ndrede sig fra at
vare en overvejende dansk virksomhed, der betjente
internationale markeder, til at vaere en genuin transna-
tional virksomhed. Med fokus pa opbygningen af Ma-
ersk Lines globale organisation og sarligt etablerin-
gen af egne kontorer i udlandet indkredses rederiets
tilpasning og udvikling i perioden fra 1973 til 1999.

Internationalisering gennem internalise-
ring

Maersk Lines globale fgrerposition kom sent,
men blev opnéet pa relativt kort tid. Den var
udgangen pa Mersk Mc-Kinney Mgllers
beslutning i 1973 om at gd ind i container-
skibsfarten — den hidtil stgrste investering 1
A.P. Mgller-rederiernes historie. Maersk Line
er siden vokset til verdens stgrste container-
skibsoperatgr med i dag knap 30.000 ansatte
i 130 lande, en flade pa 639 containerskibe
der servicerer 59.000 kunder over hele klo-
den, egne rederikontorer i 114 lande, globale
servicecentre i Danmark, Filippinerne, Indien
og Kina og adgang til 189 havneterminaler
og indlandstransportfaciliteter i 61 lande
igennem sgsterselskabet APM Terminals.

Hvorfor valgte Maersk Line at satse globalt,
og hvordan lykkedes det sa hurtigt at opna
fgrerpositionen i en branche domineret af
et lille antal konsortier organiseret i de kar-
tellignende linjekonferencer? De store traek
i rederiets udvikling er veldokumenterede
(Hornby, 1988; Jephson og Morgen, 2014),
men historien om, hvordan Maersk Line blev
en transnational virksomhed er et overset ka-
pitel.

Udskiftningen af gamle tredjepartsagentafta-
ler med egne kontorer efter 1974 var en be-
slutning af stor betydning, som muliggjorde
overlegen servicering af kunderne globalt.
Mottoet »service all the way« var ledestjerne
for satsningen og en vesentlig drivkraft for
menneskene bag. I et sjeldent interview for-
klarede den ansvarlige for den nye container-
satsning, Ib Kruse, at rederiets konkurrence-
evne skyldtes en service »second to none,
realiseret gennem en kombination af moder-
ne og effektive egne skibe med eget udviklet
udstyr, et globalt netverk af egne, dedikerede
rederikontorer samt sofistikerede kommuni-
kations-, dokumentations- og kontrolsyste-
mer (Ikeda, 1980). Denne artikel undersgger
udviklingen af disse elementer.

Gennem interviews med nuvarende og tidli-
gere ansatte i A.P. Mgller-Mersk (Flemming
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Jacobs, Chris Jephson, Carsten Melchiors og
Henning Morgen), dokumenter fra rederiets
private arkiver (protokoller, memoer, kor-
respondance mm.) og avisartikler undersg-
ges udviklingen som en »udstrakt epoke«,
afgreenset i tid og med fokus pa en serlig
transformation: internationalisering gennem
internalisering. Analysen supplerer tidligere
studier af containerskibsfarten, herunder af
Maersk Lines geografiske ekspansion (Fre-
mont, 2007). Disse har primert fokuseret pa
opbygningen af rutenettet og dannelsen af
strategiske alliancer og anskuet virksomhe-
dernes udvikling som et spgrgsmal om at af-
grense og forsvare konkurrencemassige po-
sitioner. De har kun i ringe grad interesseret
sig for imperativet om kontinuerlig tilpasning
og forandring. Spgrgsmalet om konkurrence-
massige positioner er sekundert i denne arti-
kel, som i stedet vil sgge at forklare strategisk
forandring i Maersk Line ved at anskueliggg-
re rederiets evne til at opfange og forsta nye
forretningsmuligheder, gribe dem og @®ndre
virksomhedens kernekompetencer. Studiet
af sddanne dynamiske kapabiliteter giver nye
perspektiver til forstaelsen af transnationale
virksomheder (Teece, 2014).

Analysen fokuserer pa perioden 1974-1999,
hvor opbygningen af egne udekontorer var
serligt udtalt. 1 perioden havde rederiets
mange landechefer, som »konger og ivaerk-
settere« (Jensen, 2014), ansvaret for at skabe
fortjeneste i deres eget landeomrade, og der
var mange lokale initiativer med opstart af
containerskibsfart og tilknyttede services
sasom egne vognmandsfirmaer, togselska-
ber, luftfragt, logistikydelser, godsdepoter,
terminaler, containervarksteder og udlej-
ning af containersettevogne. Hovedkontoret
i Kgbenhavn lagde den overordnede strategi
for Maersk Line og havde en direkte rolle i
udviklingen lokalt, men landekontorerne blev
drevet som profitcentre. Hen imod slutningen
af perioden, kulminerende med overtagelsen
af Safmarine og Sea-Land i 1999, @ndredes
organisationen gradvist, idet de mangeartede

aktiviteter nu blev organiseret i selvstendige
produktlinjer.

En transnational virksomhed

Maersk Line er en stor virksomhed med kun-
der over hele kloden. Aktiviteterne er admi-
nistreret pa en made, som giver stordriftsfor-
dele gennem en global organisation samtidig
med, at rederiet kan differentiere sine ydelser
lokalt. Dette adskiller den transnationale fra
andre former for internationale virksomheder
(Bartlett og Ghoshal, 1989). Transnationale
virksomheder formér at lede forretningsakti-
viteter pa tveers af lande, typisk ud fra over-
ordnede mal og strategier. De fremmer mang-
foldige interne ledelsesperspektiver, hvori-
gennem de kan reagere pa forskelligartede
omverdensbetingelser, deres anlagsaktiver
og ledelseskompetencer er spredt internatio-
nalt, og de har en stark samlende ledelsestil-
gang (Bartlett, 1986).

Allerede i efterkrigstiden havde Maersk Line
etableret en handfuld egne kontorer i ud-
landet, hvilket fik betydning for container-
satsningen og opbygningen af den globale
organisation. Sidstnevnte fulgte udvidelsen
af containerrutenetvearket, hvor nye regioner
gradvist blev tilfgjet. I hver region etablerede
Maersk Line centrale landekontorer, mens
de i de enkelte havne samt visse fastlands-
knudepunkter abnede egne reprasentationer.
De fa steder, hvor der ikke var tilstraeekkeligt
forretningsvolumen til at danne et egentligt
profitcenter, valgte rederiet fortsat at lade sig
repraesentere af tredjepartsagenter.

Kun det taiwanske containerrederi Evergreen
matchede Maersk Lines tilgang i omfang og
dedikation, og de to blev de fgrste egentlige
transnationale virksomheder i den interna-
tionale containerskibsfart (Fairplay, 1996).
Selv om der var en strategisk bevidsthed
om betydningen af sterk reprasentation lo-
kalt, var Maersk Lines globale organisation
imidlertid ikke resultatet af en bevidst trans-
national strategi, men af en langvarig foran-
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dringsproces, hvor rederiet greb forretnings-
mulighederne, som de opstod og forkastede
de elementer, der ikke syntes at virke. Sandt
er det dog, at containerskibsfart, i hvert fald
oprindeligt, kreevede narhed til kunderne, at
visse stordriftsfordele i nogen grad retfer-
diggjorde sterke, lokale landekontorer, og
at styrken ved virksomhedens udprazgede
iverksatterkultur, hvor det »var bedre at fa
tilgivelse end at fa tilladelse« (Jensen, 2014:
54), gjorde det gnskvardigt med en velfunge-
rende intern deling af viden og information.
Alt dette medvirkede til transnationaliserin-
gen af Maersk Line igennem en periode, hvor
containerskibsfarten — drevet af overgangen
fra stykgodstrafik til standardcontainere og
udflytningen af produktion fra Vesten til lavt-
Ignslande i Sydgstasien — var et marked i hg;j
vakst.

Etableringen af de forste Maersk Line-
kontorer i udlandet

Kort efter Fgrste Verdenskrig etablerede Ar-
nold Peter Mgller sig med trampfart pa det
amerikanske fragtmarked, hvorfra han snart
ogsa betjente Fjerngsten. 1 1919 stiftede han
sammen med sin fetter Hans Isbrandtsen,
som var emigreret til USA i 1915, selskabet
Isbrandtsen-Moller Company (ISMOLCO) i
New York. A.P. Mgller-rederiernes internatio-
nale aktiviteter omfattede séledes tidligt ejer-
skab og strategisk ledelseskontrol pa tvers af
landegrenser. I 1928 gik ISMOLCO ind i lin-
jefarten med transport af stykgods fra USA’s
gstkyst via Panamakanalen til Fjerngsten, og
hermed var Maersk Line fgdt. Panama-linjen
var succesfuld, og i 1931 havde Maersk Line
tre skibe i fast fart pa ruten. Som de fleste
linjerederier benyttede Maersk Line sig i de
tidlige ar af lokale agenter i de havne, hvor
linjens skibe anlgb. ISMOLCO var agent
for Maersk Line i USA, og fa ar efter etab-
leringen af Panama-linjen havde Hr. Mgller
opbygget et agentnetvaerk i Asien. Disse var
typisk stgrre firmaer med hver deres portefgl-
je af agenturer og med egne teams dedikeret
til hver kunde. Frem til starten af 1970’erne

udbyggedes netvarket med agenter i Asien,
Europa, Mellemgsten og USA.

Anden Verdenskrig satte et midlertidigt stop
for aktiviteterne, men allerede fra 1946 var
Panamalinjen i gang igen. I efterkrigsarene
etableredes egne landekontorer i Thailand,
Indonesien, USA og Japan, og de fik stor
betydning for udviklingen af Maersk Lines
globale organisation efter 1974. Herudover
etableredes i 1951 Maersk Company Ltd.
i London som et selvstendigt selskab, der
kunne operere A.P. Mgller-fladen under bri-
tisk flag i tilfelde af en ny krig i Europa. Det
fgrste landekontor blev etableret i New York,
hvor Marsk Mc-Kinney Mgller opholdt sig
under Anden Verdenskrig. Sammen med
Thorkil Hgst, den tidligere chef for linjeaf-
delingen i Kgbenhavn, stiftede han firmaet
Interseas Shipping Company. Det nye firma,
som i 1943 skiftede navn til Moller Steams-
hip Company, skulle erstatte ISMOLCO som
agent for Maersk Line i USA, idet Hr. Mgller
havde besluttet at bryde med fatteren. Da
Mc-Kinney Mgller i 1947 flyttede hjem til
Danmark var firmaet fuldt operationelt og i
gang med at genopbygge Panama-linjen. Un-
der Hgsts ledelse fra 1947 til 1967 voksede
det til et stort og succesfuldt selskab med
selvstendig direktion og bestyrelse. I 1955
oprettedes egen reprasentation i Los Ange-
les, og 1 1973 udvidedes med en reprasenta-
tion i San Francisco. Efter containeriseringen
af Maersk Line gik det steerkt med at opbyg-
ge et netvaerk af kontorer i USA og Canada.

Fra det tidlige forar 1946 var skibene atter
fuldt lastede pé farten fra USA til Fjerngsten,
og mange af afskiberne fra fgr krigen vendte
tilbage til Maersk Line (Hornby, 1988). Fra
Fjerngsten tilbage til USA gik det knap sa
godt, og der blev arbejdet pa at tilpasse agent-
netvarket i Asien for at generere hjemgaende
laster. Samarbejdet med agenterne i Hong
Kong, Manila og Taiwan blev styrket, men
for at fa adgang til Japantrafikken, som efter
krigen i en periode var forbeholdt amerikansk
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Tabel 1: Maersk Lines agentnetveerk i 1958

A.P. M@LLER MOLLER STEAMSHIP COMPANY
(Kgbenhavn) (New York)
Alleppey Keelung Baltimore Montreal
Harrisons & Crosfield, Tait & Co., Ltd. Robert C. Herd & Co., The Robert Reford Co.,
Ltd. Inc. Ltd.
Assab Manila Boston New York

Gellatly, Hankey & Co.
(Sudan) Ltd.

Compania General de
Tabacos de Filipinas

Sprague Steamship
Company

* Moller Steamship
Company, Inc.

Bangkok
* Maersk Line, Bangkok
Branch (Ltd.)

Massawa
Gellatly, Hankey & Co.
(Sudan) Ltd.

Charleston
Southern Shipping
Company, Inc.

Philadelphia
B.H. Sobelman & Co.,
Inc.

Calicut Medan Chicago Pittsburgh

Harrisons & Crosfield, N.V. Macba F.C. MacFarlane Lamark Shipping Agency
Ltd. Steamship Agency, Inc.

Cochin Penang Detroit San Francisco

Harrisons & Crosfield,
Ltd.

J.H. Vavasseur & Co.
(M) Ltd.

F.C. MacFarlane

Steamship Agency, Inc.

Fred. Olsen Line Agency,
Ltd.

Colombo
Carson Cumberbath &
Co., Ltd.

Saigon
Plantations des Terres
Rouges

Hampton Roads
Dichmann, Wright &
Pugh, Inc.

Savannah
Smith & Kelly Co.

Jakarta
* Maersk Line, Djakarta

Singapore
Anglo-American

Jacksonville
Southern Shipping

Southern New England
Timm Steamship

Branch Corporation, Ltd. Company Agency West Redding,
Connecticut

Djibouti Tokyo Los Angeles Toronto

Gellatly, Hankey & Co. * Maersk Line Ltd., Japan ** Maersk Line Agency The Robert Reford Co.,

(Sudan) Ltd. Branch Ltd.

Hong Kong Tuticorin Memphis Washington D.C.

Jebsen & Company

Harrisons & Crosfield,
Ltd.

O.L. (Ollie) Stevens

William J. Spurrier

* Egne landekontorer; ** Egen repraesentation

Kilde: APMM, arkivboks 286321

tonnage, matte rederiet ga en omvej. I 1947
etablerede Mc-Kinney Mgller derfor Maersk
Line Ltd. (MLL) i Delaware, hvilket gav ad-
gang til de asiatiske lande administreret af
amerikanerne under general Douglas MacAr-
thur. T 1948 oprettede MLL et landekontor i
Yokohama syd for Tokyo med reprasenta-
tioner i Kobe og Osaka, og i 1958 udvidedes
med en filial 1 Jakarta. MLL selv spillede
ingen direkte kommerciel rolle for Maersk
Line, for det i 1983 fik en kontrakt med det
amerikanske forsvarsministerium.

Filialerne i Japan og Indonesien udviklede
sig pa kort tid til vigtige landekontorer for

Maersk Line i @sten, og Japan blev brohoved
til Thailand. I september 1949 anlgb rederiets
forste linjeskib i Bangkok med leverancer af
jernbanemateriel fra Japan til de thailandske
statsbaner. Den nye Japan-Thailand rute, som
senere blev forlenget til Persiske Bugt, gav
sikker og regelmessig last, og allerede i 1951
oprettedes eget kontor i Bangkok, som snart
var pa hgjde med landekontorerne i Japan og
Indonesien.

Tabel 1 viser Maersk Lines dakning via
tredjepartsagenter og egne kontorer i 1958.
Med udbygningen af rutenetvarket voksede
agentnetvaerket kraftigt i efterkrigsarene, og
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der opstod et gget behov for koordination og
informationsudveksling. Fra 1956 blev der
afholdt regelmassige mgder mellem agenter-
ne og linjeafdelingen i Kgbenhavn. Det fgrste
agentmgde aftholdtes i Nordsjelland og vare-
de to dage, og m@derne blev herefter gentaget
med 2-3 ars mellemrum (Hornby, 1988). Da
Maersk Line knap to artier senere gik ind i
containerskibsfart, var agentmgderne blevet
til ugelange sammenkomster med ledende
medarbejdere fra Kgbenhavn og de vigtigste
agenter fra hele verden.

Nedslag i udviklingen 1974-1999
Landecheferne i USA, Japan, Thailand og
Indonesien indgik i den »crash«-komite, der
i starten af 1970’erne fik til opgave at under-
sgge, hvorvidt Panama-linjen skulle contai-
neriseres (Jephson og Morgen, 2014). Forud
havde veret et forsigtigt forsgg pa opstart af
containerskibsfart mellem Asien og Europa i
et samarbejde med japanske »K« Line, men
japanerne havde afbrudt samarbejdet, og Ma-
ersk Lines fgrste containerskib var i stedet
chartret ud. De fire landechefer var dybt in-
volveret i beslutningen om at containerisere
Panama-linjen, og deres landekontorer blev
vigtige byggesten i udfoldelsen af den nye
satsning globalt (Pedersen og Sornn-Friese,
2014). Lokal tilstedevaerelse langs Panama-
linjen var afggrende for succes, idet endema-
let var en verdensomspandende dgr-til-dgr-
service, hvor rederiet kontrollerede kundens
transportopgave fra leverandgr til slutmodta-
ger (Jephson og Morgen, 2014). Landeche-
ferne bibragte international viden og erfaring
samt en platform for containeriseringen af
linjen.

»Maersk Container Line« var i starten af-
skermet fra den konventionelle linjefor-
retning og var en lille enhed med kun fem
ansatte: Ib Kruse som chef, Flemming Ja-
cobs (marketing- og salg), Niels Jgrgen
Iversen (skibsoperationer), Birger Riisager
(gkonomi- og IT) og Erik Holtegaard (kon-
ferencesager mm.). Globalt havde enheden

kun godt og vel 30 medarbejdere. »Crash«-
komiteens anbefalinger til organisationen
lgd: »Opbyg den fundamentale ledelse og
organisation under hensyntagen til bade de
pakrevede nye kompetencer og til kvaliteten
af den arbejdskraft, der er brug for pa hver
af lokationerne« (arkivboks 151747). 1 1974
blev det besluttet at etablere landekontorer i
Hong Kong og Singapore, og herefter gik det
sterkt med oprettelsen af kontorer i Asien,
Europa og Nordamerika og senere i resten af
verden, som illustreret i Figur 1.

Etableringen af landekontorer var hver iser
internationale episoder af stor betydning og
kan beskrives som revolutionare skridt hen
imod transnationaliseringen af rederiet (for
revolutionare internationaliseringsforlgb
henvises til Kutschker m.fl., 1997).

Hvert landekontor blev etableret som profit-
center — et selvstendigt og i det pagaldende
land juridisk hjemmehgrende selskab med
egen bestyrelse og direktion. Hver etablering
havde dermed et langsigtet perspektiv; man
var »gode borgere« lokalt og ikke midlerti-
dige konstruktioner mgntet pa »udplynd-
ring«. Landecheferne var typisk danskere ud-
sendt fra hovedkontoret i Kgbenhavn, mens
de gvrige medarbejdere pa kontorerne var
velkvalificerede lokale rekrutteret fra ship-
ping- og speditionsbranchen. Satsningen pa
egne landekontorer handlede om at opbygge
et globalt agentnetveerk, med betoning pa or-
det netvaerk: selv om kontorene blev etableret
som profitcentre, var der en staerk central sty-
ring fra Kgbenhavn i form af avancerede I'T-
systemer, adferdsregulerende incitamenter
og effektive socialiseringsmekanismer, der
sammenkoblede organisationen pa tvers af
lande og selskaber.

— Medarbejdere blev ngje udvalgt og testet.
Allerede i 1960’erne havde McKinney-
Mgller indfgrt et sdkaldt preaediktivt in-
dekssystem til personalevurdering, hvor
medarbejdere blev malt pa intellekt og

50




Figur 1: Oprettelsen af Maersk Line landekontorer
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personlighed. Herudfra blev der etableret
en global inventarliste over talenter, som
kunne bruges, hvis organisation manglede
»den rette person pa rette tid og sted«.

— Medarbejdere blev udstationeret i et land
for sé efter nogle ar at blive sendt videre
til et andet land eller tilbage til hovedkon-
toret. Pa den made fik de konkrete lande-
erfaringer og internationalt perspektiv, og
de knyttede sterke band til andre Maersk-
folk.

— Marketing og salg var en primer ledelses-
filosofi. Allerede i januar 1973 var der ud-
arbejdet en omfattende og detaljeret mar-
kedsfgringsmanual til brug i den konven-
tionelle linjeforretning. Manualen blev
anvendt af alle udekontorer for at sikre, at

salg og markedsfgring blev handteret or-
dentligt.

— Der var fokus pa trening og uddannelse,
serligt inden for salg. Det globale salgs-
treningsprogram blev forvaltet fra Kg-
benhavn, men udfgrt og tilpasset lokalt.
Med den stazrkt voksende globale orga-
nisation udvikledes treningsindsatsen,
som i 1993 blev viderefgrt i det attraktive
M.LS.E.-program (»Maersk International
Shipping Education«).

11967 havde Poul Rasmussen aflgst Hgst som
landechef i USA, og efter beslutningen om
at containerisere Panama-linjen udskiftede
han rederiets agenter i USA med egne reprae-
sentationer i de vigtigste havne. Disse havde
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typisk fokus pa salg og kundeservice, men i
vigtige havne som Baltimore og Charleston
varetog de ogsa skibsoperationer. I 1978 tog
amerikaneren Alfred B. (»Ted«) Ruhly over
efter Rasmussen, og blandt mange andre til-
tag indfgrte han kvalitetscirkler i organisatio-
nen, ud fra devisen at »what gets measured,
gets done«. Kvalitetsstyring spredtes efter-
fglgende til Maersk Line globalt og blev en
yderligere grundpille i at vere »second to
nonex.

Da Moller Steamship Company i 1988 skif-
tede navn til Maersk Inc. og flyttede til stgrre
lokaler i New Jersey, havde rederiet mere end
30 kontorer i USA og Canada. Navneandrin-
gen var en fglge af den ggede markedsfgring
af navnet Maersk, men selskabets funktion
var uendret. Maersk Inc. havde en hgj grad
af autonomi i forhold til Kgbenhavn, hvilket
dels skyldtes den forretningsmassige volu-
men baseret pa udviklingen af den amerikan-
ske gkonomi og Panama-linjens vigtighed
for Maersk Line, dels den rolle organisatio-
nen fik med Mc-Kinney Mgllers ophold un-
der krigen. I 1990’erne var kulturen til en vis
grad et spejl af kulturen i Kgbenhavn, men
iblandet sterke elementer af amerikansk le-
delsesstil (Benson og Lambek, 2000; Jensen,
2014). Da Maersk Line i 1999 kgbte Sea-
Land spillede Maersk Inc. en vasentlig rolle,
dels i dialogen med de amerikanske myndig-
heder, og dels med at fa de to rederier integre-
ret. Med opkgbet blev Maersk Inc. mere end
fordoblet og var nu det absolut stgrste rederi
pa det amerikanske kontinent med mere end
100 kontorer i USA, Canada, Sydamerika,
Centralamerika og Caribien (Nissen, 2000).

Frem til midten af 1990’erne fulgte etable-
ringen af nye landekontorer i en lind strgm
og forankrede Maersk Line i @steuropa sa-
vel som i Afrika, Kina og Mellemgsten. Hvor
Maersk Line grundet lokale institutionelle
forhold ikke kunne etablere sig med helejet
selskab oprettedes eksklusive Maersk-enhe-
der i tredjepartsagenternes organisation. At

have egne medarbejdere udstationeret blev
anset som helt centralt, dels for at injicere den
rette dosis »Maersk-blat blod« i organisatio-
nen og dels for at bibringe egne folk konkret
landeerfaring og et internationalt perspektiv.

I 1993 gik Maersk Line ind i ni nye lande,
og 24 udekontorer fgjedes til organisationen.
Serligt interessant var etableringen pa Austra-
lien og viderefgrelse af containeriseringen
af ruterne inden for Asien. Det skete blandt
andet ved kebet af @K’s Fjerngstenlinje og
visse af deres kontorer i omradet. Dette skete
altsa meget fgr, intra-Asien containermarke-
det blev verdens stgrste. Med i handlen var
en gstaustralsk service mellem Melbourne,
Sydney, Brisbane og to havne i Japan og
Korea samt en vestaustralsk service mellem
Fremantle, Singapore, Malaysia, Hong Kong
og Taiwan. Ogsd @K’s intra-Asien services
indgik i handlen og blev viderefgrt fra Singa-
pore i Maersk Lines nye datterselskab MCC
Transport. Det er i dag et stort fgdelinjerederi
med mere end 60 skibe og strategisk vigtigt
for A.P. Mgller-Mersk.

Europa og Panama-linjens lillebror

I slutningen af 1970’erne blev det beslut-
tet at containerisere den vigtige Suez-linje
mellem Europa og Asien. Suez-linjen (ogsa
kaldet »jorden rundt«-linjen) var oprindeligt
etableret i 1946, hvor rederiet pa forsggsbasis
lod enkelte skibe, der var sejlet ud pa Pana-
ma-linjen vende tilbage til USA via Syd- og
Sydgstasien og Rgdehavet (Hornby, 1988).
Med beslutningen om at starte en ugentlig
selvstendig containerservice mellem Asien
og Europa blev der kontraheret ti nye, store
containerskibe, og organisationen i Vest-
europa blev styrket. Mangearige agenturer
blev udskiftet med egne kontorer: Dublin i
1976, Paris 1 1978 og Hamborg, Rotterdam
og Antwerpen i 1979. Desuden oprettedes
egen repraesentation i Amsterdam og adskil-
lige i Frankrig og Tyskland. Det europaiske
fokus blev gradvist udstrakt fgrst til Skan-
dinavien, hvor der i 1985 oprettedes kontor
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i Goteborg, og siden til @Dsteuropa. Diverse
dokumenter relateret til rederiets Europap-
rojekt (arkivboks 151957 og 151963) viser,
at Belgien, Holland og Tyskland udgjorde
kernen i containeriseringen af Suezlinjen. Er-
farne Maersk-folk blev indsat som bestyrelse
og var sammen med landecheferne direkte
involveret i at hyre seniorfolk »af hgj karat«
til at lede hovedfunktionerne i de tre konto-
rer. Kontorerne blev ogsa koblet pa rederiets
nye elektroniske systemer, som Maersk Data
havde udviklet i samarbejde med Cable &
Wireless i London til containerstyring og do-
kumenthandtering pd Panama-linjen.

Lgrdag den 28. juni 1980 blev landechefer
og seniorfolk fra Europakontorerne sammen
med linjeagenterne i Schweitz, Danmark,
Norge og Sverige inviteret til et dagslangt
informationsmgde pa Esplanaden. P4 mgdet
deltog desuden ledende medarbejdere fra
Kgbenhavn samt topfolk fra reklamebureaet
Young & Rubicam. Pa programmet var alle
de vasentligste elementer i Maersk Lines le-
delsesfilosofi: skibe og operationer, markeds-
foring og salg, gkonomistyring og de unikke
IT-systemer. Salgsfilosofien var et markant
strategisk direktiv for rederiet: Maersk Line
skulle tilbyde en overlegen service og vare
kendt som fgrsteklasses alternativ til de store
containerskibskonsortier Trio, ScanDutch og
ACE Group, som kontrollerede godt 90 pro-
cent af containerskibsfarten pa Asien-Europa
gennem den kartellignende linjekonference,
Far Eastern Freight Conference (FEFC). Ma-
ersk Lines samarbejde med Young & Rubi-
cam var vigtigt og tat. Det var en integreret
del af det at fa det nye containerkoncept rullet
ud og markedsfgrt, og reklamebureauet hav-
de et eget team af medarbejdere, der levede
og andede for Maersk Line.

Verdens mest profitable containerrederi

1 1985 besluttedes det, at Maersk Line skulle
vare »verdens mest profitable internationale
containertransportvirksomhed«  (arkivboks
122118). Mals@tningen skulle nas gennem

overlegne services, global dekning, og dgr-
til-dgrservices — tre elementer, som fra be-
gyndelsen var indfanget i mottoet »service
hele vejen«. Til at realisere malsetningen
kraevedes fgrsteklasses skibe og udstyr, vel-
uddannede og hgjt motiverede ansatte, mak-
simal omkostningseffektivitet, kundetilpasse-
de Igsninger og investeringer i specialiserede
skibe og udstyr til nichemarkeder. Med mal-
setningen fulgte en egentlig vakststrategi,
som skulle forfglges via en kombination af
gget transportfrekvens og indtreeden pa nye
geografiske markeder. Vaksten skulle bygge
pa erfaringerne med containeriseringen af
Panama-linjen og fortrinsvis ske organisk.

Egne kontorer pa centrale lokaliteter var for-
maliseret i rederiets vakststrategi: »Maersk
Line skal have som en malsaetning at vere
representeret ved egne agenturer, hvor dette
er gennemfgrligt«. Planer for oprettelsen
af nye kontorer i Europa, Asien og Afrika
fremgik udfgrligt, og for hvert land knytte-
des en kort kommentar (arkivboks 122118).
For Italien noteredes det eksempelvis, at den
hidtil anvendte agent var »ejet og ledet af
aldrende italienere uden nogen abenlys, dy-
namisk kronprins«. For Vestafrika var noten
mere fyldig: »Linjeafdelingens fortlgbende
undersggelser forventes at lede til en positiv
konklusion om at etablere egne kontorer i El-
fenbenskysten, Togo og maske Senegal for at
opna overordnet kontrol og varetage direkte
salg, kundeservice, dokumentation og contai-
nerstyring — og muligvis overlade skibsope-
rationer til eksisterende agenter«.

I 1986 blev den resterende konventionelle
linjeservice lagt sammen med containerfor-
retningen under Maersk Line som selvsten-
dig forretningsenhed, og udbygget med en ny
containerlinje mellem Europa, Mellemgsten
og Vestafrika. Det var i gvrigt lidt af en ge-
nistreg at bygge en egen containerterminal i,
hvad der hidtil havde veret en fiskerihavn i
Algeciras i Sydspanien. Projektet blev blot
kaldt CPS - for at holde det hemmeligt, hvil-
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ket Maersk Line havde for vane ogsa med
hensyn til containerskibenes aktuelle kapaci-
tet. CPS stod for »Connecting Point Spain«.
Det indebar at erstatte de 10-12 stykgodsski-
be pa den eksisterende selvstendige konven-
tionelle rute fra Asien til Vestafrika med kun
fire store fgdelinjeskibe mellem Algeciras og
vestafrikanske havne. Derved slog man to
fluer med et smaek: fgrst ved at udnytte kapa-
citet pa skibene fra Asien til Nordeuropa ved
lige at stoppe i Algeciras, og herudover ved
at levere godset i Vestafrika meget hurtigere
end ved den lange vej med stykgodsskibe og
herigennem give endnu bedre kundeservice.
Endelig sparede Maersk Line store skibsom-
kostninger.

Et dybere nedslag: etableringen i Sydgst-
asien i 1975

Af pressemeddelelser bragt i en rekke Hong
Kong-, Singapore- og malaysiske aviser i an-
den halvdel af 1974 fremgik det, at Maersk
Line med virkning fra 1. januar 1975 ville
afslutte mangedrige samarbejder med tred-
jepartsagenterne i Hong og Singapore og
etablere egne kontorer. Som begrundelse blev
angivet rederiets nye og omfattende engage-
menter i containereraen (arkivboks 220732
og 220730). Strategisk skyldtes beslutnin-
gen gnsket om at etablere Maersk Line som
et steerkt brand og yde »service hele vejenx,
men timingen var foranlediget af utilstrekke-
lig service fra agenterne.

Med containeriseringen af Panama-linjen
kom der stgrre fokus pa Sydgstasien, og der
1a dybe overvejelser bag (arkivboks 151747).
Importgrer i Sydgstasien var begyndt at und-
ga linjer, der gik over Japan, og selv om Ja-
pans import fra USA forventedes at stige, vil-
le forggelsen veare i godsets vaerdi og ikke i
lastemeangder. Desuden var Japan det omrade
i Fjerngsten, hvor konkurrencen var hardest.
Endnu vigtigere var dog beslutningen om
fortsat at betjene de markeder, Maersk
Line havde oparbejdet fgr containeraraen,
fortrinsvist nicheeksport fra USA til Sydgst-

asien. En vigtig kunde var Caterpillar, en af
verdens fgrende producenter af bygge- og
anlegsmaskiner, som sendte tung last fra
USA til Sydgstasien, men rederiet fragtede
ogsa frosne kyllinger, frisk frugt og meget
andet. Ikke alene betgd dedikationen til eksi-
sterende kunder, at rederiet matte vere sterkt
reprasenteret lokalt i Sydgstasien, men ogsa
at containersatsningen kraevede investeringer
i fleksible skibe og udstyr. Med sarligt byg-
gede containerplatforme, kaldet »artificial
tween-deck«, kunne Maersk Line eksem-
pelvis ogsd pa containerskibene fragte tungt
gods i alskens stgrrelser og former. Ogsé con-
tainerne blev udviklet til nichebehov. Med
transport af frisk frugt og frysevarer var det
vigtigt, at temperaturen i containerne kunne
justeres alt efter behov, og rederiet udviklede
derfor kglecontainer med kgleenheden place-
ret pa containeren.

De store havne i Sydgstasien var pa den tid
ved at omstille sig til containerskibsfarten
(Trace, 1997). Hong Kong havde gennem
private investeringer abnet sine fgrste con-
tainerterminaler mellem 1970 og 1973 (Le-
vinson, 2006), og Singapore var ogsa rykket
hurtigt for at bevare sin betydning som regio-
nalt trafikknudepunkt og havde indviet sin
forste containerterminal i 1972. Endelig var
containeraktiviteterne i 1973 kommet i gang i
Malaysias vigtigste havn, Port Kelang. Kon-
kurrenterne havde pendulfart mellem Nord-
gstasien og USA, men Maersk Lines fokus pa
eksisterende kunder fgrte til en anden forret-
ningsmodel. Frem for at koncentrere trafik-
ken til hovedlinjen pa USA-Fjerngsten valgte
man fortsat at betjene destinationer, der den-
gang end ikke havde containerfaciliteter i
deres havne. Det krevede ogsd omfattende
arealer til opbevaring af containere og en vel-
fungerede infrastruktur i land. Ogsa af denne
grund var det ngdvendigt at vere sterkt etab-
leret med egne kontorer lokalt.

Til containeriseringen af Panama-linjen valg-
tes derfor en ugentlig service fra USA direkte
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og dybt ind i Sydgstasien og derpa retur til
USA via Japan, som vist i Tabel 2. Med en
fart pa 25 knob i timen kunne en palidelig
ugentlig service opretholdes med rederiets
ni A-skibe, hvilket var afggrende i den nye
forretningsmodel. Som noget helt nyt etab-
leredes en fast sejlplan med havneanlgb pa
bestemte ugedage. Inspirationen hertil kom
angiveligt fra DSB’s togkgreplaner, og det
nye koncept betgd, at sejlplaner kunne of-
fentligggres forlods og udgives pa tryk. Ingen
af Maersk Lines konkurrenter var gearede til
saddan en operation. Det nye reklameslogan
»You can set your watch by Maersk« skulle
billedligggre forretningsmodellen (Jephson
og Morgen, 2014).

Eksekvering

Containersatsningen var vaesensforskellig fra
den konventionelle linjefart, og sarligt Ma-
ersk Lines forretningsmodel satte store krav
til service og kundeoplevelse. Det var afgg-
rende at kunne levere ensartet service til alle
afskibere og modtagere overalt pa kloden,
og man kunne ikke opbygge en ordentlig
forretning, hvis man var afh@ngig af de man-

ge tredjepartsagenters forskellige rutiner og
systemer. En sterk tilstedevaerelse i Hong
Kong og Singapore var afggrende for den
nye forretningsmodel, og gnidninger i for-
holdet til tredjepartsagenterne i Sydgstasien
gav anledning til at rykke hurtigt. Maersk Li-
nes generalagent for Hong Kong og Macao
igennem 43 ar var Jebsen & Company, et hgjt
respekteret danskejet selskab. I Jebsens ship-
pingafdeling arbejdede en stab pa 25 mand
udelukkende for Maersk Line, og de havde
altid ydet en kvalitetsservice pa Maersks
konventionelle linjetrafik. I begyndelsen af
1970’erne kunne chefen for A.P. Mgllers lin-
jeafdeling i Kgbenhavn, Christian Lund, dog
konstatere udfordringer med agenturet, og
efter forst at have forsggt sig med at placere
en af sine egne folk hos Jebsen besluttede
Maersk Line at opsige agentaftalen og i ste-
det etablere eget kontor (arkivboks 220732).
I Singapore og Vestmalaysia var der ligele-
des en oplevelse af utilstrekkelig service fra
Anglo-American Corporation (AAC), Ma-
ersk Lines generalagent for de to lande siden
1953, og ogsa her blev det hurtigt besluttet at
opsige aftalen og etablere egne kontorer.

Tabel 2: Panama-linjen i 1975

Anlgb Distancer (semil)  Afsejlingsdag Kommentar
New York Lgrdag

Baltimore 410

Charleston 552

Panama 1.560

Oakland 3.290 Lerdag

Hong Kong 6.044 Fadelinje til Manila og Kaohsiung
Singapore 1.460 Onsdag Fadelinje til og fra Bangkok, Jakarta og Port Kelang
Hong Kong 1.460 Lordag Fadelinje fra Manila

Kaohsiung 342 Sgndag

Kobe 1.121 Fadelinje til og fra Busan

Tokyo 365 Fredag

Oakland 4.559

Panama 3.290

New York 1.972

Kilde: APMM, arkivboks 151747
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Da beslutningerne om egne kontorer var truf-
fet, gik opbygningsarbejdet i gang: registre-
ring af selskaberne, indhentning af arbejds-
og opholdstilladelser, bemanding, udarbej-
delse af interne manualer og indretning af
kontorlokaler. Landecheferne blev udpeget
blandt erfarne Maersk-folk, hvormed de nye
kontorer kunne komme flyvende fra start.
Seniorfolk og gvrige medarbejdere rekrutte-
redes lokalt, de fleste af dem direkte fra hen-
holdsvis Jebsen og AAC. I Malaysia blev der
godt et halvt &r senere etableret egen organi-
sation med et stgrre kontor i Port Kelang og
mindre kontorer i Kuala Lumpur og Penang
med »dansk supervision efter behov fra Sin-
gapore« (arkivboks 220730).

De nye kontorer fik en vigtig opgave med at
organisere havnefaciliteter i hele Sydgstasien
og sikre skibene palidelig adgang til termi-
nalerne. Kontorerne var desuden involveret
i opstarten af IT-systemer, udviklet af Ma-
ersk Data. Det var saerligt vigtigt at fa styr pa
dokumentationen, sd kunderne til hver en tid
havde overblik over, hvor deres gods befandt
sig, og sa afviklingen af transportopgaven
kunne forega gnidningslgst. De nye skibe
sejlede sa hurtigt, at det ikke var muligt for
de ngdvendige dokumenter at fglge med pa
normal vis, og i den forbindelse blev de nye
IT-systemer, hvor de ngdvendige oplysninger
hurtigt kunne transmitteres fra den ene til den
anden ende af verden og printes lokalt. Det
var noget, der i hgj grad differentierede Ma-
ersk Line fra konkurrenterne i Sydgstasien.
Endelig var kontorene med til at iverksatte
det fgrste globale salgstreningsprogram med
det formal at professionalisere salgsfunktio-
nen i Maersk Line og sikre, at rederiet globalt
kunne levere ensartet service.

De nye landekontorer fik stor betydning for
rederiets efterfglgende udvikling. Dels blev
de afggrende for evnen til at opfange og rea-
gere pa uventede @ndringer i markedet, og
dels indstiftede de Maersk Line som et vig-
tigt navn i Asien og funderede netvearket til

de store afskibere og andre betydende aktg-
rer. Den lokale tilstedeverelse muliggjorde
ikke blot overlegen og ensartet service og
etablering af den ngdvendige infrastruktur og
komplementare aktiver lokalt, men ogsa en
god fgling med markedet og dets udvikling.
Det var siledes Maersk Line lokalt i Asien
og Nordamerika, der satte rederiet i stand
til tidligt at opfatte og hurtigt reagere pa den
markante vaekst og udvikling i de asiatiske
gkonomier, som for alvor tog fart med eks-
port »den modsatte vej« i de sene 1970’ere,
og hvilket medvirkede til at ggre container-
trafikken pa Panama-linjen profitabel.

Kontorernes lokale status og de starke net-
vaerk var senere afggrende for adgangen til
blandt andet Vietnam, Bengalske Bugt og
Kina. I 1984 oprettede Hong Kong-kontoret
sin fgrste repraesentation i Guangzhou pa det
kinesiske fastland, og herfra voksede antallet
af Maersk-ansatte i folkerepublikken pa ti ar
til mere end 100 personer fordelt pa 12 kon-
torer. Da de kinesiske myndigheder kun til-
lod udenlandske rederier at operere via lokal
agent, var kontorene til at starte med drevet
i joint venture med kinesiske interesser, men
1 1994 fik Maersk Line som det f@grste uden-
landske rederi tilladelse til at etablere eget,
helejet selskab med forretningsaktiviteter
overalt i Kina. Hermed firedobledes antallet
af medarbejdere i Kina pa blot et ar (Simon-
sen, 1994).

Det centrale samspil mellem skibe, syste-
mer og mennesker

Maersk Line har altid varet en international
virksomhed, men med overgangen til contai-
nerskibsfart i 1970erne valgte man at satse
globalt forstdet pd den made, at rederiets
mange arbejdsprocesser blev spredt til lo-
kaliteter overalt pa kloden, ofte med en hgj
grad af autonomi lokalt, men integreret pa
en made, som tilgodesa Maersk Lines over-
ordnede mal. Mélet var at levere en verdens-
omspandende, dgr-til-dgrcontainertransport
baseret pa overlegen og ensartet service.
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Nearvarende artikel har vist, hvorledes Ma-
ersk Line greb opgaven an, heriblandt hvor-
dan rederiet etablerede en global organisation
med sterk lokal reprasentation.

Til spgrgsmalet om, hvordan det lykkedes
Maersk Line at opna global fgrerposition in-
den for en periode pa knap 25 ar, har artiklen
peget pa betydningen af egne landekontorer,
som muliggjorde sammenkoblingen af tre
typer netvaerk: Det fysiske netvaerk af skibe
og ruter, det digitale netvaerk af IT-systemer,
og netvaerket af Maersk-folk. Nasten et halvt
arhundrede er forlgbet siden Maersk Line gik
ind i containerskibsfarten, men samspillet
mellem skibene, systemerne og menneskene
udggr stadig kernen i rederiets virke og suc-
ces og er omdrejningspunktet for den fort-
satte udvikling.

— Maersk Line er fortsat pioneren i udvik-
lingen af stgrre og mere effektive skibe,
og hver gang brydes de gangse forestil-
linger om, hvad der er gkonomisk ra-
tionelt, og hvad der teknisk kan lade sig
ggre.

— IT-systemer er fortsat et nggleomrade,
ikke mindst for at sikre den vigtige trans-
portdokumentation. Maersk Line var pio-
ner med udviklingen af online-systemer
til containerkontrol og dokumentation og
distancerede sig tidligt fra konkurrenterne
i den henseende. Udviklingsinitiativerne
i dag har samme fokus som i starten af
container@raen, men orienteres i stigende
grad mod decentrale netverk bygget pa
»cloud computing« og blockchain-tekno-
logi. En vasentlig udfordring bestar sta-
dig i at definere kundens behov og tilret-
teleegge informationer, sd der kan styres
herefter.

— Hvor perioden 1974-1999 var kendeteg-
net ved etableringen af landekontorer
overalt i verden, har de seneste ar budt pa
rationaliseringer i den globale organisati-
on med sammenl@gninger af landekonto-
rer til geografisk bredere regionskontorer.

»Det bla broderskab«, som nok er i ind-
byrdes konkurrence om at ggre karriere i
Rederiet, men som i hgj grad ogsa stgtter
op om hinanden og danner vognborg om
ngdvendigt, og fgrst som sidst arbejder i
Maersk Lines overordnede interesse, ud-
ggr fortsat rygraden i organisationen.
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