Redaktionelt forord

Danmark er et gennemglobaliseret land. Via
den politiske globalisering inddrages danske
embedsmeand, politikere og civilsamfundsor-
ganisationer i globale styringsprocesser. Via
samfundsglobaliseringen opbygges kommu-
nikations- og informationsnetvaerk pa tvers
af befolkninger, og kulturer og idéer mgdes
pa godt og ondt. Via den gkonomiske globali-
sering konkurrerer vi pa verdensmarkederne
og forbruger produkter og services fra hele
kloden. Hertil kommer, at undersggelser vi-
ser, at danskerne hgrer til de mindst globa-
liseringsforskrekkede folkeferd i verden.
Vi har opbygget politiske, administrative og
gkonomiske systemer, der fleksibelt tilpasser
sig de globale udfordringer og muligheder,
og vi har intentionen om, at vi vil kompen-
sere de mest udsatte befolkningsgrupper i
landet, der kun i mindre udstrekning drager
fordel af globaliseringsdynamikker.

Der findes mange andre sma stater, der ikke
ligesom Danmark har forstdet at udnytte de
muligheder, globaliseringen tilbyder, og hel-
ler ikke har formaet at vende dens potentielt
nedbrydende effekter til egen fordel. Det op-
lagte spgrgsmal at undersgge er, hvilke for-
hold i Danmark der i et historisk perspektiv
har gjort, at vi i det store og hele hgrer til i
gruppen af globaliseringsvindere?

I dette temanummer, der er gasteredigeret
af Martin Jes Iversen, foreslar en raekke er-

hvervshistorikere, at vi i vores sggen efter
forklaringer pa den danske globaliserings-
model vender blikket mod det danske er-
hvervsliv. Traditionelt har den dominerende
fortelling om den danske model fremhavet
den betydning, som landbrugs- og arbejdsta-
gerorganisationerne har haft for skabelsen af
et dynamisk arbejdsmarked og en fgdevare-
baseret produktionsmodel. Problemet er bare,
at dette arbejdsmarked og denne produkti-
onsmodel tidsmassigt forst blev helt udfol-
det, efter at den danske gkonomi allerede var
blevet globaliseret.

En mere overbevisende fortelling bgr derfor,
ifglge bidragyderne til dette temanummer,
i stgrre udstrekning vaegtlegge den betyd-
ning, som det danske erhvervsliv gennem
arhundreder har haft for den danske models
globalisering. Globaliseringen er langt fra
et nyt fenomen. Den er blevet hurtigere og
mere gennemtrengende, men erhvervslivet
har veret med hele vejen. Endnu den dag i
dag ser vi, hvordan erhvervslivet — nogle gan-
ge organisk, andre gange som et resultat af
disruption — Igbende tilpasser sig og bidrager
til, at netop Danmark hgrer til pa den vinden-
de side i globaliseringskaplgbet.
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Da Danmark blev global: Erhvervshisto-
riske perspektiver

Danmark hgrer til gruppen af sma abne euro-
paiske gkonomier, hvis konkurrencedygtig-
hed bygger pa serlige, historisk forankrede
kompetencer (Katzenstein, 1985). De sma
landes begrensede hjemmemarkeder har
tilskyndet et intensivt samarbejde mellem
virksomheder, stater og organisationer samt
et tidligt internationalt udsyn. Et af erhvervs-
historiens interessante paradokser har saledes
udfoldet sig siden begyndelsen af 1990’ erne.
Pa den ene side blev det danske samfund
hastigt integreret gkonomisk, kulturelt og
politisk med omverdenen. Verden var blevet
flad. Tid- og rumdimensionerne forandrede
sig (Friedman, 2005). Et redaktionelt nys i
Viby Jylland uden for Aarhus kunne i den in-
tegrerede verden medfgre en religigs lunge-
betendelse i Mellemgsten. Samtidig med den
stigende kompleksitet og globalisering blev
vardiskabelsen i1 dansk erhvervsliv koncen-
treret, saledes at feerre virksomheder bidrog
til en stigende andel af landets internationale
relationer. De bare 168 danske virksomheder
med over 1.000 ansatte bidrog i 2015 med
over 50 pct. af landets samlede eksport. Som i
fortidens kgbsteder blev det meningsfyldt at
tale om bryggeriet (Carlsberg), mejeriet (Arla
Foods), slagteriet (Danish Crown), rederiet
(Mearsk Line) og legemiddelproducenten

(Novo Nordisk). Inden for ngglesektorer var
det saledes enkelte virksomheder, som bidrog
med op til eller over 50 pct. af branchens to-
tale verdiskabelse (Iversen, 2008).

Det var kendetegnende for de navnte globa-
liserede storkoncerner, at de alle havde dybe
historiske rgdder. Dette temanummer af tids-
skriftet @konomi & Politik tager udgangs-
punkt i erhvervshistorisk forskning i den dan-
ske globalisering. Bidragene analyserer dansk
erhvervslivs internationale udvikling med et
seerligt fokus pa personerne, virksomhederne
og institutionerne samt de s@rlige omsten-
digheder — ude sével som hjemme — der ba-
nede vejen for succes og fiasko, fremgang og
skuffelse. Begrebet globalisering bliver brugt
i mange sammenhange og betydninger — ogsa
historisk. Geoffrey Jones fra Harvard Busi-
ness School har foreslaet en opdeling mellem
»the first global economy« fra 1880 til 1929,
derpa »disintegration« fra 1930 til 1979 og
endelig »the new global economy« efter 1979
(Jones, 1995). Der er to overordnede proble-
mer ved denne kronologi. For det fgrste er det
tvivlsomt, om perioden fra 1880 til 1929 kan
karakteriseres som den fgrste globale gkono-
mi, og for det andet var der stadigvaek et hgjt
— og stigende — niveau af international sam-
handel fra 1950 til 1970. Séavel »first global
economy« som »disintegration« er pa mange




mader misvisende for den moderne periodes
gkonomiske integration.

1 dette nummer af @konomi & Politik tager vi i
stedet udgangspunkt i Immanuel Wallersteins
bredere definition af globalisering, som en
gkonomisk integrationsproces, der i store
trek har fundet sted siden de europziske
kolonimagter opstod i 1500- og 1600-tallet.
(Wallerstein, 2000). Nar globalisering bliver
forstaet som en stgrre gkonomisk, politisk og
kulturel integration af verden kan den ikke
leengere forstas som en eller flere faser, men
snarere en proces, der har fundet sted over fle-
re arhundrede. Ikke en linear proces men en
overordnet bevagelse, som skarper vores op-
merksomhed pa historiens verdensomspan-
dende integration, dens udvikling og erosion,
intensitet og konsekvenser (Ostenhammel og
Petersson, 2003: 26-7). Tre ngglebegreber er
saledes globalisering, international og transna-
tional. Det fgrste begreb henviser til en lang
integrationsepoke fra 1600-tallet til i dag.
Globalisering er sa at sige sceneteppet for de
danske virksomheders internationale og trans-
nationale aktiviteter. Internationalisering er
de gkonomiske aktgrers udveksling af varer,
tjenester, kapital og arbejdskraft pa tvers af
grenser. Transnationale processer er derimod
planlegning og organisering af gkonomiske
aktiviteter pa tvers af lande under hensyn-
tagen til feelles mal og strategier (Bartlett og
Ghoshal, 1989)

Temanummeret indledes med professor Per
Bojes opggr med den dominerende landbrugs-
forteelling om Danmarks vej til velstand. Boje
papeger betydningen af den tidlige industriali-
sering under enevalden samt opbygningen af
handels- og fremstillingskompetencer i byerne
i 1800-tallet. Derpa fglger museumsinspektgr
Benjamin Asmussens artikel om Det Danske
Asiatiske Kompagni i 1700- og 1800-tallet,
med fokus pa de betydelige internationale
bidrag ved dannelsen af den fgrste moderne
og globale merkantile klasse i Danmark i og

omkring det store kompagni. Adjunkt Anders
Ravn Sgrensen tager denne trad op med sit bi-
drag om Foreningen til Unge Handelsmands
Uddannelse (FUHU), som i 1917 bidrog til
oprettelsen af Handelshgjskolen i Kgben-
havn og dermed til en professionalisering og
internationalisering af den danske handels-
stand. Professor Jeppe Nevers analyserer der-
pa Industriradets tidlige selvforstielse med
seerligt fokus pa de internationale markeder.
De fglgende to artikler tager afs@t i den mar-
time sektor, som per definition har arbejdet pa
tvaers af nationale skel og interesser. Lektor
Henrik Sornn-Friese analyserer Maersk Lines
internationale aktiviteter, herunder opbygnin-
gen af egne udenlandske filialer i 1970’erne
og 1980’erne, hvorefter lektor Rene Taudahl
Poulsen og lektor Thomas Roslyng Olesen
undersgger transformationen af de danske
vaerfter efter nedleggelsen af den traditionel-
le skibsbygning. Endelig runder lektor Martin
Jes Iversen af med et konkluderende kapitel,
der tegner et overordnet billede af de mar-
kedsvilkar som har veret geldende for dan-
ske virksomheder gennem globaliseringens
lange historie. En stor tak til lektor Camilla
Slgk for indsigtsfulde kommentarer samt til-
retteleggelsen af et todages forfatterseminar
pa Magledasen Kursuscenter i januar 2017
samt til professor Martin Marcussen for op-
fordringen til at udfolde dette tema.
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Hvorfor Danmark blev rigt

— 0g ikke rigere

Per Boje, professor emeritus, SDU, adjungeret professor,

CBS, boje @sdu.dk

Det er en dominerende grundfortzlling, at dansk vel-
stand har sine rgdder i landbruget. Ifglge denne for-
teelling var dansk landbrug en vigtig sektor i moder-
niseringen af Danmark under globaliseringsbglgen i
det sidste par artier frem til Fgrste Verdenskrig, og
gardmend og husméend spillede gennem andelsbe-
vaegelsens virksomheder fra midten af 1880’erne en
vigtig rolle for Danmarks placering i en hastigt vok-
sende international markedsgkonomi.

Grundfortzllingen er imidlertid misvisende og har si-
den veret bremsende for dansk velstand. Tidsmeessigt
skal rgdderne til den danske velstand sgges l@ngere
tilbage. Takket vaere globalisering med abne granser
efter Napoleonskrigene og enevaldens investeringer
i lerdomsmiljger og udveksling af viden pa tvers af
grenserne udviklede Danmark tidligt en vidensgko-
nomi og flere innovative systemer. Inden for disse
har innovative og internationalt orienterede store og
mellemstore virksomheder i Kgbenhavn og flere af de
stgrre danske provinsbyer i vesentlig grad bidraget til
dansk velstand, ikke kun gennem serlige relationer
til landbruget.

Grundfortallingen om rgdderne til dansk
velstand

Der er forbavsende enighed om Danmarks
vej til velstand. De fleste danskere vil nikke
genkendende til den helt dominerende grund-
fortelling, at Danmark blev et af verdens ri-
geste lande takket vere en modernisering af
landbruget med omlagning fra vegetabilsk til
animalsk produktion i slutningen af 1800-tal-

let. Heltene bag omlegningen var selvbevid-
ste gardmand, der takket vere de store land-
boreformer i slutningen af 1700-tallet havde
opnéet personlig frihed og mulighed for at
kgbe sig fri af godsejerne og sta for en mo-
dernisering af store dele af dansk landbrug. I
slutningen af 1800-tallet havde gardmande-
ne ifglge grundfortellingen naet en betydelig
organisatorisk og gkonomisk styrke. Gennem
en pionerindsats med oprettelsen af en lang
rekke andelsejede produktionsvirksomheder
— begyndende med det fgrste andelsmejeri i
1882 og fgrste andelsslagteri i 1887 suppleret
af indkgbs- og salgsforeninger — blev de le-
dende i landbrugsomlagningen til animalsk
produktion. Eksporten af smgr og bacon kom
i drtierne omkring Fgrste Verdenskrig til at
udggre omkring 90 pct. af dansk vareeksport.
I kraft af de store eksportindtegter trak land-
bruget sa at sige resten af landet gkonomisk
op gennem den heraf afledte hjemlige efter-
spgrgsel. Denne grundfortelling i sin version
1.0 minder ikke mindst landbrugets repree-
sentanter os til stadighed om og havder, at
dansk landbrugseksport fortsat er afggrende
for dansk velferd (Kjergaard, 1979; Mord-
horst, 2014).

I takt med industrieksportens sterke vakst
efter Anden Verdenskrig er grundfortellin-
gen blevet udbygget med en version 2.0. I




denne version udfoldes argumentet, at land-
brugets eksportindtegter fgrte til en hjemlig
efterspgrgsel efter danske handvarks- og in-
dustriprodukter. Ifglge version 2.0 blev disse
produkter i vid udstrekning fremstillet af fag-
leerte arbejdere i mindre og mellemstore virk-
somheder lokaliseret i de mange nye byer,
stationsbyerne, der voksede frem uden for de
gamle kgbsteder i slutningen af 1800-tallet i
kraft af en steerk udvikling af infrastrukturen
med anleg af mange lokalbaner. Takket vere
stadig videreuddannelse af arbejdskraften og
et tet samarbejde mellem ansatte og ejere,
der delte social baggrund med de ansatte,
opstod omstillingsduelige virksomheder,
hvoraf de mest dynamiske efterhanden fik en
betydelig eksport pa en rekke nicheomrader.
Under de seneste artiers globalisering med
opkgb og fusioneringer indgik nogle af disse
virksomheder i kraft af produktionsmeassig
fleksibilitet og hgj arbejdskvalitet som en
slags udviklingsafdelinger i store multinatio-
nale virksomheder (Kristensen, 1995).

Heltene i begge versioner af grundfortellin-
gen er initiativrige gardmand, der skabte for-
udsatningerne for landbrugets omlegning og
oprettelsen af demokratisk ledede andelsvirk-
somheder, hvor man — om end med undtagel-
ser — stemte efter hoveder og ikke hgveder
og gav plads til en hastigt voksende gruppe
af husmand. I version 2.0 bliver medheltene
de faglerte arbejdere. I kraft af en sterk og
demokratisk fagbevagelse med lige stemme-
ret, som efterhdnden ogsa kom til at inkludere
ufaglerte arbejdere, keempede de sig til ar-
bejdsgivernes accept som kollektiv forhand-
lingspartner og var med til opbygningen af
den danske aftalemodel efter September-for-
liget i 1899. Den danske velstand har dermed
sine rgdder i en tidlig bondebevagelse, siden
suppleret af en ligeledes sterk arbejderbeve-
gelse. Bevaegelserne stod fra slutningen af
1800-tallet bag etableringen af en rekke in-
novative andelsvirksomheder og for arbejder-
bevagelsens side efterhanden ogsé en rekke
kooperativt ejede virksomheder.

I en lidt mere udfoldet variation af grund-
fortellingens version 2.0, vi kan kalde den
version 2.1, mindes der om, at bevagelsernes
virksomheder blev anlagt i konkurrence med
kgbenhavnske bykapitalisters storvirksom-
heder, typisk organiseret som aktieselskaber
og etableret med stgtte fra de kgbenhavnske
storbanker, da virksomhederne fra begyndel-
sen var store og kapitalkrevende. Det anfg-
res undertiden, at konkurrencen mellem by-
kapitalisternes og landbrugets virksomheder
bidrog til dansk erhvervslivs effektivisering,
men ogsa at der i nogle henseender fandt et
direkte samspil sted mellem de to grupper af
virksomheder. Det galder siledes betonin-
gen af en vigtig transportsektor inklusiv flere
betydende danske rederier til varetagelse af
vareomsa®tningen med udlandet. Det gelder
ligeledes etableringen af store industrivirk-
somheder, der producerede til transportsekto-
ren og ikke mindst til landbruget og dets an-
delsvirksomheder, og som stod for forarbejd-
ning af andre landbrugsprodukter end malk
og svin (Kristensen, 2011). I den hjemlige
debat, men ogsé i den internationale gkono-
misk historiske litteratur, skildres Danmark
ofte som domineret af en fgdevareklynge tra-
ditionelt koncentreret om massevarerne sSmgr
og bacon. Den danske velstand skulle sa at
sige have udviklet sig pa ryggen af det danske
baconsvin, fodret med andelsskummetmelk.

I denne korte gengivelse ydes der ikke grund-
fortellingen og dens forskellige versioner
fuld retferdighed. Det er ikke desto mindre
denne artikels pastand, at grundfortellingen
som alle dominerende fortellinger har det
med ikke kun at bidrage til vores kollektive
erindring, men ogsa at bidrage til glemsel, og
at fordelingen af helte- og skurkeroller ikke
ngdvendigvis er retvisende. Jeg vil endda
argumentere for, at den danske grundfortzl-
ling er misvisende til forstaelse af, hvorfor
Danmark tidligt blev et velstdende samfund.
Ganske enkelt fordi grundfortellingen ikke
er precis angaende den kronologiske udvik-
ling vedrgrende Danmarks vej til velstand,




og fordi den ikke tilstreekkeligt inddrager
omfanget af globaliseringsbglgen i 1800- og
begyndelsen af 1900-tallet.

En anden - og mere retvisende — fortzelling
1800-tallets globaliseringsbglge var afgg-
rende for en staerk gkonomisk vekst i Europa
og USA i artierne fgr Fgrste Verdenskrig, La
Belle Epoque. Grundfortellingen kan ses
i overensstemmelse hermed ved at betone
betydningen af en sterk vekst i den danske
udenrigshandel anfgrt af en hastigt stigende
eksport af smgr og bacon fra de andelsejede
virksomheder fra midten af 1880’erne. Uden-
rigshandelen var i den atlantiske gkonomi en
dynamisk faktor. Vaksten i udenrigshandelen
var sterkere end landenes generelle gkono-
miske vakst. Grundfortellingen tager imid-
lertid ikke hgjde for, at den internationale
handel, herunder ogsa den danske udenrigs-
handel, var en dynamisk faktor allerede fra
1820’erne, altsa lang tid fgr andelsbevagel-
sens fremkomst. Den tager heller ikke hgjde
for, at globaliseringsbglgen satte bredt ind fgr
midten af 1800-tallet og betgd gget kulturel,
social og gkonomisk integration mellem lan-
dene i kraft af en sterk vekst ikke kun i vare-
handelen, men ogsa i strgmmene af arbejds-
kraft, kapital og viden pa tvears af greenserne.
Den voksende varehandel var kun én blandt
flere faktorer i periodens globalisering, der
var helt afggrende for den internationale gko-
nomis lange vakstperiode, herunder for, at
Danmark allerede tidligt i 1800-tallet var et
relativt velstdende land med en ikke ubety-
delig gkonomisk vekst (Maddison Project,
2013).

Europa var i det meste af 1800-tallet og be-
gyndelsen af 1900-tallet preget af en sterk
befolkningsvakst, der resulterede i store van-
dringer, internt fra land til by, men ogsa vaek
fra Europa, iser mod USA som det forjet-
tede land. Ogsa Danmark oplevede et betyde-
ligt befolkningspres, men sammenlignet med
vore nordiske brgdrelande var den oversgiske
udvandring relativt mindre set i forhold til

befolkningens stgrrelse, og de danske byer
ggede i hgjere grad deres andel af den samle-
de befolkning. Danmark kunne frem til Fgr-
ste Verdenskrig bedre holde pa sin befolkning
i kraft af en mere dynamisk urban gkonomi
end vore brgdrelande.

Disse observationer passer med de nyeste
internationale  bruttonationalproduktbereg-
ninger, der viser, at Danmark frem til slut-
ningen af 1800-tallet var et betydeligt mere
velstaende land end de gvrige nordiske lande.
Og de passer med, at dansk landbrug allerede
fra 1870’erne beklagede sig over ikke at have
et tilstrekkeligt udbud af arbejdskraft. Dette
blev i nogen grad afhjulpet gennem aktive
hvervekampagner af fgrst svenske, senere
polske s@sonarbejdere, der kom fra fattige
omrader med stor arbejdslgshed. Skiftet mod
polsk arbejdskraft fandt sted, fordi forskellen
mellem svenske og danske Ign- og arbejdsfor-
hold begyndte at indsn@vres fra 1890 erne,
bl.a. i kraft af voksende urbanisering og indu-
strialisering ogsé i Sverige.

Vandringen til Danmark bestod imidlertid
ikke kun af ufaglaert arbejdskraft til dansk
landbrug. Vigtig for dansk erhvervslivs mo-
dernisering var en betydelig tilvandring af
udlendinge med sarlig viden. Det gjaldt tid-
ligt udlendinge til ledende stillinger pa de
store danske skov- og landbrugsvirksomhe-
der, godserne, og det gjaldt ganske bredt til
dansk industri. I tusindvis kom udenlandske
faglaerte arbejdere fra tidligt industrialiserede
lande som Storbritannien og Belgien og ikke
mindst fra industrialiserede omrader i Tysk-
land, ligesom titusinder af faglerte danskere
opnaede arbejdserfaringer pa nogle for den
tid moderne virksomheder i udlandet i artier-
ne fgr Forste Verdenskrig. Danske handver-
kervandringer gik is@r til centraleurop®iske
omrader med endnu levende lavstraditioner,
og mange hjembragte vigtig arbejdserfaring.
En del videreuddannede sig pa tyske tekni-
ske hgjskoler, teknika, ligesom en del tidligt
fik indblik i organiseringen af tyske, britiske,




franske og amerikanske storvirksomheder.
Allerede fgr Fgrste Verdenskrig vendte 10-15
pct. af udvandrerne tilbage fra USA, og man-
ge af dem hjembragte fgrstehandserfaringer
fra amerikansk masseproduktion og masse-
markedsfgring. Der var i en del tilfelde tale
om indsigter og viden, som blev brugt ved
etableringen af en raekke succesrige danske
industrivirksomheder knyttet ikke mindst til
den anden industrielle revolution fra midten
af 1800-tallet.

Pa ledelsesniveau skete der desuden en vi-
densmassig integration gennem lesning af
udenlandske fagtidsskrifter og deltagelse i de
internationale erhvervsudstillinger, som blev
regelmassigt tilbagevendende begivenheder
fra 1820’erne, og hvor bygningen af Chrys-
tal Palace til verdensudstillingen i London i
1851 satte nye standarder. Verdensudstillin-
gerne blev publikumsmeassige tillgbsstykker,
ogsa med mange danske besggende og ud-
stillere, hvoraf en del opnaede offentlig stgtte
til deltagelse i de tidlige udstillinger. Mange
danske virksomheder fik ad mange kanaler
del i den praktiske videns-udvikling i tidens
internationalt fgrende virksomheder i lan-
dene syd og vest for Danmark. Tkke mindst
for Danmarks ganske sterke industrialisering
under den anden industrielle revolution var
periodens omfattende studie- og arbejdsvan-
dringer suppleret af en betydelig import af
udenlandsk teknologi s@rdeles vigtig.

Kapitalens frie bevaegelighed

Undertiden kan gengivelser af den traditio-
nelle grundfortelling give indtryk af, at det
var andelsbevagelsens salgsselskaber, der
stod bag landbrugseksporten. Det var imid-
lertid fgrst i 1900-tallet, at de fik nogen be-
tydning. I 1800-tallet og fortsat for en ve-
sentlig dels vedkommende ogsa i 1900-tallet
finansieredes landbrugseksporten af privat
kapital, hvoraf en betydelig del stammede fra
udlandet. Den danske eksport finansieredes i
hgj grad af engelsk kapital, hvoraf en bety-
delig del ikke mindst i de fgrste artier efter

Napoleonskrigene kanaliseredes til Danmark
gennem hamborgske handels- og finanshuse.

I traditionel nationalt orienteret historieskriv-
ning, der har overtaget den kgbenhavnske
handels- og rederisektors utilfredshed med
den handelsmassige og finansielle konkur-
rence fra Hamborg/Altona efter statsbanke-
rotten 1 1813, beskrives de finansielle relatio-
ner mod syd som en h&msko for den danske
gkonomiske udvikling. Det er dog dbenbart
set i et gkonomisk vekstperspektiv, at det var
en betydelig fordel for dansk gkonomi, at der
var rigelige kreditmuligheder ikke alene til
opkgb af danske landbrugsvarer, men ogsa
til finansiering af import af investerings- og
forbrugsgoder. Det bidrog til, at Danmark al-
lerede fra midten af 1820’erne fik stabiliseret
sit pengesystem og havde en stabil valuta.

Danmark havde i det hele taget stor gkono-
misk fordel af, at det internationale kapital-
marked i lgbet af 1800-tallet blev integreret pa
et hgjt niveau. Kapitalbevaegeligheden havde
ogsa vaeret hgj fgr 1800-tallet, men i artierne
frem til Fgrste Verdenskrig blev der opnaet en
betydelig stabilitet pa det internationale kapi-
talmarked. Stabile valutaer knyttet til sglv el-
ler guld blev normen, og fra 1870’erne var et
stort antal lande gaet over til guld, herunder
ogsd Danmark. Det var et vesentligt element
i 1800-tallets globaliseringsbglge, der gkono-
misk ikke kun viste sig som en vakst i den
internationale vareomsatning, men i en ofte
undervurderet strgm af kapitalstrgmme knyt-
tet til betalingsbalancens sakaldt usynlige po-
ster, betalinger for serviceydelser, herunder
isar transport, og i form af kreditgivning og
investeringer pa tvears af landegrenserne.

Det glemmes ofte, at Danmark siden 1700-tal-
let har vaeret et land med en stor rederisektor,
der sejlede betydelige fragtindtegter ind gen-
nem sejlads mellem fremmede havne og i
forbindelse med den danske udenrigshandel
omfattende en meget indbringende oversgisk
handel, som der gives et vigtigt eksempel pa i




den efterfglgende artikel om Det Danske Asi-
atiske Kompagni (se Benjamin Asmussens
bidrag til dette temanummer). Og det glem-
mes ofte, at Danmarks sterke gkonomiske
vakst de seneste artier fgr Forste Verdenskrig
i hgj grad blev finansieret af udenlandsk ka-
pital, bade i form af givne lan og kreditter,
i form af udlendinges passive investeringer
ved kgb af danske obligationer og aktier pa
de store internationale bgrser i London, Pa-
ris og Berlin og i form af udlendinges aktive
investeringer i Danmark. Det skete ved op-
rettelsen af fuldt kontrollerede virksomheder
og ved finansiel medvirken ved oprettelse af
danske virksomheder, herunder af flere bety-
dende banker bade i provinsbyerne og Kg-
benhavn.

Danmark er i tidligere forskningslittera-
tur blevet kategoriseret som et land uden
den store tradition for direkte investeringer,
savel ind- som udgdende. Denne kategori-
sering er imidlertid ikke underbygget sta-
tistisk, og en del nyere forskning peger pa,
at der er sket en undervurdering af omfanget
af disse investeringer (Boje, 2000; Strand-
skov, 2008). Danmark var i begyndelsen af
1900-tallet ikke bare et landbrugsland med
en sterk andelssektor. Landet havde siden
midten af 1800-tallet modtaget omfattende
direkte investeringer fra udlandet med bag-
grund i udenlandske virksomheders styrker,
finansielt, teknologisk, markedsfgringsmes-
sigt og/eller organisatorisk inden for den se-
kundere og tertieere sektor. En del af disse
udenlandske virksomheder havde investeret
med henblik péd at aftage landbrugets pro-
dukter, men mange var blevet etableret med
henblik pa at udfgre store anlegsarbejder i
landets infrastruktur, herunder jernbaner og
byernes forsyningsvirksomheder med gas og
el, og pa at varetage salg og i nogle tilfeelde
ogsa produktion eller samling af en raekke
nye forbrugsgoder ikke mindst rettet mod en
moderne orienteret bybefolkning. Moderne
tider kom fgrst til byerne, pa mange omrader
hjulpet pa vej af udenlandsk kapital.

En tidlig dansk vidensgkonomi

Rgdderne til den danske velstand skal sgges
tidsmassigt lengere tilbage end andelsbeva-
gelsens fremvakst fra midten af 1880’erne.
Danmark var tidligt og ganske dybt integreret
i et op gennem 1800-tallet stadigt voksende
globalt vare-, arbejds- og kapitalmarked. Nar
Danmark havde si stor succes hermed ma det
tilskrives, at Danmark allerede under enevel-
den fik lagt rammerne for en afbalanceret vi-
densgkonomi pa et internationalt hgjt niveau
(Boje, 2014; 2016).

Enevaldens ledende politikere omkring hof-
fet og i centraladministrationen havde en klar
forstaelse for, at Danmarks velstand forudsat-
te, at dansk gkonomi blev en integreret del af
den hastigt voksende atlantiske gkonomi med
Storbritannien som det dynamiske centrum.
Det forudsatte en voksende dansk landbrugs-
eksport, men i lige s& hgj grad fremvaksten
af en industrisektor og servicesektor, der for
den tid var moderne og konkurrencedygtig,
og som kunne spille indbyrdes sammen,
herunder ogsd med landbrugssektoren. Be-
slutningstagerne forstod, at forudsetningen
var, at Danmark fik lgftet det almene uddan-
nelsesniveau og ikke mindst fik en elite, der
kunne fglge med i, hvad der foregik tekno-
logisk og bredt videnskabeligt i de fgrende
udenlandske vidensmiljger pa universiteter,
andre l®reanstalter og i succesrige virksom-
heder. Ja, niveauet matte gerne blive sa hgijt,
at danske forskere og undervisere pa de vide-
regdende uddannelsesinstitutioner ikke alene
var interessante samtalepartnere for deres
udenlandske kolleger, men ogsa selvstandigt
kunne inspirere til, at der i Danmark opstod
en gruppe af innovative iverksattere — entre-
preneurer, som vi i dag vil sige med Joseph
Schumpeter i tankerne.

Politikken lykkedes pa flere omrader. Dan-
mark fik f.eks. tidligt en fremtredende kunst-
industri, der vandt priser pa 1800-tallets sta-
dig mere omfattende verdensudstillinger. Der
var tale om en kunstindustri med rgdder i det




Danske Kunstakademi grundlagt i 1754. Ifgl-
ge den nyeste forskning kan den tidlige dan-
ske kunstindustri ses som baret af en ideologi
om det gode liv med rgdder i europisk, is@r
tysk filosofi, og denne kunstindustri kan fgl-
ges fra begyndelsen af 1800-tallet frem til
dansk arkitektur og designs storhedstid i ar-
tierne efter Anden Verdenskrig, om end med
skiftende inspirationskilder og udtryksfor-
mer.

Og mindst lige sa bemearkelsesverdigt fik
Danmark tidligt, ogsa i et internationalt per-
spektiv, innovative virksomheder inden for
den elektrotekniske industri og inden for en
reekke andre brancher, der byggede pa na-
turvidenskabelig og teknisk viden. Det var
en viden, der havde sine rgdder i leerdoms-
miljger fra enevaldens tid pd Kgbenhavns
Universitet, Polyteknisk Lareanstalt fra 1829
og Landbohgjskolen med rgdder tilbage til
enevelden og dermed med en lengere forhi-
storie end almindeligt angivet. Danmark kom
relativt langsomt med i den sékaldte, forste
industrielle revolution, men var med i front
under den anden industrielle revolution, hvor
videnskabelig indsigt havde vasentlig betyd-
ning. Et par eksempler kan illustrere pointen.

Det formentlig bedst kendte eksempel er
Carlsberg-bryggeriet, der blev fgrende med
fremstilling af undergeret bajersk ¢l pa-
begyndt i 1847 med brug af tjekkisk ger
hjembragt af grundleggeren J.C. Jacobsen
selv i sin vade og derfor kglige hat. Allerede
1 1876 oprettede Jacobsen Carlbergfondet.
Jacobsen, der selv var bryggersgn, havde
som ung fulgt H.C. @rsteds forelesninger pa
Polyteknisk Lereanstalt. @rsted, apotekersgn
og internationalt kendt for sin opdagelse af
elektromagnetismen i 1820, var i mere end
to artier Polyteknisk Lereanstalts fgrste
rektor og fortaler for formel uddannelse af
handverkere og for en tet forbindelse mel-
lem videnskab og virksomheders praksis.
Det inspirerede Jacobsen. Han bestemte,
at Carlsbergfondet altid skulle std som ejer

af bryggeriet, og at det skulle ledes af en
direktion, hvis medlemmer skulle udga fra
og velges af Det danske Videnskabernes
Selskab. Jacobsens argument var, at viden-
skabelig indsigt og viden var den bedste
forudsatning for varig succes.

Fondet stgttede oprettelsen af det sarlige
Carlsberg Laboratorium, hvor f.eks. Emil
Chr. Hansen udviklede forskellige apparater
til videnskabelig kontrol af glbrygning og i
1883 en metode til fremstilling af rent ger,
som fortsat fremstar som en af de vigtigste
opfindelser, ikke blot for verdens bryggeriin-
dustrier, men ogsa for andre industribrancher,
der anvender gering i produktionsprocessen.
Hansen var inspireret af den allerede pa det
tidspunkt internationalt kendte franske for-
sker Louis Pasteur, der ogsa anerkendte Emil
Chr. Hansens videnskabelige pionerarbejde.

Mikrobiologisk viden er f.eks. ogsa grund-
laget for Chr. Hansen Holdings succes.
Virksomheden blev grundlagt af Chr. D.A.
Hansen. Han var uddannet farmaceut, havde
arbejdet som assistent pa Kgbenhavns Uni-
versitets kemiske institut, veret pa forsk-
ningsophold i Tyskland, Frankrig og Schweiz
og underviste en del ar pA Kgbenhavns Uni-
versitet. 1869-76 var han grundlegger og
redaktgr af Det danske farmaceutiske tids-
skrift og i mange ar aktiv i udviklingen af
den danske farmaceutiske uddannelse. Han
var sdledes serdeles aktiv inden for forsk-
ning og uddannelse, men var ogséa virksom-
hedsgrundlegger, idet han i 1876 grundlagde
Chr. Hansens teknisk-kemiske Laboratorium
i Kgbenhavn. Laboratoriet udviklede oste-
Igbe og smgrfarve, to ingredienser, der er
vigtige i fremstillingen af ost og smgr. Suc-
cessen var sa stor, at han allerede i 1877 an-
lagde en fabrik til fremstilling heraf i USA,
og virksomheden har stadig en sterk global
position inden for fremstilling af ingredienser
til fgdevareindustrien, sundhedssektoren og
foderstofindustrien, idet den bl.a. producerer
bakteriekulturer, mejerienzymer, naturfarver




og forskellige biotekniske produkter. Bade i
Carlsberg og Chr. D.A. Hansen er der trade
ikke bare til de videnskabelige l@reanstalter,
men ogsa til det danske apotekervaesen, der
byggede pa hgj faglig viden sikret gennem en
arhundredlang statslig regulering.

Hverken Carlsbergs eller Chr. Hansens suc-
ces skal forklares med dansk landbrugs sar-
lige kvaliteter, og da slet ikke med den senere
grundleggelse af det fgrste lille sparsomt ud-
styrede andelsmejeri i Hjedding i Vestjylland
i 1882 eller det fgrste beskedne andelsslagteri
i Horsens i 1887. Det er derimod den anden
vej rundt, at takket vere disse virksomheders
forskningsindsats har dansk landbrug faet
nogle komparative fordele, som det forstod
at gribe.

Og vi skal ikke, som det nogle gange ggres
af grundfortellingens fortalere og genfindes i
dele af den internationale forskning, forklare
Novo Nordisks tidlige succes med adgang til
fagligt kompetente arbejdere fra mejerisekto-
ren eller rigelig tilgang af bugspytkirtler fra
kger og svin til fremstilling af insulin. Ogsa
andre lande havde store, og endda stgrre slag-
terier end Danmark og rigeligt med bugspyt-
kirtler. Foruds@tningen for, at Danmark er in-
ternationalt 1 front i diabetesbehandling, var
ikke en komparativ fordel i antallet af kger
og svin, men derimod, at August Krogh med
rgdder i et steerkt fysiologisk forskningsmiljg
under ledelse af Niels Bohrs far Chr. Bohr pa
Kgbenhavns Universitet havde faet Nobelpri-
sen 1 1920 i medicin og fysiologi. Han var
derfor velkommen hos nogle fremtredende
canadiske forskere, der havde fremstillet
insulin til sukkersygebehandling. Det fgrte
til, at han af Toronto Universitet fik ret til at
bruge dettes patent til at forsgge en insulin-
produktion i Danmark. Det fgrte til dannelsen
af Nordisk insulinlaboratorium og videre til,
at de to danske medicinalvirksomheder Novo
og Nordisk Gentofte, senere fusioneret til
Novo Nordisk, bl.a. under anvendelse af ge-
ringsprocesser, har videreudviklet metoder til

fremstilling af insulin med stor international
succes.

Andelsbgnder, godsejere og bykapitalister
Eksporten af smgr og bacon bidrog til den
danske velstand i artierne for Fgrste Verdens-
krig. Den internationale prisudvikling var
med smgr og bacon, og fra 1890’erne havde
de fleste andelsmejerier og andelsslagterier
en betydelig indtjening, bl.a. takket vare
udenlandske, is@r engelske opkgberes store
interesse for det, der var blevet kendt som
danske kvalitetsprodukter. Omlagningen af
dansk landbrugseksport var derfor en suc-
ces, men den skal is@r tilskrives godsejere og
innovative bykapitalister, danske som uden-
landske som pavist i den nyeste historiske
forskning (Lampe og Sharp, 2015).

Den hurtige omstilling af bgndernes produk-
tion til animalsk produktion og andelsvirk-
somhedernes hurtige fremvakst skal ikke
forklares med bgndernes store driftighed og
gkonomiske risikovillighed. Derimod med at
bgnderne drog fordel af, at de kunne kopiere
en landbrugsomstilling, som nogle innovative
godsejere havde fgrt an i, og at de kunne ko-
piere eller endog overtage mejerier og slagte-
rier, som var anlagt af bykapitalister i artierne
for andelsvirksomhedernes gennembrud.

Flere af disse bykapitalister havde blandt
andet gjort et stort arbejde for pa forskellige
mader at markedsfgre og sikre en hgj kvalitet
af dansk smgr. Irsk smgr blev kvalitetsmaes-
sigt hurtigt overgéet, og fra 1870’erne havde
dansk smgr et bedre ry pa det engelske marked
end hollandsk og fransk smgr. Flere af disse
bykapitalister og deres samarbejdspartnere
investerede ikke blot i eksport af bedre land-
brugsvarer, men ogsa i industri og rederivirk-
somhed, og ikke kun i Danmark. De foretog
ogsa direkte investeringer i udlandet og drev
multinationale virksomheder. Verdens stgrste
margarinefabrik i begyndelsen af 1890’erne
blev f.eks. anlagt uden for London af Aarhus-
kgbmanden Otto Mgnsted, i gvrigt som svar
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pa, at dansk landbrug havde faet vedtaget en
lovgivning, der umuliggjorde dansk eksport
af margarine i konkurrence med smgrret, og
i gvrigt ogsa med den konsekvens, at engelsk
fedevareindustri fik vigtig viden fra det store
forskningslaboratorium, der oprettedes ved
margarinefabrikken under ledelse af danske
forskere, hvor den mest fremtraedende var en
af Emil Chr. Hansens tidligere kolleger fra
Carlsberglaboratoriet.

Hvorfor blev vi ikke rigere?

Det gik gkonomisk godt for Danmark fra
slutningen af enevalden til 1920. Kapitalis-
men var vel forankret i et sterkt retssamfund
med ikke korrupte embedsmeaend. Omlaegnin-
gen af landbruget var en gkonomisk fordel,
og dansk landbrug forstod i hgjere grad end
flere andre landes landbrug at drage fordel af
nogle af den fgrste og den anden industrielle
revolutions teknologiske innovationer, lige-
som det drog fordel af danske handelskapi-
talisters pionerarbejde inden for markedsfg-
ringen af de danske landbrugsprodukter i ud-
landet. Hertil kom, at Danmark, ikke mindst
med tyngdepunkt i Kgbenhavn og de stgrre
provinsbyer, fik virksomheder, hvis grund-
leeggere, ansatte specialister og faglerte ar-
bejdere havde et hgjt vidensniveau. Det skete
i kraft af kontakter til de kgbenhavnske ler-
domsmiljger, mange slags uddannelsesinsti-
tutioner, ogsa nogle for praktikere, og i meget
hgj grad i kraft af tette internationale relatio-
ner, herunder til nogle af tidens fgrende uden-
landske multinationale virksomheder.

Danmark var gkonomisk sardeles godt stil-
let ved midten af 1800-tallet ved enevealdens
afslutning. Vore skandinaviske brgdrelande
havde en velstand, der kun 1a pa mellem halv-
delen og to tredjedele af det danske niveau.
Dette forspring holdt Danmark til omkring
1890, men derefter halede vore brgdrelande
ind pd os, Sverige i de sidste artier fgr Forste
Verdenskrig, Norge i mellemkrigstiden, mens
finnerne fgrst for alvor rykkede narmere ef-
ter Anden Verdenskrig for til slut at na vort

niveau. Det er gaet relativt tilbage for Dan-
mark i 1900-tallet, mens landet i det meste
af 1800-tallet havde en gkonomisk udvikling,
der var bemarkelsesverdigt positiv. Hvor-
for har Danmark trods gode forudsatninger
mattet se sig indhentet og endda overhalet af
sammenlignelige lande? Enkelte forhold skal
trekkes frem (Boje, 2016b).

For det fgrste. De danske godser foretog et
omfattende frasalg af faestegods til selveje
frem til begyndelsen af 1920’erne. Det gav
denne generation af godsejere en uhgrt kapi-
talrigelighed. Nogle af dem forvaltede kapi-
talen rimeligt, herunder til nyttige driftsfor-
bedringer og et innovativt arbejde til fremme
af oml@gningen mod mere animalsk produk-
tion. Nogle 1gb med fordel den risiko, som al
innovation vil vare preget af. Men generelt
gjorde kapitalrigeligheden dem ikke til gode
kalkulerende og akkumulerende kapitalister.
De overinvesterede med ringe afkast til fglge
i sngrklede lokaljernbaner og ikke mindst i
mange af periodens store inddemnings- og
afvandingsprojekter, efterhanden ogsd med
statsstgtte. Hertil kom, at en stor del af tid-
ligere generationers akkumulerede kapita-
ler gik til investeringer i social og kulturel
kapital, til at leve et internationalt oriente-
ret aristokratisk liv pa linje med den gvrige
europiske elite, herunder med storsldede
herregards- og storvildtjagter. Det gode og
standsmassige liv realiseredes, men mulig-
hederne for fremtidige gkonomiske afkast til
daekning heraf mindskedes.

For det andet. Overgangen til selveje og sene-
re jordlovgivning bragte den store del af land-
brugsarealet under kontrol af gardmaend og
en hastigt voksende gruppe af husmand. De
var flittige, stod op med solen, som Grundt-
vig lovpriser dem for, og bgrnene hjalp til fra
en tidlig alder. Nogle vil betone, at de havde
incitamentet til hardt arbejde, andre vil tale
om selvudbytning, da de ikke var gode kapi-
talister. Dertil var mange for sn@vert kalku-
lerende og lidt risikovillige. De fulgte den af
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andre anviste vej til omlegning af produktio-
nen til animalsk produktion, og derved blev
det, mere af det samme og til de lavest mulige
omkostninger. Omkostningerne skulle holdes
nede, og det blev de, ogsa pa andelsmejerier-
ne og andelsslagterierne, hvor mange drifts-
ledere 1gb panden mod en mur, nér de stillede
forslag om nye investeringer, som ikke havde
genkendelsens sker.

Parallelt med den ggede kontrol med land-
brugsjorden fik gardmand gennem partiet
Venstre og husmandene gennem Det radi-
kale Venstre den afggrende politiske magt
fra begyndelsen af 1900-tallet. Og den po-
litiske magt blev brugt til at ggre Danmark
til et landbrugsland. Med hjlp fra det, vi i
dag kender som grundfortellingen version
1.0, blev landet underlagt en ideologi om, at
Danmark skulle specialisere sig i landbrugs-
produktion, og at de mest effektive landbrug
var de sma og mellemstore brug. Og staten
blev brugt til at fremme landbrugsformal og
til at udvise sparsommelighed i forhold til an-
dre formal. Frustrationen viste sig ikke sjel-
dent hos de andre erhvervs reprasentanter,
som f.eks. nar den fremtreedende hgjremand
og gkonomiprofessor William Scharling talte
om »den utiltalende Smaalighed, hvormed
Landbrugets Reprasentanter paa Rigsdagen
lader de andre Erhvervs @nsker ligge, sam-
tidig med at de meget villigt fremmer de til
bedste for deres eget Erhverv fremsatte For-
slag« (Scharling, 1899).

Denne politiske magtudgvelse til fordel for
landbrugets s@rinteresser — om man vil pri-
vilegier — rystedes ikke afggrende af, at den
relative prisudvikling generelt var til ugunst
for landbruget efter Fgrste Verdenskrig og
tilsagde en @ndret erhvervspolitik. Statsmag-
ten blev brugt til regulering, der skulle hindre
strukturtilpasning i landbruget i retning af
stgrre mere rentable brug, og til efter en kort
gkonomisk liberalistisk periode i 1920’erne
indtjeningsmassigt at kompensere landbru-
get i de stadig hyppigere kriser for erhvervet.

Og reguleringen blev ikke kun begrundet
med hensynet til landbrugets rentabilitet og
landbrugseksporten, men ogsa med det gnsk-
vaerdige i at fastholde landbruget som ramme
om en s&rlig livsform. Danmark var sa at sige
fanget af grundfortellingen om, at rgdderne
til velstanden 14 i landbruget og ikke i mere
innovative og vidensbaserede erhverv. Selv
Socialdemokratiet kgbte tidligt fortellingen
om Danmark som landbrugsland, selv om
partiet havde sit velgermassige fundament i
byerne og havde visioner for et mere indu-
strialiseret land.

Et nerliggende spgrgsmal er, hvorfor byka-
pitalisterne ikke formaede at give landbruget
stgrre politisk modspil. Det spurgte de ogsa
flere gange sig selv om, sa svaret er ikke en-
kelt. En del af forklaringen er, at datiden ikke
vidste det, vi ved i dag. Historiske national-
produktberegninger er kommet til siden, og
det er fgrst i dag, vi ved, at Danmark sam-
menholdt med vore brgdrelande begyndte
at glide ned ad den internationale velstands-
stige, da Danmark i slutningen af 1800-tal-
let valgte en servej med at satse pa landbrug
som vejen til velstand og modernisering. Og
sa er der endda ikke foretaget fradrag for de
miljgmassige omkostninger, som landbruget
iser i det sidste halve arhundrede har pafert
samfundet.

Det ma ogsa med i vurderingen af det svage
politiske modspil, at diversiteten inden for
byerhvervene var langt stgrre end i landbru-
get. Der var meget forskellige relationer til
landbruget, der var faglige og teknologiske
forskelle, og der var ikke mindst interesse-
forskelle mellem hjemmemarkedsorienterede
og eksportorienterede virksomheder. Mod-
setninger, som genfindes i Det konservative
Folkeparti, hvor fortalerne for det store inter-
nationalt orienterede erhvervsliv var i stadig
kamp med fortalere for funktionerer og det
mindre erhvervsliv, der tilsluttede sig en na-
tional praget argumentation om beskyttelse
mod den udenlandske »storkapital« og der-
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med iser i artierne omkring Anden Verdens-
krig var blandt kritikerne af en liberal ver-
densgkonomi. Det var ganske enkelt vanske-
ligere at optrede som en felles politisk front
end for landbruget, selv om der ogsa her var
spendinger mellem repraesentanterne for de
forskellige virksomhedsstgrrelser. Andre fak-
torer kunne navnes, men jeg vil til slut pege
pa spgrgsmalet om ideologisk legitimitet.
Bykapitalisterne tabte i en periode kampen
om at definere vejen til det gode samfund.

Fra slutningen af 1800-tallet pressedes de af
socialisterne, der agiterede for en anden sam-
fundsmodel, og de af andelsbeveagelsens for-
talere, der agiterede for en tredje vej. Begge
grupper rettede hard kritik mod bykapitali-
sterne, der som rene skurke under daekke af en
liberal markedsgkonomi strabte efter at opna
monopoler eller i det mindste at begraense
konkurrencen med dannelsen af karteller og
andre former for konkurrencebegransende
aktiviteter. De store bykapitalister matte bl.a.
acceptere regulering af aktieselskaber, mens
andelsbevagelsens virksomheder gik fri,
ogsa for skattepligt, med henvisning til, at de
allerede var under demokratisk kontrol.

Og efter Fgrste Verdenskrig gik udviklingen
bykapitalisterne imod. Ja, hele banksekto-
ren kom i miskredit i disse ar, da 1920’ ernes
sterkt skiftende konjunkturer og udygtige
bankledelser fgrte til en rekke bankfallitter.
Selv Skandinaviens daverende stgrste bank,
Landmandsbanken, i dag Danske Bank, gik
fallit i begyndelsen af 1920’erne og matte
rekonstrueres, herunder med offentlig stgtte.
En efterfglgende kommissionsundersggelse
afslgrede, at tidligere kritikere af bykapita-
listerne, ikke mindst af finanskapitalisterne,
havde haft noget at komme efter. Kommis-
sionen og efterfglgende retssager afslgrede
tvivlsom bankpraksis, bl.a. med kurspleje og
finansiering af omfattende spekulationsvirk-
somhed under Fgrste Verdenskrig, hvor flere
medlemmer af samfundseliten var involveret.
Bankfallitterne kunne ikke kun tilskrives, at

Danmark mistede en vigtig samhandelspart-
ner som fglge af den russiske revolution, og
at Danmarks fordel som geografisk bindeled
mellem den atlantiske og den baltiske gkono-
mi ophgrte med Sovjetunionens gkonomiske
isolationspolitik.

Borgernes opsparing skiftede retning fra
bankerne, der ellers meget nyttigt havde va-
ret aktive i oprettelsen og driften af mange
handels- og industrikapitalisters innovative
virksomheder. Opsparede kapitaler sggte til
de mere sikre sparekasser, der typisk stod
det agrare Danmark ner. Grundfortellingen
fik fra 1920’erne ikke kun ideologisk ekstra
medvind, men sa at sige et kapitalmaessigt til-
skud og fik dermed forlenget levetiden for et
agrart domineret Danmark — med et relativt
velstandstab til fglge for det danske samfund.

Behov for ny grundfortzelling

Dansk landbrug var en vigtig sektor i moder-
niseringen af Danmark under globaliserings-
bglgen i de sidste par artier frem til Fgrste
Verdenskrig. Gennem andelsbevaegelsens
virksomheder ggede bgnder og husmand de-
res andel i den hastigt voksende internatio-
nale markedsgkonomi. Det skete i kamp med,
men ogsa i samspil med nogle af bykapitali-
sternes virksomheder, og eksportindtegterne
skabte efterspgrgsel til nye stationsbyers
mindre og mellemstore virksomheder iser
inden for jern- og metalindustrien — sadan
som grundfortellingen larer os.

Grundfortzllingen er imidlertid misvisende.
Rgdderne til den danske velstand skal sgges
tidsmassigt lengere tilbage end andelsbeva-
gelsens fremvakst fra midten af 1880’erne.
Takket veere globalisering med meget abne
grenser efter Napoleonskrigene og eneval-
dens investeringer i l@rdomsmiljger og ud-
veksling af viden pa tvers af grenserne ud-
viklede Danmark tidligt en vidensgkonomi
omfattende flere innovative systemer. Inden
for disse udvikledes innovative og interna-
tionalt orienterede storvirksomheder og mel-
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lemstore virksomheder i Kgbenhavn og flere
af de stgrre danske provinsbyer, der var uden
serlige relationer til landbruget, og som i ve-
sentlig grad har bidraget til dansk velstand.

Andre innovative virksomheder havde tette
forbindelser til landbruget, men det er der
ikke noget serligt dansk i. Forarbejdning af
landbrugsprodukter er i de fleste lande en
vigtig gkonomisk aktivitet. Det specielle for
Danmarks modernisering var, for det fgrste,
at dansk landbrugs mindre og mellemstore
landbrug i sa hgj grad tilpassede sig og gjor-
de brug af den viden, der tidligt udvikledes i
nogle af de innovative og internationalt orien-
terede virksomheder og lereanstalter. For det
andet helt eller delvist kopierede og i nogle
tilfelde endog overtog gardmandsklassen
inden for nogle brancher bykapitalisternes
virksomheder for selv at fa del i fortjenesten
ved transaktioner lengere fremad og bagud i
vardikaeden omkring landbrugssektoren.

Denne udvikling er siden slutningen af
1800-tallet s@gt legitimeret ved igen og igen
at udbrede grundfortellingen om landbru-
gerne som heltene bag Danmarks velstand.
Stgttet af landbrugets starke politiske po-
sition har grundfortellingen faet lov at sta
forbavsende uantastet. Dette er sket, uagtet
at den fra mellemkrigstiden har resulteret i
et relativt velstandstab ved favoriseringen
af et enkelt erhverv og lenge sperrede for
kapitalismens dynamik gennem »kreativ de-
struktion« inden for landbruget. Hertil kom-
mer, at grundfortellingen »glemmer« det for
forstaelsen af rédderne til Danmarks velstand
helt afggrende forhold, at Danmark tidligt
fik en moderne vidensgkonomi inden for et
bredt udsnit af erhverv, der med stor fordel
tog aktivt del i den globaliseringsbglge, der
fra 1820’erne og de fglgende omkring 100
ar preegede den internationale gkonomi med
store strgmme af varer, arbejdskraft, kapital
og viden pa tvers af greenserne.

Tankeveekkende er det maske ogsa i forlaen-

gelse heraf, at pa listen i dag over Danmarks
stgrre og mere succesrige virksomheder er
andelsejede virksomheder knyttet til land-
bruget ikke sterkt repraesenteret. Blandt de
20 stgrste virksomheder er et par med bag-
grund i fusioner af en lang rekke mindre
landbrugsrelaterede andelsvirksomheder.
Lidt lengere nede ad listen findes desuden
enkelte, som er andelsorganiserede eller har
rgdder i tidligere landbrugsrelaterede andels-
virksomheder. Derimod finder vi pa listen en
del virksomheder, som har draget fordel af at
tilhgre nogle af de innovationssystemer, som
siden enevalden har udviklet sig med sterke
relationer til de danske universiteter og andre
forskningsinstitutioner, i gvrigt typisk med et
hgjere afkast pa den investerede kapital end
de andelsorganiserede virksomheder. Det er
internationalt orienterede virksomheder, som
har prioriteret innovation og set det som en
social og kumulativ, men ogsa usikker pro-
ces.
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Det Danske Asiatiske
Kompagni — en udansk

affaere?

Benjamin Asmussen, museumsinspektgr pa M/S Museet for Sgfart
og ph.d.-studerende ved Center for Virksomhedshistorie,
Copenhagen Business School, ba@mfs.dk

En af de mest profitable virksomheder i dansk er-
hvervshistorie var det Danske Asiatiske Kompagni,
der opererede fra 1730 til 1844. Med et indledende
handelsmonopol pa al handel gst for Kap det Gode
Héb fra det Oldenburgske monarki tjente selskabet
formuer. Artiklen illustrerer at savel knowhow som
kapital og organisering byggede pa internationale
netvaerk og ekspertise. I artiklen bliver omfanget af
denne tidlige internationalisering saledes undersggt.

DAC - en global virksomhed

Nar man tenker tilbage pa skolelerdommen
om 1700-tallets Danmark, er det fortellingen
om undertrykte bgnder, strenge ridefogeder
og rige herremand, der nok star klarest for
mange. Men den tidlige moderne periode
rummer ogsa fortellinger om global handel,
verdensomspa@ndende netverk, nye aktie-
selskaber etableret i skarp konkurrence med
europaiske konkurrenter samt en statsmagt
med et klart blik for erhvervslivets betydning
for samfundsgkonomien.

En af de bedst indtjenende danske virksom-
heder nogensinde var det Danske Asiatiske
Kompagni, der eksisterede fra 1730 til 1844.
Kompagniet havde hovedsade i Kgbenhavn,
hovedstaden i det Oldenborgske Rige, der pa
den tid blandt andet inkluderede Danmark,
Norge, Slesvig, Holsten etc., Island, Farg-
erne samt kolonier i Nordatlanten, Caribien,
Vestafrika og Indien. I begyndelsen fik kom-

pagniet af staten monopol pa al handel @st
for Kap det gode Hab, men efterhanden blev
kinafarten kompagniets mest indbringende
omrade, hvor store summer blev tjent til kgb-
meand og aktionarer. I centrum for det Dan-
ske Asiatiske Kompagnis (DAC) virksomhed
var importen af kinesisk te direkte fra Can-
ton, 1 dag Guangzhou. Teen var en efterspurgt
vare i Europa, og markedet voksede ar for ar.
Efter kompagniets auktioner i Kgbenhavn
blev hovedparten af teen videreeksporteret til
Storbritannien og Baltikum. I modsa&tning til
nutidens rederier adskilte DAC sig ved bade
at eje skibene og ladningerne. Pa ekspeditio-
nerne deltog bade spmand og erhvervsfolk,
og kompagniet minder derfor mere om virk-
somheder som K end nutidens specialise-
rede rederier. I denne artikel fortalles histo-
rien om DAC som en af de mest globaliserede
virksomheder i det tidligt moderne Danmark,
en virksomhed, der oprindeligt var stgttet af
kongehuset for at fremme handel og sgfart i
det oldenborgske rige, men som kom til at
spille en stor gkonomisk rolle for sgfolk og
kgbmaend mange steder i verden. Pa trods af
ordet »danske« i kompagniets navn var det et
firma bygget med massiv udenlandsk indfly-
delse i form af kapital, knowhow og netveark,
og det danner rammen om denne fortelling.
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Stiftelsen — knowhow fra Nederlandene
Den direkte asiatiske handel fra det Olden-
borgske Rige begyndte i begyndelsen af
1600-tallet, hvor der i adskillige europz-
iske lande blev stiftet handelskompagnier
af tilsvarende karakter. Kompagnierne fik af
staten monopol pa handel med et bestemt
omrade og var som regel begunstiget med
en rekke kongelige privilegier, sdsom frihe-
der fra told og afgifter. I det Oldenborgske
Rige blev Ostindisk Kompagni stiftet i 1616
med kraftig inspiration fra Nederlandene og
etablerede efter fa ar kolonien Trankebar pa
Coromandelkysten i Indien. Kompagniet var
rigets fgrste aktieselskab, men kongemag-
ten havde en stor del af @ren for etablering
og dets tidlige udvikling. Efter en omskifte-
lig tilverelse lukkede kompagniet endelig i
1729, blandt andet belastet af udgifterne til
at drive kolonien i Indien samt gkonomisk
udsultet af staten, der tog store lan fra kom-
pagniets kasse. Men interessen i handel med
Asien forsvandt ikke, men var snarere stgrre
end nogensinde, ikke mindst pa grund af ud-
sigterne til en stabil og profitabel handel med
Kina, som den séas udfoldet i England og i
Nederlandene. Kort efter oplgsningen af det
gamle kompagni dannedes to handelsselska-
ber, der skulle sta for handel med henholdsvis
Kina og Indien. Aret efter blev de to selska-
ber slaet sammen med det omfattende navn
Det kongelige octroyerede Danske Asiatiske
Kompagni, og de fogrste ekspeditioner forbe-
redt.

Historikeren Per Boje har introduceret begre-
bet hofkapitalisme, som han definerer som
det tette samarbejde mellem kgbmand og
hoffet med gkonomisk vinding for gje. I hof-
kapitalismen udnytter en lille gruppe den po-
litiske magt »[...] til under deekke af tilsyne-
ladende markedsgkonomiske dispositioner at
opna store privatgkonomiske fordele« (Boje,
2014: 238). Udtrykket er meget velegnet til
at beskrive de tette band mellem enevaldens
centrale aktgrer og den lille gruppe af rige
kgbmand primert i Kgbenhavn. Men mens

Boje i nogen grad binder begrebet op pa de
mange kortlivede spekulationsvirksomheder,
der opstod i det gkonomisk overophedede
sene 1700-tal, som eftertiden har kaldt den
florissante periode, er det ogsa anvendeligt i
analysen af velkonsoliderede og hgjt renom-
merede firmaer som DAC, der eksisterede 1
112 ar. For selv om det var en gruppe store
kgbmand med viden om den voksende han-
del med Asien, der pressede pa for at fa tilla-
delse til at stifte et handelskompagni, sa kan
kongemagtens mere strategiske bestrabel-
ser klart leeses ud af den fgrste oktroj, dvs.
statslige privilegier, fra 1732. Fgrst nevnes
»Commerciens og Skibsfahrtens befordring
og opkomst i Vores Riger og Lande«, dvs.
den generelle fordel for handel og sgfart ved
etablering af fast sejlads pa den i perioden
lengste sgrute. Dern@st »det deraf depen-
derende Almindelige bestes fremtarv«, altsa
de mange afledte effekter som @gget handel,
skibsbygning, besk&ftigelse samt fordelene
for de mange underleverandgrer og aftagere
af de hjembragte produkter. Endelig navner
den fgrste oktroj, at formalet med kompagni-
et skal vaere »at sette denne Asiatiske Handel
i Vores Riger og Lande for den tilstundende
Tid paa en meer bestandig Fod« (alle tre cita-
ter fra Feldbak, 1986: 91-2).

Her gemmer sig maske den vigtigste arsag
til de kongelige privilegier, nemlig stats-
magtens gnske om at ggre Kgbenhavn til en
stabelstad, dvs. et centrum for videreeksport
af produkter. Her var de asiatiske og is@r de
kinesiske varer centrale, da de mange distan-
cer af bade fysisk og social form gjorde hand-
len s@rdeles omkostningsfuld. I en stor del af
1700-tallet hjalp kompagniets privilegier med
til at opfylde malsatningen. De faste auktio-
ner i Asiatisk Kompagnis pakhus pa Christi-
anshavn tilbgd produkter af fornuftig kvalitet
med en stabilitet og regularitet, der var es-
sentielle for at kunne tiltreekke kgbmeend fra
neromradet — iser Ostersgomradet. Hermed
kom man ogsa uden om den store udfordring,
det ringe hjemmemarked var for DAC i for-
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hold til de tilsvarende britiske og nederland-
ske kompagnier. Hvor efterspgrgslen efter
f.eks. te i Storbritannien var nermest uende-
lig, sa anslog DAC at kun 10-20 pct. af dets
varer blev forbrugt i det Oldenborgske Rige.

For det nye kompagni var sejladsen til Indien
velkendt gennem forgaengernes besejling,
men den direkte sejlads til Kina var en ny ud-
fordring, der krevede tilfgrsel af knowhow.
Udfordringen var todelt og bestod dels i den
navigationsmessige side af sagen, at kende
tilstreekkeligt til vindenes skiften i Asien, til
farvandene og farlige grunde for at sikre en
sejlads med sa lav risiko som muligt. Hertil
kom den negotiemassige del, som det blev
formuleret i datiden med et sprogligt 1an fra
latin, sikkert via Nederlandene, dvs. hvordan
handlen skulle udfgres. Her adskilte en reekke
distancer de dansk-norske handelsbetjente,
som de udsendte kgbmand blev kaldt, fra de
kinesiske kgbmand, bade af sproglig, kultu-
rel, juridisk og kutymemeessigt art.

Den ngdvendige knowhow kom, som sa
meget andet i 16- og 1700-tallet, fra Neder-
landene. I fgrste omgang havde nederlende-
ren Pieter Backer henvendt sig til kongen i
Kgbenhavn i 1729 for at stille sin viden til
radighed for et nyt handelseventyr til Kina.
Efter en eksamination foretaget af en rekke
kgbenhavnske kgbmand blev han bedgmt
til at veere »Capable til, om mand indloed
sig med ham, at indfgre Societetet udi den
storste Confussion, Labyrinth og Ulykke«
(Clemmensen og Mackeprang, 1980: 106).
To andre henvendelser fra personer i Paris og
Amsterdam matte ogsa afvises pa grund af
for ringe kvalifikationer (Lefevre, 1966: 41).

Anderledes gik det til med viden og erfaring
fra det netop nedlagte Oostendse Compagnie,
som endte med at blive hovedansvarlig for
vidensoverfgrsel til det nye DAC. Hvordan
kontakten kom i stand, er der uenighed om
blandt historikere. Clemmensen og Macke-
prang (1980: 110) havder, at direktionen

modtog en anonym henvendelse fra Am-
sterdam fra en person, der tilbgd sin tjeneste
som supercargo, dvs. ansvarlig for handlen.
Historikeren Jan Parmentier, der grundigt
har undersggt indflydelsen fra de @strigske
Nederlande pa den tidlige danske kinafart,
mener derimod, at det var den kgbenhavnske
borgmester Frederik Holmsted, der, som en
af initiativtagerne til det midlertidige kinesi-
ske handelsselskab, selv tog til Amsterdam
og Antwerpen for at etablere kontakt (Par-
mentier, 1989: 143).

Under alle omstendigheder blev en rak-
ke personer med erfaring fra det nedlagte
Oostendse Compagnie hyret pa fordelagtige
kontrakter. I centrum stod Pieter van Hurk,
der med erfaring fra fire tidligere ekspeditio-
ner til Kina blev hovedansvarlig for handlen
pé den fgrste danske direkte rejse til Kina.
Forhandlingerne med ham blev langvarige
for DAC, for van Hurk kendte sin vardi og
ngdvendighed og forlangte en bade en meget
hgj gage samt plads til at medbringe 16 ki-
ster med hans personlige handelsvarer og til
hans private indkgbte kinesiske varer. Denne
aflgnningsform, ogsa kaldet privilegieplads
eller fgringsgods, var ikke unormal i dati-
den, men omfanget var voldsomt for én en-
kelt handelsbetjent. Van Hurk forméede efter
rejsen at veksle sin store indtegt til bl.a. en
stor mengde aktier i DAC og var fra 1745
til 1754 en af direktgrerne i kompagniet, gif-
tede sig ind i en af de stgrste kgbenhavnske
kgbmandsfamilier og kgbte flere landsteder
omkring residensstaden. Samtidig blev han
et vigtigt bindeled mellem kgbmand i de
@strigske Nederlande og det Oldenborgske
Rige (Parmentier 1989: 148). Med ansattel-
sen af van Hurk var negotien pa Kina pa rette
spor, og til at sgrge for navigationen pa de
forste kinasejladser blev oostenderen Guil-
lielmo de Brouwer hyret som andenkaptajn
pé van Hurks anbefaling. De Brouwer kom til
at baere en stor del af ansvaret for det succes-
fulde udfald af den f@rste direkte kinasejlads.
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I alt 11 tidligere ansatte fra Qostendse
Compagnie kom 1 1730’erne og 1740’erne
til at prege det unge DAC, og deres know-
how blev i hele kompagniets historie videre-
fgrt gennem stor kontinuitet i de grupper af
handelsbetjente, der blev udsendt til Kina.'
Interessant nok havde Qostendse Compagnie
selv vaeret 1 en tilsvarende situation tidligere
i arhundredet, hvor ophavsmandene i begyn-
delsen af firmaets historie havde mattet an-
saette englendere, irere og franskmaend for at
sikre stgrst muligt udbytte (Parmentier, 1989:
164). Denne viden kom altsd ogsa indirekte
det Danske Asiatiske Kompagni til gode.

Monopoler, konkurrence og smugleri

Efter at den fgrste kinafarer i 1732 var vendt
hjem med en rig ladning af is@r te, porcelen
og silke, modtog DAC privilegier fra staten i
form af et 40-arigt monopol. Kompagniet var
herefter det eneste i kongens forskellige riger,
der matte handle gst for Kap det gode Hab.
Endvidere blev kompagniet fritaget for told
og afgifter. Monopolet blev senere kritiseret
af senere tiders historikere, der, pavirket af en
ny tids tanker med Adam Smith og liberalis-
me, s& monopolet som et udslag af en foral-
det merkantilistisk tankegang. En ofte over-
set pointe i diskussionen om den manglende
konkurrence i monopolernes tidsalder, som
1700-tallet kan kaldes, er, hvor omfattende
konkurrencen mellem de forskellige vestlige
handelskompagnier var. Her er tehandlen fra
Kina et oplagt eksempel. I begyndelsen af
1700-tallet blev det sakaldte Canton-system
etableret, som betegner den faste kinesiske
regulering, der kun tillod vestlige kgbmand
at handle i den sydlige havneby Canton, der
12 beskyttet vaek fra kysten et stykke oppe ad
Perlefloden. De europaiske skibe hverken
kunne eller havde tilladelse til at sejle helt
op til byen, men matte ankre op adskillige
sgmil gst for byen. Herefter matte den sidste
distance tilbagelegges med kinesiske djun-
ker og sampaner. Derved var sgfarten nem-
mere at kontrollere fra kinesisk side. Kom-
bineret med de mange kinesiske forter ved

indsejlingen til Perlefloden og henleggelsen
af handlen til handelsstationer uden for selve
Cantons bymure opnaede de kinesiske myn-
digheder en tilfredsstillelse af de kejserlige
gnsker om fred, sikkerhed og harmoni (van
Dyke 2005:6).

Det engelske East India Company og det til-
svarende franske kompagni begyndte at hand-
le regelmassigt i Canton omkring ar 1700, og
sammen med armenske og muslimske han-
delsmand udgjorde de begyndelsen af det
handelssted, der i de kommende hundrede ar
skulle blive det mest internationaliserede m@-
dested pa kloden. I 1720’erne kom skibe fra
det nye Oostendse Compagnie til og blev ef-
terfulgt af det magtfulde nederlandske VOC,
det forenede ostindiske kompagni. Herefter
fulgte de nye skandinaviske kompagnier,
det Danske Asiatiske Kompagni for Dan-
mark-Norge og det svenske ostindiske kom-
pagni med base i Goteborg i begyndelsen af
1730’erne. Pa trods af det nationale monopol,
som de fleste af disse kompagnier besad, blev
de udfordret af den internationale konkur-
rence. For at beholde deres favorable position
benyttede bade de britiske og nederlandske
kompagnier en form for prisstyring af temar-
kedet ved kraftigt at udvide deres eksport af
te fra Canton. (Nierstrasz 2015:265). For-
malet var at formindske udbuddet og derved
bringe prisen op til skade for de nytilkomne
kompagnier, men forsgget blev i nogen grad
undermineret af det generelle prisfald pa de
eksportegnede sorte tesorter, grundet en sti-
gende effektivitet i den kinesiske teproduk-
tion. (Nierstrasz, 2015: 266). Markedet udvi-
dede sig derfor og gav plads til de nytilkomne
kompagnier, og samtidig sgrgede en britisk
toldlovgivning for andre muligheder for de
nye kompagnier, ikke mindst DAC. At forgge
statens indtegter 1 1700-tallet blev prioriteret
hgjt i Storbritannien, der igen og igen befandt
sig 1 kostbare krige. At vedligeholde verdens
stgrste orlogsflide for at kunne udstrekke
rigets magt over en voksende del af verden
kreevede store lan for holde statsbudgettet
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géende. Derfor blev det stigende forbrug af
te beskattet kraftigt, og skatter og afgifter
endte ofte pa over 100 pct. ved salget til for-
brugeren (Nierstrasz, 2015: 270). Den hgje
toldsats gav smugleriet fra andre lande gode
kar i Storbritannien, og det kom bade det dan-
ske og svenske kompagni til at nyde godt af
i mange ar. De professionelle britiske smug-
lere var en offentlig hemmelighed, og rap-
porter fra den britiske gesandt i Kgbenhavn
til London kunne fortelle bade om skibenes
navne, type og armering (Feldbzk, 1990:
116). For DAC’s vedkommende blev man sa
athangig af de mange kgbere pa auktionerne
pa Christianshavn, der smuglede teen videre
til det store britiske marked, at den britiske
Commutation Act fra 1784, der nedsatte tol-
den pa te fra 106 pct. til 12,5 pct., blev, hvis
ikke dgdsstgdet, sa i hvert fald et banesar for
kompagniet (Lauring, 1996: 235).

Finansiering — britisk kapitaloverfgrsel,
lan og aktier

Se¢lv var i al vaesentlighed den eneste euro-
peiske vare, der kunne afsattes i Canton i
1700-tallet. Forsgg med danskproduceret
klede fra 1740’erne faldt ikke heldigt ud,
men is@r engelsk bly kunne afsattes. De om-
settelige maengder og deraf fglgende profit
var dog ikke stor. Sglvet var derfor den eneste
vare, der i tilstrekkelig grad kunne afsettes
til fordel for teen, men en ny mulighed opstod
allerede tidligt i kompagniets historie, nem-
lig 14n i Canton. Historikeren Kére Lauring
har undersggt denne type finansiering og har
pavist, at der var gode muligheder for ansatte
i det britiske East India Company for at op-
tjene en personlig formue under deres ophold
i Asien. At forsyne her og flade kunne give
store overskud, ligesom at drive lokal handel
mellem Indien og Kina. Flere lod de summer,
de disponerede over fra kompagniet, ’ar-
bejde’, indtil pengene skulle benyttes, og det
gav en stor fri kapital, der blandt andet kom
DAC til gode (Lauring, 1996: 218). Samtidig
begyndte private, britiske kgbmaend at sla
sig ned omkring Perleflodens delta, is@r ved

Canton og den portugisiske koloni Macau.
Det var egentlig forbudt fra bade kinesisk
og britisk side, men blev alligevel tolereret,
mens store summer skiftede haender. I Can-
ton blev den overskydende britiske kapital,
som dens ejere gerne diskret ville have flyt-
tet hjem til de britiske ger, lant til blandt an-
det DAC, der kgbte te for pengene. Efter at
varerne var fragtet sikkert hjem og solgt pa
Asiatisk Kompagnis internationale auktioner
pé Christianshavn, blev pengene med rente
overfgrt ved hjelp af en veksel til et bankhus
1 London.

Ud fra Laurings (1996) arkivstudier kan fi-
nansieringen af DAC’s handel i Canton vi-
sualiseres (Figur 1). Det er markant, hvor-
dan alternative finansieringsformer ud over
det medbragte sglv benyttes i stigende grad
i opgangsperioden op til 1784, hvorefter en
rekke faktorer bidrager til kompagniets stag-
nation. Herefter overtager lan hos kinesiske
kgbmand rollen som alternativ finansie-
ringsmulighed, i stigende grad frem til det
Oldenborgske monarkis inddragelse i Napo-
leonskrigene i 1807. Udfordringerne ved de
store kinesiske 1an blev tydelige efter krigen
mod Storbritannien fra 1807 til 1814. I be-
gyndelsen af krigen blev den store orlogs-
flade i Kgbenhavn konfiskeret af briterne, og
al stgrre sghandel gik i std. Da krigen endelig
sluttede, var Norge tabt til Sverige, riget var
gdet bankerot, og det blev en udfordring for
DAC at skaffe tilstraekkelig kapital til at ud-
ruste en ny ekspedition til Kina. Fgrst i efter-
aret 1819 lykkedes det at sende kinafareren
Christianshavn afsted, og instruktionen til
skibets handelsbetjente afspejler situationen
med stribevis af misligholdte 1an (RA 1:103).

Enkelte kinesiske kgbmend var gaet i part-
nerskab med europiske handelshuse for at
inddrive g®ld, mens andre kinesiske kgb-
mand matte formodes at vente med gelds-
poster, der efter tolv ars renter havde vokset
sig meget store. Tiden efter krigens ophgr i
1814 fortzller om den udvikling, der havde
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Figur 1: Finansiering af varer indkgbt af det Danske Asiatiske Kompagni i Canton
1732-1807, opgivet i procent
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fundet sted i Igbet af 1700-tallet. De store
handelskompagnier som DAC matte nu agere
i en stadig mere fast reguleret handelsverden,
hvor geld kunne blive inddrevet flere konti-
nenter veek. Samtidig var det ogsa en verden,
der gik fra at have vearet praeget af mange
magters ageren pa markedet i hgjere grad i
retning af en enkelt protosupermagts ageren,
nemlig Storbritannien. Iser pa det asiatiske
marked var tendensen tydelig. En stgt vok-
sende andel af Indien kom under britisk flag,
og i Canton havde det britiske East India
Company sat sig pa stgrstedelen af temarke-
det. Hvor det i de hektiske ar i 1780’erne kun
havde veret ca. 20 pct. af teen, der blev trans-
porteret under Union Jack, var det i begyn-
delsen af 1800-tallet snarere 90 pct. (Lauring,
1996: 226).

Det Danske Asiatiske Kompagni var fra be-
gyndelsen et aktieselskab, og i fgrste omgang
blev der udstedt 400 aktier 4 250 rigsdaler.
Aktiekapitalen blev flere gange udvidet i de
efterfglgende ar og naede allerede i 1743 op
pé nasten 400.000 rigsdaler og i 1755 pa
600.000 rigsdaler. Investorer uden for riget
kgbte aktier allerede fra begyndelsen, men
ikke i stort tal — kun ca. 5 pct. af aktierne var
ejet af udlendinge i begyndelsen (Kelsall,
1999: 8). Dette tal forblev nogenlunde kon-
stant indtil de hektiske ar under den ameri-
kanske frihedskrig. Mens aktionzrene fra
Det Oldenborgske Rige var en forholdsvis
bred kreds, havde de udenlandske investorer
en anden profil. De fgrste aktionarer var en-
ten udlendinge, der boede i Kgbenhavn, eller
som havde en direkte gkonomisk forbindelse,
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Figur 2: Investeret kapital i aktier i Asiatisk Kompagni, opgjort i tusinder af rigsdaler
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som f.eks. DAC’s bankforbindelse i Neder-
landene, C. van Orsay. Senere, da kompag-
niet var i regelmassigt drift og gav stabile,
store afkast, kom nye udenlandske investorer
til, uden sarlig tilknytning til riget eller kom-
pagniet (Kelsall, 1999: 24).

Figur 2 viser den investerede kapital i kom-
pagniets bedste ar, hvor rigets neutralitet
under de europ®iske krige gav store mulig-
heder for profit. I begge perioder er det in-
vestorer fra Nederlandene, der ejer de fleste
aktier, efterfulgt af franske investorer. De
stgrste nederlandske investorer havde ogsa
sat penge i det svenske ostindiske komagni
(Kelsall, 1999: 9). Pa trods af de betydelige
summer investeret udefra mener Rasch og
Sveistrup dog ikke, at disse investorer direkte
pavirkede kompagniet (1948: 132), om end
en indirekte indflydelse ved afstemningerne
pé generalforsamlingerne kan vere sver at
aflese 1 kilderne.

Direktionen — et reformert projekt

Det Danske Asiatiske Kompagni var fra be-
gyndelsen ledet af en preses, en prasident,
der tilhgrte samfundets adels- og embedstop.
Dertil kom et antal direktgrer, som regel
fem til syv, hvortil der stilledes krav om, at
én skulle have kendskab til jura, én til sgfart
og tre til kgbmandskab. Dertil skulle man
bo i Kgbenhavn og eje et antal aktier. I alt
54 mennesker nidede at vare direktgrer for
kompagniet frem til lukningen i 1840’erne,
og flere fellestrek gor sig geldende. Direk-
tgrerne var som regel i 40’erne eller 50’erne
nar de tiltradte, og ofte havde de tidligere
haft titel af hovedparticipant i kompagniet,
hvilket kreevede et antal aktier og medfgrte
flere pligter i kompagniets drift (Hof & Stat,
1735-1840). Et markant trek for mange af
direktgrerne var, at de bekendte sig til den re-
formerte tro. Ofte var de efterkommere af de
hugenotter, der flygtede fra religigse forfgl-
gelser i 1600-tallets Europa, og ganske som
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med gruppen af jgdiske kgbmend gav forti-
dens flugt sig udslag i et stort netvaerk, som
kompagniets direktgrer i hgj grad benyttede
sig af til deres egen og firmaets vinding.?

Netverket var ogsa markant lokalt i Kgben-
havn, hvor den Reformerte Kirke 1 Gothers-
gade var samlingspunkt for en del af kgb-
mandseliten. Kirkens og trosamfundets
kongelige privilegier afspejler statsmagtens
balancegang mellem den luteranske tro og
behovet for ikke at tirre praestestanden pa den
ene side, og pa den side en erkendelse af de
muligheder, kgbmand med et stort netvaerk
kan skabe i et traditionelt kapitalhungrende
rige som det Oldenborgske. Ved bekraftelsen
af trossamfundets rettigheder i 1731 star det
klart, at selve forkyndelsen af Calvins lere
skulle begrenses mest muligt — kirken ma
gerne have et ur, men ingen klokke, der ma
holdes skole, men ikke l@res noget nedsat-
tende om den lutheranske tro, og pradikerne
ma kun holdes pa fransk, tysk, hollandsk el-
ler engelsk. Til gengald begunstiges de indi-
viduelle medlemmer med en rakke fordele,
sasom tyve ars skatte- og toldfrihed (RA 2).

Overordnet set opnas der altsa en rekke re-
ligigse restriktioner, men samtidig gode for-
hold for erhverv og nytilkommende, hvilket
giver mindelser om vilkarene for det jgdiske
trossamfund. Splittelsen findes ogsa i Kom-
mercekollegiet, der regulerede erhvervslivet i
den enevealdige stat. Lige fra dens oprettelse
i 1672 advokerede det for at abne landets
granser for mennesker af alle trosretninger af
erhvervsmessige arsager, hvilket ikke over-
raskende blev fraradet af samtlige landets
biskopper (Steenberg, 1966-72: 6). De refor-
merte havde dog fordelen af i en arraekke at
have en kongelig allieret i form af dronning
Charlotte Amalie, der stammede fra Hessen
og i 1667 blev gift med den senere Christian
V. Hun holdt fast i den reformerte tro, hun
var opdraget i, og havde tilladelse til at holde
gudstjeneste i enkelte sarlige slotskapeller,
blandt andet pd Kgbenhavns Slot. Hendes

personlige indflydelse spillede en stor rolle
for privilegierne til de reformerte og derved
det senere DAC’s direktgrer. Iser i 1700-tal-
let blomstrede erhvervsvirksomheden blandt
de reformerte grosserere og nytilkomne, som
f.eks. Frédéric de Coninck, der var direktgr
fra 1773 til 1776 og blev en af landets aller-
rigeste kgbmaend med grosserer- og rederi-
virksomhed over hele verden. Direktgrernes
store trovaerdighed og kreditverdighed pa
europaisk plan blev ogsa medvirkende til, at
DAC fik en vigtig bifunktion med at hjelpe
kongemagten med formidling af store lan
i krisetider, is@er i Nederlandene. Det blev
yderligere hjulpet pa vej af, at mange af di-
rektgrerne i den tidlige periode var medvir-
kende i stiftelsen af den fgrste bank i Dan-
mark, Kurantbanken i 1736. Her agerede
kgbmandsdirektgrerne i et skiftende politisk
miljg, hvor den gamle hofkapitalisme, hvor
kongemagten spillede en stor rolle inden for
bade handel og manufaktur betgd stadig min-
dre. Tendensen i slutningen af 1700-tallet gik
snarere i retning af, at borgerskabet med dets
voksende forskellige typer af kapitaler kunne
agere mere selvstendigt og pavirke konge-
magten pa mader, som tidligere havde veret
utenkeligt.

En vigtig aktgr i DAC’s globale virksomhed
var de jgdiske kgbmand, hvis forfedre var
kommet til den Oldenborgske Stat i lgbet af
1600-tallet. De sakaldt sefardiske jgder var
pa flugt fra forfglgelser pa den iberiske halvg,
og flere grupper fandt et hjem i den nyopret-
tede by Gliickstadt i Holsten, der var et led i
Christian IV’s bestrabelser pa at konkurrere
med det voksende Hamborg. I et Europa pree-
get af forfglgelser, forbud og antisemitisme
blev Gliickstadt et helle for mange sefardi-
ske jgder, der flyttede til bade fra Hamborg,
Amsterdam, Portugal og Spanien (Arnheim,
2015: 22). Senere i arhundredet, i 1684, op-
stod et nyt jgdisk samfund i Kgbenhavn, fra
1743 med egen synagoge, og i 1788 fik jg-
diske erhvervsfolk adgang til byens laug. De
jodiske kgbmand i det Oldenborgske Rige
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var kendetegnet ved at besidde et stort, glo-
balt netverk, som var et resultat af, at deres
forfeedre havde varet med pa sgrejserne og
koloniseringen under den europziske eks-
pansion fra slutningen af 1400-tallet. Derfor
rakte netvaerket til bade Afrika, Asien samt
Nord- og Sydamerika, og det var sandsynlig-
vis et blik for de fordele, der havde faet Chri-
stian IV og hans efterfglgere til at gd imod de
antisemitiske fglelser hos bade prasteskab og
befolkning og tildele de sefardiske jgder en
rekke privilegier. Mange jgdiske handlende
begyndte at handle med varer importeret af
DAC, iser te og silke (Hoff, 2016: 21), men
den stgrste indflydelse pa kompagniets virk-
somhed kom gennem anskaffelse af det sglv,
som var ngdvendigt for den indbringende
handel pa Kina. I de fgrste artier af kom-
pagniets historie blev op imod halvdelen af
de store mangder sglv, der var ngdvendig,
skaffet via jgdiske kgbmands vekselerervirk-
somhed, mens den resterende del blev leveret
af kgbmeand residerende i Kgbenhavn, iser
kompagniets egne direktgrer, storaktionarer
og endda bogholder og kasserer (Glamann
1949:364)! Senere, efter beskyldninger om,
at kompagniets direktgrer tog overpriser i de-
res sglvleverancer, blev indkgbene sat mere i
system, og i 1760 blev den jgdiske kgbmand
Ashur Unna hyret til at holde opsyn med le-
verancernes lgdighed i Hamborg (Glamann,
1949: 362). Den senere periode er vanskeli-
gere at sige noget om, da licitationsprotokol-
lerne fra efter 1759 er gaet tabt i DAC’s arkiv.

I nutidens sgfart er det ofte filippinske sgfolk,
der udfylder mange af rollerne ombord pa
danske skibe, mens bl.a. gsteuropaere sejler
som officerer. I 1700-tallets skibe til Asien
var bes@tningerne i hgjere grad homogene,
om end inden for det davarende riges gren-
ser. Men 1 1780’erne begyndte en udvikling,
der trekker spor op til nutidens sgfart, da de
forste kinafarere begyndte at tage kinesiske
sgfolk ombord i Macau, den portugisiske ko-
loni ved Perleflodens udlgb i havet. Arsagen
var mangel pd besatningsmedlemmer, som

skyldtes rgmning eller sygdom. Dgdsraten
var omkring 10 pct. pa en typisk Kinafart, og
kombineret med en eventyrlyst, der fik sgfolk
til at stikke af, blev det ngdvendigt at supplere
bes@tningerne, der som regel 14 pa omkring
150 mand med lokale sgfolk. Via kompagni-
ets rullebgger kan man udlede, at de kinesiske
sofolk kom hele vejen med tilbage til Christi-
anshavn og derefter returnerede med den ne-
ste kinafarer. Disse sandsynligvis fgrste kine-
sere 1 Skandinavien har ikke sat sig mange
spor 1 hverken kilderne eller senere historiske
beretninger, sa her venter et detektivarbejde
med at opspore mere viden om dette tidlige
kulturmgde i Kgbenhavn. De kinesiske grup-
per af sgfolk, der kom til det Oldenborgske
Rige fra begyndelsen af 1780’erne og frem
til de fgrste ar af 1800-tallet, udgjordes som
regel af 10-20 sg¢folk, sandsynligvis med
egne befalingsmaend, der ogsd havde sprog-
kundskaberne til at kunne kommunikere med
resten af bes@tningen (RA 3)

DAC bgr ses i en multinational helhed

Pa trods af ordet ’danske’ i Det Kongelige
Octroyerede Danske Asiatiske Kompagnis
navn var der tale om en virksomhed, som in-
korporerede interesser fra en maengde andre
lande. Indvandrere og deres efterkommere
var centrale i fremskaffelsen af bade viden og
kapital, og i s@rlig grad var det de to religi-
gse minoriteter de reformerte og joderne, der
qua deres store internationale netvaerk kunne
skaffe det sd ngdvendige s@lv til kinahandlen.
Efterkommere af flygtede huguenotter, cen-
treret om de franske og tyske reformerte me-
nigheder i Kgbenhavn, var centrale i ledelsen
af kompagniet, og deres europ@iske netvaerk
medvirkede til at skaffe finansiering og sglv
til eksport. Den fremvoksende mosaiske me-
nighed, is@r i Kgbenhavn, blev et andet om-
drejningspunkt i adgangen til det europziske
marked. Men som ogsa Lauring (1996) argu-
menterer for, sa blev kompagniets skabne i
hgj grad afgjort udefra, gennem britisk told-
lovgivning, europaiske storkrige og politiske
omskifteligheder. Ved at forsgge at se DAC’s
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historie som en fortelling om en global
virksomhed, ved at fokusere pa de eksterne
faktorer, der markerede direktionens og han-
delsbetjentenes raderum, kommer aktgrerne i
mindre grad til at fremsta som uafhengige og
frie agenter, men snarere som rorsmand, der
forsgger at styre et skib sikkert igennem om-
skifteligt vejr. Flere tidligere fortellinger om
dette ekstremt indbringende kompagni har i
stedet fokuseret pa aktgrer i den Oldenborg-
ske Stat som en lukket enhed, men det er mit
argument, at et tidligt globalt firma som det
Danske Asiatiske Kompagni ikke kan forstas,
hvis ikke det placeres i den multinationale og
komplekse helhed, hvori det forsggte at agere
gennem sin 100-arige historie.

Noter

1. En grundigere gennemgang af vidensoverfgrsel i
Asiatisk Kompagnis regi bliver tilgengelig i for-
fatterens ph.d.-afthandling, der forventes afsluttet
i2018.

2. De jgdiske og reformerte trossamfunds betydning
i den tidlige moderne periodes erhvervshistorie,
iser 1 Asiatisk Kompagnis regi, vil ogsa kunne
leses i ovennavnte afhandling.
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Internationaliseringen af de
danske handelsuddannelser

Anders Ravn Sgrensen, adjunkt, Center for Virksomhedshistorie,
Copenhagen Business School, ars.mpp @cbs.dk

Denne artikel beskriver internationaliseringen af
de danske handelsuddannelser fra slutningen af det
19. éarhundrede til indgangen af ar 2000. Artiklen
fokuserer pa betydningen af Foreningen til Unge
Handelsmands Uddannelse (FUHU), der lgbende
understgttede handelsuddannelsernes udvikling og
internationale udsyn. Det argumenteres, at FUHU,
iser fra slutningen af 1980’erne, i stigende grad sig-
tede pa at pavirke dansk uddannelsespolitik frem for
alene at styrke handelsuddannelserne gennem direkte
gkonomisk stgtte og medindflydelse pa de enkelte ud-
dannelser.

Foreningen til Unge Handelsmaends Ud-
dannelse 1880

International vidensudveksling og uddannel-
se har historisk spillet en central rolle for ud-
viklingen af dansk gkonomi. Searligt vigtigt
for den industrielle modernisering var den
handvarksmessige og tekniske viden, som
allerede fra midten af 1800-tallet blev hentet
til Danmark gennem udveksling af faglerte
arbejdere og fra udenlandske l@reanstalter og
virksomheder. Danmark var dog ikke alene
athengig af teknisk- og handverksmassige
kompetencer. Fra sidste halvdel af 1800-tallet
steg behovet for en opkvalificering af de mer-
kantile uddannelser — handelsuddannelserne
— hvor is@r den kgbenhavnske handelsstand
efterspurgte bedre uddannelse og viden om
internationale handel, eksportforhold og or-
ganisation. I 1880 oprettedes Foreningen til

Unge Handelsmands Uddannelsen (FUHU),
der skulle sikre uddannelsesmassig kvalitet
og et internationalt udsyn i de danske han-
delsuddannelser (Vib&k og Kobbernagel,
1980: 6).

Mens store danske multinationale virksom-
heder som f.eks. GN Store Nord og @K om-
kring ar 1900 oprettede egne interne systemer
for udstationering af unge ingenigrer og ele-
ver (Iversen, 2016; Andersen og Jacobsen,
2008), var FUHU som forening hverken virk-
somheds- eller branchespecifik — foreningens
fokus var derimod pa handelsuddannelse i
bredeste forstand. Séledes var foreningen
igennem tiden knyttet til de danske handels-
uddannelser der blev udbudt pa Kgbmands-
skolen og Handelshgjskolen i Kgbenhavn.

Denne artikel setter fokus pA FUHU’s betyd-
ning for internationaliseringen af de danske
handelsuddannelser forstaet som udviklingen
af internationale samarbejdsaftaler samt ud-
vekslingen af studerende og medarbejdere.
Internationalisering som begreb adskiller sig
saledes fra globaliseringsbegrebet, der dek-
ker over en integrerende proces af forskellige
nationale systemer, som fglge af en stigende
grenseoverskridende strgm af ideer, varer
og kapital (Kalpazidou Schmidt, 2012: 193;
Marginson og Rhoades, 2002).
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Ved hjlp af kildemateriale fra bl.a. FUHU’s
arkiv samt eksisterende litteratur om bade
FUHU, Kgbmandsskolen og Handelshgjsko-
len afdakker artiklen foreningens interna-
tionalt orienterede initiativer fra grundleg-
gelsen i 1880 til indgangen af ar 2000, hvor
internationaliseringen havde udviklet sig til
et institutionaliseret kendetegn, ikke bare
ved Handelshgjskolen i Kgbenhavn, men ved
samtlige danske hgjere lereanstalter. I artik-
len beskrives det, hvordan FUHU allerede fra
sin grundleggelse i 1880 havde som ambi-
tion at skabe uddannelses- og vidensudveks-
ling med udenlandske lereanstalter og virk-
somheder. Det argumenteres ligeledes, hvor-
dan FUHU'’s virke gradvist @&ndrede karakter
fra slutingen af 1980’erne, fra gkonomisk at
stgtte konkrete initiativer pa en raekke af Dan-
marks merkantile uddannelsesinstitutioner,
til gradvist ogsa at ggre foreningens interes-
ser geldende pa politisk niveau og derigen-
nem satte internationaliseringsspgrgsmalet
pa den uddannelsespolitiske dagsorden.

FUHU’s grundlzeggelse og tidlige interna-
tionale orientering

Selvom der i slutningen af 1870’erne bade i
Kgbenhavn og provinsen eksisterede en rek-
ke sédkaldte handelsakademier og handels-
skoler drevet af de lokale handelsstandsfor-
eninger, var der blandt ledende kgbenhavn-
ske kgbmand og grosserere et udtalt gnske
om en mere systematisk og fagligt funderet
uddannelse af unge handelsmand. Et gko-
nomisk opsving inden for byerhvervene og
@ndrede eksportmgnstre og fgrte fra slutnin-
gen af 1800-tallet til en mobilisering af de
kgbenhavnske handlende og grosserere, der
gnskede uddannelser pa linje med dem der
eksisterede i f.eks. Tyskland og England.

Pa dette bagteppe oprettedes i 1880 Forenin-
gen til Unge Handelsmands Uddannelse, da
grosserer Harald Fritsche indbgd en gruppe
kgbmaend, grosserere og vekselerere med
tilknytning til det eksisterende Grosserer-
Societetet til at stifte en ny forening, der

skulle »virke for at uddanne unge Kgbmand
ikke blot for Indlandet, men ogsa, og maaske
fornemmelig for Udlandet« (FUHU, 1880).
Formalet skulle desuden vere at »tilbyde de
Yngre en billig, men af fortrinlige Lerere le-
det Undervisning«. Etableringen af FUHU i
1880 var karakteristisk for den organisering
af erhvervs- og faginteresser, som pragede
slutningen af 1800-tallet og begyndelsen af
1900-tallet, og som bl.a. fgrte til oprettelsen
af Foreningen til Lerlinges Uddannelse i
1874 (Andersen og Federspiel, 2006) og Fel-
lesrepraesentationen for Industri og Haand-
vaerk i 1879 (Nevers, 2017).

FUHU’s undervisning skulle forega om afte-
nen, sadan at eleverne kunne passe deres dag-
arbejde, men man adbnede mulighed for sene-
re oprettelse af en dagskole. Den 15. januar
1881 om aftenen kunne foreningen for for-
ste gang tilbyde undervisningen i lokaler pa
Efterslegtens Skole (Jacobsen og Sgrensen,
2017: 6). Den nye sdkaldte Kgbmandsskole
var til at begynde med en egentlig sprogskole
med undervisning i bl.a. tysk, engelsk og
fransk. Serligt fokus var den fgrste tid des-
uden pa det spanske sprog, idet handelsfor-
bindelse til Sydamerika havde en sarlig be-
vagenhed blandt foreningens stiftere (Vibaek
og Kobbernagel, 1980: 10). Mere erhvervs-
praktiske fag som f.eks. regnskab var ikke en
del af aftenskolen, idet man regnede med, at
eleverne kunne tilegne sig sddanne ferdighe-
der pa deres egentlige arbejdspladser.

Centralt i foreningens arbejde stod grosserer
Harald Fritsche og Nationalbankens indfly-
delsesrige direktgr, etatsrdd Mouritz Levy,
og FUHU’s fgrste medlemmer talte en rekke
grosserere, vekselerer og direktgrer fra den
kgbenhavnske handelsstand. Hvor forenin-
gens medlemmer fra etableringen 1 1880
bestod af individer, @&ndredes medlemsska-
ren senere til at bestd af virksomheder og er-
hvervsorganisationer.

Selvom FUHU ikke havde internationalise-

27




ring som sin fgrsteprioritet, blev det i for-
eningens formal beskrevet, hvordan man
sigtede pa at yde pengehjelp og vejledning
til videreuddannelse »péa udenlandske, savel
europ@iske som oversgiske handelskontorer«
(FUHU, 1880). Denne ambition blev indfriet,
da foreningen i 1883 modtog Etatsrdd Mou-
ritz Levys jubileumslaget til uddeling for
»haderlige og dygtige handelsbetjentes vi-
dere uddannelse i udlandet« (FUHU, 1883).
Rejselegatet var det fgrste konkrete interna-
tionalt orienterede initiativ i regi af FUHU,
og legatet kunne i de forste ar sende en hand-
fuld sékaldte »bortrejste kontorister« til Bu-
enos Aires, Bruxelles og Diisseldorf, ligesom
Mouritz Levy personligt foranstaltede et rej-
selegat pa 300 kr. til en yngre handelskonto-
rist, der skulle »indhente oplysninger om for-
holdene i Congostaten« (FUHU, 1883).

Indtil starten af 1900-tallet var Mouritz Le-
vys rejselegat eneste initiativ, der understgt-
tede FUHU’s gnske om at virke for uddan-
nelse i udlandet, men at foreningen vedblev
med at orientere sig ud over landets granser,
illustreres bl.a. gennem FUHU’s arsberetning
fra 1906, hvor Hans Larsen Mgller, tilsynsfg-
rende for Kgbmandsskolen, gav en lengere
beretning fra den arlige Internationale Kon-
gres for Handelsundervisning. Hans Larsen
Mpgller henledte i den forbindelse searligt
opmerksomheden pa et nyoprettet »Interna-
tionalt Feriekursus i Handelsundersvisning,
der for fgrste gang i 1907 ville blive udbudt i
Lausanne (FUHU, 1906).

Handelshgjskolen som drivkraft i interna-
tionaliseringen

1 1917 pabegyndtes i regi af FUHU en vide-
regdende handelsuddannelse med udgangs-
punkt i den nyoprettede Kgbmandsskoles
Handelshgjskoleafdeling. Denne undervis-
ning udviklede sig gradvist fra sma undseelige
kurser i en sidebygning til Kgbmandsskolen
til en selvstendig hgjere lereanstalt: Han-
delshgjskolen i Kgbenhavn.

Fra 1917 til 1965 stod FUHU som den egen-
tlige ejer af Handelshgjskolen, og det var
foreningen, som ansatte rektor og dekkede
det Igbende underskud. Hvor Kgbmandssko-
lens Handelshgjskoleafdeling startede i det
sma med mindre forelesningsrakker, udbgd
hgjskolen fra begyndelsen af 1920’erne bade
en erhvervsgkonomisk grunduddannelse, en
rekke diplomuddannelser pa deltidsbasis til
studerende, der allerede var i beskaftigelse,
samt translatgr- og en korrespondentuddan-
nelse. Hgjskolens tidlige internationale fokus
kom primeert til udtryk gennem de erhvervs-
sproglige studier, korrespondentstudiet og
translatgruddannelsen, som afspejlede er-
hvervslivets udenlandske interesser. En rek-
ke af Handelshgjskolens fgrste professorer
var desuden pa udlandsrejser og udlands-
ophold ved udenlandske universiteter og
handelshgjskoler — herunder Professor Max
Kjer-Hansen, der i 1924-1925 var pa et op-
hold ved Universitetet i Koln. Ud over disse
udlandsophold fik hgjskolen allerede fra mid-
ten af 20’erne besgg af flere gasteforelaesere
fra bl.a. Tyskland, England og Sverige (Ja-
cobsen og Sgrensen, 2017: 47).

Fra 1931 var der pa hgjskolen etableret en
diplomuddannelse i international handel.
Denne uddannelse var oprindeligt forankret
péa det sdkaldte @stersginstitut, der gennem
en arrekke blev dét institut, der beskaftigede
sig med internationale spgrgsmal. @stersg-
instituttet skiftede igennem arene lgbende
navn, athengigt af de forskellige internatio-
naliseringsfaser, som det danske erhvervsliv
gennemgik (Vestergaard, 1992: 166).

Med etableringen af Handelshgjskolen havde
FUHU formaet at skabe en hgjere leereanstalt,
der gradvist, af egen kraft og gennem egen or-
ganisering, selv gennemgik en Igbende inter-
nationalisering. Ofte fungerede FUHU med
gkonomiske bidrag som fgdselshjelper for
en rekke nye initiativer, men med oprettelsen
af Handelshgjskolen havde FUHU faet en
drivkraft for handelsuddannelsernes interna-
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tionalisering, der i nogen udtraekning funge-
rede uafhengigt af foreningen.

FUHU’s skoler i udlandet

Verdenskrisen i begyndelsen af 1930’erne,
der markant indskrenkede international
samhandel og praktisk talt gjorde ansattel-
sen af uge danske handelsmand i udlandet
umulig, forte paradoksalt nok til en oprust-
ning i FUHU’s internationale virke. Hvor
foreningen med sin hidtidige formalsparagraf
havde fokuseret pa at sikre individuelle ele-
ver en plads pa »oversgiske handelspladser,
@ndredes denne formulering nu til, at man
»Pa enhver made ...« métte »... bridrage til
unge handelsmands uddannelse i udlandet«
(Vibzk og Kobbernagel, 1980: 65). Den nye
formulering markerede saledes et skift fra en
snaever forstaelse af »elevpladser« til et bre-
dere fokus pa uddannelse i udlandet generelt.
Det var 1930’ernes alvorlige gkonomiske
krise, som ansporede denne @&ndring, og det
var med FUHU’s formand Aage Kunsts ord
netop »i de darlige tider, man skal foretage
fremstgd« (Ibid.).

I samarbejde med Udenrigsministeriet og den
danske generalkonsul i London C.M. Rotbgll
lykkedes deti 1932 FUHU at erhverve en pas-
sende ejendom i London-forstaden Ealing,
ansatte en forstander og engelskundervisere
og vedtage en samlet undervisningsplan. Den
nye udlandsskole i regi af Kgbmandsskolen
fik navnet »Den danske Kgbmandsskole i
London, The Danish Merchant School« og
kunne fra januar 1933 tage imod de fgrste 22
elever fra Kgbmandsskolen pa et tremaneders
ophold, hvor der bade undervistes i sprog og
engelske samfundsforhold. Modellen med at
oprette s@rlige udenlandske skoler udvidedes
Igbende. Som fglge af 2. Verdenskrig matte
en planlagt udlandsskole i Paris udskydes,
men i 1947 kunne FUHU sende fgrste hold
elever til en nyoprettet skole i Tours, ligesom
der i 1953, i samarbejde med Handelskam-
meret 1 Bremen, etableredes en tilsvarende
skole i Bremen, Ddnische Kaufmannschule

in Bremen. Senere etableredes ogsa skoler i
Madrid, Monterey, Miinchen og Skt. Peters-
borg. De nye udlandsskoler blev ofte etable-
ret i teet samarbejde med de relevante insti-
tutter pa Handelshgjskolens sprogstudier. Se-
nere blev Fjerngsten ogsa reprasenteret med
skoler i Shanghai og Singapore.

Udlandsskolerne tilbgd i samarbejde med lo-
kale handels- og industrikamre undervisning
i erhvervs- og samfundsforhold til danske
studerende. FUHU’s udlandsskoler vedblev
indtil deres gradvise nedleggelse i 2004-05
med at vere et centralt element i foreningens
virke, og de gav is@r unge studerende i han-
delssprog gode muligheder for at tilegne sig
sproglige kompetencer samt forstéaelse for lo-
kale erhvervs- og samfundsforhold.

Amerikansk pavirkning efter 2. Verdens-
krig

2. Verdenskrig havde i praksis sat en stopper
for internationale handel, men allerede inden
befrielsen i maj 1945 havde man fra Han-
delshgjskolens side gjort forberedelser til en
kommende normalisering af de internationa-
le forbindelser og handel. Hgjskolens rektor
Christen Mgller fremlagde i april et forslag i
FUHU’s bestyrelse om en forel@sningsrakke
for virksomheder, der forberedte udsendelse
af folk til udlandet med henblik pa oprettelse
af eksportforbindelser. Malgruppen for disse
forel@sninger skulle vere »udvalgte Folk fra
Praksis med en passende teoretisk Viden«
(Jacobsen og Sgrensen, 2017: 99). FUHU’s
bestyrelse bakkede op om ideen med en fore-
lesningsrekke. I november og december
1945 kunne Handelshgjskolen i samarbejde
med Industriradet og Grosserer-Societetet
afholde tyve forel@sninger om emner der re-
laterede sig til Danmarks eksportmuligheder
og den internationale handel. Forelasnings-
rekken trak mere end 300 deltagere og un-
derstregede hermed erhvervslivets store ef-
terspgrgsel (Ibid.).

I 1946 oprettede hgjskolens polskfgdte pro-
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fessor Zelman Lando en diplomuddannelse i
udenrigshandel, og aret efter rejste de forste
studerende og undervisere til USA pa studie-
ophold, og i september 1947 tog ogsa hgjsko-
lens direktgr Christen Mgller selv til Amerika
pa en knap tre maneders rundrejse betalt af
FUHU. Formalet med Christen Mgllers stu-
dietur var at besgge amerikanske Business
Schools og orientere sig omkring den vide-
regaende erhvervsgkonomiske undervisning.
Overordnet styrkede Handelshgjskolen i
perioden efter 1945 indsatsen pa udenrigs-
handel- og eksportomradet. I efterkrigsarene
fgrte Marshallhjlpen til et gget amerikansk
fokus fra Handelshgjskolens side, og gen-
nem en lang rekke studierejser i regi af det
nyoprettede danske Produktivitetsudvalg fik
undervisere fra hgjskolen mulighed for besgg
pa amerikanske virksomheder og business
schools.

Derudover deltog Handelshgjskolen fra be-
gyndelsen af 1950’erne i det transatlantiske
udvekslingsprogram AIESEC, hvor studeren-
de, is@r inden for de handelsrelaterede fag, fik
mulighed for at indgé kortere udvekslingsbe-
spg og praktikophold pé en raekke deltagende
universiteter. I 1953 fik handelshgjskolen
sin fgrste amerikanske gasteprofessor under
Fulbright-programmet, Edvard Bakke, fra
Yale Universitetet, og i de efterfglgende ar
kom en lang rekke Fulbright-professorer til
hgjskolen. Disse gasteprofessorer forestod
bl.a. engelsksprogede forelesninger pa den
erhvervsgkonomiske overbygningsuddannel-
se og bidrog med nye tanker og perspektiver
til bl.a. den sociologiske orientering i organi-
sationsforskningen.

Den politiske udvikling

Den internationale orientering i uddannelses-
politikken blev yderligere forsterket gennem
en raekke forskellige internationale samar-
bejder. Organisationen for Europezisk @ko-
nomisk Samarbejde (OECD) blev oprettet
efter 2. Verdenskrig. Som en forudsatning
for Marshall-hjelpen krevede USA, at de

europziske lande skulle arbejde sammen om
at udnytte stgtten pa den mest effektive made.
Et mere internationalt perspektiv i landenes
uddannelsessektorer var et middel at indfri
den malsatning. 1 1960 tiltradte Danmark
OECD-traktatens formulering, der bl.a. lagde
vaegt pa uddannelse og undervisning som del
af overnationalt samarbejde (Ydesen, 2012).

I 1965 overgik hgjskolen til at vere en selv-
ejende institution (frem for at veret ejet af
FUHU), og med virkning fra 1975 havde
Handelshgjskolen officielt status af universi-
tet pa linje med landets gvrige universiteter.
Allerede i 1968 havde Det @konomiske Rad i
en redeggrelse over dansk gkonomi peget pa
betydningen af uddannelsespolitikken som
en vigtig brik i bestrabelserne pa at sikre lan-
dets konkurrenceevne over for udlandet (Det
@konomiske Rad, 1968). Fra politisk side var
man pa line med den vurdering. Skiftende re-
geringer kom til at betragte uddannelsespoli-
tikken som et middel til at sikre gkonomisk
veekst, og sikre at Danmark kunne bega sig
i en stigende international konkurrencesi-
tuation (Ydesen, 2012). Det internationale
fokus og ngdvendigheden af et uddannelses-
system der gav kompetencer til at bega sig i
et stadig mere abent og internationalt mar-
ked, blev igen forstaerket med Danmarks til-
slutning til Det Europ®iske Falleskab efter
en folkeafstemning i 1973. I 1986 lancerede
Undervisningsministeriet en ny internationa-
liseringspulje, som for alvor satte blus under
de forskellige samarbejds- og internationali-
seringsaktiviteter pa de danske uddannelses-
institutioner. Aret efter etablerede EF sit nye
ERASMUS-program, som yderligere under-
stregede, at der fra politisk side var vilje til at
understgtte uddannelsesinstitutionerne med
at udvikle deres internationale netvark.

Nye internationale uddannelser

Hvor der fra politisk side var en klar ambi-
tion om at s@tte skub pa internationaliserin-
gen, var det endnu engang FUHU, der direkte
eller indirekte, satte nye initiativer i gang
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for handelsuddannelserne. I 1979 oprettedes
Den Danske Eksportskole i Herning som en
selvejende institution, der som den fgrste af
sin art forenede traditionelle merkantile fag
med elementer fra sprog- og kulturforstéelse.
Skolen uddannede studerende med erhvervs-
erfaring, mange af dem fra udlandet. Efter
12 ars uddannelse fik dimittenderne titel af
Eksaminerede Eksportgrer. Skolen nedlagdes
1 1992, hvor en del af aktiviteterne lagdes ind
under FUHU.

Med gkonomisk stgtte fra FUHU oprettedes
i 1984 pa Handelshgjskolen en ny uddan-
nelse der integrerede sprog og gkonomi, den
sakaldte SPR@K-uddannelse, der specifikt
henvendte sig til studerende, der gnskede en
karriere uden for landets grenser. Den nye
uddannelse blev af dagbladet Bgrsen beskre-
vet »et lys i eksportmgrket«, og tiltrek i sine
fgrste ar nogle af landets dygtigste studeren-
de. Stgttet af FUHU med 170.000 kr. opret-
tedes desuden i 1985 den fgrste engelskspro-
gede overbygningsuddannelse i Danmark.
Det sakaldte Advanced Program in Interna-
tional Management (APIM), der udgjorde
et nyt engelsksproget cand.merc.-tilbud ved
Institut for Udenrigshandel. Bag den nye ud-
dannelse stod bl.a. Handelshgjskolens lektor
Harald Vestergaard, senere formand for det
erhvervsgkonomiske fakultets internationali-
seringsudvalg og den amerikanske g@stepro-
fessor Arthur Stonehill. Sammen havde den-
ne gruppe efter meget forarbejde og en lang
reekke besgg pa udenlandske uddannelsesin-
stitutioner sikret en rakke samarbejdsaftaler
med business schools i USA og England.

Hvidbogskonsortiet og uddannelsespoli-
tisk fokus

Hvor internationaliseringen frem til 1989 var
stgttet af FUHU, og i overvejende grad dre-
vet af personlige kontakter og engagement
fra Handelshgjskolens undervisere og en per-
sonkreds omkring FUHU’s ledelse, @ndrede
foreningen fra slutningen af 80’erne gradvist
sin strategi fra gkonomisk at understgtte initi-

ativer som SPROK og APIM til ogsé at sette
et aftryk pa den danske uddannelsespolitiske
dagsorden.

FUHU’s nye fokus indikeredes under ud-
feerdigelsen af en ministeriel bet@nkning fra
det sakaldte Handelsudvalg pa opdrag fra
undervisningsminister Bertel Haarder i 1987.
Handelsudvalget blev ledet af direktgren for
Magasin Du Nord Stig Bggh Karlsen — og
derfor gik under navnet Stig Bggh Karlsen-
udvalget. [ udvalget sad ogsa leder af FUHU’s
udlandsprogrammere Ole Wiberg, der havde
varet én af foregangsmandene internationali-
seringstiltagene fra slutningen af slutingen af
70’erne. Handelsudvalget fik af ministeren til
opgave at »foretaget en helhedsvurdering af
de handelsmassige/gkonomiske uddannelser
ud fra den synsvinkel, at de udlandskonkur-
rerende erhvervs muligheder skal styrkes«.
Pa den baggrund bad ministeriet udvalget om
at »fremkomme med forslag om @ndret mal-
setning, struktur og indhold i de eksisterende
uddannelser samt tilsvarende forslag til helt
nye uddannelser eller kombinationer ledsaget
af forslag til disses institutionstilknytning«
(Handelsudvalget, 1989).

Ved en stort anlagt pressekonference den 21.
marts 1989 i Bgrsens gamle bygning kunne
Handelsudvalgets formand overdrage mini-
steren den 60 sider lange rapport der inde-
holdt 18 hovedforslag. I udvalgets indledning
blev der forklaret hvordan:

Forandring og internationalisering er blandt de store
udfordringer, som vort erhvervsliv i de kommende
ar vil sta overfor. Baggrunden er dels kravet om en
gget eksportindsats for herved at bidrage aktivt til
Igsningen af landets gkonomiske problemer og dels
de @ndringer, som fglger af den ggede globalisering
af erhvervslivets aktiviteter generelt og specielt det
indre markeds realisering pr. januar 1993 (Handels-
udvalget, 1989).

Pa den baggrund oplistede rapporten en raek-
ke uddannelsespolitiske anbefalinger direkte
rettet mod de forskellige merkantile uddan-
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nelser. Blandt de mest markante anbefalinger
var: en fortsat gget og internationalisering af
uddannelserne der i hgjere grad skulle »fo-
kusere pa temaer af international karakter,
mere fokus pa kultur og sprog, en omlag-
gelse af korrespondentstudiet til at indeholde
mere pkonomi, en styrkelse af handelsskoler-
nes ledelse, en styrkelse af forskningen samt
oprettelsen af en rakke selvejende/private
institutioner til »efteruddannelse pa hgjeste
niveau« (Handelsudvalget, 1989). Udvalget
pegede pa, at der matte oprettes en dansk
MBA-uddannelse med deltagelse udenland-
ske leerere og studerede, samt etableringen af
en ny 1%%-2 érig uddannelse pa Handelshgj-
skolen, der skulle fagre de studerende direkte
ud pa arbejdsmarkedet (Handelsudvalget,
1989).

Séledes blev internationalisering af handels-
uddannelser netop betragtet som svaret pa
globaliseringens udfordringer. For at img-
degé den stigende internationale konkurrence
matte de forskellige merkantile uddannelses-
institutioner fremadrettet styrke deres gren-
seoverskridende samarbejder og udveks-
lingsaftaler. Mange af udvalgets anbefalinger
blev efterhanden realiseret. Bl.a. lykkedes det
som én af udlgberne af Handelsudvalgets rap-
port fa ar senere, med FUHU’s medvirken, at
etablere en dansk MBA-uddannelse i regi af
det nyoprettede Scandinavian International
Management Institute (SIMI). Ligeledes op-
rettedes i 1989 et samarbejde mellem Uden-
rigsministeriet og FUHU, som gav mulighed
for studerendes praktikophold som eksport-
fremmevolontgrer ved danske ambassader og
generalkonsulater. Efter at Udenrigstjenesten
havde gennemfgrt udvidelse af handelsatta-
chekorpset, abnede efterspggslen pa kvalifi-
ceret arbejdskraft op for etableringen af en
volontgrordning — og foreningen fik derigen-
nem endnu engang mulighed for at fremme
de studerendes muligheder for at tilegne sig
udenlandske erfaringer.

Handelsudvalgets betenkning udgjorde for-

Igberen til en raekke rapporter, der blev ud-
givet 1 perioden fra 1992 til 2002, og som
satte fokus pa de danske handelsuddannelser.
Rapporterne forfattedes i regi af det sakaldte
Hvidbogskonsortium bestaende af Dansk Ar-
bejdsgiverforening, Dansk Industri, Danske
Civilgkonomer, FUHU, Erhvervssprogligt
Forbund og Handelskammeret. Ambitionen
med Hvidbogskonsortiet var at sikre rele-
vansen og kvaliteten af de danske uddannel-
sestilbud — og give uddannelsernes aftagere
mulighed for at pavirke uddannelsespolitik-
ken (Hass, 1995; FUHU, 1994). Som koordi-
nator og initiativtager til Hvidbogskonsortiet
stod FUHU, som nu ikke bare fungerede som
Handelshgjskolens og handelsuddannelser-
nes stgtte og partner, men som aktivt sggte at
pavirke den uddannelsespolitiske dagsorden.
Rapporterne fra Hvidbogskonsortiet udgjor-
de séledes et markant skift i FUHU’s oriente-
ring, hvor man nu, ud over at stgtte initiativer
pa de enkelte uddannelsesinstitutioner sggte
at ggre foreningens indflydelse galdende i
forhold til den danske uddannelsespolitik.

12000 oprettedes pa tveers af Undervisnings-
og Forskningsministeriet et nyt Center for In-
formation og Rddgivning om Internationale
Uddannelses- og Samarbejdsaktiviteter (CI-
RIUS), der som en understregning af FUHU’s
mere politiske rolle fik adresse i foreningens
ombyggede lokaler i Fiolstrede 44. Sammen
med CIRIUS indstiftede FUHU en ny inter-
nationaliseringspris, der arligt blev uddelt til
en person eller institution, der havde ydet en
serlig indsats for at styrke internationalise-
ringen af de merkantile uddannelser.

Fra pengetank til teenketank

Efter en universitetsreform i 1992 vedtog
Folketinget i 2003 en ny universitetslov, der
grundleggende gjorde op med universite-
ternes eksisterende styrelse. Universiteterne
fik nu eksterne bestyrelser og deres rektorer
ggede ledelsesbefgjelser. @Unsket om en ny
ledelsesstuktur pa de danske universiteter
var ifglge undervisningsminister Helge
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Sander en konsekvens af den ggede globa-
lisering og de krav denne udvikling stillede
til universiteternes om at udggre »handle-
kraftige samarbejdspartnere for samfund og
erhvervsliv« (Aagard og Mejlgaard, 2012:
59).

Sammenfaldende med universitetslovens
vedtagelse begyndte FUHU at reformulere og
udbrede sit virkeomrade. Foreningen havde
tilbage i 2001 skiftet navn fra det oprinde-
lige Foreningen til Unge Handelsmends Ud-
dannelse til det kortere FUHU — Vi fremmer
viden. Navneskiftet indikerede et gnske om
at abne foreningens virkeomrade op og stgve
FUHU’s 130 ar gamle image af. Desuden var
navneskiftet et opggr med den anakronisti-
ske prioritering af handelsmeand. Foreningen
virkede i 2001 jo ikke blot for mand, men i
lige sa hgj grad ogséd for kvinder. Frem for
at fokusere snavert pd erhvervs- og handels-
uddannelserne gnskede FUHU nu at udvikle
sig til en forening, med en bredere interesse
for uddannelsespolitikkens betydning for in-
novation og vakst. Samme ar som vedtagel-
sen af den nye universitetslov stod foreningen
bag det sékaldte FUHU Study Mission China,
der i samarbejde med det nyoprettede Asia
Research Center pa Handelshgjskolen arran-
gerede besgg pa kinesiske uddannelsesinsti-
tutioner og virksomheder for en rekke ledere
fra danske handelsuddannelser og erhvervs-
organisationer (Lange og Wiberg, 2005: 42).

Indfgrelsen af universitetsloven i 2003 var
sdledes sammenfaldende med FUHU’s @n-
drede rolle fra forening med et relativt snze-
vert fokus pa handelsuddannelserne til en
bredere interesseorganisation. Denne udvik-
ling havde veret gradvis, begyndende med
arbejdet i Handelsudvalget i slutningen af
80’erne til udferdigelsen af Hvidbogskon-
sortiets rapporter og politiske anbefalinger
fra 1992 til 2002. Fra slutningen af 80’erne
til 2000 havde de danske handelsuddannelser,
og Handelshgjskolen i s@rdelshed, gennem-
géet en omfattende internationalisering. Med

hundredevis af udvekslingsaftaler, uddannel-
ser udelukkende pa fremmedsprog og med en
markant andel af pa udenlandske studerende
og ansatte, var internationaliseringen nu in-
stitutionaliseret. Man kan sige, at foreningens
bestraeebelser pa at internationalisere handels-
uddannelserne gennem konkrete initiativer
og oprettelsen af nye uddannelser havde ve-
ret sa succesfulde, at der nu var brug for et
identificere nyt indsatsomrade.

FUHU bidrog op igennem nullerne stadig til
en raekke konkrete initiativer og rapporter,
som f.eks. Denmark Unlimited, der understre-
gede potentialet ved at udbyde danske uddan-
nelser udlandet. Foreningen afhold desuden
en lgbende konferencer om internationalise-
ring og kulturudveksling, og inviterede bl.a.
den internationalt anerkendte forsker i kultur-
mgder Geert Hofstede til at tale ved forenin-
gens drsm@de. Men pa trods af disse konkrete
tiltag, havde foreningens @ndret karakter.
Dette @ndrede fokus, fra forening til teenke-
tank, understregedes med oprettelsen af Dan-
marks Erhvervsforskningsakademi (DEA) i
2003, der som et nyt videnscenter i regi af
FUHU havde som primert formal at pavirke
den danske uddannelsespolitik gennem ana-
lyser og oplysningsarbejde. Med oprettelsen
af DEA, der nu udgjorde foreningens kerne-
aktivitet, nedtonedes ogsa FUHU’s fokus pa
handelsuddannelsernes internationalisering.
De forskellige uddannelsesinstitutioner var
nu, ofte ansporet fra politisk side, i stand til
at Igfte denne opgave selv, uden at man ngd-
vendigvis havde brug for FUHU’s stgtte el-
ler tilsagn. Séledes var den del af forenings
formalsparagraf, der rettede sig mod inter-
nationalisering, blevet indfriet, og det var
naturligt for det nye DEA og FUHU (der i
2012 skiftede navn til DSEB) at definere nye
indsatsomrader.

Blandt DEA’s nye indsatsomrader var bl.a.
bidrag til debatten om en gymnasieform, som
blev forhandlet i 2014. DEA kritiserede i den
forbindelse gymnasierenes dannelsesbegre-
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bet for at veere foraeldet. I medierne lancerede
DEA’s direktgr i stedet ideen om »moderne
dannelse«, der i hgjere grad var et spgrgs-
mal at give unge mennesker kompetencer til
bega sig som aktive bidragsydere i samfun-
det, frem for at kende de litteraere klassikere
(Rasmussen, 2013). DEA ngjedes ikke med
at beskaftige sig med ungdomsuddannel-
serne, men pabegyndte i 2016 ogsa analyser
af fgrskoleomradet, dvs. landets bgrnehaver,
med henblik pa at styrke de af bgrnenes kom-
petencer, som pa et senere tidspunkt kunne
sikre vekst og innovation.

Sikring af Danmarks samlede konkur-
renceevne

Denne artikel har givet et rids over interna-
tionaliseringen af de danske handelsuddan-
nelser, og over udviklingen af Foreningen
til Unge Handelsm®nds Uddannelse fra
grundleggelsen 1 1880 til indgangen af dette
artusinde. FUHU blev oprettet med det for-
mal at sikre kvaliteten og den internationale
orientering af de danske handelsuddannelser.
Gennem en lang raekke initiativer, legater,
egne udlandsskoler pa flere niveauer og gko-
nomisk stgtte til forskellige internationalise-
ringstiltag bidrog FUHU - ofte i tet parlgb
med Handelshgjskolen i Kgbehavn — til etab-
leringen af samarbejdsaftaler, udvekslings-
muligheder og udlandsophold for studerende
og undervisere. Internationaliseringen af
Handelshgjskolen var dels drevet frem af sel-
ve genstandsfeltet for hgjskolens aktiviteter,
nemlig handlen, hvor f.eks. hgjskolens korre-
spondentstudie per definition havde et inter-
nationalt sigte. Dels oprettedes med hjalp fra
FUHU en rakke uddannelser pa Handelshgj-
skolen som SPR@K og den engelsksprogede
APIM-uddannelse, der i deres udgangspunkt
havde en klar international karakter.

FUHU’s rolle som initiativtager og bidrag-
yder til konkrete initiativer begyndte fra slut-
ningen af 80’erne at @ndre sig. Fra 80’erne
og frem havde erhvervslivet og politikernes
udpegning af uddannelsesomradet som en

vigtig brik for at fremme Danmarks kon-
kurrenceevne og fremtidige vekst faet mere
vaegt. Med flere rapporter, konferencer og
debatopleg blev FUHU’s arbejde i lgbet af
90’erne stadig mere orienteret mod det poli-
tiske niveau. Med oprettelsen af DEA i 2003
fuldfgrtes foreningens transformation fra at
vare en organisation der virkede ved at stgtte
specifikke forsknings- og uddannelsestiltag,
til en teenketank, der gennem analyser og lob-
byarbejde sggte at sikre uddannelsesmeessig
kvalitet.

Denne artikel beskriver siledes ikke bare,
hvordan FUHU Igbende bidrog til de danske
handelsuddannelsers internationale udsyn.
Den forteller samtidig historien om en for-
ening, der opfyldte sine malsetninger om
uddannelsesmessig internationalisering — sa
succesfuldt, at foreningens virke fra midten
af ar 2000 matte omdefineres og malrettes
den politiske beslutningsproces, for fortsat
at kunne havde sin berettigelse. Fokus for
DEA var nu ikke sd meget pa de enkelte ud-
dannelser eller uddannelsesinstitutioner, men
derimod pa at tilsikre kvaliteten og den fort-
satte relevans af de danske uddannelser, for
derigennem at styrke Danmarks konkurren-
ceevne pa et globaliseret marked. Saledes kan
man sige, at foreningens gnske om at sikre
handelsuddannelsernes internationalisering
var géet fra at veere et mal i FUHU’s oprinde-
lige formalsparagraf til at vere et middel til
noget stgrre: nemlig sikringen af Danmarks
samlede konkurrenceevne.
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Industriradet

og den store verden:
En globaliseringshistorie

fra 1910°’erne

Jeppe Nevers, professor (mso), Syddansk Universitet, jeppe.nevers @sdu.dk

Nyere historisk forskning har betonet de sidste artier
af det 19. arhundrede og de fgrste artier af det 20. ar-
hundrede som en periode, hvor globaliseringen var
sterk, og hvor serligt erhvervsaktgrer var vigtige for
gget global integration. Denne artikel viser, hvordan
et globalt udsyn stod centralt i forbindelse med dan-
nelsen af Industriradet, og hvordan denne orientering
mod international konkurrence og markedsintegration
serligt i 1910’erne kom til at preege den interne kom-
munikation i industrikredse.

Industrivirksomheder som globaliserings-
aktgrer

I vor tid forbinder vi ofte begrebet globali-
sering med den allernyeste samtidshistorie,
ikke mindst med den globale integration af
gkonomi, kultur og politik, der har fundet
sted siden 1980’erne og 1990’erne. Og det
er neppe for meget sagt, at disse processer
af de fleste aktgrer og teoretikere leenge blev
betragtet som en »win-win situation«. Meget
har dog endret sig siden den internationale
finanskrise, og det er jo tydeligt for enhver, at
vi nu lever i en tid preget af helt anderledes
negative reaktioner pa iser de politiske og
gkonomiske dimensioner af globaliseringen.

Men i et bredt historisk perspektiv er en sa-
dan modreaktion helt forventelig. I historisk
forskningslitteratur betragtes globalisering
nemlig ikke primart som en fase i vor egen
levetid, men som et begreb, der sammenfatter

nogle globale tiln@rmelses- og integrations-
processer, som har fundet sted gennem ar-
hundreder, og som er kommet i bglger ledsa-
get af efterfplgende tilbageslag, tilpasninger
og modreaktioner (Osterhammel, 2009).

Anlegges dette globaliseringsperspektiv pa
danske moderniseringsprocesser, sa fgrer
det til nogle interessante forskydninger, idet
historieskrivningens traditionelle fokus pa
landbo- og arbejderbevaegelsernes betyd-
ninger tra@nges i baggrunden af andre, mere
internationalt orienterede aktgrer. Leder man
efter globaliseringsaktgrer i @ldre epoker,
treeder ikke mindst det private erhvervsliv og
de tidlige multinationale virksomheder séle-
des ind i en helt anderledes central rolle (Boje
2000; Iversen 2016).

Nyere historisk globaliseringslitteratur har
blandt andet udpeget slutningen af 1800-tal-
let og de fgrste artier af det 20. arhundrede
som en periode, hvor is@r de hastigt voksen-
de industrivirksomheder var vigtige globali-
seringsaktgrer. Af forskellige arsager (Boje
2014) var Danmark ret godt med i det, histo-
rikere kalder den anden industrielle revolu-
tion, og nogle af de stgrste danske virksom-
heder var tidligt ude i forhold til afsggning af
udenlandske eksportmarkeder og i forhold til
indhentning af inspirationer fra andre lande. I
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det folgende skal vi se neermere pa, hvordan
dette eksempel pa en tidligere dansk »globa-
liseringshistorie« slog igennem i industriens
centrale interesseorganisation, Industriradet,
og derigennem den interne kommunikation i
den danske industrisektor. Kilderne til histo-
rien er Industriradets tidsskrift, Tidsskrift for
Industri, hvor vi skal se n@rmere pd, hvor-
dan man opfattede og forholdt sig til »den
store verden«. Artiklen satter iser lys pa
1910’erne, da det er dens pastand, at det fgrst
var i denne periode, at den globale oriente-
ring, der havde praeget virksomhederne og
deres ledere siden slutningen af 1800-tallet,
slog igennem i tidsskriftets spalter.

Industriradets tilblivelse og idé
Industriradet blev dannet i efteraret 1910
og dermed pa et tidspunkt, hvor industrien
var politisk presset (Thomsen, 1991; Fink,
2000; Andersen og Jacobsen, 2008). Alle-
rede i 1896 havde landbruget faet dets eget
ministerium, og da Venstre kom til magten
efter systemskiftet i 1901, fgrte det til en
arreekke med en meget sterk og direkte po-
litisk varetagelse af landbrugets interesser.
Historikeren Niels Thomsen har kaldt perio-
dens gkonomiske politik for »oplyst landbo-
velde« (Thomsen, 1991: 133). Omvendt blev
industriens interesser i mange situationer
decideret modarbejdet i det politiske system,
idet industrien blev set som n@rt sammenva-
vet med partiet Hgjre og dermed borgerska-
bet i byerne, altsa alt det, som Venstre havde
kempet imod under forfatningskampen i den
sidste tredjedel af det 19. &drhundrede. Skat-
tereformen i 1903, der i betydeligt omfang
flyttede skatter fra jord til indkomst, er blot ét
blandt flere eksempler pa tidens landbovel-
de; skattefriholdelse af andelsvirksomheder
er en anden.

Det var generelt en periode, hvor lgnmodta-
gere og forskellige brancher i erhvervslivet
organiserede sig, og industrien kom lidt sent
med pa den bglge. Det gjorde den blandt an-
det, fordi industriens ledende skikkelser til at

begynde med var skeptiske over for organi-
seringerne og den bevagelse fra individuelle
til kollektive aktgrer, som organisationerne
var udtryk for. Der eksisterede ganske vist
Fellesreprasentationen for Industri og Ha-
andverk (Handverksradet fra 1950), der
blev etableret i 1879 ved en sammenlegning
af forskellige mindre og typisk lokale hand-
verks- og industriforeninger. Men det var
primert en sammenslutning af det handvark,
som industrien pd mange mader var vokset
ud af (og gradvist vaek fra) op gennem det
19. arhundrede, og det blev derfor den gamle
Industriforeningen, der i 1909-10 af kgben-
havnske industrifolk blev udset som et pas-
sende afsat for etableringen af en moderne
industriel interesseorganisation.

Industriforeningen blev dannet helt tilbage i
1838 af en kreds af kgbenhavnske borgere.
Det, man dengang samledes om, var en for-
ening, der skulle virke for »industriens frem-
me«. For nogle var det lig med datidens li-
berale bevagelse, hvilket pa det gkonomiske
omrade ikke mindst gjaldt kampen mod det
gamle lavsvasen. Men for andre — og de fle-
ste — var det med »industriens fremme« ikke
primert en politisk sag. Kigger man i for-
eningens tidsskrift, ser man, at dens medlem-
mer fgrst og fremmest samledes om tekniske
spgrgsmal. Centralt i Industriforeningen stod
saledes nogle af de ledende kreefter bag dan-
nelsen af Den polytekniske Lareanstalt i
1829, og for dem handlede industriens frem-
me f@rst og fremmest om at etablere bedre
samarbejder mellem teknikkens teoretikere
og industriens praktikere (Nevers, 2013).
Industriforeningen var derfor i sit udgangs-
punkt langt fra en moderne interesseorgani-
sation, og det er symptomatisk, at forenin-
gens medlemmer ikke var virksomheder, men
at den var aben for enhver uberygtet borger.

Op gennem anden halvdel af 1800-tallet mar-
kerede foreningen sig is@r gennem et omfat-
tende oplysningsarbejde. Udstillinger var et
yndet medie i den forbindelse. Det gjaldt ikke
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kun for industrien, men for alle der havde et
budskab til samfundet, og allerede i midten
af arhundredet afholdtes rundt omkring i
landet forskellige udstillinger af industrielle
produkter, og op igennem arhundredets sidste
tredjedel var Industriforeningen hovedaktgr
bag afholdelse af periodens stgrste udstil-
linger i Danmark, ligesom den organiserede
danske aktgrers deltagelse pa de internatio-
nale udstillinger, ikke mindst pa verdensud-
stillingerne, hvor fremvisning af teknisk og
industriel kunnen var et fast programpunkt.
Oplysningsarbejdet kom dermed til at sta
helt i centrum af Industriforeningens virke.
Ved siden af udstillingerne aftholdt forenin-
gen regelmassigt foredrag, ligesom den or-
ganiserede undervisning, udgav et tidsskrift,
uddelte legater og drev et bibliotek og nogle
klublignende lokaler i det store industripale,
der blev opfoert i forbindelse med den store
industriudstilling i 1872 (TI, 1910: 15). Pa-
leeet 1a pa hjgrnet af Vesterbrogade og H.C.
Andersens Boulevard, hvor Dansk Industri jo
stadig har til huse.

Det var selvfglgelig ingen tilfeldighed, at
Industriforeningen satsede sa intenst pa op-
lysningsarbejde. Foreningens ledende skik-
kelser var opmerksomme pa den store betyd-
ning af det oplysningsarbejde, som landbobe-
vaegelsen havde staet for, og deres ambition
var kort fortalt at ggre noget tilsvarende for
industrien. Sa sent som i 1910 betragtede
foreningens formand, H.P. Prior, det som en
opgave af stgrste betydning for foreningen, at
den skulle gennemfgre et oplysningsarbejde
pa linje med landbobevagelsens. Han var
dog ogsa bevidst om det lidt bedagede rygte,
foreningen havde faet: »Naar man Mand og
Mand imellem taler om Industriforeningen
og dens Ledelse, hgres ofte en Bemarkning
om, at denne Forening er ved at overleve sig
selv (...) at Industriforeningen n@rmest er at
betragte som en hyggelig Overlevering fra
Fortiden, som levere videre paa sin Tradition,
men som nappe har tilstrekkelig Fgling med

moderne Rgrelser og Udvikling indenfor
dansk Haandverk og Industri« (TT, 1910: 93)

Prior var derfor en af de ledende skikkelser 1
de kgbenhavnske industrikredse, der 1 lgbet
af 1909 og 1910 virkede for en @ndring af
den gamle forenings vedtegter, sd den kunne
blive en moderne interesseorganisation. Det
var ikke noget, der skete uden sverdslag.
For eksempel var en del handvaerksmestre
medlemmer af Industriforeningen, hvilket
lige siden foreningens oprettelse havde fart til
konflikter. For eksempel havde mange hand-
vaerksmestre allerede 1 midten af 1800-tallet
varet skeptiske over for afviklingen af de
gamle lav, som jo i arhundreder havde varet
handverkets organisering i alle danske kgb-
steeder, og endnu i begyndelsen af det 20. ar-
hundrede kom denne modstilling op til over-
fladen. Nu var lavene ganske vist for lengst
afviklet, men der var stadig mestre, der gerne
sa flere spilleregler i forbindelse med licita-
tioner, sa ikke den frie konkurrence udhulede
mestrenes muligheder for at ggre ordentlige
fortjenester (TI, 1910: 1).

Men selv om der var modstandslommer, lyk-
kedes det for Prior og hans sammensvorne
i serligt »den store industri« at fa et solidt
flertal blandt foreningens medlemmer for en
@ndring af foreningens konstruktion. Model-
len blev, at den gamle industriforening fortsat
skulle besta, sa ingen si at sige blev smidt ud,
men inden for rammerne af foreningen opret-
tedes nu et Industrirad, som virksomheder og
organisationer kunne melde sig ind i, og som
skulle blive industriens politiske talergr frem-
over. I en forhandlingsprotokol star der:

»Industriraadet skulde fgrst og fremmest vare en In-
stitution, hvor alle Industriens Interesser kunde faa
en grundig og saglig Behandling, en Institution, hvor
ethvert Spgrgsmaal af betydning for Industrien kunde
tages op, og endelig en Institution, hvis Mening om
industrielle Spgrgsmaal have Vagt udadtil. Vi skulde
herfra kunne varetage Industriens gkonomiske og
sociale Interesser, indlede samarbejde med andre Er-
hvervsorganisationer, gve vor Indflydelse paa Lovgiv-
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ningen og paa de sociale Forhold overhovedet, kort
og godt, vi skulde som et vagtsomt @je folge Udvik-
lingen hjemme og ude og gribe ind, naar Lejligheden
gives« (Andersen og Jacobsen, 2008: 221-2).

Det var en helt ny vision om, hvordan indu-
strien skulle orientere sig og arbejde. Men
interessant nok afspejles dette ikke for alvor
i de numre af Tidsskrift for Industri, der blev
udgivet lige omkring 1910. Her indtog hand-
vaerksmassigt og kunstindustrielt stof fort-
sat en central plads, ligesom beretninger om
oplysningsarbejde og udstillinger praegede
spalterne. Man fornemmer kort sagt, at en
@ndring af tidsskriftet ikke har haft hgjeste
prioritet for de mand, der fik magten over
foreningen. Ud over lidt »gammeldags« ar-
tikler om husindustri i lande som Belgien og
Schweiz og spredte orienteringer fra udlan-
det finder man ikke i drene lige omkring 1910
vidnesbyrd om, at Industriradet blev etableret
sidelgbende med en bredere strategi og kom-
munikation om globalisering. Det globale ud-
syn har helt sikkert varet der hos industriens
mend, idet en rekke store danske industri-
virksomheder for leengst havde etableret sig
i andre lande, men det var altsa ikke noget,
der pa dette tidspunkt pregede retorikken
og selvforstaelsen, som den kom til udtryk i
foreningens tidsskrift. Noget nyt var kommet
ind, men det gamle var der stadig.

Industrien som Danmarks fremtid

Men der var i hgj grad internationalt orien-
terede skikkelser i Industriradet. Alexander
Foss var en af de reprasentanter for storin-
dustrien, som havde veret med til at omdan-
ne Industriforeningen i 1909 og 1910. Som
formand for jernindustriens arbejdsgivere
og Dansk Arbejdsgiverforening var han en
yderst centralt placeret skikkelse, og som
medejer af og direktgr for F.L. Smidth havde
han s@rdeles omfattende praktiske erfaringer
med ledelse af en stor virksomhed og ikke
mindst med etablering af internationale ak-
tiviteter, og fra 1911 virkede han endvidere
som formand for Industriradet. Det var séle-

des som nyslaet formand, han den 23. marts
1912 holdt sin mest bergmte tale om Dan-
mark som Industriland, netop i Industriradet.
Vi skal her se lidt nermere pa talen — ikke
fordi, den er sa bergmt, men fordi den inde-
holder sé klare og ambitigse forestillinger om
den danske gkonomis konkurrencedygtighed
og dens placering i det internationale gkono-
miske system.

Foss’ tale er utvivlsomt mest bergmt for dens
grundleggende synspunkt: at danskerne bur-
de indse og aktivt imgdega, at landets fremtid
var som industriland, og at man derfor burde
ggre op med den selvforstaelse, der preegede
alle dele af samfundet, og som han selv erin-
drede at vere blevet fortalt i skolen, nemlig at
Danmark grundleggende er et landbrugsland
— at det skylder landbruget sin velstand, og
at danskere skulle vaere lykkelige for at have
undgaet de sociale ulykker, som industrien
havde medfert 1 de store industrilande. Foss
brugte i den sammenh@ng en omfattende sta-
tistik, som han havde indsamlet gennem flere
ar, for at argumentere for sit synspunkt om de
klare tendenser i de overordnede gkonomiske
strukturer. Tiden viste som bekendt, at Foss
havde ret. Mod midten af det 20. arhundrede
var industri i den vestlige verden blevet lig
med modernitet og fremskridt, og i 1950’erne
overhalede industrien landbruget som Dan-
marks stgrste eksportsektor; hvilket i gvrigt
formentlig var sket tidligere, hvis danske po-
litikere havde gjort, hvad Foss radede dem til.

Foss var nemlig ikke kun interesseret i at
»lese« en samfundsudvikling. Talen var ogsa
en velargumenteret opfordring til, at dan-
skerne ikke skulle se denne udvikling som et
problem, for landet havde faktisk rigtig gode
muligheder for at klare sig godt. Mod slutnin-
gen af talen kom han ind pa tre forhold, som
efter hans opfattelse var sarligt vigtige for,
om et land kan udvikle en konkurrencedyg-
tig industri; og vi skal her se lidt n@rmere pa
den side af Foss’ argumentation, da den siger
noget interessant om, hvordan industriens le-
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dende skikkelse sa pa internationalisering og
national konkurrencedygtighed.

For det fgrste betonede han betydningen af
rastoffer. Dette var netop det traditionelle ar-
gument imod et aktivt virke for yderligere in-
dustrialisering af et land som Danmark, idet
en rekke centrale rastoffer for datidens indu-
strier ikke forekommer i den danske under-
grund. Dengang gjaldt det ikke mindst kul,
der som bekendt havde enorm betydning for
den tidlige industrialisering i de store indu-
strilande. Men Foss betonede her, at man ikke
ma vere blind for, at for eksempel britisk
bomuldsindustri eller tysk tjerefarveindustri
ogsa byggede pa en lang reekke rastoffer, der
var importerede. Forekomsten af bestemte ra-
stoffer er altsd ikke determinerende for, om
et land kan blive et vigtigt industriland. Foss
afviste altsd, at fravaeret af centrale rastoffer,
der af andre blev opfattet som det vesentlig-
ste punkt, skulle vere diskvalificerede for
dansk industri i det lange 1gb.

Det bragte ham videre til det andet punkt,
nemlig landets beliggenhed, infrastruktur
og kommunikationssystemer. Pa dette punkt
havde Danmark, ifglge Foss, s@rligt gode for-
udsatninger for at blive konkurrencedygtig,
og det var vel at marke et punkt af stigende
betydning. Han forudsa i den forbindelse, at
man efter en periode med en rivende udvik-
ling for jernbanetransport var pa vej ind i en
ny periode, hvor betydningen af sgforbindel-
ser igen ville trede frem, og hvor Danmark
pga. den lange kystlinje og ikke mindst de
omfattende traditioner og de sterke aktgrer
pa omradet ville kunne sta sterkt: »Hvilken
Rolle spiller det ikke, at S@fragten til fjerne
oversgiske Pladser fra omtrent enhver By i
Danmark er mindre end Jernbanefragten fra
Hamborg eller Bremen et forholdsvis ringe
Stykke ind i Tyskland« (TI, 1912: 43). Han
forudsa ogsd med stor pracision, at ristof-
fer i stigende grad ville blive hentet i »andre
Verdensdele og fra andre Lande, og man ta-
ger fejl, naar man tror, at dette for en lang

Aarrekke vil forflytte de industrielle Tyng-
depunkter« (TI, 1912: 43). Danmark havde
altsa darlige foruds@tninger pa et omrade,
der ikke var vigtigt, mens det havde gode for-
uds@tninger pa et mere afggrende punkt.

Men det vasentligste punkt var ifglge Foss
de mennesker, der bor i landet; vi ville i dag
sige vores »human resources«. Nar Foss for-
udsa, at de industrielle tyngdepunkter ikke
ville flytte (i hvert fald ikke med det samme)
til de steder, hvor de veasentligste rastoffer
er, skyldtes det netop, at arbejdskraften i den
udviklede verden pga. en dybereliggende
moralsk, kulturel og ikke mindst uddannel-
sesmessig udvikling var pa et hgjere niveau
end i resten af verden. Op igennem 1800-tal-
let udvikledes der i brede dele af samfundet
en industrikritik, der gik pa, at industrien
var det modsatte af kultur og civilisation,
en form for moderne treldom i opposition
til and og individualitet (Nevers, 2013, kap.
1). Foss stillede sig i diametral modsatning
til denne logik, idet han betonede sammen-
hengen mellem kultur og industrialisering,
og det var Foss’ opfattelse, at mennesker og
deres kunnen kun bliver vigtigere, »jo hgjere
Industrien staar, jo mere den forgrenes, forfi-
nes og udvikles« (TI, 1912: 44). Netop derfor
ville der ogsa gé lang tid, for lande i Asien,
Afrika og Sydamerika kunne blive egentlige
industrilande. Han bemarkede dog, at Japan
allerede var undervejs som undtagelsen, og at
Kina maske senere ville komme med. Men
dette var netop i hans gje gamle kulturlande,
hvorfor de havde potentialet: »Men der vil
sikkert gaa lang Tid, inden det store, store
Flertal saaledes omdannes, at de distancerer
Europa og Nordamerika« (TI, 1912: 44).

I forhold til »human resources« identificerede
Foss »kgbmanden« og »teknikeren« som de
to centrale arketyper for et lands muligheder
for at udvikle en konkurrencedygtig industri,
og som ingenigr af uddannelse var han ikke i
tvivl om, at serligt teknikerens betydning var
stor: »da den dygtige Tekniker kan udvikle
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sig til en dygtig Selger, medens Kgbmanden
i Reglen vilde have det sveart ved at blive en
af Teknikens Fgrstemend, ligger Tyngde-
punktet i den industrielle Udvikling hos Tek-
nikerne« (TI, 1912: 46). Ifglge Foss var netop
satsningen pa teknikken en stor del af forkla-
ringen pa Tysklands industrielle succes (i det,
vi i dag kalder den anden industrielle revolu-
tion), ligesom han bemarkede, at Danmark
pa dette punkt, og med den polytekniske la-
reanstalt som serligt eksempel, var serligt
konkurrencedygtig; for eksempel med flere
ingenigrer per indbygger end Tyskland. Men
det var netop noget, der fortsat skulle satses
pa, hvis landet skulle sta staerkt, altsa pa tek-
nikkens udvikling bade i teori og praksis.

Samlet set var han sédledes ikke i tvivl om, at
landets geografi og infrastruktur samt dets
befolknings uddannelsesmassige og moral-
ske udrustning i rigelig grad opvejede mang-
len pa mineralske skatte, hvorfor det 1a lige
for at ggre Danmark til et industriland, bade i
virkelighed og i selvforstaelse. Men det ville
ikke komme af sig selv, og ved siden af det
vigtige kulturelle arbejde med at oparbejde
en ny national selvforstaelse forestod en vig-
tig opgave i at forbedre den danske industris
eksportmuligheder. Idet det danske hjem-
memarked i det lange 1gb var for lille til at
bare en stor industri, var det ifglge Foss af
afggrende betydning, at industrien lerte af
landbrugets fokus pa udvikling af eksport-
produkter. Foss var derfor ogsd opmarksom
pa vigtigheden af at satse pa brancher, hvor
landets industri havde s®rlige muligheder.
Derfor sé han heller ikke industrien som no-
get, der skulle udvikles i modsatning til land-
bruget. Tvaertimod var den industrielle side
af landbrugsproduktion i hgj grad noget, der
kunne udvikles.

Globaliseringen satter ind

I arene efter Industrirddets dannelse, men
altsa ikke umiddelbart efter, begyndte denne
and at prege spalterne i Tidsskrift for Indu-
stri, og der kom markant flere artikler om

forhold i andre lande, end man sa tidligere.
Artikler om forhold i andre lande var slet
ikke fraverende i tidsskriftet for 1910 — men
dels var de ikke serligt mange, dels handlede
mange af dem fortsat om kunstindustrielle
eller handvarksmessigt orienterede emner,
f.eks. norsk bondekunst, persisk kunstindu-
stri eller maurisk kunst i Spanien. Men i Igbet
af 1910’erne treengte en mere konkurrencefo-
kuseret orientering sig pa. Der var selvfglge-
lig (fortsat) mange artikler om udstillinger og
messer i andre lande, hvilket jo altsa netop er
en kontinuitet fra tidligere og siledes naeppe
behgver fremhavelse.

Mere interessant er det, at krigen traengte sig
pa. Danmark var som bekendt neutral un-
der den fgrste verdenskrig, hvilket dog ikke
var nogen let position at indtage, nar landet
var placeret et strategisk vigtigt sted og ikke
mindst havde sin vasentligste eksport til
Tyskland og Storbritannien, de to primare
krigsparter. Denne udfordring fgrte til, at
den socialdemokratisk-radikale regering
nedsatte Den Overordentlige Kommission,
der med indenrigsminister Ove Rode i spid-
sen og med representanter fra alle dele af
gkonomiens sektorer gennemfgrte en stram
planleegning og regulering af al dansk pro-
duktion og eksport. Alexander Foss var nart
involveret i disse processer som repraesentant
for industrien, og pa arbejdsgiverforeningens
generalforsamling i 1916 sammenfattede han
situationen séaledes:

»De neutrale Lande, der greenser til Centralmagterne,
Schweiz, Holland og Danmark, er jo i serlig Grad
vanskeligt stillede, fordi de danner en Hindring for
Gennemfgrelsen af den Afspering og Blokade, som
er en Del af de Allieredes System. Saaledes som For-
holdene har udviklet sig, er det naturligt, at de Al-
lierede med lige saa stor Misforngjelse ser paa vor
Vareudveksling med Tyskland og @strig, som disse
Magter er misforngjede med vor Vareudveksling med
de Allierede. Men kun saa lenge, som disse Vareud-
vekslinger kan opretholdes til begge Sider, kan vi for-
vente at blive holdt udenfor de store Vanskeligheder«
(TL 1916: 233).
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Mange historikere har bemarket, at den mo-
derne reguleringsstat saledes pa en made
er et produkt af krigen (mgnstret er mindst
lige sa tydeligt for de krigsferende lande),
og Foss var ogsda meget bekymret over kon-
sekvenserne af den helt nye made at bruge
staten pa. I 1916 anfgrte han, at selv om det
var almindeligt fra socialdemokratisk hold at
ggre liberalismen og kapitalismen til krigens
arsager, sa blev det i hans gjne mere og mere
tydeligt, at »Krigsaarsagen langt snarere maa
spges 1 den modsatte Udvikling, nemlig i
de Krafter, Socialismen reprasenterer (...)
Vi ser jo under selve Krigen Foreningen af
Militermagt og social Organisation tage en
uanset Fart, og det saaledes, at Tysklands
Allierede saavel som dets Modstandere, ja
endog de neutrale Lande, tvinges ind i den
samme Bevagelse. Europa vil gaa ud af den-
ne Krig gennemtrengt af socialistiske Ideer
og socialistisk Praksis« (TI, 1916: 86). Der
var saledes ingen tvivl om, hvor industriens
folk ideologisk set stod i forhold til bevegel-
sen mod mere regulering. I 1917 n®vnte en
anden artikel om »Staten og Erhvervslivet,
at »Hr. Rode er betydelig paavirket af Udvik-
lingen i Tyskland, og under denne Paavirk-
ning er han endog naaet til at profetere nye
Former for Organisering af det gkonomiske
Liv — ikke blot som Ngdforholdsregel under
Krigen, men ogsa for Tiden efter denne, hvor
Statsmagternes alvise Indgriben skal tgjle og
aflgse det private Initiativ« (TI, 1917: 244).
Og det var bestemt ikke en udvikling, man
var glad for. Personer som H.N. Andersen og
Alexander Foss sa det som deres opgave at
bringe dansk erhvervsliv bedst muligt igen-
nem krigen og undervejs som private aktgrer
virke for, at man bagefter kunne vende tilba-
ge til forholdene fgr krigen.

Pa den baggrund var krigen noget, der bragte
omverdenen ind pa livet af tidsskriftets le-
sere. Artiklerne handlede saledes ikke kun
om f.eks. danske handelsoverenskomster un-
der krigen (TI, 1916: 87-90); de holdt ogsa
leeserne orienterede om de erhvervsmessige

forhold i andre lande, for eksempel om han-
dels- og ern@ringsmessige problemer og
foranstaltninger i Sverige (TI, 1917: 26 ff.).
Men det var bestemt ikke kun igennem kri-
gen, at omverdenen treengte sig pa. Faktisk
fyldte selve krigen overraskende lidt, og man
finder betydeligt flere artikler om industrielle
udviklinger i andre lande, for eksempel om
sammenslutninger i den tyske kemiske stor-
industri, ungarsk aluminiumsindustri, andels-
industri 1 Rusland, nitrater i Chile, fransk
margarineindustri, Irlands hgrindustri, Indi-
ens industrielle udvikling, irsk linnedindu-
stri, japansk tremasseindustri, nedgangen i
Englands kulproduktion, arbejderforholdene
og cementproduktion i Japan, amerikansk og
engelsk farveindustri og amerikansk fore-
tagsomhed i Sibirien. Alt dette er bare ek-
sempler, alene udvalgt for at anskueligggre
bredden og ikke mindst detaljerigdommen i
dekningen.

Artiklerne om andre lande handlede séledes
i stigende grad om afs@tningsmuligheder, og
man finder en del artikler om egentlige eks-
portmuligheder. I 1914 betonede ingenigren
Emil Riisager for eksempel, at der 14 over-
sete muligheder for industriel eksport til den
nare orient, hvilket han forstod som lande
som Rumanien, Tyrkiet, Bulgarien og Ser-
bien. Netop fordi udviklingen i disse lande
var mere tilbagestaende, var agerbruget i hgj
grad fortsat det barende samfundsgkonomi-
ske element, hvilket ifglge Riisager var en
oplagt mulighed for virksomheder, der pro-
ducerede maskiner og andet til landbrugssek-
toren (TI, 1914: 14-5). Industrien keempede
saledes pa dette tidspunkt endnu med den
opfattelse i Danmark, at industrien — i mod-
setning til landbrugssektoren — var en svag
sektor, der ikke (som landbruget) havde evnet
at omstille sig til eksport, og at den n@rmest
kun kunne overleve bag solide toldmure. Det-
te var for eksempel et synspunkt, som hgjsko-
leforstander Thomas Madsen-Mygdal holdt
pa en andelskongres i 1914, og som selvfgl-
gelig efterfglgende blev kritiseret i Tidsskrift
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for Industri, hvor det blev betonet, at for ek-
sempel cementindustrien uden beskyttelse
havde oparbejdet en betydelig eksport (TI,
1914: 86-9). I modsatning til landbruget kig-
gede industrien faktisk leengere ud i den store
verden, og der var for eksempel artikler om
cementindfgrsel til Siam og om eksportmu-
ligheder til Argentina, hvor der var stigende
efterspgrgsel og begrenset konkurrence fra
den indenlandske industri. Tyskland havde
allerede taget fgrertrgjen i forhold til Argen-
tina, men der var fortsat gode muligheder, og
der blev givet gode rad til danske virksomhe-
der: »Et virksomt Middel, naar det geelder om
at komme ind paa Markedet, er det at vare re-
prasenteret i Buenos Aires ved Agenter eller
Filialer« (TT, 1916: 208). Og med jevne mel-
lemrum kom der artikler om danske eksport-
successer. I 1914 berettedes der for eksempel
om en varktgjsmaskinfabrik, der havde opar-
bejdet en betydelig eksport til Kina, og som
havde op mod to tredjedel af sine indtegter
fra eksportartikler (TL, 1914: 78).

Krigen var derfor fgrst og fremmest noget,
der blev betragtet som et forstyrrende ele-
ment, der gjorde, at man i forhold til afsat-
ning og eksport matte orientere sig nart om
handels- og industripolitiske tiltag i andre
lande. Det var ogsa tydeligt, at industriens
aktgrer sa frem til krigens afslutning, og for-
skellige artikler viser os, at man ivrigt stude-
rede, hvilke forhold der ventede industriens
eksportmuligheder i forskellige lande efter
krigen. I 1916 og 1917 bragte tidsskriftet
for eksempel en omfattende artikelserie om
»Tysk Kartel- og Syndikatpolitik: Bidrag til
Studier af Konkurrenceforholdene efter Kri-
gen« (TI, 1917). Dannelsen af karteller der
ifglge forfatteren af historiske arsager var en
»specifik tysk Fremtoning« (TI, 1916: 261),
var under krigen og den tilhgrende centralise-
ring blevet fremmet ganske vasentligt, hvor-
for det var relevant for danske industrifolk at
holde sig orienterede om udviklingerne. Dan-
mark var som navnt neutrale under krigen,
og det er bemarkelsesvardigt i hvor hgj grad,

artikler som denne tydeligvis er skrevet fra et
neutralt synspunkt. Man interesserede sig for
erhvervsmassige udviklinger og muligheder
for dansk eksport, ikke for politiske problem-
stillinger og modsa&tninger.

Efter krigen kom den fgrste bglge af »ameri-
kanisering« 1 Europa (Schroter, 2008), men
allerede under krigen var der artikler om ame-
rikanske industriforhold. I en artikel om »En
amerikansk Mgnsterfabrik« kunne laserne
blive fascinerede over stgrrelsen og effektivi-
teten pa den eneste fabrik i verden, der produ-
cerede alle de typer af maskiner, der brugtes
i skotgjsindustrien (TI, 1916: 149-52). Fasci-
nation af de amerikanske forhold var séledes
til stede, men den skal ikke overdrives. Ori-
enteringer i europeiske forhold var endnu
klart dominerende, og der stod formentlig
mere om forholdene i Japan end om udvik-
linger i USA. Efter krigen tog orienteringen
mod USA dog fart, blandt andet med artik-
ler om amerikanske eksportkarteller, ameri-
kansk automobilindustri, amerikansk eksport
af malk og amerikansk skibsbygning.

Der var i det hele taget en betydelig nysger-
righed og dbenhed over for fremtidige indu-
strielle muligheder. Det gjaldt for eksempel
eventuelt fremtidige muligheder for udvik-
ling af skiferolieindustri i Sverige og sagar
muligheden af en dansk flyvemaskineindu-
stri. Der manglede ifglge en artikel politisk
tro pa netop den branche, ligesom heller ikke
haren eller fliden havde haft tilstreekkelig in-
teresse. Der blev dog fremstillet enkelte ma-
skiner af private aktgrer, og tidsskriftet kunne
i 1917 bringe et billede af en flyvemaskine
fremstillet af virksomheden A/S Nielsen og
Winther; men det var nok noget naivt, nar ar-
tiklens forfattere ytrede hab om, at det maske
var et vink om, at en rigtig flyvemaskinein-
dustri var pa vej i »Flyvemaskinens Moder-
land« (TI, 1917: 41-2).

Ved siden af disse intensiverede interna-
tionale orienteringer levede flere af de @ldre
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linjer naturligvis videre i Tidsskrift for indu-
stri, ikke mindst oplysningssporet. Man var
fortsat overbevist om vigtigheden af at fa et
nyt syn pa industrien til at prege kulturen.
I en artikel om »Folk og Erhvervspolitik«
navnte Gunnar Gregersen, at »Sommer bli-
ver det ikke for vor Erhvervspolitik, fgr den
staar hele Folkets varme Hjerte ncer. Der er
langt igen, og vi mé videre.« (TI, 1916: 68).
Tidsskriftet viderefgrte ogsa industrifolkenes
gamle interesse for teknologi og vigtigheden
af et samspil mellem teoretikere og praktise-
re. Det ser man for eksempel i en artikel Dan-
marks Teknologiske Institut: »Ude omkring
i Virksomhederne vil der vel kunne ggres et
stort Arbejde for at producere bedre og billi-
gere; men det store, samlede Arbejde vil dog
i mange Tilfeelde naturligst og mest ideelt
kunne udfgres paa et uathengigt Forsggsla-
boratorium, der i Forbindelse med Fagskoler
og stadig i Kontakt med det praktiske Liv og
Erhvervenes Udgvere vil kunne udruste den
naste Generation stadig fuldkommere.« (TI,
1916: 1-6). Selv om industriens folk ideolo-
gisk set var »liberale« (i betydningen kritiske
over for stat og regulering), sd var man altsa
steerke tilh@ngere af at bruge staten til indu-
stristgttende initiativer sasom teknologisk in-
stitut. Staten matte godt bruges til at forbedre
industriens vilkdr, men som allerede navnt
var industriens folk s®rdeles skeptiske over
for glidningen mod bred regulering af gkono-
mien, og man sa med stor skepsis pa aktuelle
udviklinger i1 andre retninger, for eksempel
pa revolutionen i Rusland, hvorom det kort
konkluderedes: »Den russiske Arbejder-
klasse er altsaa bleven Ejer af de industrielle
Foretagender. Men foretagenderne smuldrer
hen, Arbejdslgsheden vokser, Hungersngden
i Storbyerne bliver vaerre og verre, og selve
Arbejderklassen smelter ind og flygter tilba-
ge til Landsbyen. Kun enkelte »Kredse« og
Snylterne drager Fordel af Oplgsningen« (TI,
1919: 60-1).

Den internationale orientering var knyttet
til praksis, ikke ideologi

Samlet set kan vi altsd konkludere, at artik-
lerne i Tidsskrift for Industri vidner om, at en
mere internationalt og konkurrenceorienteret
and treengte frem i lgbet af 1910’erne. Umid-
delbart passer den iagttagelse ikke sa godt til
globaliseringslitteraturen, hvor krigsarene og
perioden efter krigen normalt betragtes som
en tilbagegang i forhold til den internationale
orientering, der preegede perioden i slutnin-
gen af 1800-tallet og frem til den fgrste ver-
denskrig — som et forvarsel om den endnu
mere udtalte nationalisering, der satte ind i
1930’erne. Men dette er nok ikke sa marke-
ligt endda, idet globaliseringen af tidskriftets
spalter nappe skal ses som noget, der sa at
sige blev skabt pa dette tidspunkt, men nok
snarere skal ses som udtryk for, at en interna-
tional orientering, der var almindelig i visse
industrikredse og hos folk som Foss, nu kom
til udtryk i Industriradet og dets tidsskrift.
Dette haenger i gvrigt fint sammen med en
anden tendens, nemlig at den internationale
orientering i pafaldende grad ikke var noget,
der blev fgdt som retorik eller selvforstaelse,
men i hgj grad var knyttet til praksis.

Det er i gvrigt bemarkelsesvardigt, at krigen
i sd hgj grad blev opfattet som et forstyrrende
element, og at den internationale orientering
ikke kan betragtes som en udlgber af krigen
eller af den amerikanisering, der fgrst for al-
vor satte ind i lgbet af 1920’erne. Endelig kan
det vel ogsa sammenfattes, at industrien — i
hvert fald i tidsskriftet — i ret hgj grad evnede
at samles omkring nogle ret klare grundtoner.
Der var ikke den store ideologiske flimmer,
og i store treek emmer bladets spalter af an-
den fra Foss’ tale i 1912. Naturligvis var der
afvigelser — andet ville veere merkeligt. For
eksempel bragte tidsskriftet i 1918 en artikel,
der kritiserede, at danske aviser trykte annon-
cer for udenlandske industriprodukter (TI,
1918: 187). Protektionistiske synspunkter be-
gyndte sa smat at vokse frem i denne periode,
og landsforeningen »Dansk Arbejde« opret-
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tedes 1 1908, men disse synspunkter blev ikke
den dominerende tendens i industrikredse.
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Transnationaliseringen
af Maersk Line:

Fra tredjepartsagenter til
egne kontorer i udlandet

Henrik Sornn-Friese, lektor, Institut for Innovation og
Organisationsgkonomi, Copenhagen Business School, hsf.ino @cbs.dk

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 gé helhjertet ind i containerskibsfarten.
Beslutningen blev startskuddet til Maersk Lines dybe
internationalisering, hvor rederiet @ndrede sig fra at
vere en overvejende dansk virksomhed, der betjente
internationale markeder, til at vere 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 opnaet pa relativt kort tid. Den var
udgangen pa Marsk Mc-Kinney Mgllers
beslutning i 1973 om at ga ind i container-
skibsfarten — den hidtil stgrste investering i
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
forerpositionen i en branche domineret af
et lille antal konsortier organiseret i de kar-
tellignende linjekonferencer? De store trek
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 vasentlig 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 nonex,
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 1 A.P. Mgller-Mersk (Flemming

46




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 epokex,
afgrenset 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 primzrt 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 sekundart 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 forstd 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. I perioden havde rederiets
mange landechefer, som »konger og ivark-
sattere« (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, containerverksteder og udlej-
ning af containers@ttevogne. 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 formar 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 anl@gsaktiver
og ledelseskompetencer er spredt internatio-
nalt, og de har en sterk 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. Sidstnavnte fulgte udvidelsen
af containerrutenetvarket, 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 tilstreekkeligt
forretningsvolumen til at danne et egentligt
profitcenter, valgte rederiet fortsat at lade sig
representere 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, krevede nerhed til kunderne, at
visse stordriftsfordele i nogen grad retfer-
diggjorde sterke, lokale landekontorer, og
at styrken ved virksomhedens udprazgede
ivaerksatterkultur, 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 1 hgj
vaekst.

Etableringen af de fgrste 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. I 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 saledes tidligt ejer-
skab og strategisk ledelseskontrol pa tvers af
landegranser. I 1928 gik ISMOLCO ind i lin-
jefarten med transport af stykgods fra USA’s
@stkyst 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 agentnetvark 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 1 1951 Maersk Company Litd.
i London som et selvstendigt selskab, der
kunne operere A.P. Mgller-fliden 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 1 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 fetteren. 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 i 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 pa 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-
netvaerket i Asien for at generere hjemgaende
laster. Samarbejdet med agenterne i Hong
Kong, Manila og Taiwan blev styrket, men
for at f adgang til Japantrafikken, som efter
krigen i en periode var forbeholdt amerikansk

48




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 Singapore Jacksonville Southern New England

* Maersk Line, Djakarta ~ Anglo-American Southern Shipping Timm Steamship

Branch Corporation, Ltd. Company Agency West Redding,
Connecticut

Djibouti Tokyo Los Angeles Toronto

Gellatly, Hankey & Co.
(Sudan) Ltd.

* Maersk Line Ltd., Japan

Branch

** Maersk Line Agency

The Robert Reford Co.,
Ltd.

Hong Kong
Jebsen & Company

Tuticorin
Harrisons & Crosfield,
Ltd.

Memphis
O.L. (Ollie) Stevens

Washington D.C.
William J. Spurrier

* Egne landekontorer; ** Egen reprasentation
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. I 1948 oprettede MLL et landekontor i
Yokohama syd for Tokyo med reprasenta-
tioner i Kobe og Osaka, og i 1958 udvidedes
med en filial i 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 regelmassig 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 rutenetvaerket voksede
agentnetvaerket kraftigt i efterkrigsarene, og
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der opstod et gget behov for koordination og
informationsudveksling. Fra 1956 blev der
aftholdt regelmassige mgder mellem agenter-
ne og linjeafdelingen i Kgbenhavn. Det fgrste
agentmgde atholdtes i Nordsjalland 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 fors@g 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 i1 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 tilstedevarelse langs Panama-
linjen var afggrende for succes, idet endema-
let var en verdensomspa@ndende 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 linjeforret-
ning og var en lille enhed med kun fem an-
satte: Ib Kruse som chef, Flemming Jacobs
(marketing og salg), Niels Jgrgen Iversen
(skibsoperationer), Birger Riisager (gkonomi
og IT) og Erik Holtegaard (konferencesa-
ger 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 ar-
bejdskraft, der er brug for pa hver af loka-
tionerne« (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 isar
internationale episoder af stor betydning og
kan beskrives som revolution@re skridt hen
imod transnationaliseringen af rederiet (for re-
volutionzre internationaliseringsforlgb hen-
vises til Kutschker m.fl., 1997).

Hvert landekontor blev etableret som profit-
center — et selvsteendigt og i det pageldende
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 sterk central sty-
ring fra Kgbenhavn i form af avancerede IT-
systemer, adfardsregulerende 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 prediktivt in-
dekssystem til personalevurdering, hvor
medarbejdere blev malt pa intellekt og
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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 sa efter nogle ar at blive sendt videre
til et andet land eller tilbage til hovedkon-
toret. P4 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 treening og uddannelse,
serligt inden for salg. Det globale salgs-
treningsprogram blev forvaltet fra Kg-
benhavn, men udfgrt og tilpasset lokalt.
Med den sterkt voksende globale orga-
nisation udvikledes treeningsindsatsen,
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

51




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-
felgende til Maersk Line globalt og blev en
yderligere grundpille i at vare »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. Navne@ndrin-
gen var en fglge af den ggede markedsfgring
af navnet Maersk, men selskabets funktion
var u@ndret. 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 1 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 si-
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 PK’s intra-Asien services
indgik 1 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-Marsk.

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 i 1978 og Hamborg, Rotterdam
og Antwerpen i 1979. Desuden oprettedes
egen representation 1 Amsterdam og adskil-
lige 1 Frankrig og Tyskland. Det europziske
fokus blev gradvist udstrakt fgrst til Skan-
dinavien, hvor der i 1985 oprettedes kontor
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i Goteborg, og siden til Psteuropa. 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 pa 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. P& programmet var alle
de vasentligste elementer i Maersk Lines le-
delsesfilosofi: skibe og operationer, markeds-
fgring 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

I 1985 besluttedes det, at Maersk Line skulle
vare »verdens mest profitable internationale
containertransportvirksomhed«  (arkivboks
122118). Malsatningen skulle nis gennem

overlegne services, global dekning, og dgr til
dgr-services — tre elementer, som fra begyn-
delsen var indfanget i mottoet »service hele
vejen«. Til at realisere malsatningen kraeve-
des fgrsteklasses skibe og udstyr, veluddan-
nede og hgjt motiverede ansatte, maksimal
omkostningseffektivitet, kundetilpassede
lgsninger 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 1 rederiets vakststrategi: »Maersk
Line skal have som en mals@tning at vere
repraesenteret ved egne agenturer, hvor dette
er gennemfgrligt.« Planer for oprettelsen
af nye kontorer i Europa, Asien og Afrika
fremgik udferligt, 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 selvstan-
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 vearet 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 smek: 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 mangeérige samarbejder med tred-
jepartsagenterne i Hong og Singapore og
etablere egne kontorer. Som begrundelse blev
angivet rederiets nye og omfattende engage-
menter i containeraeraen (arkivboks 220732
og 220730). Strategisk skyldtes beslutnin-
gen gnsket om at etablere Maersk Line som
et sterkt 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 vare i godsets vaerdi og ikke i
lastemengder. 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 vare sterkt
representeret lokalt i Sydgstasien, men ogsa
at containersatsningen kravede investeringer
i fleksible skibe og udstyr. Med sarligt byg-
gede containerplatforme, kaldet »artificial
tween-deck«, kunne Maersk Line eksem-
pelvis ogséa pa containerskibene fragte tungt
gods i alskens stgrrelser og former. Ogsa 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 kreevede ogsa 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
sadan en operation. Det nye reklameslogan
»You can set your watch by Maersk« skulle
billedligggre forretningsmodellen (Jephson
og Morgen, 2014).

Eksekvering

Containersatsningen var vesensforskellig 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 athaengig af de man-

ge tredjepartsagenters forskellige rutiner og
systemer. En sterk tilstedevarelse 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 fgrst 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 (sgmil)  Afsejlingsdag Kommentar
New York Lerdag

Baltimore 410

Charleston 552

Panama 1.560

Oakland 3.290 Lordag

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 Segndag

Kobe 1.121 Fedelinje 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 ar 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 serligt vigtigt at fa styr pa
dokumentationen, sa kunderne til hver en tid
havde overblik over, hvor deres gods befandt
sig, og sa afviklingen af transportopgaven
kunne foregad 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 Syd@stasien.
Endelig var kontorene med til at iverkseatte
det fgrste globale salgstr&ningsprogram 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 netverket 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
komplementere aktiver lokalt, men ogsa en
god fgling med markedet og dets udvikling.
Det var saledes 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 sterke 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 fgrste 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 veret en international
virksomhed, men med overgangen til contai-
nerskibsfart 1 1970’erne valgte man at satse
globalt forstaet pa 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 tilgodesd Maersk Lines over-
ordnede mal. Mélet var at levere en verdens-
omspandende, dgr til dgr-containertransport
baseret pa overlegen og ensartet service.
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Nearverende 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 netverk 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 gengse 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 veasentlig udfordring bestar sta-
dig i at definere kundens behov og tilret-
teleegge informationer, sa 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 bld 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 forst som sidst arbejder i
Maersk Lines overordnede interesse, ud-
ggr fortsat rygraden i organisationen.
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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
verftslukninger. 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
viderefgrte forskellige aktiviteter fra de lukkede veerf-
ter, og f@lger deres udvikling frem til 2013. Artiklen
dokumenterer, at gruppen af spin-off virksomheder i
arene omkring 2013 havde en omsatning svarende til
de gamle verfters omkring 1975. Mens nogle spin-
offs ophgrte efter fa ar, forméaede de tilbagevaerende
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 opnds 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, Kkonstant 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.
Nervarende artikel stiller skarpt pa et dansk
eksempel fra verftsindustrien, der i det 20.
arhundrede gennemgik adskillige kriser
som fglge 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 europaisk skibsbygning
generelt. Fra en globalt fgrende position i
midten af det 20. arhundrede blev europaisk
skibsbygning séledes 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-
gaeld er det mere sparsomt med undersggel-
ser af erhvervs- og beskaftigelsesmessige
forandringer efter vaerftslukningerne (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 1 forbindelse med 1980’ernes
og 1990’ernes fire stgrste vearftslukninger.
Det drejer sig om B&W i 1980, Nakskov
Skibsverft i 1986, Aalborg Varft i 1987-88
og endelig Danyard Frederikshavn, der luk-
kede i 1999. Artiklen identificerer 27 spin-
off virksomheder, som viderefgrte nogle af
de ophgrende verfters 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 vearftsbaggrund.
Artiklen dokumenterer, at gruppen af spin-off
virksomheder i arene omkring 2013 havde en
omsatning svarende til de gamle verfters
omkring 1975. Mens nogle spin-offs ophgrte
efter fa ar, formaede de tilbageverende at ge-
nerere langt hgjere overskud end de verfter,
de opstod fra. Verftslukningerne 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 i dansk erhvervsliv igennem de sidste
tre artier.

Afslutningen pa Danmarks
veaerftsindustrielle 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 varftsnation,
men ogsad danske verfter spillede en vasent-
lig rolle i det globale skibsbygningsmarked.
De fgrste danske stalskibsverfter 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 verfter 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-
veerft 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 vearfter 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 i form af ordrer og kapital og bidrog til
vaerfternes 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 afhangigt
af bankernes nade og forskellige former for
stgtte fra den danske regering (Lange, 2001).

Efter oliekrisen i 1973 lgb de danske verf-
ter, ligesom mange udenlandske verfter, ind
i alvorlige problemer. Arsagen var dels dar-
lige sofartskonjunkturer 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 verftet erkleret konkurs. I 1983 luk-
kede Helsinggr Skibsvarft, og det blev ef-
terfulgt af Nakskov Skibsvearft i 1986-87 og
Aalborg Verft i 1987-88. 1 1990’erne fulgte
lukningerne af det reetablerede B&W Skibs-
verft (1996), Nordsgverftet i Ringkgbing
(1997), Svendborg Verft (1999), Aarhus
Flydedok (1999) og Danyard Frederikshavn
(1999). Som konsekvens af de mange verfts-
lukninger faldt beskeftigelsen pa de danske
nybygningsverfter fra ca. 16.000 i 1975 til
ca. 3.000 ved artusindskiftet (Olesen, 2016).
Hertil skal leegges de tabte arbejdspladser hos
varfternes underleverandgrer, som er van-
skeligere at opggre. Tilbagegangen fortsatte
de felgende ar. I 2003 gik @rskov Christen-
sens Stalskibsverft i Frederikshavn saledes
konkurs, men genopstod kort efter som repa-
rationsvarft (Olesen, 2016). Og i 2012 luk-
kede Danmarks sidste store nybygningsverft
pé Lindg (Jensen og Poulsen, 2016). Dermed
var der sat dansk punktum for verftsindustri
i stor skala, og en mere end 100 ar lang indu-
striepoke sluttede.

Etableringen af nye selskaber fra de luk-
kede vaerfter

Lukningerne tvang varfternes ejere, ledelser
og medarbejdere til at tenke nyt, og fra de
lukkede vaerfter opstod mindst 27 nye selska-
ber, der viderefgrte aktiviteter fra vearfterne
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 kraftver-
ker, contractor-divisionen (B&W Scandi-
navian Contractor), der byggede ngglefer-
dige dieselkraftvaerker, og tegnestuen (B&W
Shipdesign). Derudover rekonstrueredes
veerftsaktiviteterne 1 1981 i det nyetablerede
B&W Skibsverft, og i 1983 blev varftsgrun-

den udskilt i Refshalegens Ejendomsselskab
(Olesen, 2016).

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

I Aalborg udskilte varftsejeren, J. Lauritzen,
kedelfabrikken (Aalborg Boilers Land og Aal-
borg Marine Boilers), der leverede kedler til
skibe, industri og kraftveerker, 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 veerftet et skiltevaerksted (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. Verftets ejer, J. Lauritzen, viderefgrte
omradet som erhvervspark (Frederikshavn
Maritime Erhvervspark), og nabovarftet,
@rskov Christensens Stélskibsverft, 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 Skibsvceerft, Aalborg Veerft
og Danyard Frederikshavn

CH Marine Consult

Danyard Pipe ——— VICTOR Industri ——» VICTOR

Aalborg Boilers Land — Aalborg Ciservint.—» Aalborg Industries—» Alfa Laval Aalborg

Danyard
Frederikshavn . .
(Lukket 1999) Danyard Engineering
uike Frederikshavn Maritime Erhvervspark
NICA
Aalborg Marine Boilers
Aalborg Rer Nordjyllands Industriservice
Aalborg Vaerft Aalborg Stdlkonstruktioner

S Dokgen A/S
Aalborg CSP
Aalborg Energie Technik

~a Aalborg Engineering

(lukket 1987-88) O.C. Inter

Aalborg A
Danyard Aalborg
L .

/ Ocean Partner
Danish Interior <
uktioner Logimatic Holdi Danish Decoration

g ng
E f Logimatic Software ?: Aveva Denmark
Logimatic Engineering Logimatic Soluti

6

I

Dan Skilte

B&W
(lukket 1980)

B&W Energi Cad
DP Cleantech

Nakskov Skibsentreprise
Nakskov BM Sektionsbyggeri
Skibsvaerft

(lukket 1986) Remming & Co.

\ Logimatic IDS

B&W Diesel —» MAN B&W Diesel —» MAN Diesel — MAN Diesel & Turbo
Shipbuilding Service International

Refshal Ejendc

B&W Skibsvaerft t:
B&W Shipbuilding Service

Logimatic Mobile Solutions

B&W Scandinavian Contractor

Skibs- og Maskin Consult ——» SMC Marine

NS Holdi

e

Viktor Mgller

AN AN

> Naksk dustri & Miljgpark

Kilde: Olesen (2016).

etablerede spin-off virksomheder ikke meget
anderledes end de aktiviteter, som havde fun-
det sted pa de lukkede verfter. Det drejede
sig primart om (1) rekonstruerede verftsak-
tiviteter, (2) underleverandgraktiviteter for
andre vearfter — eksempelvis motorfabrikker,
kedelfabrikker, stalbearbejdning eller rgrfa-
brikker, (3) kraftvaerksaktiviteter, (4) radgi-
vende ingenigrvirksomhed og (5) udlejning
af  produktionsanl®eg. Vearftslukningerne
fgrte altsa 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
veerfterne

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 Skibsvarft 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
VVS
BM Sektionsbyggeri NS Stalkonstruktioner Stalkonstruktioner 1996
Aalborg Stélkonstruktioner AV Stalkonstruktioner Stalkonstruktioner 1998
Aalborg Rar 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

Skibsvearftet 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.
P4 samme made var Aalborg Stalkonstruktio-
ner og Aalborg Rgr helt afh@ngig af at levere
henholdsvis skibssektioner og rgrarbejde til
Danyard Frederikshavn, og begge selskaber
blev afviklet i forbindelse med lukningen af
verftet 1 Frederikshavn i 1999. B&W Skibs-
verft, 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 i
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 verftsindustrien 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 Verft. Entrepre-
ngrerne gnskede at benytte deres viden om
elinstallationer og maskinanleg 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 biomasseanlaeg
Fremstilling primeert i Asian
B&W Scandinavian B&W Contracting af Contracting af kraftvaerker

Contractor kraftvaerker

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 Rerfabrik Rerfabrik og kelesystemer

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 vaere
oplagt til at styre materialerekvisition pa an-
dre skibsvearfter. I begyndelsen af 1990’erne
begyndte man i samarbejde med Aarhus Fly-
defok at videreudvikle MARS, og kort tid ef-
ter lykkedes det at s@lge systemet til verdens
stgrste krydstogtverft, finske Kvarner Masa
Yards. Med denne kunde pa referencelisten
blev det lettere for Logimatic at na nye kun-
der, og frem til i dag er MARS blevet solgt
til veerfter i hele verden. Sidelgbende er det
lykkedes for Logimatic at videreudvikle
MARS-platformen og maélrette den andre
kundesegmenter, som eksempelvis affalds-
logistik, lagerstyring og vedligeholdelse af
skibe i drift. 1 2010 solgte Logimatic MARS-

forretningen til britiske Aveva, der er verdens
forende leverandgr af softwaresystemer til
vaerftsindustrien. 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 1 forhold til andre softwareudviklere,
der gnskede at levere softwarelgsninger til
veerftsindustrien (Olesen, 2016).

B&W Scandinavian Contractor er et andet
eksempel pa en spin-off virksomhed, der 1g-
bende har udviklet nye produkter. Virksomhe-
dens primere fokusomrade har hele tiden ve-
ret totalentrepriser pa dieselkraftvaerker, men
gennem 1990’erne, hvor der opstod stigende
fokus pé grgn energi, tilfgjede selskabet bio-
masseanlaeg til produktportefgljen. I samme
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periode begyndte virksomheden at satse pa
leengerevarende drift af de kraftvaerker man
byggede, og endelig er B&W Scandinavian
Contractor i 2013 begyndt at indga aktivt i
finansieringen af nye kraftverker, sa 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 vearftsarbej-
dernes viden pa nye mader. I dette tilfeelde
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-
Igsninger. Igennem 1980’erne og 1990’erne
arbejdede selskabet primart med ombygning
af kulkraftvaerker til mere miljgrigtig for-
braending og etablering af biomasse anleg. I
februar 2017 blev B&W Energi i gvrigt op-
kgbt af netop B&W Scandinavian Contractor.

Vakst gennem opdyrkning af nye marke-
der

Ud over at udvikle nye produkter har stgr-
stedelen af de tilbagevarende spin-off virk-
somheder ogsd opdyrket nye markeder. En
gruppe, bestaende 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 verftsmedarbejdere og
har konsolideret sig som regionale handver-
ker- eller servicevirksomheder i de gamle
varftsbyer.

En anden gruppe har udviklet sig til globale
spillere, og genererer nu hovedparten af om-
setningen 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
verftsdivisioner, der blev udskilt af varftsle-
delsen. Disse selskaber er karakteriseret ved
en langt stgrre omsatning 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 primare 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 kraftveerksindustrien, 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 vaerdikaede, hvor alle aktiviteter
fra forskning og udvikling til produktion og
after-sales var samlet i Danmark. Det samme
gjaldt indledningsvis i spin-off virksomhe-
derne. I dag har alle de stgrre spin-offs dog
etableret globale vardikeder — dels for at
nedbringe produktionsomkostningerne, men
i lige sa hgj grad for at veere teet pa kunderne.
Fremstillingsaktiviteterne er gradvist ble-
vet udflyttet til lavtlgnslande i nerheden af
kunderne, mens aktiviteter med hgj varditil-
vaekst — forskning, udvikling og til dels after
sales — i vid udstrakning er bibeholdt i Dan-
mark (Olesen, 2016).
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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. I 2005 fulgte lukningen af fremstillings-
aktiviteterne 1 Holeby, og i1 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 vaerfter og motor-
fabrikker i hele verden, og i dag bliver hoved-
parten af selskabets totaktsmotorer bygget af
licenshavere i Asien. Samme tendens gér igen
hos B&W Scandinavian Contractor (og B&W
Energi), der i dag har outsourcet alle fremstil-
lingsaktiviteter. Aalborg Boilers, det nuvaren-
de Alfa Laval Aalborg, har ligeledes udflyttet
fremstillingsaktiviteterne, men i modsatning
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 i 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 i dansk erhvervslivs internationalisering.
Hvor samtlige danske varfter 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 hznder, da B&W frasolgte
sin motorfabrik til den tyske industrikoncern
MAN. B&W var pa dette tidspunkt verdens
neststgrste 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. Fgrstenavn-

te blev i marts 1980 athandet 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 afhende virksomheden. Selskabet var
herefter ejet af en rakke investeringsfonde
frem til maj 2011, hvor det blev solgt til den
svenske industrikoncern Alfa Laval. Og en-
delig blev Logimatic Software (med MARS
forretningen) i 2010 solgt til britiske Aveva
(Olesen, 2016).

Evnen til at udvikle nye produkter, finde
nye markeder og etablere nye organisationer
har dog ikke vearet 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 verftets kompetencer inden for
glasfiberproduktion til at udvikle og bygge
luksusyachter til det amerikanske marked,
men efter 2003 bet@d 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 faerger.
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 anlaeg. Selskabet havde desuden et
gkonomisk fundament, der var sa skrgbeligt,
at det matte lukke som fglge af en regnefe;jl
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 udfgrt arbejde fgrte til konkurs.
Danyard Engineering fandt nye kunder blandt
verfter i Tyskland, Holland, Polen og Kroati-
en, men efterhanden som europziske veerfter
lukkede, forsvandt kundegrundlaget. Selska-
bet forsggte efterfglgende at fa 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 Skibsvarft i en ny organisation
med ganske fa fastansatte medarbejdere og
brug af underleverandgrer, der kunne hyres,
nar der var opgaver. Da selskabet imidlertid
var meget afh@ngigt af opgaver for Scand-
lines, blev virksomheden dog hardt ramt af
rederiets nedskeringer af faergefladen 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 sammenszatte eksiste-
rende produktionsfaktorer pa nye og mere
hensigtsmassige mader. I nedbrydningen af
gamle strukturer ma nye kort sagt opbygges
for at kvalificere til praedikatet 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 veerfter
med spin-off virksomhederne giver et indtryk
af omstillingsprocessens omfang. Vi sam-
menligner pa beskeaftigelse, omsatning og
resultat.

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

rikshavn i 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, oms@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’ tilfeelde). For sa vidt angéar sam-
menligningen af beskaftigelse er det vigtigt
at betone, at beskaftigelsen i spin-offs ikke
ngdvendigvis finder sted pd samme lokalitet
som vearftet. Flere spin-off virksomheder har
i dag aktiviteter i udlandet, som indgér i de
seneste beskeftigelsestal. Endelig geelder 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 veerfts- og
sofartsrelaterede 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 fremgér af tabellerne, beskeftigede
de 12 spin-off virksomheder omkring 2013
langt feerre medarbejdere end verfterne. I
1975 beskeftigede de fire verfter 13.961
medarbejdere, mens beskaftigelsen i de 12
spin-offs i 2013 var ca. 3.000 medarbejdere.
Der var samtidig sket en markant @ndring i
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 traek
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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

Omseaetning

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)

Koncern 2.523 (2010)

DK: 1,029 mia. kr (2013)
DK: 1,342 mia. kr (2010)
Koncern: 2,620 mia. kr (2010)

DK: 86 mio. kr (2013)
DK: 332 mio. 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 omsatning og resultat for de danske aktiviteter
fra 2007. For Logimatic og Alfa Laval Aalborg er endvidere bade tallene fra 2013 og tallene for 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)

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

Af tabellerne fremgar det ogsé, at de nye virk-
somheder skabte markant bedre resultater
end vearfterne. 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 omszatning 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 omsatning 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 omsatning 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 vearfter var aldrig i sig
selv nogen guldgrube. De gav ejerne, som i
de fleste tilfelde 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
fgr konkurrenterne. Men det var sgfart — ikke
skibsbygning — de danske rederikoncerner
tjente penge pa (Poulsen og Sorrn-Friese
2011). At omstningen i de nye virksomhe-
der omkring 2013 stort set var pa niveau med
varfternes omsatning, da denne toppede i
midten af 1970’erne, er méske mere overra-
skende.

Sammenligningerne tegner et overordnet
billede af den kreative destruktion i dansk
verftsindustri fra 1980 til 2013. I korte treek
var der tale om en tilbagegang i beskeftigel-
sen og en forskydning mod white collar jobs
i de nye virksomheder. Til gengazld var de
overlevende spin-offs i stand til at skabe bed-
re gkonomiske resultater end verfterne base-
ret pa en omsatning, som nasten svarede til
verfternes 1 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
verditilvakst.

Kreativ destruktion i dansk veerftsindustri
P& mindre end to artier lukkede hovedparten
af dansk vearftsindustri, 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 omvealtninger og en periode preget af
hgj usikkerhed. Retrospektivt set rummede
veerftslukninger imidlertid ogsa muligheder,
navnlig for entreprengrer, der formaede at
kombinere ressourcer fra vearfterne 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 verftslukninger i Kgbenhavn,
Nakskov, Aalborg og Frederikshavn. Herfra
opstod 27 spin-off virksomheder, som vide-
refgrte vaerftsaktiviteter, 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,
béde i forhold til deres placering i globale
vardikeder med produktion i mange lande,
og i forhold til ejerskab, som er blevet inter-
nationaliseret i mellemtiden. Omkring 2013
omsatte de tilbagevarende spin-off virksom-
heders danske aktiviteter n@sten for samme
belgb, som verfter havde gjort i 1975, men
deres overskud var langt hgjere. Verftsluk-
ningerne blev séledes 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 serlig 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 Magleds i januar 2017.
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Globaliseringens
baggrundskulisse:
markedsformer 1 dansk
erhvervshistorie

Martin Jes Iversen, lektor, Center for Virksomhedshistorie,
Copenhagen Business School, mji.mpp @cbs.dk

Kombinationen mellem globalisering og gkonomisk
historie medfgrer uvilkarligt en hgj grad of kom-
pleksitet. Set over en le@ngere periode spillede flere
analyseniveauer ind: verdensgkonomiens integration,
branchernes teknologiudvikling og enkeltvirksom-
hedernes strategier. I et forsgg pa at handtere kom-
pleksiteten introduceres med denne artikel en analy-
seramme for markedsdannelse i dansk kapitalisme fra
midten af 1800-tallet til i dag. Rammen indeholder
fire grundleeggende typer af markeder i den moderne
kapitalisme: bazaargkonomien, kartelgkonomien,
plangkonomien og den integrerede gkonomi. Pointen
er, at dansk gkonomi siden midten af 1800-tallet har
bevaeget gennem vasensforskellige markedsfaser, og
at en raekke af de store danske, globaliserede virksom-
heder, blandt andre Carlsberg, Novo Nordisk og A.P.
Mgller har veret en del af denne udvikling. Ved at
fglge markedsdannelserne over tid giver artiklen en
baggrundskulisse for Danmarks erhvervshistoriske
globalisering, og dermed for det gvrige artikler i dette
temanummer af Okonomi & Politik.

En analyseramme for markedsdannelse

Med dette temanummer af Jkonomi &
Politik har vi afdeekket forskellige aspekter af
globalisering i dansk historie. Rejsen er vig-
tig, da det lange forlgb kan hj@lpe os med at
forsta globaliseringens dybe, historiske rgd-
der. Samtidig er kompleksiteten stor, og med
dette afsluttende kapitel vil jeg derfor pre-
sentere en analytisk ramme, som kan samle
tradene for den danske globalisering set i et

erhvervshistorisk perspektiv. Premissen for
nummeret er, at dansk erhverv har ageret i
en langstrakt »moderniseringens globalise-
ring« fra 1700-tallet til i dag. Den moderne
globalisering har imidlertid haft skiftende
dynamikker, faser med stigende og faldende
gkonomisk, kulturel og politisk integration
(Osthammel, 2014). Hensigten med denne
afsluttende artikel er at presentere en prisme,
hvorigennem de danske globaliseringserfa-
ringer kan fortolkes.

Analyserammen er et forsgg pa at sla bro
over vigtige indsigter fra to vasensforskel-
lige tilgange til markedets dynamik: Inte-
grationsgkonomi og @konomisk sociologi.
Markeder er blevet integreret mellem byer,
regioner og lande i hvert fald fra middelal-
derens handelsprivilegier om ikke fgr. Der-
imod opstod forskningstraditionen »integra-
tion economics« — eller integrationsgkonomi
— forst i efterkrigstiden i takt med, at den
vestlige verden fandt sammen i integrerede
markedsformer pa tvers af nationale gren-
ser. Integrationsgkonomien er baseret pa
den neoklassicistiske papegning af de mar-
kedsbaserede gkonomiske transaktioners ef-
fektivitet. Ifglge denne tankegang leder den
frie bevaegelighed af produktionsfaktorer til
en optimal allokering af arbejde, kapital og
varer, idet rationelle forbrugere, investorer og
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Ignmodtagere vil vende sig imod de mest ef-
fektive lande, regioner og virksomheder. Pro-
duktionsfaktorernes frie bevagelighed ska-
ber dermed grobund for en positiv effekt for
alle aktgrers velstand (Molle, 2006: 4). Den-
ne logik var i gvrigt ogsa tilstedevaerende i
Romtraktatens artikel 2 fra 1957 (www.ft.dk,
2017): »Fellesskabet har til opgave gennem
oprettelse af et feellesmarked ... at fremme en
harmonisk udvikling af den gkonomiske virk-
somhed ... og sneevrere forbindelser mellem
de stater, som det forener.«

Et af de vigtigste spgrgsmal for integrati-
onsgkonomer omhandler vigtigheden af
henholdsvis positiv og negativ gkonomisk
integration. I Introduktionen til bogen »The
Economics of European Integration« fast-
slog den hollandske gkonom Willem Molle,
at »... markedsintegration kan fortsatte uden
mange krav til institutioner eller politikker«
(oversat af forfatter) (Molle, 2006: 9-10). En
sddan idé om relativt gnidningslgs negativ
gkonomisk integration star imidlertid i skarp
kontrast til de empiriske resultater i en reekke
studier af gkonomisk integration i efterkrigs-
tidens Europa. I en skels@ttende bog fra 1961
opdelte italieneren Bela Balassa gkonomisk
integration i fem stadier: frihandelsomrade,
toldunion, fallesmarked, gkonomisk union
samt total gkonomisk integration (Balassa,
1961). Disse stadier har siden vearet anvendt
bredt, og det er blevet papeget, at Balassas
oprindelige metodologi underspillede be-
hovet for positiv integration i de to tidlige
faser: frihandelsomradet og faellesmarkedet
(Laffan, O’Donnel og Smith, 2000: 102-5).
Ngglebegrebet i den integrationsgkonomiske
tankegang er altsa »konkurrence«. Jo mere
konkurrence, desto mere effektive gkonomi-
ske transaktioner.

Derimod beskriver den gkonomisk-sociolo-
giske tilgang konkurrence som det funda-
mentale problem for virksomhedernes stabi-
litet og fortsatte overlevelse: »Konkurrence-
praegede markeder konfronterer producenter

som problemer, der skal lgses, og det ggr de
ved at anvende forskellige strategier sasom
samarbejde, alliancer og produktdifferentie-
ring« (forfatterens oversattelse) (Fligstein og
Dauter, 2007: 1-24).

Markedet defineres som en social konstruk-
tion karakteriseret ved en struktureret gko-
nomisk udveksling, der kraver regulerende,
formelle institutioner sasom regler og love
for at kunne eksistere (Fligstein, 2001: 30;
North, 1990). Regulering bliver dermed an-
set som det fundamentale element i enhver
markedsform. I tilfelde af frihandel og dben
konkurrence vil private aktgrer implementere
deres egne regler, reguleringer og strategier
for at slippe for konkurrencens destruktive
og ustabile konsekvenser, som ellers truer
forrentningen af stgrre investeringer. Modsat
kan offentlige aktgrer fremme formelle insti-
tutionelle systemer, for at sikre samfundsgko-
nomiens generelle stabilitet pa bekostning af
private aktgrers individuelle interesser. Det er
saledes ikke spgrgsmalet om der findes gko-
nomiske aktgrer, som satter en dagsorden for
hvordan markederne skal fungere, men sna-
rere hvilke aktgrer — det vil sige offentlige el-
ler private aktgrer — der setter dagsordenen.

Opsummerende kan det konstateres, at den
gkonomisk-sociologiske tilgang anerkender
vigtigheden af konkurrence, men samtidig
papeger, at det fundamentale princip i en
markedsgkonomi er regulering. Baseret pa
denne indsigt reflekterer den horisontale akse
i denne artikels analytiske ramme (se figur 1
nedenfor), at en stigende grad af konkurrence
afspejler en stigende grad af gkonomisk inte-
gration. Regulering er indsat som den verti-
kale linje i den analytiske ramme mellem en
markedsform praget af offentlige versus pri-
vate aktgrer. Det ligger i definitionen af mar-
kedsgkonomien som en social konstruktion,
at der til enhver tid vil vere aktgrer, som for-
spger at sette dagsorden for transaktionernes
indretning. Distinktionen mellem offentlige
og private reflekterer en konkret vurdering af,
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Figur 1: Analytisk ramme: Fire typer af markedsformer baseret pa graden
af konkurrence samt offentlig og privat regulering

Plangkonomi

Restriktive transaktioner

<
<

Integreret skonomi

Offentlig regulering

Konkurrencebaserede transaktioner

Kartelgkonomi

»
'

Bazaargkonomi

hvilke nggleaktgrer som definerer markeds-
formen: offentlige eller private aktgrer?

Figur 1 illustrerer, hvordan man i en markeds-
gkonomi til enhver tid pa den ene side kan
identificere en kombination af grad af kon-
kurrence (horisontalt), og pa den anden side i
hvilket omfang reguleringen enten er praeget
af offentlige eller private aktgrer. @konomisk
integration kan beskrives som enhver hgjre-
bevagelse pa den horisontale akse fra restrik-
tive hen imod konkurrencepraegede transak-
tioner, mens overgangen fra dominerende
private til dominerende statslige aktgrer ses
som en opadgéaende vertikale bevagelse.

Analyserammen danner fire markedskombi-
nationer: I den nedre hgjre side findes kombi-
nationen af et konkurrencepreget marked og
dominerende private aktgrer. Denne bazaar-
gkonomi er preget af ustabile transaktioner i
et omfang, som ggr kombinationen narmest

utopisk i den gkonomiske-sociologs gjne.
Utopien bestar i, at private og/eller offentlige
aktgrer vil forsgge at tgjle den frie konkur-
rences uforudsigelighed ved enten at skabe
private karteller eller lovmassig regulering
af aktgrernes transaktioner. Det nedre ven-
stre hjgrne bestar af kombinationen mellem
restriktive gkonomiske transaktioner og do-
minerende private aktgrer. Denne kombina-
tion kan kaldes kartelpkonomi, og her opnas
der stabilitet igennem private prisaftaler og
karteldannelser. Den g@gverste venstre hjgrne
— kombination mellem restriktive gkonomi-
ske transaktioner og dominerende offentlige
aktgrer — kan i sin yderste konsekvens kaldes
plangkonomi. Den gverste hgjre kombina-
tion kaldes integreret pkonomi og bestar af
dominerende offentlige aktgrer, som gennem
lovgivning sikrer markedsbaserede transakti-
oner. Et klassisk eksempel pa denne marked-
stilstand er Europas Indre Marked, hvor man
gennem forskellige reguleringer forsgger at
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skabe markedsbaserede »fair« transaktioner
mellem medlemsstaternes gkonomiske aktg-
rer.

Disse fire grundleggende markedsformer er
velkendte fra studier af kapitalismens posi-
tioneringer og udvikling. Ifglge Ellis Hawley
fandtes der séledes tre ideologiske positioner
i USA i 1930’erne (Hawley, 1966). Den fgr-
ste var en karteliseret pkonomi kontrolleret
af virksomhederne. Den anden var et kol-
lektivistisk demokrati, hvor staten deltog i
planlegningen af gkonomien til alles fordel.
Den tredje var det konkurrencepragede ideal,
hvor, »... realiseringen af individets interes-
se skulle medfgre de stgrste fordele for flest
mulige« (forfatterens oversattelse) (Hawley,
1966: 35-6). Harvard-professor og virksom-
hedshistoriker Geoffrey Jones har opdelt den
moderne globaliseringsproces i tre overord-
nede kategorier (Jones, 1995): Den fgrste
globalisering fra 1880 erne var karakteriseret
som en tid hvor, »... liberale politikker fik
tag i flere lande, idet regeringer trak sig ud
af gkonomiske aktiviteter« (forfatterens over-
settelse) (Jones, 1995: 20). Ifglge Jones blev
den liberale epoke udfordret efter 1914 da,
»... utallige internationale karteller blev dan-
net ... idet virksomhederne forsggte at be-
skytte priserne i et marked med overkapaci-
tet« (forfatterens oversattelse) (Jones, 1995:
28). Disintegrationen af verdensgkonomien i
mellemkrigstiden var praeget af protektionis-
me og forskellige former for handelsforhin-
dringer. Trods integrationsinitiativerne, som
fulgte med Marshallhjelpen og de vesteuro-
paiske markedsinitiativer, s beskrev Jones
verdensgkonomien som disintegreret indtil
cirka 1980. Efter 1980 fulgte den anden glo-
balisering, hvor verdenshandelen voksede,
samtidig med at der blev taget forskellige ini-
tiativer til transnational markedsdannelser og
privatiseringer.

Jones’ tre faser — den fgrste globale gkonomi
(1880-1929), disintegrationen (1930-1980)
samt den nye globale gkonomi (1980-) — teg-

ner i relation til figur 1 en c-formet udvikling
fra den tidlige private, konkurrencepraegede
kapitalisme fra 1870’erne via den kartelise-
rede kapitalisme i 1910’erne og 1920’erne
over den offentligt regulerede gkonomi fra
1930 til den anden globalisering i hgjre hjor-
ne efter 1980, »... da regeringerne ikke trak
sig tilbage fra kapitalmarkederne pa samme
made, som de havde gjort fgr 1914« (forfat-
ternes oversattelse, Jones, 1995: 29). I fin
forlengelse af Jones’ faser har Marie-Laure
Djelic og Sigrid Quack foretaget en interes-
sant distinktion mellem den tidlige og sene
globalisering, hvor den tidlige globalisering i
det 19. drhundrede, var karakteriseret ved ad
hoc, isolerede, og case by case-mekanismer,
og en underliggende familiepreget tillids-
struktur. Den anden globalisering derimod
fandt Djelic og Quack praget af en stigende
grad af formalisering, strukturer, kodifika-
tion, standardisering og umyndigggrelse af
spillets regler (Djelic og Quack, 2003: 5).

Markedsformerne og den danske globali-
sering

Tidlig dansk kapitalisme var praeget af libera-
le markedsdannelse. Pa dette tidspunkt skulle
virksomheder blot anmeldes til myndighe-
derne. Der var ingen konkurrencelove, og det
oprindelige restriktive lavsvasen var afskaf-
fet. Allerede i 1870’erne kom svaret pa disse
forhold i form af private — ikke offentlige —
restriktioner af de gkonomiske transaktioner
i dansk kapitalisme. Danmark bevegede sig
fra basargkonomi i retning af kartelgkonomi,
da blandt andre C.F. Tietgen iverksatte de
store industrifusioner i 1870’erne og i de ef-
terfglgende to artier accelererede fusionsbgl-
gen. Det danske svar pa den frie konkurren-
ces udfordringer var branchekoncentration
og virksomhedskoordinering. 1903-aftalen
mellem glkonkurrenterne De forenede Bryg-
gerier og Carlsberg er et arketypisk eksempel
pa denne udvikling. Aftalen medfgrte, at de
to bryggerier formelt fortsatte som selvsten-
dige konkurrenter, men i realiteten delte de
hvert ar deres nettooverskud, ligesom partne-
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ren skulle godkende enhver stgrre investering
inden for savel produktion som markeds-
fgring og organisation (Iversen og Arnold,
2008). Paradokset var, at den danske kartel-
gkonomi helt op til 1920’erne samtidig var
blandt Europas mest abne og eksportoriente-
rede (Jones, 1995).

I begyndelsen af det 20. arhundrede blev sta-
ten gradvist en mere aktiv aktgr i den danske
markedsdannelse. De ideologiske slag efter
1918 illustrerede en dyb splittelse imellem
gnsket om at komme tilbage til fortidens li-
berale orden med sterke private aktgrer og
pa den anden side en sterkere og mere do-
minerende stat. I begyndelsen af 1930’erne
havde staten positioneret sig som den domi-
nerende aktgr, og de private monopoler matte
nu registrere sig og sgrge for lpbende stats-
godkendelse. Det méske vigtigste trek ved
den efterfglgende periode var den langstrakte
stabilitet i markedsdannelse fra midten af
1930’erne til midten af 1980’erne, hvor gko-
nomien blev koordineret i en konsensus mel-
lem en dominerende stat, fortsatte karteller
samt en arbejderklasse med hgj organisati-
onsgrad. I 1980’erne flyttede markedsskabel-
sen gradvist ud af den nationale ramme til en
europ@iske og senere global arena. Virksom-
hederne var ikke lengere afthengige af hjem-
memarkedet, hverken for produktion eller
salg. Det politiske niveau blev enten trukket
op en transnational arena eller koordineret pa
tvers af landegraenserne (Iversen og Ander-
sen, 2008).

De tidlige danske aktieselskabslove var libe-
rale og baseret pa registrering frem for den
internationalt mere udbredte godkendelses-
praksis. Denne liberale grundtone blev un-
derbygget af de meget fa og sporadiske of-
fentlige forsgg pa at regulere konkurrencen.
Set ud fra et internationalt perspektiv var det
ganske unikt, at Danmark fgrst fik en reel
offentlig kontrolbaseret konkurrencelov sa
sent som i1 1937. De amerikanske anti-trust
love med Sherman Act fra 1890 er velkendte,

Canada introducerede sin Combined Inve-
stigation Act i 1923, Frankrig sine konkur-
renceprovisioner i 1926, og i Norge blev
priskontrolloven indfgrt i 1920, ligesom der
blev indfgrt en egentlig antitrust-lovgivning
1 1926 (Thue, 2008). Offentlig dansk konkur-
rencelovgivning kom sent, men den sene re-
gulering kan ikke forklares ved et manglende
reguleringsbehov. Den private konkurrence-
regulering var vidt udbredt i Danmark pa et
tidligt stadium. C.F. Tietgen iverksatte alle-
rede i 1870’erne en rekke store danske fusio-
ner. Tietgen var i centrum for, hvad der senere
er blevet betegnet som, et sofistikeret netvaerk
med fokus pa dels at udnytte og investere i
nye teknologier dels at opbygge vertikalt in-
tegrerede selskaber (Lange, 2008). Men en
rekke af Tietgens fusionsinitiativer havde
ligeledes et klart privatregulerende, konkur-
rencebegrensende sigte: I henholdsvis 1866
og 1872 formidlede bankdirektgren de store
fusioner af De forende Danske Dampskibs-
selskaber (DFDS) og De Danske Sukkerfa-
brikker (DDS). Som den gkonomiske histori-
ker Willerslev konstaterede i 1952: »Vigtige
dele af vores industri fik en trustlignende ka-
rakter inden trusts og karteller spillede nogen
vasentlig rolle for de gkonomiske strukturer
i andre lande« (Willerslev, 1952). Den priva-
te konkurrencebegr@®nsning accelererede fra
1890’erne, hvor Tietgen ikke laengere var den
dominerende skikkelse.

En razkke af de vigtigste danske fusioner i
1890’erne fgrte til en nye virksomheder med
navnet »De forenede ...« eller »De Danske
...«: De forenede Papirfabrikker, De for-
enede Maltfabrikker og sa videre. Idet kon-
kurrenceforholdene i Danmark var offentligt
uregulerede, findes ikke noget officielt over-
blik over kartellernes omfang. I 1909-udga-
ven af Dansk Industriberetning publicerede
gkonomen Jakob Kr. Lindberg imidlertid en
undersggelse, som konkluderede, at fglgende
danske brancher pa dette tidspunkt var kon-
trolleret enten af et monopol eller et kartel:
Sukkerindustrien, glasflaskeproducenterne,
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papirfabrikkerne, bomuldsmgllerne, svovl-
syreproducenterne samt bryggerierne. Vig-
tige industrier var praget af pris- og/eller
marketingaftaler: cement- og teglverkerne,
teendstikproducenterne samt chokolade-, to-
baks- og magarinefabrikkerne. I den originale
tekst fra 1909 foretog Lindberg en meget klar
opdeling mellem den liberale uregulerede
gkonomi i det 19. drhundrede, fusionerne i
1890’erne og endelig det privatregulerede
marked 1 hans samtid. (Lindberg, 1909: 114-
15).

De udbredte karteller og prisaftaler blev de-
batteret flittigt i samtiden. I slutningen af
1800-tallet handlede stgrstedelen af den of-
fentlige debat om, hvordan man undgik uhel-
dige konsekvenser af den »usunde konkur-
rence«. Med andre ord hvordan offentlige
og private interesser kunne begraense den
usikkerhed, som fulgte med det uregulerede
marked (Fraenkel, 1897). Debatten @ndrede
imidlertid gradvist karakter i begyndelsen
af det 20. arhundrede, idet nogle politikere,
serligt fra det endnu unge Socialdemokrati,
stillede spgrgsmalstegn ved de eksisterende
liberalistiske markedsforhold herunder de
udbredte karteldannelser. I 1912 foreslog
Socialdemokratiet saledes for fgrste gang
en mulig nationalisering af De Danske Suk-
kerfabrikker. Som historikeren Per Boje har

papeget, sa kom forslaget samtidig med de
store anti-trust sager i USA imod Standard
Oil og American Tobacco Company ligesom
der blev nedsat en antitrust-komite i Norge i
1913 (Boje, 2004).

Forslaget mgdte modstand fra savel det libe-
rale Venstre som det konservative Hgjre, og
debatten @®ndrede karakter fra 1914 til 1918.
Krigsgkonomien blev koordineret i et tet
samspil mellem staten samt landbrugets og
industriens organisationer. Der var sdledes en
bred konsensus om markedsregulering under
forste verdenskrig, men efter 1918 fulgte et
vigtigt ideologisk opggr i Danmark. Pa den
ene side argumenterede Socialdemokratiet
for at styrke statens rolle i samfundsgkono-
mien yderligere, i form af nationaliseringer af
fremstillingen af monopolpregede brancher
herunder sukker-, cement-, gl- og papirpro-
duktion (Boje, 2004: 45). P& den anden side
gnskede de store virksomheder og en rakke
konservative politikere at vende tilbage til
fortidens liberale orden. Som den konserva-
tive politiker Arnold Fraenkel udtrykte det
i en politisk debat i foraret 1918 sa var det
pakraevet, at man undersggte fordelene ved
kartellernes gkonomiske koncentration, idet
Fraenkel mente at std pa det kapitalistiske
fundament og afviste at leve i den socialisti-
ske stats slaveri (Iversen, 2012: 176).

Tabel 2. Danske konkurrencelove, 1912-1937

Arstal Lov

Indhold (nye initiativer)

1912
illoyal konkurrence

Detailhandelsregulering imod  Forbud imod kuponrabatter i detailhandelen

1914-1919 Augustlovene Pris-, produktions- og importregulering

1930 IPU London resolution Danske politiske partier enes om at statte op om IPU-
resolution, der anerkendte trusts og karteller som naturlige
gkonomiske faanomener, men som anbefalede registrering

1931 Lov om prisaftaler Lov om registrering og kontrol af prisaftaler. Et panel
bestaende af tre dommere kunne papege unfair
prissaetning

1937 2. lov om prisaftaler Lov imod generelle prisaftaler som begreensede

konkurrence inkl. registrering og offentliggarelse af
prisaftaler samt etablering af priskontrolrad
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En dansk trustlov var forberedt i 1920, men
den blev afvist i det konservativt domine-
rede Landsting. Op gennem 1920’erne fort-
satte debatten, og savel det Radikale Venstre
som Socialdemokratiet forsggte forgeves at
foreslda en form for offentlig konkurrence-
kontrol. Det er bemarkelsesvaerdigt, at den
forste danske lov imod privat prisregulering
forst kom, efter at den danske regering havde
underskrevet en international hensigtserkla-
ring pa en international konference i London
1 1930, som anerkendte behovet for registre-
ring af karteller og trustaftaler. Denne kon-
vention blev eksplicit anvendt som argumen-
tation for den f@rste danske lov, der 1 1931
introducerede registrering af private priskar-
teller. I takt med den dybe gkonomiske krise
i 1930’erne mistede det liberale gkonomiske
system gradvist sin dominerende position, og
endelig i 1937 kom den fgrste danske prisre-
guleringslov, hvor staten ikke alene registre-
rede men ogsa kontrollerede private prisafta-
ler. Prisreguleringen havde konsekvenser for
de danske karteller, men de var kun et aspekt
af flere i1 loven. Efter 1945 opstod der et po-
litisk krav om en egentlig monopollov (Boje:
2004).

Lovforslaget blev prasenteret for Folketin-
get i december 1953, og det var sigende, at

Socialdemokratiets folketingsmedlem Lis
Groes beskrev datidens udbredte karteldan-
nelse, som en genskabelse af fortidens lavs-
vasen (Boje, 2004: 192). Loven blev vedta-
get i 1955 og stod ved magt indtil midten af
1980’erne. Det lange lovgivningsregime blev
yderligere styrket ved, at Monopolradet blev
ledet af den samme person, W.E. von Eyben,
fra 1955 til 1980. Lovens grundlag var den
blgde udgave, idet sanktionerne skulle ind-
fgres hvis konkurrencebegraensningen (ek-
sempelvis prisaftaler) blev udfgrt pa en sadan
made, at de kunne eller ville have substantiel
betydning for pris-, transport- og produkti-
onsforhold. Professor H. Winding Pedersen
fra Handelshgjskolen i Kgbenhavn havde el-
lers foreslaet et mere restriktivt princip, hvor
staten sanktionerede over for selskaber som
begransede konkurrence grundet deres stgr-
relse, finansielle forbindelser eller aftaler
(Boje, 2004: 203). Hvordan forklares den
lange relativt kompromissggende monopol-
lov i Danmark? Et bud pa en forklaring kan
vare den kooperative model, hvor et stabilt
samarbejde mellem markedets tre institutio-
nelle hovedaktgrer — staten, fagforeningerne
og arbejdsgiverorganisationerne — @gnskede
et stabile transaktioner. Forudsigelige skat-
teindtegter, fornuftige Ignninger og pene af-
kast var vigtigere end et ideologisk hensyn til

Tabel 3. Danske konkurrencelove, 1940-1997

Arstal Lov Indhold (nye initiativer)

1940 Prislov Krigsregulering af priser — fortsatte indtil 1952.

1949 Trustkommission Undersggelse af den internationale konkurrencelov i
forhold til den danske

1952 Prislov Mulighed for at fastseette priser fra statens side. Fra 1956
til midten af 1980’erne 16 nye love om prisregulering

1955 Monopollov Ny lov med oprettelse af Monopoltilsynet. Acceterede
private karteller men de fik oplysningspligt og skulle
fastseette »rimelige« priser.

1989 Konkurrencelov Nyt princip om konkurrence frem for monopol, men stadig
udfra kontrol frem for forbud

1993 Kritisk OECD rapport Ny lov baseret pa komiteens forslag

1997 Ny konkurrencelov Ny lov baseret pa forbudsprincippet og dermed pa den

europaeiske lovgivning for det indre marked.
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fri prissetning og fair konkurrence. Et godt
eksempel pa denne dynamik fandtes i bryg-
gerisektoren, hvor det nationale priskartel
eksisterede fra 1899 til 1988. Den venstreori-
enterede fagbevagelse anerkendte kartellet,
sa lenge overenskomsterne fulgte et relativt
hgjt lgnningsniveau, og staten var tilfreds
med de pene afgiftsindtegter og den stigen-
de eksport. Og endelig var branchen i denne
periode domineret af Carlsberg og Tuborg,
som selv havde vedtaget et kartel, som un-
derbyggede prisaftalen (Dahlberg, Linden og
Iversen, 1999).

1 1980’erne genopstod den ideologiske debat
om markedsdannelsen. Den borgerlige rege-
ring nedsatte derfor i december 1984 en kom-
mission under ledelse af juraprofessor Bent
Christensen samt to gkonomer, Poul Nyboe
Andersen og Anders (lgaard, som skulle
foresld en ny monopollov (Boje og Kalle-
strup, 2003: 203). Forslaget blev fremlagt i
1986. Som titlen »fra monopollov til konkur-
rencelov« antydede, blev det foresléet at an-
dre idégrundlaget for loven fra godkendelse af
eksisterende monopoler til en sikring af mar-
kedernes konkurrence. Den efterfglgende lov
af 1990 sigtede imidlertid primart imod en
hgj grad af dbenhed frem for egentlige forbud
imod prisaftaler (Boje og Kallestrup, 2003:
209). I januar 1993 offentliggjorde OECD en
yderst kritisk rapport om de danske konkur-
renceforhold. Den danske erhvervsstruktur
var, ifglge OECD, preget af betydelige pris-
aftaler, karteller og dominerende virksomhe-
der. OECD anbefalede, at den danske lov &n-
dredes fra et kontrolprincip til et forbudsprin-
cip, hvor det blev fastslaet, at enhver konkur-
rencebegrensning var forbudt, hvis den ikke
eksplicit er undtaget i loven (OECD: 1993).
En sadan lov blev vedtaget i Danmark i maj
1997, og 1 realiteten fulgte Danmark dermed
blot de europaiske krav for lovgivningen i
det indre marked. Danmark var, igennem hele
perioden, fodslebende og tilbageholdende i
forhold til offentlig regulering af konkurren-
cen. Privat regulering derimod havde man en

lang og stolt tradition for. Carlsbergs historie
afspejler tydeligt denne tradition.

Sadan var kapitalismen

En pudsig, men svar gvelse er at finde me-
ningsfulde betegnelser til forskellige former
for kapitalisme. I Norge ramte Francis Se-
jersted en nerve med »demokratisk kapita-
lisme«, og i Danmark har man blandt andet
forsggt sig med »forhandlingsgkonomi« og
»kooperativ liberalisme« (Sejersted, 1993;
Campbell, 2006; Iversen og Andersen, 2008).
Sidstnzvnte med henvisning til, at kapitalis-
men i Danmark har udviklet sig i s@regen
blanding af liberale markedsprincipper og
de store bevagelsers samarbejdsand. Mar-
kedsprincipperne star tydeligst frem i den
tidlige og sene danske kapitalisme. Fra anden
halvdel af 1800-tallet og helt op til 1920’erne
var dansk kapitalisme preget af en tilbage-
holdende stat, og de store moderniserings-
initiativer inden for sgtransport, finansiering
og telekommunikation var primert drevet af
private kraefter (Iversen og Andersen, 2008).
Det var kendetegnende for perioden, at egent-
lig selskabs- og banklovgivning, det vil sige
statslig regulering af de private aktgrers mar-
kedshandlinger, fgrst blev vedtaget efter fgr-
ste verdenskrig. Dermed fulgte den statslige
regulering af de private aktgrers markeds-
handlinger relativt sent i forhold til udviklin-
gen i blandt andet Sverige, Norge, Tyskland
og USA (Iversen, 2012: 172-9).

Den kooperative side af dansk kapitalisme
er kendt fra de mange historiske studier af
de store »bevagelser«: andelsbevagelsen,
arbejderbevagelsen og de offentlig-private
partnerskaber. Som Per Boje papeger i dette
temanummer af @konomi & Politik, har be-
vagelserne, og is@r andelsbevagelsen, varet
dominerende i den traditionelle forstaelse af
den danske modernisering. Boje understreger
derimod — og med rette — bykapitalisternes
betydning for den danske modernisering.
Denne pointe bliver uddybet i de fglgende
artikler: Benjamin Asmussen trekker de
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merkantile trade tilbage til Danske Asiatiske
Kompagni, og papeger hvordan internationa-
le og delvist religigst betingede netverk 1gf-
tede Danmarks handel ud pa verdensmarke-
det. Anders Ravn Sgrensen og Jeppe Nevers
fglger op med to analyser af de organisato-
riske krefter bag den tidlige danske interna-
tionalisering henholdsvis omkring stiftelsen
af Foreningen for Unge Handelsmands Ud-
dannelse (FUHU) i 1880 og gennem artikler
i Industrirddets medlemsblad Tidsskrift for
Industri i 1910°erne. Analysen i de efterfgl-
gende to artikler er fokuseret pa virksom-
hedsniveauet. Den maritime sektors globale
dimension er velkendt. Henrik Sornn-Friese
viser med sin analyse af Marsk Lines inter-
nationalisering gennem internalisering, at
oprettelsen af rederiets landekontorer var af-
ggrende for den konkurrencemassige fordel,
som blev skabt i 1970’erne og 1980’erne, og
som siden skulle fgre til skabelsen af verdens
stgrste containerrederi. Roslyng Olesen og
Taudahl Poulsen illustrerer med deres artikel,
hvordan verftssektoren i Danmark overlevede
ved at redefinere de historiske kompetencer
efter den industrielle krise i 1980’erne. En in-
teressant case i en tid, hvor s mange taler om
»disruption« og globaliseringens fremtidige
konsekvenser for det industrielle Danmark.

Denne artikel indikerer, at virksomhedernes
evner til at udnytte globale markedsmulighe-
der byggede pa en dybt forankret tilpasnings-
evne, som blev opbygget over forskellige
markedsfaser med meget varierende regu-
leringsforhold (Katzenstein, 1983). Varia-
tionerne i markedsdannelser har medfart, en
institutionel-historisk konkurrencedygtighed.
Pa den ene side har danske virksomheder
som Carlsberg mange kooperative erfaringer
fra de afggrende forhandlinger med konkur-
renter, myndigheder og organisationer og pa
den anden side har de liberale konkurrence-
pregede erfaringer, idet store virksomheder i
sma lande som regel er tvunget til at bevege
sig ud pa scenen, hvor globale nicher define-
res og udnyttes.
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Den danske model og
erhvervslivets rolle i dag

Peter Thagesen, underdirekter, Dansk Industri, pth@di.dk

Stanislav Stanchev, konsulent, Dansk Industri, stan@di.dk

Vi lever i dag i en haesblesende tid, hvor den
neste store omveltning synes lige rundt om
hjgrnet.

Det er derfor ikke overraskende, at ordet
»disruption«, som pa engelsk betyder for-
styrrelse, afbrydelse eller sammenbrud, hur-
tigt er blevet en lettere nedslidt kliché, som
bade borgere, politikere og virksomheder er
ngdt til at forholde sig til. Vi star for det fgr-
ste over for teknologisk disruption, hvor nye
opfindelser med stigende hast udfordrer og
sagar transformerer eksisterende forbrugs-
mgnstre, forretningsmodeller og produk-
tionsprocesser. For det andet er der blandt
danske virksomheder en udbredt fglelse af
politisk disruption, hvor der verden over stil-
les spgrgsmalstegn ved veletablerede interna-
tionale institutioner og idéer som frihandel
og multilateralisme, der i artier har nydt bred
om end stilferdig opbakning.

Med udgangspunkt i sa hastigt foranderlig en
nutid, og sa usikker og uforudsigelig en frem-
tid, er det i hgj grad berigende med et nuance-
ret blik pa fortiden. Indeverende temanum-
mer af @konomi & Politik kaster lys over en
lang rekke interessante og yderst relevante
dimensioner af Danmarks erhvervspolitiske
udvikling i konteksten af fenomenet globa-
lisering. De forskelligartede bidrag illustrerer

pa glimrende vis, at danske virksomheder
har rigelig erfaring med bade at frembringe
og handtere »disruption«. Peter Boye frem-
haver eksempelvis 1 sin artikel den bevidste
dyrkelse af et videnssamfund som en vasent-
lig arsag til danske virksomheders succes pa
den globale arena. Denne udvikling blev ikke
mindst drevet af virksomhedernes teknologi-
ske og videnskabelige landvindinger, savel
som erhvervsmassige innovationer. Pa den
anden side tager Thomas Roslyng Olesen og
René Taudal Poulsen udgangspunkt i verfts-
industrien for at vise et eksempel pa dansk
erhvervslivs kapacitet til omstilling og ny-
tenkning, nir markedsforholdene @ndrer sig.

Politisk disruption og skiftende syn pa glo-
baliseringen er — med historien som perspek-
tiv — heller ikke helt nye fanomener. Mar-
tin Jes Iversen viser i sin analyse, hvordan
globaliseringsprocessen ikke udggres af én
opadgédende kurve mod stadig stgrre gkono-
misk, kulturel og politisk integration, men
snarere er kendetegnet ved vekslende dyna-
mikker og faser. Statens rolle i forhold til at
regulere og styre globalisering og erhvervs-
politik har ligeledes @ndret karakter med ti-
den. Det er med andre ord i hgj grad nyttigt at
skue tilbage mod fortidens brydningstider og
erfaringer for derved at satte nutidens udfor-
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dringer for bade virksomhederne og samfun-
det i perspektiv.

Som papeget flere steder i dette nummer af
@konomi & Politik har vi i Danmark op-
bygget et velstdende samfund til trods for
landets relativt lille stgrrelse. Dette skyldes
ikke mindst, at danske virksomheder har
varet dygtige til at gribe mulighederne ude
1 verden. I moderne tid har dansk gkonomi
derfor altid vearet rettet mod udlandet og de
langt stgrre markeder uden for rigets gren-
ser. Denne udvikling fortsatter den dag i dag.
Eksport af varer og tjenester udgjorde saledes
over 53 pct. af landets BNP i 2015 sammen-
lignet med 37 pct. tyve ar tidligere. 26 pct.
af alle danske jobs er direkte eller indirekte
athengige af virksomhedernes eksport. En
ny DI-analyse viser desuden, at danske virk-
somheder klarer sig godt i den internationale
konkurrence, og at eksporterende virksomhe-
der er langt bedre til at gge deres produkti-
vitet end virksomheder, der koncentrerer sig
om hjemmemarkedet (Rasmussen, 2017). I
det perspektiv er det ikke overraskende, at 84
pct. af DI's medlemsvirksomheder mener, at
det er en god ting, at Danmark er involveret
i den globale gkonomi. Dansk erhvervslivs
sterke internationale konkurrence- og til-
pasningsevne afspejles ogsa ved, at 89 pct.
af de adspurgte arbejdstagere i en Epinion-
undersggelse »slet ikke« eller kun »i ringe
grad« frygtede at miste deres job pa grund af
globaliseringen (Madsen, 2016).

Dansk erhvervsliv har altsd nydt stor succes
pa den globale scene, og den eksportrettede
kurs bakkes op af bade virksomhedsledere
og arbejdstagere. Men guldmedaljen har en
bagside: Erhvervslivets kapacitet til fortsat at
gge vores velstand er i hgj grad betinget af,
at resten af verden fortsat vil handle med os
uden ungdige handelsbarrierer. Det er imid-
lertid ikke et forhold, der l&ngere kan tages
for givet, som de seneste drs politiske ud-
vikling illustrerer. Bade briternes gnske om
at forlade verdens mest integrerede marked,

amerikanernes valg af en prasident med en
protektionistisk indstilling og den stigende
opbakning til globaliseringsskeptiske poli-
tikere i andre vestlige lande vakker dyb be-
kymring hos danske virksomheder. Foruden
de politiske strgmninger markes den ggede
protektionisme ogsd i virksomhedernes hver-
dag. Siden den globale finanskrise er antallet
af handelshindringer pa globalt plan vokset
eksplosivt. Tal fra WTO viser, at der i oktober
2016 var 1.263 gzldende handelsbarrierer i
verdens 20 stgrste gkonomier (WTO, 2016).
Til sammenligning var der i 2010 sat »blot«
324 handelsrestriktioner. I samme periode
er vaksten i verdenshandelen stagneret og
vokser omtrent lige sa langsomt som verdens
BNP (Stanchev og Thagesen, 2016). Mellem
1985 og 2007 voksede handelsvolumenen
derimod i gennemsnit dobbelt s& hurtigt som
BNP pa verdensplan. Der er derfor en fare
for, at gget protektionisme svaekker mulighe-
derne for gget samhandel, som sa mindsker
mulighederne for stgrre gkonomisk vakst.
For en lille, aben og eksportorienteret gkono-
mi er en sadan udvikling dybt alarmerende.

Hvad affgder denne stigende protektionis-
me og voksende globaliseringsskepsis? Og
hvorfor er der fortsat en solid opbakning til
globalisering og frihandel blandt flertallet af
borgere og virksomheder i netop Danmark?
Forskellene i samfundsmodeller er en ve-
sentlig del af forklaringen.

Den danske model er bygget op omkring et
fleksibelt, konstruktivt, aftalebaseret arbejds-
markedssystem, som ggr det muligt for bade
erhvervsliv og samfund at vere smidigt og
innovativt. Nggleordene er vaekst og balance.
Gennem frihandel er vores virksomheder
konstant med til at gge samfundskagens stgr-
relse. Gennem vores samfundsinstitutioner
sgrger vi for, at den voksende kage kommer
alle samfundsgrupper til gode, og at vi i fael-
lesskab ruster arbejdsstyrken til at gribe nye
muligheder og takle fremtidige udfordringer.
Konkret handler det bdde om en balanceret
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gkonomisk omfordeling og om muligheder
for uddannelse og opkvalificering.

Denne altafggrende balance er ikke til stede
i alle samfundsmodeller. Frihandel er derfor
i flere lande — med USA som det tydeligste
eksempel — blevet syndebuk for reelle ud-
fordringer som tab af produktionsjobs, stag-
nerede reallgnninger og stigende ulighed.
Denne politiske diskurs har veret med til at
oge folelsen af, at en stor del af befolkningen
rent faktisk taber pa grund af frihandel. I vir-
keligheden har den ggede samhandel gjort sin
part og styrket bade velstand, produktivitet
og innovation — ogsa i USA. Men fokus har
fortrinsvis ligget pa veekst, og i mindre grad
pa balance. @konomisk omfordeling og ar-
bejdsmarkedspolitik har i store dele af verden
— ulig de skandinaviske lande — simpelthen
ikke fulgt med udviklingen.

Der er tegn pa en voksende anerkendelse af
denne udfordring. I april fremlagde WTO,
IMF og Verdensbanken eksempelvis en rap-
port, der tilskynder regeringer verden over at
fravaelge protektionisme og i stedet ivaerksat-
te en politik, der blandt andet styrker mulig-
hederne for mennesker, der mister deres job
(IMF, Verdensbanken, WTO, 2017). Budska-
bet er, at frihandel gger samfundets samlede
velstand, men det kan ikke sté alene, hvis alle
skal 4 gavn deraf. Netop derfor kigger flere
og flere beslutningstagere mod Skandinavien
efter inspiration. Det oplever vi ofte i Dansk
Industri, nar vi mgdes med vores sgsterorga-
nisationer og regeringsreprasentanter bade
fra de udviklede gkonomier i vesten og fra
de nye vakstgkonomier. Der er en oprigtig
interesse i at lade sig inspirere af den danske
model og vores positive erfaringer hermed —
ogsa hvad globaliseringen angar. Man kan
naturligvis ikke fra dag til anden importere et
komplekst arbejdsmarkedssystem, som byg-
ger pa en kombination af interesser, normer
og tillid. Ikke desto mindre giver den bre-
dende erkendelse af betydningen for vakst
og balance grundlag for forsigtig optimisme.

Ganske som Peter Boye understreger, er en
sadan international diffusion og udveksling
af idéer pa tvers af graenser en mindst lige
sa vasentlig en del af globaliseringen som
udvekslingen af varer eller arbejdsdeling og
specialisering.

Teknologisk disruption giver ikke kun an-
ledning til Schumpeters kreative gdeleg-
gelse. Den tvinger ogsd virksomhederne til
konstant at nytenke deres forretningsmodel-
ler og iherdigt at sgge den naste innovative
Igsning. P4 samme vis giver den stigende
globaliserings- og frihandelsskepsis ikke kun
anledning til usikkerhed og bekymring. Den
fordrer samfundsmessig forandring til det
bedre, som dog ngdvendigvis er betinget af
politisk fokus pa Igsninger frem for proble-
mer.

Danske virksomheder og den danske mo-
del er som navnt inspirationskilder pa ver-
densplan. Men ogsad Danmarks erhvervsliv
og samfund ma fortsette med at udvikle
sig. De nye teknologiske muligheder ébner
op for helt nye motorveje for vekst og gget
samhandel — og for en intensivering af glo-
baliseringen. En DI-analyse viser, at digitale
forbindelser pa tvaers af greenser forventes at
vokse eksplosivt — ikke mindst imellem intel-
ligente maskiner i bade hverdagen og i indu-
strien (Stanchev, 2017). Sma og mellemstore
virksomheder, som far adgang til billig ana-
lysekraft igennem cloud computing. Vind-
mgller, der kommunikerer med hinanden for
at optimere produktionen af vindenergi. Fg-
rerlgse lastbiler og skibe, der mindsker om-
kostningerne ved transport af varer og men-
nesker. 3D-print, der komplet kan springe det
logistiske led i forsyningskader over. Mange
af disse muligheder udforskes af danske virk-
somheder og ivaerksattere allerede i dag, og
de har et enormt transformativt potentiale.
Ogsa denne »fjerde industrielle revolution«
kraver intelligent politisk styring for at blive
en succes for alle. Uhensigtsmassige barri-
erer for digital handel og dataudveksling skal
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elimineres, samtidig med at legitime hensyn
til sikkerhed og privatliv beskyttes. Ligeledes
skal bade uddannelsessystemet og arbejds-
markedet vere smidigt og fleksibelt, sa ny
innovation og nye arbejdspladser kan skabes
og besattes effektivt. Naturligvis skal bade
regeringen og erhvervslivet fortsette sin kon-
struktive engagement pa internationalt plan.
FN’s verdensmal for beredygtig udvikling er
et glimrende eksempel pa et konkret politisk
vaerktgj, hvor virksomhederne spiller en cen-
tral rolle i forhold til at sikre en baredygtig,
balanceret vakst over hele kloden.

Globaliseringen fortsatter, men der er ingen
illusioner om, at vejen er ligetil og uden ud-
fordringer. Som historien imidlertid viser,
er hverken disruption eller innovation frem-
mede fanomener for dansk erhvervsliv. Lige
som tidligere stdr virksomhederne nu igen
klar til at udnytte nye muligheder og over-
komme uventede forhindringer — til gavn for
samfundet som helhed. Hvis beslutningsta-
gere i savel Danmark som vores handelspart-
nere verden over satter fokus pa konstruktive
lgsninger med blik for bade vakst og balan-
ce, ser fremtiden derfor vesentligt lysere ud,
end man skulle tro.
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Boganmeldelser

En guidet rundtur i det brogede
evalueringslandskab

Thomas Bredgaard, red. (2016)
Evaluering af offentlig politik

og administration

Kgbenhavn: Hans Reitzels Forlag, 376 sider,
400 kr. inkl. moms. ISBN: 9788741260532

Evalueringsfeltet er broget og kan vare gan-
ske svert at hitte rede i. Det geelder bade for
nytilkomne og for de, der har beskaftiget sig
med evalueringer i mange ar, hvad enten det
er som evaluatorer, bestillere, studerende el-
ler undervisere. I praksis opererer mange ofte
med en eller flere foretrukne tilgange og der-
tilhgrende blinde vinkler, afhengigt af hvilke
organisationer de befolker og/eller hvornar,
hvordan og af hvem de i sin tid selv er ble-
vet »opdraget«. Den 400 sider lange antologi
Evaluering af offentlig politik og administra-
tion, som er seneste skud pa stammen i den
fagfeellebedgmte bogserie STATSKUND-
SKAB fra Hans Reitzels Forlag, er derfor et
velkomment forsgg pa at skabe et overblik.
Bogens erklerede formal er »at beskrive,
hvordan evaluering af offentlig politik og
administrativ praksis har forandret sig de se-
nere drtier«, med sarligt fokus pa samspillet
mellem evaluering, politik og organisation,
samt »at give evaluatorer en indfpring i cen-

trale evalueringsmodeller og dermed forud-
seetninger for at treeffe et kvalificeret valg af
evalueringsmodel« (p. 11). Malgruppen er
nuvarende og kommende evaluatorer, offent-
ligt ansatte og studerende ved videregdende
samfundsvidenskabelige uddannelser. Som
det ogsa bemarkes i bogens introduktion, fin-
des der allerede ganske mange bgger om eva-
luering pé det danske marked, som er tilteenkt
lignende malgrupper. Denne bog adskiller
sig imidlertid ved det dobbelte blik pa evalu-
ering som henholdsvis praktisk disciplin og
samfundsfenomen med vidtrekkende virk-
ninger. Samtidig bygger den videre pé flere
af de tidligere bidrag, og mange af bogens
bidragsydere — som blandt andre teller Evert
Vedung, Hanne Kathrine Krogstrup, Morten
Balle Hansen, Hanne Foss Hansen og Peter
Dahler-Larsen — vil da ogsa i forvejen vere
kendte af l&sere med indblik i feltet.

Evaluering som samfundsfazznomen og
praktisk disciplin

Bogens todelte formal og fokus afspejles
direkte i bogens opbygning. Del 1 har over-
skriften »Evalueringstendenser« og bestar af
i alt syv kapitler med temaerne metanalyser
og evidens, evalueringsstyring, performance
management, den politiske anvendelse af re-
sultatstyring, samt forholdet mellem evalue-
ring og politik og anvendelse af evalueringer
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i mere generel forstand. Flere af bidragene
treekker pa forfatternes tidligere internationa-
le publikationer, og leesere med kendskab til
disse vil i mindre grad finde helt nye tanker i
bogen — hvad man da heller ikke vil forvente,
da der fgrst og fremmest er tale om en lere-
bog. Del 2 har overskriften »Evalueringsmo-
deller« og bestdr af seks kapitler, som hver
gennemgér bestemte tilgange til evaluering:
responsiv evaluering, procesevaluering, bru-
gerevaluering, malopfyldelsesevaluering og
effektevaluering, gkonomiske evalueringer
og endelig virkningsevaluering (noget tyder
pa, at redaktgren har en forkerlighed for
sidstnevnte tilgang, idet dette kapitel fore-
kommer l@ngere og mere detaljeret end de
gvrige).

Rammen for bogen legges i kapitel 2 med
Evert Vedungs gennemgang af de fire store
evalueringsbglger, som ifglge Vedung har
kendetegnet udviklingen i hvert fald i de
skandinaviske lande: henholdsvis den viden-
skabelige bglge, den dialogorienterede bglge,
New Public Management-bglgen og evidens-
bglgen. Flere af forfatterne til de gvrige ka-
pitler lener sig op ad dette overordnede blik
pa evalueringsfeltet og relaterer eksplicit de-
res diskussioner og kritik af evalueringsten-
denser og -modeller til de forskellige bglger.
Selvom de mange krydshenvisninger til ka-
pitel 2 i nogle tilfelde virker en anelse pa-
klistrede, bidrager denne felles forankring
alt i alt til at skabe en grundleggende sam-
menh@ng mellem bogens i alt 14 kapitler.
Det vil antageligt vere en kerkommen hjelp
for eksempelvis studerende, som forventes at
skabe sig et samlet overblik over det ganske
varierede evalueringslandskab og de mange
forskellige sedimenter, som aktuelle og tid-
ligere bglger har efterladt — for nu at blive i
Vedungs metafor.

Selvom bogens to dele maske umiddelbart
kunne tenkes at henvende sig til lidt forskel-
lige mélgrupper, er det imidlertid netop sam-
menstillingen af disse forskellige indgange til

evalueringsfeltet, der udggr bogens helt store
styrke. Gennemgangen af forskellige evalue-
ringsmodeller i bogens anden del bidrager sa-
ledes til pa meget konkret vis at eksemplifice-
re nogle af de mere generelle og abstrakte ten-
denser og udfordringer, som bringes pa bane i
forste del. Diskussionerne af de mange til- og
fravalg, prioriteringer og kompromisser, som
er forbundet med den praktiske gennemfgr-
sel af forskellige evalueringstilgange, er med
til at give leseren en dybere fornemmelse af,
hvornar og hvordan eksempelvis forholdet
mellem evaluering og politik kan udspille sig
i praksis — og supplerer dermed Peter Dahler-
Larsens tankevakkende diskussion heraf i
bogens fgrste del (kapitel 7). Gennemgangen
af de konkrete modeller kan dermed hj®lpe
studerende til at forankre de mere abstrakte
refleksioner, mens evaluatorer og bestillere
bade kan hente inspiration til nye tilgange og
relevante indspark til refleksion over deres
egen praksis. At samle forskningsbaserede
diskussioner af evaluering som samfundsfae-
nomen og mere praksisnare diskussioner af
fordele og ulemper ved forskellige modeller i
en og samme bog er saledes et velfungerende
greb, der antageligt vil hjelpe mange til at
danne sig et overblik over feltet.

Padagogisk formidling — med plads til
forbedring

Kapitlerne er generelt velskrevne og formid-
ler stoffet pa forholdsvis overskuelig og let
tilgengelig vis. Flere inddrager konkrete ek-
sempler og/eller lengere cases til at illustrere
centrale teoretiske og metodiske pointer,
hvilket fungerer udmearket. Det gelder f.eks.
kapitlet om gkonomiske evalueringer, hvor
casene fornemt bidrager til at illustrere for-
skellene mellem cost-effectiveness- og cost-
benefit-evalueringer savel som vanskelighe-
derne ved at udfgre sidstnavnte. Der er dog
ogsd ind i mellem tendenser til, at begrebsan-
vendelsen bliver en smule indforstaet. Et ek-
sempel er den grundleggende skelnen mel-
lem summative og formative evalueringsfor-
mal, som navnes allerede i introduktionen og
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herefter optraeeder i flere kapitler. Begreberne
er velkendte inden for evalueringsfeltet, men
kan erfaringsmassigt skabe en vis forvirring
i praksis, idet der eksempelvis ofte sattes
lighedstegn mellem summative evalueringer
og malopfyldelses- eller effektevalueringer,
ligesom formative evalueringer ofte sidestil-
les med procesevalueringer. Evalueringer
med et formativt (dvs. lerende/forbedrende)
formal kan imidlertid sagtens have fokus pa
effekter/virkninger som led i vurderingen af,
hvordan en indsats kan forbedres. Tilsvaren-
de vil evalueringer med et summativt (kon-
kluderende) formal ofte inddrage viden om
processer i vurderingen af, om en indsats bgr
fortsettes eller afsluttes. Og i praksis vil man
som evaluator ofte opleve en vis uklarhed
hos opdragsgiver omkring forholdet mellem
de to formal, som sjeldent er fuldstendigt
adskilte. Det kan undre, at disse kernebegre-
ber ikke introduceres og diskuteres pa mere
systematisk vis end tilfaldet er, men i stedet
forudseattes kendte, malgruppen taget i be-
tragtning.

Som laser af bogen i ét streek undgar man
heller ikke at bemarke et vist overlap mel-
lem nogle af kapitlerne — sarligt kapitlet om
den politiske anvendelse af resultatstyring
(kapitel 6) har flere overlap til det foregaende
kapitel om performance management og eva-
luering (kapitel 5) og de efterfglgende kapit-
ler om forholdet mellem evaluering og politik
(kapitel 7) og evalueringsanvendelse (kapitel
8). Her kunne der med fordel have varet en
skarpere arbejdsdeling mellem kapitlerne,
selvom de bidrager med forskellige perspek-
tiver pa temaerne. Man kunne ogsa have
overvejet at anvende en ensartet terminologi
hele bogen igennem. Performance manage-
ment benzvnes f.eks. som sadan i kapitel 5,
mens kapitel 6 anvender det danske begreb
resultatstyring. Omvendt afspejler bogen i sin
nuverende form den terminologiske mang-
foldighed, som ogsa kendetegner den inter-
nationale forskningslitteratur, og virker pa
den made forberedende pa mgdet med denne.

Netop den eksplicitte forankring i og orien-
tering i forhold til den internationale forsk-
ningslitteratur er et af de punkter, hvor kapit-
lerne adskiller sig fra hinanden. Flere kapitler
udmarker sig ved at forankre diskussionen
dels i et historisk perspektiv, dels i den ak-
tuelle internationale forskning. Morten Balle
Hansens kapitel om performance manage-
ment har eksempelvis bade et historisk blik
og gennemgaende referencer til den interna-
tionale kernelitteratur om dette fanomen. I
andre kapitler savner man i hgjere grad for-
nemmelsen af, at diskussionerne er rodfaestet
i en international litteratur og forskningstra-
dition. Det er ikke ngdvendigvis ensbetyden-
de med, at forankringen ikke er der, men den
ggres ikke altid eksplicit i form af referencer
til centrale tidligere og aktuelle bidrag. Det er
@rgerligt, eftersom bogen ogsa ma forventes
at skulle fungere som et grundlag for at gd i
krig med den gvrige litteratur pd omradet —
og det er alt andet lige lettere at ggre, hvis
de indfgrende tekster fungerer som vejvisere,
der setter laeseren i stand til at forfglge inte-
ressante Spor.

Evidensbevagelsen som stramand

En anke mod bogen er, at den som helhed er
kendetegnet ved en gennemgaende kritik af
den aktuelle »evidensbglge«, som ikke altid
fremstar lige saglig. Kritikken er i vid ud-
strekning relevant, og indvendingen gar sa-
ledes ikke pa kritikken i sig selv, men pa det
faktum, at evidensdagsordenen alene pra-
senteres gennem kritikernes blik, mens dens
centrale argumenter og visioner ikke pa noget
tidspunkt udfoldes i egen ret. Det er natur-
ligvis rimeligt, at ikke alle evalueringsrelate-
rede fenomener behandles lige indgaende i
en bog som denne, men netop fordi evidens-
bevagelsen i stort set alle kapitler fremdrages
som genstand for kritik, ville det vaere oplagt
med en mere grundig prasentation af, hvad
den faktisk indebzrer — baseret pa bevagel-
sens »egen« litteratur og ikke kun kritiske
perspektiver pa denne.
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Det ville eksempelvis vare interessant, hvis
forfatterne til kapitlet om metaanalyser og
evidens (kapitel 3) i hgjere grad havde enga-
geret sig i at udfolde den temmelig krevende
metodik, der ligger til grund for udarbejdel-
sen af systematiske reviews i regi af de inter-
nationale evidensproducerende organisatio-
ner Cochrane og Campbell Collaboration og
argumenterne herfor. Retningslinjerne herfra
indeberer f.eks., at man i litteratursggningen
skal sgge efter relevante studier pa alle sprog,
ligesom man ogsa skal sgge efter sakaldt »gra
litteratur«, dvs. upublicerede studier. Forma-
let er at undgd »publikationsbias«, forstaet
som den veldokumenterede tendens til, at
studier med positive effekter publiceres i hg-
jere grad end studier, der viser negative eller
ingen effekter af en indsats. En metaanalyse
baseret pa en almindelig litteratursggning vil
derfor ofte lede til et overdrevet positivt re-
sultat.

En anden interessant indgangsvinkel til dis-
kussionen kunne vere den etiske forpligtelse,
som ofte fremfgres af fortalere for evidens-
baseret politik og praksis: At man i bund og
grund eksperimenterer med (udsatte) bor-
geres liv og levned ved at udsette dem for
interventioner, som man hverken kender de
positive eller potentielt negative virkninger
af, hvilket anfgres som verende langt mere
etisk problematisk end at lade dem deltage
i randomiserede kontrollerede forsgg — som
ellers ofte afvises netop med etiske begrun-
delser. Det ville kleede bogen med en reel dis-
kussion af sddanne argumenter frem for rela-
tivt hurtigt at affeje evidensbevagelsen som
naiv og urealistisk i forhold til den »virkelige
verden.

Det er ikke fordi, der ikke er grund til at for-
holde sig kritisk til evidensbevagelsen; det
er der bestemt. Det galder i forhold til dens
grundleggende antagelser, som ganske rig-
tigt er preeget af en umadelig hgj og temme-
lig naiv tiltro til det rationelle menneske og et
blik pa beslutningsprocesser som overvejende

»tekniske« og line@re processer, som sjal-
dent genfindes i hverken politik eller profes-
sionel praksis. Det geelder ogsa i forhold til
evidensbevagelsens markante indflydelse pa
forskning og evaluering savel som politik og
professionel praksis. Denne indflydelsen kan
have tendens til at antage en autoriter og eks-
kluderende karakter, hvilket kan medvirke til
at forklare behovet for at formulere en klar op-
position. Og det geelder naturligvis ogsa bade
praktiske og principielle (etiske og metateore-
tiske) indvendinger mod at gennemfgre ran-
domiserede kontrollerede forsgg pa omrader,
som er karakteriseret ved »vilde« problemer
og »svage« borgergrupper. Men: En sadan
kritik ma — i det mindste nar den prasenteres
som en gennemgaende position i en lerebog
med et bredt sigte — veere funderet pa en fair
prasentation af sin genstand, som pa saglig
vis fremlegger »modstanderens« argumen-
ter og satter laeseren i stand til pa egen hiand
at vurdere rimeligheden i kritikken. I stedet
fremstilles evidensbevagelsen flere steder i
bogen i en sa relativt forsimplet form, at det
for lesere uden nermere kendskab til feno-
menet ma vere ganske vanskeligt at begribe,
at noget sa himmelrabende naivt angiveligt
har faet sa stor indflydelse pa offentlig politik
og forvaltning i dagens Danmark.

Etiske dilemmaer, innovation og evalu-
ering som profession

De 14 kapitler formidler som n&vnt en mang-
foldighed af perspektiver og har en passende
lengde. Idet bogen i hgj grad henvender sig
til (kommende) praktikere, kunne man imid-
lertid forestille sig i hvert fald to yderligere
temaer, som kunne have relevans for denne
malgruppe. For det fgrste spgrgsmalet om
etiske dilemmaer i evaluering: Etiske overve-
jelser popper op her og der og er naturligvis
underliggende i eksempelvis responsiv eva-
luering og diskussioner om anvendelser af
evaluering, men fylder samlet set ganske lidt
1 bogen. Som evaluator er forskellige former
for etiske dilemmaer imidlertid noget, man
ofte stgder pa i praksis. Det geelder bade i for-
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hold til opdragsgiver og handteringen af de
ofte mangfoldige interesser i en given evalu-
ering, og i seerlig grad ogsa i forhold til invol-
veringen af forskellige malgrupper, herunder
»svage« grupper som f.eks. socialt udsatte
eller bgrn, som ikke er en sjeldenhed i en
offentlig kontekst. Dette tema kunne sagtens
fortjene en s@rskilt og mere praksisner — og
samtidig videnskabeligt forankret og reflek-
teret — diskussion.

Et andet savnet tema er det stigende fokus pa
innovation i offentlige organisationer og det
deraf afledte behov for nye evalueringsfor-
mer, som n@vnes enkelte steder i bogen. Det
kunne pa lengere sigt give anledning til et
nyt kapitel om eksempelvis »developmental
evaluation« som en mulig evalueringsmodel
med fokus pa kontinuerlig feedback og et
abent og adaptivt evalueringsdesign.

Sidst men ikke mindst er vi i disse ar vidne
til ikke bare en voksende interesse for evalue-
ringsmodeller og -teori men ogsa en stigende
professionalisering af evaluatorrollen med
tilhgrende udvikling af felles sprog, identitet
og vidensbase i form af fagtidsskrifter, kon-
ferencer og uddannelsesforlgb. En diskussion
af evaluering som profession eller praksisfal-
leskab kunne derfor ogsa vere et interessant
emne at tage op i en eventuel senere udgave.

Bogen fortjener en plads pa pensum

Samlet set er Evaluering af offentlig politik
og administration en anbefalelsesvaerdig bog,
som giver en solid indfgring i talrige aspek-
ter af evaluering bade som praktisk disciplin
og som samfundsfaenomen, og samtidig ogsa
leverer tankevakkende bidrag til centrale dis-
kussioner om forholdet mellem evaluering og
politik og de mange forskellige mader, hvorpa
evaluering udgver indflydelse pa forvaltning
og organisationer. Bogen opfylder dermed
mange af de behov og krav til pensum, man
som studerende og underviser vil have i for-
hold til at angribe — og begribe — evaluerings-
feltet pa videregdende samfundsvidenskabe-

lige uddannelser. Derudover leverer bogen et
godt grundlag for at orientere sig i aktuelle
debatter om eksempelvis fordele og ulemper
ved resultatbaseret styring og evidensbaseret
politik og praksis (dog med ovennavnte for-
behold i forhold til sidstnavnte). Den er der-
for relevant ogsé for et mere garvet publikum
—bade med henblik pa at genopfriske forskel-
lige evalueringstilgange, og som anledning til
at reflektere over nogle af de mere grundleg-
gende spgrgsmal, der kan udspringe af savel
konkrete evalueringer som den stadigt mere
omfattende evalueringspraksis, der generelt
kendetegner vores samfund. Bogen fortjener
dermed en plads bade pa pensum rundt om-
kring pa de hgjere lereanstalter og i reolerne
pa offentlige kontorer og konsulenthuse rundt
om i landet.

Anne Mette Mgller
Institut for Statskundskab
Kgbenhavns Universitet
amm @ifs.ku.dk

Man starter pa bar bund hver gang

Finn-Reske Nielsen og Bodil Knudsen
(2016)

Med FN pd fem kontinenter
Frederiksberg: Frydenlund,

368 sider, kr. 299,-

»Hvad nu«? Spurgte den 25-arige nyuddan-
nede statskundskaber sig selv. Aret var 1975
og tiden pa Statskundskab i Aarhus var ble-
vet »brugt pa at overbevise hinanden om det
senkapitalistiske samfunds snarlige og uaf-
vendelige undergang«, og ikke mindst med
at se ned pa forskere og undervisere, der
beskaftigede sig med »empiri« (p. 14). Det
sikreste var nok at fortsatte i universitetsver-
denen som adjunktvikar. Samtidig slog en ét
ar yngre fransk-studerende sine folder pa Ro-
mansk Institut med litteratur fra 1500-tallet
og oldfransk.
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Det unge par Finn-Reske Nielsen og Bodil
Knudsen var dejligt ubekymret uvidende om,
hvor lidt de vidste om livet og om verden om-
kring dem. Der var absolut intet i disse unge
menneskers baggrund eller dagligdag, der
kunne indikere, at de 30 ar senere ville sta
med ansvaret for at styre @sttimor ud af det
ultimative kaos. Han som assisterende gene-
ralsekreter — pa den tid den hgjest rangerede
dansker i FN-systemet — hun med ansvar for
at introducere FN-medarbejdere fra hele ver-
den til den komplekse lokale kontekst.

Et gennemgéende trek i Finn og Bodils for-
telling om deres liv som udstationerede for
FN gennem ikke mindre end 36 ar og pa fem
kontinenter — Namibia og Zambia i Afrika,
Laos og @sttimor i Asien, Papua Ny Guinea
1 Oceanien, Geneve i Europa og New York i
Nordamerika — er, at man starter pa bar bund
hver gang. Der bliver talt nye sprog, der er
nye mennesker man skal laere at forholde sig
til professionelt og personligt, der er nye po-
litiske, sociale og gkonomiske udfordringer
man skal forsta og ikke mindst kulturelle for-
hold man skal afkode. Hertil kommer, at FN-
systemet er sa omfangsrigt, mangfoldigt og
komplekst, at det i sig selv er en udfordring
helt at gennemskue, hvilke opgaver man har
og hvilke forventninger man skal leve op til.

Hverken Institut for Statskundskab eller Ro-
mansk Institut pa Aarhus Universitet havde
givet de to unge mennesker de problemlgsen-
de varktgjer, der skulle vise sig at blive helt
centrale gennem den globale karriere. Ude i
felten blev »empirienx, fra at vaere hanet som
lav-akademisk og irrelevant, nu oplevet som
noget man kunne sla hovedet gevaldigt hardt
imod. Fra at have ferdes i hgjstemt selskab
med andre akademiske trosfzller hjemme i
Aarhus blev det ude i verden en dyd og en
aboslut ngdvendighed at kunne samarbejde
og interagere pa tvers af kulturer, fagskel og
hierarkier.

I forordet udtrykkes der hab om, at bogen kan

vere nyttig for dem, der interesserer sig for
FN’s arbejde i verden og maske endda vere
med til at skabe debat om Danmarks delta-
gelse i dette arbejde. Det er et beskedent gn-
ske. I virkeligheden leverer bogen et kontant
bidrag til tre vesentlige akademiske debatter
1 forskningsfeltet »international forvaltning«:
Global styring, diplomati i praksis og arbej-
dende partnerskaber.

Global styring

Studiet af global styring handler om at forsta
hvorfor der opstar granseoverskridende pro-
blemer og hvordan man bedst lgser dem. I takt
med at problemerne opstar og ikke mindst
bliver vedkommende for folk i den vestlige
kulturkreds, opstar der ogsa en efterspgrgsel
efter flere og bedre internationale styringsor-
ganisationer. Som et svar pa kriser skal der
produceres flere falles regler, normer, viden
og nogle gange sagar felles identiteter.

Det er her, FN som styringssystem bliver sa
central. Bogens sidste 50 sider bruger Finn
Reske-Nielsen pa at gennemga de vesentlig-
ste karakteristika ved FN-systemet. Det er et
aldeles komplekst system, og Finn »ma med
skam indrgmme, at selv efter 36 ar er der
stadig mange aspekter, jeg ikke behersker«
(p- 295). Vi larer, at der i FN er en kerne-
struktur, en lang rekke s@rorganisationer og
en lengere rekke fonde og programmer. Vi
leerer ogsa hvordan personalekategorierne og
hierarkiet er skruet sammen og hvilke formal
FN har. Vigtigst er nok, at vi lerer, hvor kom-
plekst og politisk konfliktfyldt det er at orga-
nisere udviklingsarbejdet i FN. Som den cen-
trale udviklingsorganisation i FN-systemet
konkurrerer UNDP konstant med andre ud-
viklingsorganisationer i samme system. Det
konkurrerer samtidig med FN’s fredsmissio-
ner, med FN-sekretariatet, med medlemssta-
terne og ikke mindst med Verdensbanken og
IMF. Udvikling er i sandhed et sprangfarligt
politisk minefelt. Hertil kommer naturligvis,
at den grundleggende udviklingspolitiske
filosofi og vores viden om, hvad der virker
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og ikke virker i udviklingspolitisk sammen-
hang, er dybt politiseret. Det ggr det heller
ikke nemmere, at man med udviklingspo-
litikken nu forventes ikke kun at reducere
fattigdom rundt omkring i verden, men ogsa
at bidrage til realiseringen af en raekke sik-
kerhedspolitiske og normative méalsatninger
i den globale styring. I stigende udstraekning
forholder det sig i gvrigt pd den made at do-
norerne forventer, at der ogsa kan realiseres
nogle kommercielle interesser via det uden-
rigspolitiske engagement. Bogen giver med
stor autoritet og insiderviden et unikt indblik
i nogle af de vasentligste udfordringer, der er
knyttet til den globale styring af udviklings-
problemstillinger.

Diplomati i praksis

Med det praktiske diplomati bevaeger vi os
fra makro-niveauet — de globale styringsud-
fordringer — ned p& mikro-niveauet — dvs.
hverdagen for en frontlinjemedarbejder i
FN’s tjeneste. Diplomati i praksis handler
om at gennemfgre en forhandling og komme
til en gensidig acceptabel forstaelse med de
lokale styringsaktgrer. Men det handler ogsa
om at blive truet pa livet, at blive overfaldet
og bergvet, at vare bange, at svede, at sulte
og at vare uendelig tret efter mange dages
og ugers uafbrudt arbejde. Diplomati i prak-
sis handler om at faerdes hjemmevant til et
utal af receptioner, drikke champagne og
small-talke med vertinden. Men det hand-
ler ogsa om at sidde i timevis ved rattet i en
Landrover uden instrumentbrat og forrude pa
vej via hullede stier, mudrede veje og stejle
bjergsider ud til den alleryderste afkrog for
at sikre sig, at det igangvarende elektrifice-
ringsprojekt ikke lgber af sporet. Diplomati i
praksis handler om at se ting i verden, som fa-
milien og vennerne hjemme ikke har den rin-
geste chance for at forestille sig. Der er skgn-
hed og mirakler derude, som kun diplomaten
i frontlinjen far at lov at opleve. Diplomati i
praksis handler ogsa om at vere uforvarende
vidne til, at naboens datter voldtages i time-
vis af lokale bander, om at vare lukket inde

i dage- og ugevis bag pigtrad, om at bevaege
sig rutinemessigt rundt i fglgeskab med liv-
vagt og ikledt skudsikker vest, om at se lig
i gaderne, om at vare forment adgang til al-
mindelige fgdevarer, rent drikkevand, toilet
med skyl og centralvarme, om at vaere udsat
for korruption og afpresning, og ikke mindst
om at ens bgrn ikke har adgang til almindelig
skolegang og livslange venskaber.

Bogen giver os et detaljeret indblik i den di-
plomatiske praksis, som Finn oplever og gen-
nemlever rundt omkring pa fem kontinenter.
Vi bevaeger os fra de sterkt institutionalise-
rede kontekster i Genéve og New York, til det
rene anarki i Papua Ny Guinea og @sttimor.
Det krever sin mand at holde tungen lige i
munden og at bevare fokus og ikke mindst
sine fulde fem i mgdet med de »empiriske«
udfordringer, Finn har méttet handtere fra bar
bund. Han er ikke sen til at indrgmme, at der
er blevet begéet fejl undervejs. Penge er ble-
vet brugt forkert, ansatte er blevet uretferdigt
behandlet, de allermest trengende har ikke
faet deres del af udviklingskagen, og nogle
steder har FN bidraget til at ggre ting verre,
end de kunne have varet. Men hele tiden for-
sgger Finn at erkende og at lere af fejlene, og
der er heldigvis ogsa en lang rakke succes-
ser at melde hjem om. Finn har ikke mistet
modet og troen pa, at det var det hele verd,
han er derimod blevet klogere — mere profes-
sionel, som han siger — siden de unge ar.

Arbejdende partnerskaber

Bodil er ogsa med rundt i verden. Hun er ikke
bare med — hun er én af de to hovedaktgrer
i hele fortzllingen. En af de nytenkende og
kreative mader at formidle viden omkring et
stykke oplevet verdenshistorie, er at lade Bo-
dil komme til orde. De udfordringer og mulig-
heder, som byder sig til, mens parret bevaeger
sig rundt i verden over en menneskealder er
langt fra endimensionelle. Der er flere sand-
heder i spil pd samme tid. Nar Finn oplever
opholdet i Zambia som »uhyre spa@ndende«
(p. 31), forteller Bodil om raedselsvaekkende
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oplevelser pa en fedegang pa et hospital i Lu-
saka, hvor deres fgrste barn under dramati-
ske omstendigheder kom til verden; om en
fglelse af sarbarhed; og om et underviserjob,
der ikke var en serlig positiv oplevelse (pp.
48-9). Nar Finn forteller, at han kedede sig
bravt i en stilling i UNHCR i Geneve (p. 55),
og konkluderer, at det var et redsomt job (p.
58), forteller Bodil, at opholdet i Schweiz
var fantastisk og godt, og oven i kgbet fagligt
berigende (p. 61). Nar Finn efter et stykke tid
i New York gér rundt og bliver rastlgs, fordi
tingene bliver lidt rutinepregede og ikke neer
sa spendende som i Zambia (p. 75), kan Bo-
dil forteelle, at hun endelig har faet et gnske-
job i den lokale bgrnehave (p. 81), og at den
selvsikkerhed, hun havde manglet hele sit liv,
nu er blevet erstattet af en fglelse af selvtillid
og ga pa mod.

Bodils rolle i bogen er yderst interessant, bl.a.
fordi vi gennemlever den forandring, der er
helt ngdvendig for, at parrets faelles »projekt
FN-udstationering« skal kunne lykkes gen-
nem sa mange ar. Typisk vil Finn med kort
varsel, og sandsynligvis ogsa uden de store
protester fra hans side, blive bedt om at for-
lade sit job for at patage sig en anden opgave
ét eller andet sted i verden. Ugen efter er han
bortrejst. Tilbage star Bodil og skal samle
stumperne op. »Min mand er blevet forflyt-
tet« bliver forklaringen i forhold til savel
bgrnene, vennerne, familien og den arbejds-
plads hun med mgje, besver og dygtighed
har fundet sin plads pa. Det bliver hende, der
skal pakke sammen, hende, der skal fortage
rejsen til en ukendt destination, og hende, der
skal sikre, at et nyt familiemgnster og en ny
vennekreds bliver etableret. Hun bliver ikke
bare sat tilbage til start i livets spil, men bli-
ver nermest skubbet helt ud af spillet og skal
kampe sig vej ind igen.

Med tiden bliver ogsa hun professionel. Hun
leerer nermest at opfatte disse brud som »kre-
ative gdeleggelser«. Nar hendes drenge ikke
har adgang til en ordentlig skole, sgrger hun

for, at der bliver etableret en skole. Hun un-
derviser, organiserer, redigerer, formidler og
samler. Og der er ikke tale om beskeftigel-
sesterapi for den medfglgende ®gtefzelle. Der
er tale om en meningsfuld tilverelse, hvor
Bodil udggr en grundstamme i familien —
karriereorienteret mand med en mission og to
bgrn — men ogsa i forhold til de mange sam-
fund og miljger, hun kommer til at befinde
sig i. Hun vokser med opgaven, og opgaverne
vokser med hende.

Vi har her at ggre med et arbejdende partner-
skab. Det er en kliché at havde, at der star en
kvinde bag enhver stor mand. I tilfeldet Finn
og Bodil vil det ogsa veere en forkert pastand.
Finn og Bodil star hele tiden ved siden af
hinanden. Der er tale om et reelt partnerskab.
Det er en vasentlig pointe at sla fast, og des-
uden et forhold, der i den feministiske tilgang
til studiet af international politik far stadig
mere fokus (Berg et al., 2011; Biltekin, 2012;
Dean, 2012; Eduards, 2013; Enloe, 2000;
James og Slugan, 2016; Sjoberg, 2010).

Bogen er klart l@severdig og kan sterkt an-
befales. Den kan desuden ses som en opfor-
dring til andre danske diplomater og embeds-
mand om, i stgrre udstreekning end tilfeldet
er i dag, at dele ud af de erfaringer — gode
savel som darlige — et langt liv i det offentli-
ges tjeneste har genereret. Om ikke for deres
egen skyld, sa for alle os andre, der veerdsat-
ter god empiri.

Martin Marcussen
Professor

Institut for Statskundskab
Kgbenhavns Universitet
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Abstracts

Why Denmark became rich
— and why not richer

Per Boje, emeritus professor, University
of Southern Denmark and Copenhagen
Business School, CBS, boje @sdu.dk

The dominant narrative is that Danish wealth
has its roots in agriculture. According to
this particular narrative, agriculture was an
important sector in Danish modernization.
During globalization from the mid-1880s to
the last decades before World War I, middle-
sized and small farmers played an important
role establishing a lot of cooperative dairies,
slaughterhouses and trading associations
contributing to increasing Danish exports.

However, this narrative is misleading and
has later become a barrier to Danish growth.
The roots of Danish wealth can be identified
further back in history. Due to open borders
after the Napoleonic wars and early invest-
ments by the Absolute Monarchy in a know-
ledge economy, Denmark developed inno-
vative systems with several innovative and
internationally oriented companies in manu-
facture and shipping. Located in Copenhagen
and the bigger provincial cities these big or
medium-sized companies have to a high de-

gree contributed to Danish wealth, not only
due to relations to agriculture.

The Danish Asiatic Company
— a Foreign Affair?

Benjamin Asmussen, museuminspector at
M/S Museet for Sgfart (The Maritime Muse-
um) and ph.d.-student at Center for Business
History, Copenhagen Business School,
ba@mfs.dk

One of the most profitable companies in
Denmark was the Danish Asiatic Company,
operating from 1730 to 1844. With an initial
monopoly of all trade from the Oldenburg
Monarchy east of the Cape of Good Hope,
the company earned fortunes. At the same
time, both inspiration, knowhow, capital and
markets of consumption were international —
this article examines the extent of the interna-
tionalization of this early company.
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The Internationalization of the Danish
Commercial Educations

Anders Ravn Sgrensen, assistant professor,
Center for Business History,

Copenhagen Business School,

ars.mpp @cbs.dk

This article describes the internationalization
of the Danish trade- and business oriented
educations from the end of the nineteenth
century until early 2000. The article focusses
on the importance of The Association for the
Education of Young Businessmen (FUHU)
that continuously contributed to the develop-
ment and international orientation of diffe-
rent educational programs. The paper argues
that FUHU, from the late 1980, increasingly
focused its initiatives on Danish educational
policy more generally, rather than directly
supporting new international initiatives at the
levels of the educational institutions.

The Danish Industrial Council and the
Great World: A History of Globalization
of the 1910s

Jeppe Nevers, professor (mso),
University of Southern Denmark,
jeppe.nevers @sdu.dk

Recent historical research has emphasized
the last decades of the 19" century and the
first decades of the 20" century as a period in
which globalization was strong, and in which
especially business agents were important
for increasing global integration. This article
shows how a global outlook was crucial for
the formation of the Danish Industrial Coun-
cil, and how this orientation towards interna-
tional competition and market integration in-
fluenced the internal communication among
industrialists in the 1910s.

The Transnationalization of Maersk Line:
From Third-Party Agents to Own Offices
Abroad

Henrik Sornn-Friese, associate professor,
Department of International and
Organizational Economics,

Copenhagen Business School,
hsf.ino@cbs.dk

Maersk Line is the world’s leading contai-
ner shipping company and among the most
significant companies in Denmark. The
company’s global leadership position was
achieved within a relatively short period and
was a result of the company’s decision in
1973 to enter into container shipping. This
decision marked the beginning of the trans-
nationalization of Maersk Line. With a focus
on the building of Maersk Line’s global orga-
nization, and particularly the establishment
of offices abroad, the present article traces
the adaptation and evolution of the company
over an extended period from the early 1970s
to the late 1990s.

A crisis with opportunities?
Creative Destruction in Danish Ship-
building, 1980-2013

Thomas Roslyng Olesen, assistant professor,
Department of International and
Organizational Economics,

Copenhagen Business School,
tro.ino@cbs.dk

René Taudal Poulsen, associate professor,
Department of International and
Organizational Economics,

Copenhagen Business School,
rtp.ino@cbs.dk

Based on Schumpeter’s theory of creative
destruction the paper examines key aspects
of industrial transformations in Denmark fol-
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lowing the four largest shipyard closures of
the 1980s and 1990s. The paper examines the
closures of B&W in 1980, Nakskov Skibs-
veerft in 1986-87, Aalborg Verft in 1987-88
and Danyard Frederikshavn in 1999, and tra-
ces the development of 27 spin-off compa-
nies, which carried on various activities from
the closed yards. It documents how, in 2013,
the remaining 12 spin-offs generated a tur-
nover in the same range as the yards had done
in 1975, while achieving much higher profits.
The paper sheds new light on central trans-
formation processes in Danish industry in the
past three decades.

Market formations in Danish capitalism
— the backdrop for globalization

Martin Jes Iversen, associate professor,
Center for Business History,
Copenhagen Business School,
mji.mpp@cbs.dk

The combination of globalization and econo-
mic history leads inevitably to a high degree
of complexity. Viewed over a longer period
economic integration was related to several
analytical levels: the macroeconomic tenden-
cies, the technologic development of specific
industries and, on the micro level, the concrete
business strategies. In an attempt to manage
the complexity, the article presents an analyti-
cal framework for market formation in Danish
capitalism from the mid-1800s to the present.
The framework contains four types of mar-
kets in modern capitalism: bazaar economy,
cartel economy, plan economy and integrated
economy. The point is that the Danish econo-
my since the mid-1800s has moved through
the four market stages, and that a number of
the Danish, globalized companies, including
Carlsberg, Novo Nordisk and A.P. Moeller has
been a part of this development. By following
market formation over time, the article provi-
des a backdrop for Denmark’s historical glo-
balization, and thus for the other contributions
to this special issue of @konomi & Politik.
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