KOMPETENCEUDVIKLING HOS DANSKE TRANSPORTYJRER

Henrik Sornn-Friese
Institut for Logistik og Transport, Handelshgjskolen i Kgbenhavn

1. INTRODUKTION

Formalet med analysen i dette paper er at finde frem til konkrete sasmmenhaange om kompetence
og strategisk ledelse i danske transportvirksomheder, som kan danne grundlag for nye antagel ser
og dermed nye studier. Fremgangsmaden er erkendel sesorienteret med retning mod del beskriv-
else, afdaskning af arsagssammenhaange og udvikling af forklarende begreber, hvor naarvaarende
analyse kun er det farste skridt pa denne vej. Analysen indgar som en del af det eksplorative for-
projekt i et starre forskningsprogram inden for transportomradet PROTEUS (Produktionssystem,
transport og baeredygtig mobilitet), jf. Lise Drewes Nielsens bidrag til Trafikdage 1996. Den er
baseret pa et stort kvalitativt datamateriale, som er opnaet gennem interviews med godstransport-
virksomheder i Trekantomr&det® i Jylland.

Traditionelt har beskrivelsen af transportsektoren vaaret domineret af mikrogkonomien (se f.eks.
Button 1993, Lumsden 1995, L 6fsten 1995), hvor det er markedskraft og ikke virksomhedens
kompetencer, der betinger mulighederne for hgje forrentninger. Virksomhederne ses som enheder
lasrevne fratid og rum, der kan handle uafhaengigt af andre aktarer. Inden for denne tradition har
ledel sesfaanomenet kun vaeret sparsomt behandlet, hvilket maske haanger sammen med en generel
antagelse om, at transportvirksomheder slet ikke taenker strategisk, eller at deres strategiske hori-
sont i bedste fald er meget kort. Fokus har vaaret pa udbud og efterspergsel, direkte transportom-
kostninger, elasticiteter, rammebetingelser etc. Ledelse er derfor mere eller mindre begraanset til at
omhandle pris og marketing, og strategiske spgrgsmal handler om markedsandele. | studiet af
transportbranchen har der derfor traditionelt manglet bade abstrakt og konkret viden om trans-
portvirksomheders organisatoriske forudssgninger og ledel sesmaessige adfaard. Dette kan behan-
dles med udgangspunkt i sdkaldt ressourcebaseret virksomhedsteori, hvor fokus er pa virksomhe-
dens ressourcer og kompetencer.

| afsnit 1.1 praesenteres ressourcebaseret virksomhedsteori ganske kort med fokus pa teoriens mest
centrale begreber. Praesentationen skal redegere for det teoretiske perspektiv, virksomheden an-
skues ud frai analysen; nemlig som et bent, kontekstafhaangigt socialt system bestaende af for-
skelligartede ressourcer og kompetencer. | den forstand tjener den forforstaelse, der ligger i teorien
ikke som objektiverende teknik og procedure til systematisk analyse, men snarere som en
dokumentation for pa hvilke processer og elementer analysens empiriafdaskning, fokusering og
fortolkning hviler. | afsnit 2 praesenteres den metode, hvormed det empiriske materiale geres
handterbart og overskueligt gennem forhandsreduktion, typologisering og selektion af data.
Afsnittet skal sesi samme lys som afsnit 1.1: Ogsa her er der tale om dokumentation for proces og
resultater. Denne dokumentation skal ses som et forsgg pa at arbejde disciplineret ved at synlig-
gare de metodiske forudsagtninger, analysen er baseret pa. Endelig analyseres den indhentede em-
piri i afsnit 3.

! Trekantomrédet udgeres af de otte kommuner Barkop, Fredericia, Kolding, Lunderskov, Middelfart,
Vamdrup, Vejen og Vejle. De omtalte interviews blev foretaget i forbindelse med en sakaldt relationsara-
lyse med fokus p&, hvordan graenserne mellem produktion og transport forrykkes, hvorfor det sker, samt
hvilke konsekvenser det har. | relationsanalysen er der gennemfort 34 interviews med henholdsvis trars-
portvirksomheder, trae og mgbel- samt fadevareproducenter, turistvirksomheder samt udvalgte personer fra
henholdsvis servicekontoret for turisterhvervet, DTC (Dansk Trarsport Center) samt Kolding kommune.



11 Et kompetenceper spektiv

| ressourcebaseret virksomhedsteori ses virksomheder som bundter af ressourcer og kompetencer,
som ledes dynamisk med henblik paforrentning. Ressourcer kan vaare maskiner og vaarktgjer, de
ansattes faardigheder, patenter og varenavne, finansiel kapital etc. Uhandgribelige ressourcer og de
ansattes faardigheder regnes for de strategisk vigtigste ressourcer, idet der her findes en tavs di-
mension®, som gar dem svaare for konkurrenter at imitere. Ved kompetencer forstas virksomhe-
dens made at kombinere og koordinere ressourcerne. Kompetencer involverer “complex patterns
of coordination between people and other resources. Perfecting such coordination requires
learning through repetition” (Grant 1991: 122). Teece m.fl. (1990: 9) understreger, at kompe-
tencer er baseret pa “ developing, carrying, and exchanging information through the firm’s hu-
man capital” . Selv om virksomhedens kompetenceudvikling kan antage et vist rationelt forlab,
skal virksomheden dog stadig veare heldig eller have overlegen information for at opna overnor-
mal forrentning (Barney 1986). Dette skyldes bl.a, at de teknologiske og markedsmaessige
muligheder grundlaeggende set er uforudsigelige. Dereguleringen og liberaliseringen af transpor-
ten er f.eks. med til at gare transportmarkedet mere konkurrenceprasget og dermed mere usikkert
og uforudsigeligt.

| konkurrencen med andre virksomheder er det vigtigt at have det strategiske fokus pa virksomhe-
dens kernekompetencer. Det er de kompetencer, som adskiller virksomheden strategisk fra andre
virksomheder. K onceptet bygger pa en antagelse om, at kompetencer kan typeopdeles, rangordnes
og operationaliseres, sdledes at nogle kompetencer bidrager mere til en virksomheds konkur-
renceevne end andre. De klareste definitioner findes hos Teece m.fl. (1990: 20), der definerer
kernekompetencer som “a set of differentiated skills, complementary assets, and routines that
provide the basis for a firm’s competitive capacities and sustainable advantage in a particular
business’ og hos Prahalad & Hamel (1990: 82), hvor de defineres som “the collective learning in
the organization, especially how to coordinate diverse production skills and integrate multiple
streams of technologies.....Core competence is communication, involvement, and a deep commit-
ment to working across organizational boundaries. It involves many levels of people and all func-
tions’. Kernekompetencer kan altsd ses som sammensagningen af funktionelt specifikke tekniske
feerdigheder omkring hvilke, virksomheden har behov for at identificere og forme sig selv.

2. METODE

Metodisk skelnes der i analysen mellem (1) processen, hvor de kvalitative data gennem forenkling
gares handterbare og (2) den egentlige dataanalyse. | den farste proces klassificeres data i
beskrivende og konceptuelle temaer, hvor de beskrivende temaer er givne paforhand i forbindelse
med den til interviewene anvendte spargeramme, jf. afsnit 2.2. De beskrivende data er altsa udtryk
for en forhandsreduktion, som egentlig er en indskraenkning, hvor vigtige subjektive starrelser og
aktgrernes menings-sammenhaange kan ga tabt. Efter min mening er det imidlertid et forhold, som
vil gaddei alle undersagel ser af sociale fasnomener. En betydelig del af denne forhandsreduktion
har teoretisk vaeret funderet netop i ressourcebaseret virksomhedsteori. Afdaskningen af koncep-
tuelle temaer (n@glebegreber) er straks mere vanskelig og foregar i den intensive lassning af det
allerede afgraansede datamateriale. Dette behandlesi afsnit 2.3. Selve analysen er dog delvist

2 Udtrykket stammer fra Michael Polanyis bog The tacit dimension fra 1967, hvor han, som den ferste,
antog, at videnbaserede kompetencer bygger pa elementer af tavs viden, dvs. erfaringsbaseret, ikke-
kodificerbar viden..



overlappende med forenklingsprocessen, da der allerede her sker en del tolkning, hvorfor det er
vanskeligt at adskille de to processer fra hinanden. Man skal dog veare opmaarksom p4, at klassifi-
ceringen og forenklingen ikke udger analysen i sig selv, og det er derfor de to processer behandles
sagskilt. | det falgende fokuserer jeg pa forenklingsprocessen og beskriver fremgangsmaden for
typologisering af undersggel sesenheder samt afgraensning, intensiv laesning og klassificering af de
kvalitative data.

21 Typologisering af under sggelsens enheder

Typisk karakteriseres transportvirksomheder ud fra deres transportform, dvs. om de virker inden
for vej-, sg-, bane- eller flytransport (Erhvervsfremme Styrelsen, 1993). Denne made at karakter-
isere virksomhederne pa skal sesi sammenhaang med mikrogkonomiens tilgang til transport, hvor
virksomheders konkurrenceevne ses at vaare betinget af den markedsform, de opererer under. | dag
kan mange transportgrer dog tilbyde kombinerede transportl gsninger ved at vaare koblet op pa
horisontal e netvaarkssamarbejder med andre transportarer, og de kan konkurrere patid, re-
gelmaessighed, hyppighed og praecision samt omstillingsevne - alt sammen for at tilpasse sig nye
former for relationer til transportkabere. Dette er naturligt nok med til at prage ledel seslogikken
og kompetencen i den enkelte virksomhed. Det interessante bliver da at undersgge, hvorledes for-
skellige former for kaber-sad gerrelationer pa transportmarkedet pavirker kompetencer og
strategisk ledelse hos den enkelte transportar. Dette kan undersgges ud fra falgende antagel se.

Antagelse: Der eksisterer en positiv sammenhaeng mellem kompetencer og strategisk ledelse
hos den enkelte transporter og transporterensrelationer til de starste eller vigtigste kunder.

Det er dog veesentligt at fastsl, at analysens formal ikke er en ensidig hypoteseafprevning. Der er
tale om et skridt pa vejen til en egentlig begrebs- og teoriudvikling, hvor analysen skal veare med
til at indkredse det empiriske genstandsfelt for de teoretiske implikationer af et kompetenceper-
spektiv pa transportvirksomheder.

Til analysens formal opstilles en model over forskellige transporttyper defineret ved transportud-
bydersrelation til keber. Figur 1, som er inspireret af Andersson (1990) og Bowersox m.fl.
(1989), illustrerer sdledes samspillet mellem graden af kompleksitet i transportarens fglgeydel ser
til transport og graden af koordination/commitment med den enkelte aftager. Der er ingen klar
overgang mellem typerne, ligesom en virksomhed kan have forskellige relationer til forskellige
kabere, hvorfor det kan vaare svaat at typologisere en virksomhed. Typol ogiseringen baseres der-
for enten pa den mest udbredte type transporter-kunde-relation eller pa den interviewede persons
egne udsagn om hvilken form, der har sterst betydning for virksomhedens konkurrenceevne og
made at organisere sig pa Typologien foreslar derfor ogsa kun en rent analytisk sondring mellem
forskellige organiseringsformer.

Transaktionsorienterede (TO) relationer er de traditionelle bytterelationer mellem kabere og sad-
gere patransportmarkedet, hvor aftalerne typisk er kortsigtede, uformelle og gensidigt ufor-
pligtende udover den enkelte transaktion. Prisen er den eneste betydende markedskoordinerende
faktor. Partnerskabsaftaler (PSA), trediepartsaftaler (TPA) og integrerede serviceaftaler (ISA) kan
betegnes som strategiske alliancer gaende fra en skala med lav gensidig koordination og commit-
ment og en lav grad af opgavekompleksitet til mere formaliserede og koordinerede arrangementer,
hvor opgavekompleksiteten er stor (Bowersox m.fl., 1989, s. 217). Som sadan er PSA den mest
uformelle strategiske alliance. Sadger og kaber anerkender begge en gensidig afhaangighed, hvor



de samarbejder om at effektivisere rutiner og funktioner patvaas af virksomhedsgramser, men de
indgar ikke i formelle og eksklusive kontraktlige og organisatoriske arrangementer.



Figur 1. Transportudbudstypologi
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| TPA-arrangementer er transportgrens serviceydelser i hgjere grad tilpasset den enkelte kabers
salige behov, hvilket typisk kraever investeringer i ssarlige systemer og faciliteter etc. Samtidig
afgiver kaber kompetence til transportaren, idet transportaren gar ind og overtager vaarktgjer samt
visse dele af logistikfunktionen fra kegber. Endelig er | SA-arrangementet den mest vidtgaende
form for alliance, hvor transportaren kan gaind og overtage vassentlige dele af kabers logistik,
ligesom transportl@sninger tilrettel ssgges efter kaberens gnsker og behov. Der vil typisk ske en
vaesentlig samkering af parternes informationssystemer og etableres medarbejderteams pa tvaars af
virksomhederne. Derfor er TPA og ISA baseret paindbyrdestillid og dbenhed mellem parterne.

2.2. Afgraensning af datamaterialet

Alleinterviewene er baseret pa en fadles spargeramme, som er struktureret i forhold til en raskke
beskrivende hovedtemaer. Disse temaer er igen opdelt i en raekke underkategorier. Temaerne kan
betegnes som beskrivende i den forstand, at de udger en liste over emner, vi i PROTEUS pa
forhand har veaet interesserede i at spgrge om. Spargerammen har derfor ikke vaeret egentligt
styrende for interviewene, men har fungeret som en huskeliste. Derfor har det ogsa vearet nad-
vendigt efterfalgende at strukturere det udskrevne interviewmateriale i forhold til spergerammen.
Selv om de beskrivende temaer daskker bredt og burde vaere umiddelbart forstaelige, er et sddant
arbejde med at strukturere interviewene alligevel underlagt fortolkning, da de interviewede per-
soner i deres hverdagssprog og forstaelse kun sjad dent tillaegger begreber og sammenhaange
samme betydning som forskeren og intervieweren. Ved gennemlaesning af de strukturerede inter-
views kan det da ogsa ses, at temaet kompetence, hvis fortolkningen savidt muligt mere skal
foregd pa material ets egne praamisser end pa en teoretisk forforstael se og sprogbrug, optraeder i
flere hovedtemaer. Desuden skulle virksomhederne typologiseres, hvorfor det ogsa har vearet nad-
vendigt at tage materialet om transporterernes relationer til aftagere med som uafhaangig variabel.
| afgraensningen af materialet har jeg derfor valgt hovedtemaerne “ Intern organisering”,
“Interorganisatoriske relationer” og “Konkurrencepres/cognitive mapping” samt underkategorien
“Internt arbejdsmiljg” under temaet “Krav til/om miljg”. Dette svarer til godt en tredjedel af det
samlede datamateriale.

2.3. Intensiv laesning og klassificering af det afgrsensede datamateriale



Naeste fase, efter arbejdet med at afgramnse datamaterialet, er en empirinaa metode, hvor formalet
er at udga gradvist induktivt fra de interviewede personers eget sprog og egne reflektioner over
arsagssammenhaange. Denne metode bestar farst af intensivliassning af hvert enkelt interview og
derefter af en sammenligning patveas af interviewene. Sammenligning er dog egentlig analyse og
behandles derfor farst i afsnit 3.

Selve processen med intensiv laesning er ikke én lang, ubrudt process, men en raekke mindre proc-
esser, hvor det samme datamateriale laeses igen og igen, og hvor man flere gange ma laese frem og
tilbage i teksten, alt efter som fortroligheden med og den intuitive forstaelse af materialet gges.
Under den farste intensive lassning fik jeg afdaskket mere end 40 begreber baseret pa de inter-
viewede personers udsagn om hvilke elementer, der har seerlig betydning for virksomhedens
konkurrenceevne og kompetencer. Jeg har dog valgt at samle disse udsagn i mere bredt definerede
begrebsklynger, da de mange begreber flere steder har kunnet tillasgges et indholdsmaessigt slaggt-
skab. Herved er antallet af begreber blev mindre, og de har faet et flerdimensionelt indhold. Be-
greberne indeholder altsa flere (mange) dimensioner, som ikke kan indkredses og af daskkes med
de samme spegrgsmal, ligesom nogle dimensioner, ved senere studier, kun kan “opdages” ved at
bruge andre bade kvalitative og kvantitative metoder udover interviews. Desuden kan begreberne
hele tiden gives et mere praecist indhold, jo mere detaljeret man gér til vaarksi efterfglgende in-
tensive studier. At give begreberne et sa bredt indhold har den fordel, at de kan bruges som
“vejvisere’, der gar det muligt at fornemme nye relationer, perspektiver og opfattelser, og dermed
bedre at erkende det konkrete faanomen, der studeres. | klassificeringen fremstilles sdledes kun 9
overordnede begreber fra det afgraansede interviewmateriale. | bilag 1 er givet en skematisk
fremstilling af begreberne fra den afgraensede empiri. Forspalten angiver de undersggte transport-
virksomheder defineret ved et nummer (som, af fortrolighedshensyn, refererer til virksomhedens
navn og placering i databasen), en sterrelseskode og en forkortelse for udbudstypologi. Be-
grebsklyngerne er angivet i matricens hovedspalte. Det er disse udsagn, der er udgangspunktet for
den videre analyse, og som efterfalgende skal generere antagelser for den videre teoriudvikling og
begrebsdannel se.

3. DATAANALYSEN

Analysen bevasger sig pa grasnsen af det kvalitative og det kvantitative, men med vaggten pa det
kvalitative. Formalet er, ved at fokusere pa interviewpersonernes symbolik og sprog, anskuel ser
og generelle holdninger, at generere ideografisk viden om kompetence og strategisk ledelse i dan-
ske transportvirksomheder, som kan bruges til intuitivt at fornemme sammenhaange og processer
af mere generel karakter. Metoden er altsa ikke statistisk (kvantitativ), dajeg er af den opfattelse,
at virksomheden som socialt system er for kompleks og mangefaktoriel til at reducere til fa af-
haengige og uafhaengige variable. Derfor er der mere tale om en analytisk generalisering pa et far-
stetrini en begrebs- og teoriudvikling. De fremkommende mgnstre af daskker sdledes ikke
lovmaessigheder, men snarere tendenser der kan udtrykkes abstrakt - et forhold, som, efter min
mening, vil gadde selv ved analyse af et meget stort empirisk datamateriale.

Med udgangspunkt i bilag 1 kan der identificeres 9 overordnede konceptuelle temaer med be-
tydning for transportvirksomhedernes kompetence og konkurrenceevne: (1) virksomhedernes
kerneomréade, (2) deres organisatoriske rutiner, (3) medarbejderne, (4) malsagninger om efficiens,
(5) deres falgeydelser, (6) strategisk vigtige parametre i deres forhold til kunder, (7) adgangen til
supplerende kompetencer, (8) outsourcing og samarbejdsstrategier samt (9) deres koordinering
med udvalgte kundevirksomheder. Indholdet i nogle af disse temaer tyder, ved en sammenligning
patveas af virksomhederne, pa at vaare generelt for hele branchen, mens andre temaers indhold



afhaenger af den specifikke virksomhed. Af hensyn til den af satte laangde pa dette paper udvedges
i de faglgende afsnit en raskke af de mest interessante generelle og specifikke karakteristika.



3.1 Generedlletrak

Generelt for de interviewede virksomheder er, at medarbejderne og virksomhedens rutiner opfattes
som de vaesentligste temaer mht. virksomhedens konkurrenceevne og strategiske udvikling. Hvor
virksomhederne giver udtryk for et strategisk sigte, synes kompetenceudvikling sdledes hgjere
prioriteret end f.eks. markedsandele og -udvikling, priskonkurrence, markedsfaring etc. Det er
desuden karakteristisk, at virksomhederne tillaegger de menneskelige ressourcer vaesentligt starre
betydning end bade gkonomiske og teknologiske ressourcer. Som én udtaler: “Det er mennesker,
der skal sidde med det.... den endelige disponering af bilen, det er personer, der gar det. Og det
tror jeg altid, det vil veere.... Vi har vores medarbejdere, og det er vores guld. Det er dem, der har
know-how, det er dem, der styrer butikken, og der vil vi gare alt for, at vi kan beholde dem, og at
de far arbejdstidsvilkar og sddan noget”. Det anerkendes, at anvendelsen af informationsteknologi
er med til at gge sikkerheden i disponeringen, men at det aldrig kan erstatte de menneskelige res-
sourcer. Fokuseringen pa medarbejdernes strategisk vigtige rolle kommer bl.a. til udtryk ved, at
arbejdsmilja generelt tillaegges betydning for kompetencen og konkurrencedygtigheden. Endnu
tydeligere bliver det, nar flere af virksomhederne fremhaever, at de har topmotiverede folk, og at
motivation er en vigtig kvalifikation hos en medarbejder. | flere af virksomhederne afholdes der
endvidere jeevnlige personale-, informations- og evalueringsmader.

Naesten alle virksomhederne giver dog samtidig direkte udtryk for, at gkonomisk rygdaskning og
soliditet er enten rart at have eller ngdvendigt at opnainden for de naarmeste ar. Dette understreges
af et generelt gnske om at styre kapacitetsomkostningerne pa arbejdskraft og biler. K apacitetsud-
nyttelse pa arbejdskraft foregar enten via forskellige af spadseringssystemer, eller ved at medarbe-
jderne udfarer forskellige opgaver i virksomheden alt efter kapacitetsbel asgningen pa de enkelte
funktioner. | en af virksomhederne sattes chauffarerne f.eks. til at male pa vaarkstedet, bygge la-
gercontainere af traetil mabel opmagasinering, bygge skiftelad etc., nar der ikke er nogle kersel-
sopgaver. K apacitetsudnyttel se pa bilerne foregar ved at eksportbilerne tager returlaes fra f.eks.
Tyskland med tilbage til lagerhotel i Danmark, hvorefter godset distribueres pa et senere
tidspunkt.

Umiddelbart synes der at eksistere en modsagtning mellem det at ville have motiverede ansatte og
et godt arbejdsmilj@ pa den ene side og gnsket om at skonomisere med arbejdskraften pa den
anden side. Hvorvidt der reelt er tale om et modsagtningsforhold og i bekragftende fald, hvorledes
dette modsaetningsforhold handteres i den konkrete situation vil vaere interessant at undersgge i et
senere studie.

Med til det generelle billede harer, at ale virksomhederne selv uddanner deres medarbejdere -
specielt disponenter, men ogsa chauffarer, selv om det ofte er en forudseetning for ansaettelse som
chauffer, at man i forvejen har taget en raskke certifikater (truck, farligt gods, kran etc.) pa enten
AMU- eller SiD-kurser. Uddannelsen til spediter foregar typisk ved, at man som elev har veaet
omkring i hele organisationen, sdledes at man har faling med de forskellige rutiner og kender til
kundernes typiske krav og ansker. Til spargsmalet om hvilken uddannelse de, der sidder og dis-
ponerer, har, svarede en virksomhed f.eks. “ Det er speditarer, vi selv har laert op, som typisk har
vaeret i vores afviklingsgruppe. Nar de har veeret der og kender godset, s kommer de over og
kerer med som fal i nogle &r, og hjadper til, og pa et tidspunkt, afhaengigt af personalesituationen,
og hvordan det hele gar, sa far man mulighed for at kunne uddanne nogle.... Vi kan ogsa af og til
fa en disponent, der har veeret andre steder, men vi kan se, at nar vi far det, at der er en lang
indlaeringsperiode, fordi vi bruger disponenterne maske mere intensivt, end man ger andre
steder”. Da en anden virksomhed blev spurgt, om de selv oplaaer deres disponenter, var svaret, at
for nogle &r siden havde de selv oplaart deres disponenter med stor succes, “ og sa har vi sa haft
nogle ar, hvor vi ikke har lzert nogle op, og det viste sig s, det var en dum ide, SA nu er vi s be-



gyndt igen”. Til spargsmalet om hvorfor det er en dum ide ikke selv at uddanne speditarer,
svarede virksomheden, at det resulterer i en god “and” pa arbejdspladsen, nér folk er internt ud-
dannede. Dette bevirker, at de ansatte bliver i den samme virksomhed i mange ar og saledes op-
bygger en stor virksomhedsspecifik personlig kompetence. Der laegges altsa vaggt pa erfaring og
en form for tavs viden i kompetenceudviklingen. En anden virksomhed mener, at arsagen til, at
virksomhederne selv uddanner deres personale er, at der ikke findes “hogen decideret uddannelse
inden for transportfaget”.

At netop erfaring og tavs viden spiller en stor rolle i virksomhedernes made at handtere tingene pa
og i udviklingen af nye kompetencer er desuden endnu et karakteristisk trask. F.eks. udtaler en af
virksomhederne, at “Vi er nok gode til at lave totallgsninger uden at skulle til at skrive ned og
besage kunder. Vi kan tage det med det samme her, i kraft af den erfaring vi har og mine kolleger
har. Vi kan spytte en pris ud til en kunde med det sasmme”. En anden virksomhed siger, at “Det er
selvfglgelig en klar fordel for firmaet at have de samme folk sa leenge som muligt..... Ja, sa be-
hever vi bare lige naavne kundens navn, sa ved de alt om, hvad der skal foregd”.

3.2 Specifikke trask

Som antaget i afsnit 2.1 er der en positiv sammenhaang mellem arten af transportvirksomhedernes
kunderelationer og deres kompetencer; kompetencerne tenderer saledes mod at veare mere eksternt
orienterede og med relativt sterre vaagt pateknologi, jo staarkere koordineret transportaren er med
kundevirksomhederne, og jo mere komplekse transportarens ydelser er. Af eksternt orienterede
kompetencer kan naavnes kompetencer, som sikrer virksomhedens effektivitet, kvalitet, service,
palidelighed og fleksibilitet over for kunderne. Jo mere koordineret virksomheden er med kunder,
og jo mere komplekse dens ydelser er, desto flere af disse omrader har transportvirksomheden
kompetencer inden for. Dette haanger nok naturligt sammen med en ligeledes positiv korrelation
mellem virksomhedstypologi og arten og omfanget af falgeydelser - en korrelation, der sdledes
bekragfter forholdet mellem aksernei typologien. |SA-virksomheden udtaler f.eks., at “ Der overtog
vi sa for 3 &r siden [kundens] folk og flyttede dem her ud til os og koblede os op on-line med edb.
Vi lavede deres planlaegning og sammensaetning af et lees. Vi tog alle deres ordrer og sagde s3, at
de ordrer, de passer til det laes der, og sa sendte vi besked pa edb ud til dereslagerchef: Find de og
de varer frem og laes dem pa vores biler, kommer i morgen kl. 2... Altsa, vi er klart de bedste til
det, der hedder logistik, omkring det at serge for at fa de varer bragt ud... Det er sa den ene del, sa
overtager man sadan nogle ting der, selve lagerlgsningen og at sgrge for det hele, og det er koblet
sammen med noget edb-opkobling” . Brugen af teknologi i TO-virksomheder er begramset til edb
til internt brug og til brug af GM S-telefoner i eksportbiler - altsd teknologier med stor brugerven-
lighed og relativt lav grad af kompleksitet. | den avre, hgjre ende af virksomhedstypologien an-
vendes mere komplicerede teknologier; stregkodesystemer, EDI-opkobling med kunder og satteli-
tovervagning af biler foruden det mere simple som intern EDB og telefoner i bilerne.

Samtidig ses der ogsa at vaare en positiv sammenhaang mellem arten af kunderelationer og trans-
portvirksomhedernes adgang til supplerende eksterne kompetencer: Jo staarkere koordineret en
transportvirksomhed er med kunder, og jo starre kompleksiteten i deres ydelser er, jo mere samar-
bejder transportvirksomheden ogsd med andre transportvirksomheder og outsourcer til bade faste
og lgse selvkarende vognmaand bl.a. for at kunne tilbyde kunden totallgsninger. Det ses sdledes, at
ingen TO-virksomheder samarbejder eller outsourcer. PSA-transportarer lasgger typisk transpor-
topgaver ud til bade faste og | @se selvkarende vognmaand og deltager desuden i horisontale net-
vaak med andre transportvirksomheder, og TPA- og | SA-virksomheder er typisk integrerede i
bade nationale og international e horisontale netvaark. Outsourcing til faste eller |@se selvkarende



vognmaand sker primaart af tre arsager: (1) For at reducere (hgje) faste omkostninger til (lave)
variable omkostninger, (2) for at imgdega udsving i efterspargsien og (3) for at age fleksibiliteten
over for kunderne. Deltagelse i horisontale netvaarkssamarbejder sker primaat for at opna adgang
til eksterne kompetencer, som man ikke selv besidder. For TPA-transportgrer naevnes adgang til
internationalt distributionsnet, og for | SA-virksomheden gadder det om at fa adgang til salgs- og
terminalerfaring. Hermed synes ogsa arten og indholdet af de supplerende kompetencer at veare
positivt korreleret med virksomhedstypologi.

4, KONKLUSION OG PERSPEKTIVERING
Sammenfattende pa analysen kan fire overordnede konklusioner udledes:

* For det farste er der en generel tendensttil, at medarbejdernes og virksomhedens kompetencer
opfattes som det, der har starst betydning for virksomhedens konkurrenceevne pa bade kort og
langt sigt.

* For det andet synes resultaterne at understgtte antagelsen om, at den enkelte virksomheds kom-
petencer og den strategiske udvikling af dissei et vist omfang er betinget af virksomhedens rela-
tioner til saerligt vigtige kabere. Det vil med andre ord sige, at der i interviewmaterialet kan ses en
tendenstil, at virksomheder i den avre hgjre halvdel af virksomhedstypologien besidder kompe-
tencer, der er specifikke i forhold til kunden, og at denne kompetence synes at ligge inden for an-
vendelse af informations- og kommunikations- samt styringsteknologi. Samtidig er det strategiske
fokusi disse virksomheder udprasget orienteret mod at kunne leve op til kundegnsker og -krav.
Dette bevirker, at virksomhedens kompetencer ogsa findes inden for service, kvalitet, palidelighed
og fleksibilitet etc.

* For det tredje viser resultaterne, at kompetenceudvikling udger et logisk sammenhaangende
menster af adfaerd. Dette ses netop ved, at der er et manster i den made, hvorpa virksomheden er
afhaengig af specifikke kgbere og den made, den tilrettelaegger sine aktiviteter pa. F.eks. er de
virksomheder, der har kvalitet som kundeparameter, de samme virksomheder, som har investeret i
SO 9002 og andre kvalitetsstyringssystemer. Tilsvarende laagges der, i de virksomheder der an-
sker at vaare fleksible over for kunderne, vaagt paintern organisatorisk fleksibilitet, samt fleksi-
bilitet i form af personlige egenskaber hos de ansatte.

* Endelig synes der at vaare en starre og mere bevidst fokusering pa kernekompetencer og kompe-
tenceudvikling, jo starre graden af kompleksitet i transportarens falgeydelser og jo starre graden
af koordination og engagement med kgber er. Det ses bl.aved, at transportgrerne i stigende grad
mod gvre hgjre del af typologien er koblet op pa horisontale transportnetvagrk, hvor de kan opna
adgang til supplerende kompetencer og derved tilbyde totall gsninger over for kunderne.

Disse konklusioner dbner op for en raskke temaer, ligesom der i det eksisterende datamateriale er
en raskke temaer, det vil vaare interessant at undersgge naarmere. Udover at undersgge det naevnte
modsagningsforhold mellem det at ville have motiverede ansatte og et godt arbejdsmilja pa den
ene side og gnsket om at gkonomisere med arbejdskraften pa den anden side, kan man f.eks.:

- Undersgge det forhold at fokusering pa omkostninger og skonomisk rygdaegkning primeat synes
at optage TO- og PSA-virksomhederne. Desuden bar alle mgnstrene i datamatricen undersgges i
detaljen, og nye spargsmal ber stilles. Her vil det isaar vaare interessant at undersgge forskel-



lighederne inden for hver virksomhedstype for at indfange materialets flertydighed - dets ideo-
grafiske indhold.

- Afdaskke konkret (i modsatning til abstrakt) viden om arsag-virkningsforhold i den enkelte virk-
somhed, f.eks. hvilke konkrete relationer eksisterer der mellem virksomhedens medarbejdere og
virksomhedens kernekompetencer? Et andet spgrgsmal kan vaare, om virksomhedens kernekompe-
tencer afhaanger af medarbejdernes og ledel sens subjektive opfattelser af konkurrencesituationen,
eller om det er virksomhedens historie, der betinger virksomhedens made at konkurrere pa.

- Undersgge sammenhaengen mellem virksomhedens sterrelse, dens kernekompetencer og dens
relationer til transportkebere. Er det f.eks. sddan, at en transportvirksomhed skal have en vis
kritisk sterrelse for at kunneindgai strategiske alliancer med kunder, eller lasgges der netop vaegt
p&, at virksomheden skal vaare lille og fleksibel for at kunne imgdekomme skiftende krav fra alli-
ancepartnerne?
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20,G &
TPA

Virksomheder

21, F&
PSA

24, K &
TPA

27,H&
TO

28,H &
PSA

Afheaengige variable

Kerne- Org. Medarbej-  |Efficiens Falge- Parameter Suppl. Outsourcing | Koordinering
omréde rutiner dere ydelser hos kunder [kompetencer |& samarb. med kunder
Vognmand/ Afspads., intern | Fleksibilitet Kapacitetsudn. |Lagerfaciliteter,
flyttefragt fleksibilitet, int. paarb. kraft, laesning
oplea ., tacit, omk.fokus
godt arb.miljg
Elementkarsel |Kval.styr, dia= [Motivation, dis- |Soliditet Pakning, Kvalitet Fafaste, mange
log, int. oplear., |ponenten vigtig, laesning, |@se selvkegrende
auditrutiner., mange fra byg- materialestyring vognmaand
godt arb.miljg | gebranchen
Totallgsninger |Afspads., ISO, [Motivation, Soliditet Hele logistik- Effektivitet og |Salgsviden Formelt, tids- EDI
inden for trans- |int. opleg., tacit, |fransktalende funktionen hos |kvalitet, terminalerfaring |ubegraanset hori- jopkobling
port med vogn  |godt arb.- miljg, enkelte kunder, |service, sontalt samarb.
satt., GSM udviklingsopg. | palidelighed
Spedition af Int. opleging, Motivation, disp.|Kapacitetsudn. |Pakning, Mange faste EDI
eksportgods diaog, vigtig, , “isi pabiler, omk. laesning’, vognmaend, hori- opkobling
tacit maven”, fokus lagerhotel sontale samarb.
talmodighed
Elementkarsel  |Int. oplagring, Disp. vigtig, Kapacitetsudn. Fafaste vogn-
til eksport kun lidt tid til tysktalende, paarb.kraft maand, horison-
efteruddannelse |fleksibilitet omk. fokus tale samarb.
Pakke- Udpragget brug | Chauff. vigtig, Pakning, Service, Internationalt Internationalt
transport af EDB, ISO serviceoriente- laesning, kvalitet, distributions- horisontalt
9000, stregkode- |ring, fleksibi- lagerstyring fleksibilitet net netvagk
system, dialog |litet
Volumenkgrsel |Dialog, godt Overblik, Kapacitetsudn. Fleksibilitet
arb.miljg, kval. [fleksibilitet paarb.kraft og
styring, 1SO, disp. vigtig biler, soliditet
EDB, GSM
Int. opleg., GSM | Motivation, Kapacitetsudn. | Pakning, Service, Sggegods- Horisontale
Volumenkarsel | g argtordeling,|disp. vigtig  |pabiler, lzesning, palidelighed  |system samarbeider
i Jumbobiler  fp; 404 EDB, soliditet, lager
tacit ekspansion

Sterrel seskoder: F=10-19, G=20-49, H=50-99, J=200-499, K=500-999 ansatte
Forkortelser: TO=Transaktionsorienteret, PSA=Partnerskabsaftale, TPA=Tred]epartsaftale og | SA=Integreret serviceaftale
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