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Med inspiration i Schumpeters teorier om kreativ de-
struktion undersgger denne artikel centrale aspekter
af omstillingerne i dansk erhvervsliv i forbindelse
med 1980°ernes og 1990’ernes fire stgrste danske
varftslukninger. Det drejer sig om B&W i 1980, Nak-
skov Skibsverft i 1986, Aalborg Verft i 1987-88 og
endelig Danyard Frederikshavn, der lukkede i 1999.
Artiklen identificerer 27 spin-off virksomheder, som
videreforte forskellige aktiviteter fra de lukkede vearf-
ter, og fglger deres udvikling frem til 2013. Artiklen
dokumenterer, at gruppen af spin-off virksomheder i
arene omkring 2013 havde en oms@tning svarende til
de gamle varfters omkring 1975. Mens nogle spin-
offs ophgrte efter fa ar, formaede de tilbagevarende
12 virksomheder at generere langt hgjere overskud
end de verfter, de opstod fra. Artiklen kaster dermed
nyt lys pa centrale omstillings- og fornyelsesproces-
ser i dansk erhvervsliv igennem de sidste tre artier.

Innovative entreprengrer nedbryder og
opbygger

Udsagnet om, at enhver krise rummer mu-
ligheder, kan lyde som en kliché, navnlig
for den person eller virksomhed, som aktuelt
befinder sig i en krisetilstand. Imidlertid har
mange gkonomer siden den gstrigsk-ameri-
kanske gkonom Joseph A. Schumpeters ba-
nebrydende teorier om kreativ destruktion set
kriser som ngdvendige for gkonomisk forny-
else. I Schumpeters teorier er den kreative de-
struktionsproces, hvor gamle virksomheder
gar til grunde og nye opstar, afggrende i det

kapitalistiske system. Processen bliver drevet
af innovative entreprengrer, der nedbryder
gamle strukturer og opbygger nye. Derved
sammensatter de produktionsfaktorerne pa
nye og mere hensigtsmassige mader. Ifglge
Schumpeter er entreprengrer drevet af jagten
pa entreprengrprofit, der kan opnas gennem
fem typer af innovation: (1) introduktion af
en ny og mere effektiv produktionsmetode,
(2) udvikling af nye eller bedre produkter,
(3) adgang til nye afs@tningsmarkeder, (4)
introduktion af nye ramaterialer eller halvfa-
brikata, der ggr slutproduktet billigere, eller
(5) en ny industriel organisation. Den fordel,
entreprengrer opnar ved innovation, er kort-
varig, da konkurrenterne hurtigt vil imitere
dem. Derfor ma entreprengrer, hvad enten
de etablerer nye selskaber eller reformerer
eksisterende, konstant vere innovative
(Schumpeter, 1934, 1943).

@konomisk historie rummer talrige eks-
empler pa kriser, som har stillet enkelte virk-
somheder og hele industrier over for funda-
mentale omstillingsudfordringer og samtidig
har rummet muligheder for entreprengrer.
Nearvarende artikel stiller skarpt pa et dansk
eksempel fra verftsindustrien, der i det 20.
arhundrede gennemgik adskillige Kkriser
som fg@lge af sterke, cykliske svingninger i
efterspgrgslen pa nye skibe og fremkomsten
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af nye konkurrenter med lave omkostninger.
Dansk vearftsindustri var indtil 1980’erne og
1990’erne rammen om et betydeligt antal in-
dustriarbejdspladser, men oplevede samme
udfordringer som europ@isk skibsbygning
generelt. Fra en globalt fgrende position i
midten af det 20. arhundrede blev europeisk
skibsbygning saledes reduceret til en beske-
den aktgr i starten af det 21. arhundrede, og
Kina, Sydkorea og Japan er i dag markedsle-
dende. Nedgangen og dens arsager er velbe-
handlet i den eksisterende forskning (Strath,
1987; Todd, 1991; Lorenz 1991; Poulsen og
Sornn-Friese, 2011; Poulsen, 2013). Til gen-
geld er det mere sparsomt med undersggel-
ser af erhvervs- og beskaftigelsesmassige
forandringer efter varftslukningerne (se dog
Andersen og Storrie, 1996; Holm o.a., 2016;
Olesen, 2012, 2013, 2016; Larsen, 2016).
Med inspiration i Schumpeters teorier om
kreativ destruktion undersgger denne artikel
centrale aspekter af omstillingerne i dansk
erhvervsliv i forbindelse med 1980 ernes
og 1990’ernes fire stgrste verftslukninger.
Det drejer sig om B&W 1 1980, Nakskov
Skibsverft i 1986, Aalborg Verft i 1987-88
og endelig Danyard Frederikshavn, der luk-
kede 1 1999. Artiklen identificerer 27 spin-
off virksomheder, som viderefgrte nogle af
de ophgrende vearfters aktiviteter, og fglger
deres udvikling frem til 2013. Et spin-off er
her defineret som en virksomhed etableret af
(1) verftsejere, -ledelse eller -medarbejdere
eller (2) andre aktgrer, men hvor stgrstedelen
af medarbejderne havde en varftsbaggrund.
Artiklen dokumenterer, at gruppen af spin-off
virksomheder i &rene omkring 2013 havde en
omsatning svarende til de gamle verfters
omkring 1975. Mens nogle spin-offs ophgrte
efter fa ar, formaede de tilbagevarende at ge-
nerere langt hgjere overskud end de verfter,
de opstod fra. Varftslukningerne afsluttede
en mere end hundrede ar lang @ra i dansk
industrihistorie, men blev samtidig begyndel-
sen til noget nyt. Artiklen kaster dermed nyt
lys pa centrale omstillings- og fornyelsespro-

cesser 1 dansk erhvervsliv igennem de sidste
tre artier.

Afslutningen pa Danmarks
vaerftsindustrielle epoke

I de fgrste artier af det 20. arhundrede blev
langt hovedparten af verdens handelsflade
bygget pa europziske skibsverfter. Storbri-
tannien var den ubestridt stgrste verftsnation,
men ogsd danske verfter spillede en vasent-
lig rolle 1 det globale skibsbygningsmarked.
De fgrste danske stélskibsvearfter var opstaet
1 midten af 1800-tallet, med B&W 1 Kgben-
havn som pionér, og mange flere danske varf-
ter var kommet til under Fgrste Verdenskrigs
hgjkonjunktur for sgfarten og vearftsindu-
strien. Efter afslutningen pa Anden Verdens-
krig ekspanderede de danske vearfter kraf-
tigt. Nye automationssystemer blev indfgrt i
produktionen, og flere verfter gik i stigende
grad over til sektionsbyggeri af lange serier
af skibe. For at fglge efterspgrgslen efter sta-
dig stgrre skibe etablerede Odense Stalskibs-
verft i 1959 et nyt veerft pa Lindg med store
byggedokker, og B&W foretog ligeledes en
udvidelse af dokken fra 1957 til 1960 (Chri-
stensen 2016).

Hovedparten af de danske verfter var igen-
nem 1900-tallet ejet af de ledende danske
rederier, A.P. Mgller, DFDS, J. Lauritzen og
OK. I nedgangstider muliggjorde det stgtte fra
ejeren 1 form af ordrer og kapital og bidrog til
varfternes overlevelse frem til 1980’erne og
1990’erne (Poulsen og Sorrn-Friese 2011).
B&W var derimod ikke kontrolleret af re-
derierne, hvilket gjorde det mere afthengigt
af bankernes nade og forskellige former for
stgtte fra den danske regering (Lange, 2001).

Efter oliekrisen i 1973 1gb de danske vearf-
ter, ligesom mange udenlandske verfter, ind
i alvorlige problemer. Arsagen var dels dar-
lige sgfartskonjunkturer og dels gget konkur-
rence fra Asien. Trods effektiviseringstiltag,
statslige stgtteordninger og redningsforsgg
fra ejerne lykkedes det ikke at vende udvik-
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lingen. I august 1980 gik B&W i Kgbenhavn
i betalingsstandsning, og tre maneder senere
blev vearftet erkleret konkurs. I 1983 luk-
kede Helsinggr Skibsverft, og det blev ef-
terfulgt af Nakskov Skibsverft i 1986-87 og
Aalborg Vearft 1 1987-88. I 1990’erne fulgte
lukningerne af det reetablerede B&W Skibs-
verft (1996), Nordsgvarftet 1 Ringkgbing
(1997), Svendborg Verft (1999), Aarhus
Flydedok (1999) og Danyard Frederikshavn
(1999). Som konsekvens af de mange verfts-
lukninger faldt beskeftigelsen pd de danske
nybygningsvearfter fra ca. 16.000 i 1975 til
ca. 3.000 ved artusindskiftet (Olesen, 2016).
Hertil skal legges de tabte arbejdspladser hos
verfternes underleverandgrer, som er van-
skeligere at opggre. Tilbagegangen fortsatte
de fglgende ar. I 2003 gik @rskov Christen-
sens Stalskibsverft i Frederikshavn sdledes
konkurs, men genopstod kort efter som repa-
rationsvarft (Olesen, 2016). Og i 2012 luk-
kede Danmarks sidste store nybygningsverft
pa Lindg (Jensen og Poulsen, 2016). Dermed
var der sat dansk punktum for vaerftsindustri
i stor skala, og en mere end 100 ar lang indu-
striepoke sluttede.

Etableringen af nye selskaber fra de luk-
kede veerfter

Lukningerne tvang verfternes ejere, ledelser
og medarbejdere til at tenke nyt, og fra de
lukkede verfter opstod mindst 27 nye selska-
ber, der viderefgrte aktiviteter fra verfterne
og udnyttede verftsarbejdernes kompetencer
og ressourcer (se figur 1).

Fra B&W udskilte verftets ledelse i 1980
motorfabrikken (B&W Diesel), der var ver-
dens andenstgrste producent af totaktsmoto-
rer til skibe, dampdivisionen (B&W Energi),
der leverede kedler til industri og kraftveer-
ker, contractor-divisionen (B&W Scandi-
navian Contractor), der byggede ngglefer-
dige dieselkraftvaerker, og tegnestuen (B&W
Shipdesign). Derudover rekonstrueredes
varftsaktiviteterne 1 1981 1 det nyetablerede
B&W Skibsverft, og i 1983 blev varftsgrun-

den udskilt i Refshalegens Ejendomsselskab
(Olesen, 2016).

Pa Nakskov Skibsverft udskilte forskellige
aktgrer fra verftsledelsen dele af tegnestuen
(Skibs og Maskin Consult), en smedevirk-
somhed (Remming & Co.) og en konsulent-
virksomhed (Viktor Mgller). Derudover vide-
refgrte en reekke lokale erhvervsdrivende et
reparationsvaerft (Nakskov Skibsentreprise)
samt stalbearbejdningen (BM Sektionsbyg-
geri). Og endelig omdannede verftets ejer,
@K, veerftsomradet til erhvervspark (Olesen,
2012b; Olesen, 2016).

I Aalborg udskilte verftsejeren, J. Lauritzen,
kedelfabrikken (Aalborg Boilers Land og Aal-
borg Marine Boilers), der leverede kedler til
skibe, industri og kraftvaerker, stalfabrikken
(Aalborg Stélkonstruktioner), rgrfabrikken
(Aalborg Rgr), verftsaktiviteterne (Danyard
Aalborg og Aalborg Aluminiumskonstruktio-
ner), mens varftsomradet blev omdannet til
erhvervspark (NICA). En udefrakommende
entreprengr etablerede selskabet O.C. Inter-
national, der specialiserede sig i udrustning
af interigrer pa passagerskibe. Dette selskab
blev siden reetableret under navnet Danish
Interior. Og endelig etablerede medarbejdere
fra verftet et skilteverksted (Dan Skilte), en
stalvirksomhed (Nordjyllands Industriser-
vice) og en radgivende ingenigrvirksomhed
(Logimatic) (Olesen, 2016; Nielsen, 2012).

I Frederikshavn udskilte verftsledelsen i
1999 rgrfabrikken (Danyard Pipe) og dele af
tegnestuen (Danyard Engineering) i nye sel-
skaber. Varftets ejer, J. Lauritzen, viderefgrte
omradet som erhvervspark (Frederikshavn
Maritime Erhvervspark), og naboverftet,
Orskov Christensens Stalskibsverft, lejede
sig ind her. Endelig etablerede en tidligere
medarbejder en radgivende ingenigrvirk-
somhed (CH Marine Consult) (Christensen,
2010; Olesen, 2013, 2016).

Som figur 1 viser, var aktiviteterne i de ny-
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Figur 1: Spin-offs fra B&W, Nakskov Skibsveerft, Aalborg Veerft
0og Danyard Frederikshavn
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Kilde: Olesen (2016).

etablerede spin-off virksomheder ikke meget
anderledes end de aktiviteter, som havde fun-
det sted pa de lukkede vearfter. Det drejede
sig primart om (1) rekonstruerede verftsak-
tiviteter, (2) underleverandgraktiviteter for
andre verfter — eksempelvis motorfabrikker,
kedelfabrikker, stalbearbejdning eller rgrfa-
brikker, (3) kraftveerksaktiviteter, (4) radgi-
vende ingenigrvirksomhed og (5) udlejning
af produktionsanleg. Verftslukningerne
forte altsd ikke umiddelbart til fremkomsten
af nye strukturer. Snarere gik der nogle ar,
inden nogle af spin-off virksomhederne be-
gyndte at eksperimentere med forskellige
typer innovation, som identificeret i Schum-

peters teori om entreprengrprofit. Og nogle af
spin-off virksomhederne formaede slet ikke
at omstille sig til den @ndrede konkurrence-
situation.

Spin-offs med samme udfordringer som
vaerfterne

I skrivende stund — 37 ar efter den fgrste sto-
re verftslukning — er 15 af de oprindeligt 27
spin-offs ophgrt. Blandt disse virksomheder
finder man flere, der vedholdende fortsatte
de samme aktiviteter som de gamle verf-
ter. B&W Skibsvearft fortsatte med at bygge
bulk carriers og produkttankere og blev til
sidst udkonkurreret af verfter i Asien. B&W
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Tabel 1: Spin-off fra de danske veerfter, der er lukket siden etableringen

Virksomhed Baggrund Aktivitet ved Aktivitet ved lukning Lukket
etablering
B&W Skibsveerft B&W Skibsbygning Skibsbygning 1996
Danyard Aalborg Av Skibsbygning Skibsbygning 2009
Aalborg Alumiiums- Av Skibsbygning Skibsbygning 1996
konstruktioner
Nakskov Skibsentreprise NS Skibsservicering Skibsservicering 2006
Skibs og Maskin Consult/ NS Skibsservicering Skibsservicering 1994
SMC Marine Radgivende Radgivende ingenigrer
ingenigrer
Remming & Co. NS Smedevirksomhed Smedevirksomhed 2008
El-installationer
VS
BM Sektionsbyggeri NS Stélkonstruktioner Stalkonstruktioner 1996
Aalborg Stalkonstruktioner AV Stalkonstruktioner Stalkonstruktioner 1998
Aalborg Rer Av Rarfabrik Rarfabrik 1997
Danyard Engineering DY Radgivende Radgivende ingenigrer 2003
ingenigrer
Shipbuilding Services Int. B&W Radgivende Radgivende ingenigrer 2009
ingenigrer
Viktor Mgller NS Ledelseskonsulent Ledelseskonsulent 2001
O.C. International Av Skibsinterigr Skibsinterigr 1992
Danish Interior Av Skibsinterigr Skibsinterigr 2008

Note: Det har ikke veret muligt at spore B&W Shipbuilding Service efter salget til DFDS.

Kilde: Olesen, 2016

Skibsvarftet var den stgrste aftager af sek-
tioner fra Nakskov-virksomheden BM Sek-
tionsbyggeri, der saledes ogsa gik konkurs
kort efter lukningen af varftet i Kgbenhavn.
Pa samme made var Aalborg Stalkonstruktio-
ner og Aalborg Rgr helt athengig af at levere
henholdsvis skibssektioner og rgrarbejde til
Danyard Frederikshavn, og begge selskaber
blev afviklet i forbindelse med lukningen af
vearftet 1 Frederikshavn i 1999. B&W Skibs-
veerft, BM Sektionsbyggeri, Aalborg Stalkon-
struktioner og Aalborg Rgr gennemfgrt ingen
omstillinger, hverken i form af produktudvik-
ling eller opdyrkning af nye markeder eller
nye organisationsformer (se tabel 1). Set 1
bakspejlet var det uheldige beslutninger, idet
de dermed stod over for de fundamentalt set
samme udfordringer, som de lukkede skibs-
varfter havde oplevet.

Vakst gennem udvikling af nye produk-
ter

Mange af de virksomheder, der fortsat ek-
sisterer (se tabel 2), har formaet at benytte
kompetencer fra varftsindustrien til at udvik-
le nye produkter. De har skabt konkurrence-
evne ved produktinnovation og ofte — som vi
vil diskutere nedenfor — kombineret det med
en effektiv identificering af nye markeder og
nye organisationsformer.

Et eksempel pa produktinnovation stammer
fra virksomheden Logimatic, der blev etab-
leret i 1987 af fire el-ingenigrer fra automa-
tionsafdelingen pa Aalborg Vearft. Entrepre-
ngrerne gnskede at benytte deres viden om
elinstallationer og maskinanlag i en radgi-
vende ingenigrvirksomhed. For at understgtte
de radgivende ingenigraktiviteter udviklede
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Tabel 2: Veerfternes spin-offs, der eksisterer i dag

Virksomhed Baggrund Aktivitet ved etablering Aktivitet i 2014
MAN Diesel & Turbo  B&W Produktion og udvikling  Udvikling af dieselmotorer
af dieselmotorer Produktion outsourced offshore (primeert
til licenstagere i Asien)
B&W Energi B&W Produktion og udvikling  Udvikling af braendere og kedler
af kedler Ombygning af kraftvaerker
Bygning af biomasseanlseg
Fremstilling primaert i Asian
B&W Scandinavian B&W Contracting af Contracting af kraftvaerker

Contractor kraftveerker

Contracting af biomasseanlaeg
Drift af kraftveerker
Finansiering af kraftvaerker

Alfa Laval Aalborg Av

Udvikling og fremstilling
af kedler og breendere

Udvikling og fremstilling af marinekedler,
varmepumper, Thermal fluid systemer,
Inertgas systemer og industrikedler

Logimatic Av Radgivende ingenigrer Softwareudvikling
Radgivende ingenigrer

Dan Skilte Av Skilte Skilte

NIS Av Stal- og veerftsaktiviteter ~ Stal- og veerftsaktiviteter

VICTOR DY Rorfabrik Rarfabrik og kalesystemer

CH Marine Consult DY Radgivende ingenigrer Radgivende ingenigrer

FME DY Erhvervspark Erhvervspark

Refshalegens B&W

Ejendomsselskab

Udlejning af ejendomme

Udlejning af ejendomme samt
kulturaktiviteter

Nakskov Industri- & NS
Miljgpark

Erhvervspark

Kommunalt omrade med fa lejemal

Kilde: Olesen (2016)

Logimatic i 1980’erne lagerstyringssystemet
MARS. Programmet var indledningsvist kun
tiltenkt internt brug, men det viste sig at vere
oplagt til at styre materialerekvisition pa an-
dre skibsverfter. I begyndelsen af 1990’ erne
begyndte man i samarbejde med Aarhus Fly-
defok at videreudvikle MARS, og kort tid ef-
ter lykkedes det at szlge systemet til verdens
stgrste krydstogtveerft, finske Kvaerner Masa
Yards. Med denne kunde pa referencelisten
blev det lettere for Logimatic at na nye kun-
der, og frem til 1 dag er MARS blevet solgt
til verfter i hele verden. Sidelgbende er det
lykkedes for Logimatic at videreudvikle
MARS-platformen og malrette den andre
kundesegmenter, som eksempelvis affalds-
logistik, lagerstyring og vedligeholdelse af
skibe i drift. I 2010 solgte Logimatic MARS-

forretningen til britiske Aveva, der er verdens
forende leverandgr af softwaresystemer til
verftsindustrien. Ifglge Grimur Lund, der
var en af stifterne bag Logimatic, er det netop
Logimatics baggrund pa Aalborg Verft, der
har givet selskabet en afggrende konkurren-
cefordel i forhold til andre softwareudviklere,
der gnskede at levere softwarelgsninger til
verftsindustrien (Olesen, 2016).

B&W Scandinavian Contractor er et andet
eksempel pa en spin-off virksomhed, der 1g-
bende har udviklet nye produkter. Virksomhe-
dens primare fokusomrade har hele tiden va-
ret totalentrepriser pa dieselkraftvaerker, men
gennem 1990’erne, hvor der opstod stigende
fokus pa gren energi, tilfgjede selskabet bio-
masseanleg til produktportefgljen. I samme
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periode begyndte virksomheden at satse pa
lengerevarende drift af de kraftverker man
byggede, og endelig er B&W Scandinavian
Contractor i 2013 begyndt at indga aktivt i
finansieringen af nye kraftvaerker, sd ogsa her
ser man en lgbende udvikling og tilpasning af
produktportefgljen (Olesen, 2016).

B&W Energi er endnu et eksempel pa en
virksomhed, som har benyttet varftsarbej-
dernes viden pa nye mader. I dette tilfelde
er der tale viden om kedler til kraftverks-
sektoren. Som det var tilfeldet med B&W
Scandinavian Contractor, har B&W Energi
ogsa fulgt efterspgrgslen pa grgnne energi-
lgsninger. Igennem 1980’erne og 1990’erne
arbejdede selskabet primert med ombygning
af kulkraftvaerker til mere miljgrigtig for-
braending og etablering af biomasse anleg. |
februar 2017 blev B&W Energi i gvrigt op-
kbt af netop B&W Scandinavian Contractor.

Vakst gennem opdyrkning af nye marke-
der

Ud over at udvikle nye produkter har stgr-
stedelen af de tilbageverende spin-off virk-
somheder ogsa opdyrket nye markeder. En
gruppe, bestdende af Dan Skilte, Nordjyl-
lands Industriservice, CH Marine Consult
og Danyard Pipe, har fundet lokale eller re-
gionale nicher for deres virksomheder. Bort
set fra Danyard Pipe blev alle disse spin-offs
etableret af tidligere varftsmedarbejdere og
har konsolideret sig som regionale handvar-
ker- eller servicevirksomheder i de gamle
vaerftsbyer.

En anden gruppe har udviklet sig til globale
spillere, og genererer nu hovedparten af om-
s@tningen i udlandet. Her finder man nogle
af de stgrste spin-offs som B&W Diesel, Aal-
borg Boilers, B&W Scandinavian Contractor,
B&W Energi, Logimatic og Aveva Denmark.
De fire fgrstn@vnte selskaber opstod alle fra
veerftsdivisioner, der blev udskilt af verftsle-
delsen. Disse selskaber er karakteriseret ved
en langt stgrre oms@tning og beskaftigelse

end de lokale virksomheder. For B&W Die-
sel, Aalborg Boilers og Aveva Denmark, der
alle er leverandgrer til verftsindustrien, har
den globale forskydning af skibsbygnings-
aktiviteterne betydet, at det primere kunde-
grundlag i dag ligger i Asien. Hertil kommer
after sales-aktiviteter, der ligeledes er en glo-
bal forretning. Den samme tendens ses inden
for kraftvaerksindustrien, hvor B&W Scandi-
navian Contractor i dag primert har kunder
i Caribien og Asien, mens B&W Energi pri-
mert har haft ordrer i Europa.

I dag er MAN Diesel & Turbo (tidl. B&W
Diesel) global markedsleder inden for udvik-
ling af totaktsmotorer til skibe, Alfa Laval
Aalborg (tidl. Aalborg Boilers) er global
markedsleder inden for marinekedelsegmen-
tet, B&W Scandinavian Contractor er mar-
kedsleder inden for contracting og drift af
dieselkraftvaerker og Aveva (tidl. Logimatic)
er markedsleder inden for softwaresystemer
til veerftsindustrien (Olesen, 2016).

Vakst gennem nye industrielle organisa-
tioner

Ud over udvikling af nye produkter og op-
dyrkningen af nye markeder kan innovation
ifglge Schumpeter ogsa skabes gennem nye
industrielle organisationer. Pa dette omrade
har serligt de stgrste spin-offs @®ndret sig
markant gennem de seneste tre artier. De dan-
ske verfter var karakteriseret ved en meget
koncentreret verdikade, hvor alle aktiviteter
fra forskning og udvikling til produktion og
after-sales var samlet i Danmark. Det samme
gjaldt indledningsvis 1 spin-off virksomhe-
derne. I dag har alle de stgrre spin-offs dog
etableret globale vardikaeder — dels for at
nedbringe produktionsomkostningerne, men
i lige sa hgj grad for at vaere tet pa kunderne.
Fremstillingsaktiviteterne er gradvist ble-
vet udflyttet til lavtlgnslande i nerheden af
kunderne, mens aktiviteter med hgj veerditil-
vaekst — forskning, udvikling og til dels after
sales — 1 vid udstrekning er bibeholdt i Dan-
mark (Olesen, 2016).

65




B&W Diesel er et godt eksempel pa denne
udvikling. Ved etableringen i 1980 havde
selskabet ud over en omfattende udenlandsk
licensforretning ogsa en betydelig produktion
i pa Christianshavn i det indre Kgbenhavn.
Motorfabrikken var indrettet til at bygge 20-
25 motorer arligt, men i takt med at skibsbyg-
ningen flyttede til Asien, faldt efterspgrgslen
pa motorer i Europa. Derfor besluttede MAN
i 1987 at nedlukke fabrikken pa Christians-
havn. 12005 fulgte lukningen af fremstillings-
aktiviteterne i Holeby, og 1 2010 lukkede man
ogsa for motorfremstillingen i Frederikshavn.
I dag har MAN Diesel & Turbo — det tidligere
B&W Diesel — ingen n®vneverdig egenpro-
duktion i Danmark. Virksomheden har siden
1912 solgt motorlicenser til varfter og motor-
fabrikker i hele verden, og i dag bliver hoved-
parten af selskabets totaktsmotorer bygget af
licenshavere i Asien. Samme tendens gar igen
hos B&W Scandinavian Contractor (og B&W
Energi), der i dag har outsourcet alle fremstil-
lingsaktiviteter. Aalborg Boilers, det nuvaeren-
de Alfa Laval Aalborg, har ligeledes udflyttet
fremstillingsaktiviteterne, men i modsa&tning
til de gvrige virksomheder, har de valgt at be-
holde disse in-house. Virksomheden etablere-
de allerede i 1994 en fabrik i Qingdao i Kina,
og 1 2014 besluttedes det helt at nedlukke
produktionen i Aalborg og samle alle fremstil-
lingsaktiviteter i Kina (Olesen, 2016).

Ogsa pa ejersiden er der sket afggrende foran-
dringer, og disse afspejler generelle tenden-
ser 1 dansk erhvervslivs internationalisering.
Hvor samtlige danske verfter havde danske
ejere, er alle de stgrste spin-offs i dag ejet af
multinationale koncerner med hovedszde i
udlandet. B&W Diesel kom allerede i 1980
pa udenlandske hender, da B&W frasolgte
sin motorfabrik til den tyske industrikoncern
MAN. B&W var pa dette tidspunkt verdens
naeststgrste udvikler af skibs-totaktsmotorer,
og blev med salget til MAN markedsleder. De
gvrige B&W spin-offs, B&W Scandinavian
Contractor og B&W Energi, blev ligeledes
solgt til udenlandske investorer. Fgrsten®vn-

te blev i marts 1980 afthandet til tyske MAN
og svenske Gotaverken, og er i dag ejet af ja-
panske Mitsui. B&W Energi blev i juli 1980
solgt til tyske F. Lentjes. Virksomheden blev
efter en rekke videresalg opkgbt af B&W
Scandinavian Contractor i februar 2017, og
er i dag saledes ligeledes ejet af Mitsui. Ke-
delfabrikken Aalborg Boilers var ejet af J.
Lauritzen frem til ar 2000, hvor gkonomiske
problemer tvang den danske rederikoncern
til at afthende virksomheden. Selskabet var
herefter ejet af en raekke investeringsfonde
frem til maj 2011, hvor det blev solgt til den
svenske industrikoncern Alfa Laval. Og en-
delig blev Logimatic Software (med MARS
forretningen) 1 2010 solgt til britiske Aveva
(Olesen, 2016).

Evnen til at udvikle nye produkter, finde
nye markeder og etablere nye organisationer
har dog ikke vaeret nogen garanti for overle-
velse. Flere af de virksomheder, der i dag er
forsvundet, forsggte saledes at omstille sig
gennem innovative tiltag. Danyard Aalborg
benyttede vearftets kompetencer inden for
glasfiberproduktion til at udvikle og bygge
luksusyachter til det amerikanske marked,
men efter 2003 betgd en faldende dollarkurs,
at det blev for dyrt at bygge i Danmark. Aal-
borg Aluminiumskonstruktioner udviklede
en banebrydende aluminiumskatamaran-
feerge, men skarp konkurrence fra australske
varfter betgd, at man blot fik solgt to ferger.
Skibs og Maskin Consult udviklede en ny
lastvandsseparator, der var langt mere ef-
fektiv end andre anleg, men da den ogsa var
dyrere, lykkedes det ikke at fa et gennembrud
med disse anleg. Selskabet havde desuden et
gkonomisk fundament, der var sa skrgbeligt,
at det matte lukke som fglge af en regnefejl
i forbindelse med en opgave pa skoleskibet
»Danmark«. Det samme gjorde sig geldende
for selskaberne O.C. International og SMC
Marine. Begge virksomheder fandt nye kun-
der i henholdsvis Spanien og USA, men de
viste sig at have sa skrgbeligt et gkonomisk
fundament, at en enkelt kundes manglende
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betaling for udfegrt arbejde fgrte til konkurs.
Danyard Engineering fandt nye kunder blandt
veaerfter i Tyskland, Holland, Polen og Kroati-
en, men efterhanden som europziske verfter
lukkede, forsvandt kundegrundlaget. Selska-
bet forsggte efterfglgende at f4 opgaver inden
for projektering af rgrsystemer i offshore-
industrien, men uden at fa tilstreekkeligt med
ordrer. Endelig forsggte Nakskov Skibsentre-
prise at viderefgre reparationsaktiviteterne
fra Nakskov Skibsvearft i en ny organisation
med ganske fa fastansatte medarbejdere og
brug af underleverandgrer, der kunne hyres,
ndr der var opgaver. Da selskabet imidlertid
var meget ath@ngigt af opgaver for Scand-
lines, blev virksomheden dog hardt ramt af
rederiets nedskeringer af feergefladen i 1997,
og i 2007 blev selskabet likvideret. Danyard
Aalborg forsggte sig i gvrigt med samme @n-
dring af organisationen, men ligeledes uden
held (Olesen, 2016).

Status i 2013: Feerre ansatte, bedre gko-
nomi

For at tale om en kreativ destruktionsproces
i Schumpetersk forstand ma entreprengrerne
i de nye virksomheder sammensatte eksiste-
rende produktionsfaktorer pa nye og mere
hensigtsmassige mader. I nedbrydningen af
gamle strukturer ma nye kort sagt opbygges
for at kvalificere til pradikatet kreativ de-
struktion. Derfor er det relevant at ggre sta-
tus for spin-off virksomhedernes situation
omkring 2013, altsd godt et til tre artier ef-
ter vaerftslukningerne. En sammenligning af
omfanget af aktiviteterne pa de gamle verfter
med spin-off virksomhederne giver et indtryk
af omstillingsprocessens omfang. Vi sam-
menligner pa beskaftigelse, omsatning og
resultat.

Tabel 3 viser beskaftigelse, oms@tning og re-
sultat for de fire veerfter 1 1975, da danske ton-
nageleverancer toppede, og er baseret pa data,
som verfterne offentliggjorde. Som sagt eksi-
sterer 12 af de 27 spin-offs fra B&W, Nakskov
Skibsverft, Aalborg Verft og Danyard Frede-

rikshavn 1 skrivende stund, og Tabel 4 viser
deres nggletal i arene omkring 2013.

Der ma ggres nogle forbehold ved denne
sammenligning. Nogle spin-offs er blevet
overtaget af internationale industrikoncer-
ner undervejs, og fra overtagelsestidspunktet
behandles de naturligt nok som en integreret
del af kgbernes samlede forretninger. Det for-
hold vanskeligggr en direkte sammenligning
af beskaftigelse, omsa®tning og overskud,
og vi har forsggt at imgdegd det ved ogsa
at indsamle data fra umiddelbart fgr overta-
gelsestidspunktet (i Logimatics og Aalborg
Industries’ tilfelde). For si vidt angdr sam-
menligningen af beskeftigelse er det vigtigt
at betone, at beskaftigelsen i spin-offs ikke
ngdvendigvis finder sted pa samme lokalitet
som vearftet. Flere spin-off virksomheder har
i dag aktiviteter i udlandet, som indgar i de
seneste beskaftigelsestal. Endelig gelder der
serlige forbehold for MAN Diesel & Turbo,
den stgrste af all spin-off virksomhederne.
Her stammer de seneste tilgengelige tal fra
2007, hvor verfts- og motormarkedet opleve-
de en hgjkonjunktur. 2013 derimod reprasen-
terede et ar med lavkonjunktur i de varfts- og
spfartsrelaterede markeder.

Pa trods af disse forbehold er det imidlertid
muligt at sammenligne spin-off virksomhe-
dernes aktiviteter omkring 2013 med verf-
ternes aktiviteter, da de var pa deres hgjeste.

Som det fremgar af tabellerne, beskaeftigede
de 12 spin-off virksomheder omkring 2013
langt faerre medarbejdere end vearfterne. |
1975 beskeftigede de fire verfter 13.961
medarbejdere, mens beskeaftigelsen i de 12
spin-offs i 2013 var ca. 3.000 medarbejdere.
Der var samtidig sket en markant @ndring 1
medarbejdersammensatningen. Pa verfter-
ne var ca. 75 pct. blue-collar medarbejdere,
mens ca. 25 pct. var white-collar medarbej-
dere, men den balance er forskudt i retning
af medarbejdere med akademiske uddannel-
ser i overensstemmelse med generelle trek
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Tabel 3: Beskeeftigelse, omseetning og resultat for veerfterne i 1975

Medarbejdere Omsaetning Resultat efter skat
B&W 7.838 1.767 mio. kroner 25,1 mio. kroner
Nakskov Skibsveerft 2.245 337,2 mio. kroner -3,2 mio. kroner
Aalborg Veerft 2.766 467,7 mio. kroner 14 mio. kroner
Danyard Frederikshavn 1.112 230,8 mio. kroner 2,5 mio. kroner
| alt 13.961 2,8 mia. kroner 38,4 mio. kroner

Kilde: Arsberetning for 1975 for de fire selskaber

Tabel 4: Beskeeftigelse, omscetning og resultat for spin-off virksomhederne i 2013

Medarbejdere

Omsaetning

Resultat efter skat

MAN Diesel & Turbo DK: 1.916 (2013)

DK: 7,5 mia. kr (2007)

DK: 1 mia. kr (2007)

BWSC DK: 296 (2013) DK: 1,3 mia. kr (2013) DK 59,4 mio. kr (2013)
Koncern: 450 (2013)  Koncern: 1,5 mia. kr (2013) Koncern: 65 mio. kr (2013)
BWE DK: 140 (2013) DK: 327 mio. kr (2013) DK: 3,4 mio. kr (2013)

Alfa Laval Aalborg DK: 465 (2013

)
DK: 524 (2010)

DK: 1,029 mia. kr (2013)
DK: 1,342 mia. kr (2010)

DK: 86 mio. kr (2013)
DK: 332 mio. kr. (2010)

Koncern 2.523 (2010) Koncern: 2,620 mia. kr (2010)

Koncern: 332 mio. kr (2010)

Logimatic Koncern: 68 (2013) Koncern: 59,2 mio. kr (2013)  Koncern: 6,1 mio. kr (2013)
Koncern: 131 (2009)  Koncern: 128,7 mio. kr (2009) Koncern: 12,6 mio. kr (2009)

Dan Skilte DK: 9 (2013) - DK: 78.000 kr (2013)

NIS DK: 35 (2013) - DK: 1 mio. kr (2013)

CH Marine Consult  DK: 18 (2013) - DK: 4,8 mio. kr (2013)

VICTOR DK: 65 (2013) - DK: -4 mio. kr (2013)

FME DK: 10 (2013) DK: 17,9 mio. kr (2013) DK: 0,84 mio. kr (2013)

Refshalegens
Ejendomsselskab

DK: 10 (2013)

DK: 31,9 mio. kr (2013)

DK: 2,5 mio. kr (2013)

Nakskov Industri- & - -
Miljgpark

Note: For MAN Diesel og Turbo er de seneste oplysninger om oms&tning og resultat for de danske aktiviteter
fra 2007. For Logimatic og Alfa Laval Aalborg er endvidere bade tallene fra 2013 og tallene fgr de blev
opkgbt (i henholdsvis 2009 og 2010) er taget med for at give indtryk af koncernernes samlede stgrrelse.

Kilde: Navne & Numre Databasen (for MAN Diesel & Turbo: Arsrapport for 2007: 7)

1 dansk uddannelses- og erhvervsstrukturer.
Pa en virksomhed som B&W Scandinavian
Contractor havde 61 pct. af medarbejderne 1
2011 saledes en bachelorgrad, kandidatgrad
eller en ph.d.-grad.

Aftabellerne fremgar det ogsa, at de nye virk-
somheder skabte markant bedre resultater
end verfterne. I 1975 leverede de fire verf-
ter et samlet overskud pa 38,4 mio. kroner

(svarende til 169 mio. kroner i 2010 priser),
hvilket hidrgrte fra en omsatning pa 2,8 mia.
kroner (12,3 mia. kroner i 2010-priser). Til
sammenligning leverede MAN Diesel & Tur-
bos danske afdelinger i 2007 alene et resultat
pa godt 1 mia. kroner fra en omsa&tning pa ca.
7,5 mia. kroner, hvilket svarer til hhv. 1,07
mia. kroner og 8,04 mia. kroner i 2010-pri-
ser. Legger man dertil de samlede aktiviteter
fra Logimatic og Aalborg Industries, inden de
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blev opkgbt af udenlandske koncerner i hhv.
2009 og 2010, og de seneste resultater for de
gvrige spin-offs fra 2013, nar man groft sagt
et samlet resultat i omegnen af 1,5 mia. kro-
ner og en oms&tning pa ca. 12 mia. kroner.
Ser man derimod udelukkende pa de seneste
tal for spin-off selskabernes danske aktivite-
ter, dvs. 2007 for B&W Diesel og 2013 for de
gvrige virksomheder, leverede disse et samlet
overskud pa ca. 1,15 mia. kroner ud af en om-
setning pa 10,5 mia. kroner (i 2010 priser).
Uanset at disse beregninger er omtrentlige og
forbundet med de navnte forbehold, kan de
ikke skygge for, at de nye virksomheder var
markant mere profitable end varfterne (Ole-
sen 2016). De danske verfter var aldrig 1 sig
selv nogen guldgrube. De gav ejerne, som i
de fleste tilfzlde var danske rederier, adgang
til ny tonnage i opgangstider, hvor det ellers
ville vaere svert at kontrahere nye skibe, og
tillod dem at udvikle avancerede skibsdesign
for konkurrenterne. Men det var sgfart — ikke
skibsbygning — de danske rederikoncerner
tiente penge pa (Poulsen og Sorrn-Friese
2011). At omsatningen i de nye virksomhe-
der omkring 2013 stort set var pa niveau med
vaerfternes omsa®tning, da denne toppede i
midten af 1970’erne, er maske mere overra-
skende.

Sammenligningerne tegner et overordnet
billede af den kreative destruktion i dansk
verftsindustri fra 1980 til 2013. I korte trek
var der tale om en tilbagegang i beskeftigel-
sen og en forskydning mod white collar jobs
1 de nye virksomheder. Til gengeld var de
overlevende spin-offs i stand til at skabe bed-
re gkonomiske resultater end varfterne base-
ret pa en omsatning, som nasten svarede til
verfternes i 1975. Den kreative destruktion
udspillede sig kort sagt ved, at arbejdskrafts-
intensive fremstillingsaktiviteter i skibsbyg-
ning blev erstattet af mere vidensintensive
udvikling- og serviceaktiviteter med hgjere
varditilvekst.

Kreativ destruktion i dansk vaerftsindustri
Pa mindre end to artier lukkede hovedparten
af dansk verftsindustri, og dermed forsvandt
en hel rekke virksomheder, som havde spillet
en markant rolle i dansk industri gennem hele
det 20. arhundrede. Verfterne viste sig ude
af stand til at klare 1980’ernes og 1990’ ernes
globale skibsbygningskrise og mgdet med
asiatiske konkurrenter. For de mange bergrte
medarbejdere, ledere, ejere, underleverandg-
rer og lokalsamfund betgd lukningerne bety-
delige omveltninger og en periode preget af
hgj usikkerhed. Retrospektivt set rummede
verftslukninger imidlertid ogsa muligheder,
navnlig for entreprengrer, der formiede at
kombinere ressourcer fra varfterne pa nye
mader. Gradvist fornyede de sig med innova-
tion i form af nye produkter, markeder og in-
dustrielle organisationer, og det gav grobund
for vaekst.

Nerverende artikel har vist, hvordan en
kreativ destruktionsproces i Schumpetersk
forstand udspillede sig oven pa 1980’ernes
og 1990’ernes vearftslukninger i Kgbenhavn,
Nakskov, Aalborg og Frederikshavn. Herfra
opstod 27 spin-off virksomheder, som vide-
refgrte verftsaktiviteter, og 12 af disse ek-
sisterer fortsat. Dels har de tilbagevarende
spin-off virksomheder udviklet nye produk-
ter, dels har de opsggt nye markeder. De er
desuden langt mere globale end verfterne,
bade i forhold til deres placering i globale
vaerdikeder med produktion i mange lande,
og 1 forhold til ejerskab, som er blevet inter-
nationaliseret i mellemtiden. Omkring 2013
omsatte de tilbageverende spin-off virksom-
heders danske aktiviteter na@sten for samme
belgb, som verfter havde gjort i 1975, men
deres overskud var langt hgjere. Varftsluk-
ningerne blev saledes ikke blot afslutningen
pa en lang, dansk industriepoke, men ogsa
indledningen pa en Schumpetersk fornyelse
og omstilling.

Taksigelser
I forbindelse med udarbejdelsen af denne ar-
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tikel vil vi rette en seerlig tak til Mogens Rost-
gaard Nissen, deltagerne i forskningsprojek-
tet GONE (Global Operations Networks:
Challenges for Danish and Swedish SME’s
Competing Through Operations) samt delta-
gerne i @konomi og Politik paper-workshop-
pen pa Magleas i januar 2017.
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