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omfortolkning af begivenhederne under beszitelsen (foruden den af
DKP ekskluderede sgfyrbéder-formand Richard Jensen), uden at laese-
ren rigtig far at vide, hvem og hvad Wollweber og hans organisation
var. P side 369 omtales et skaenderi med Mogens Fog i et kulturpro-
gram pa DR, som jeg sveert gerne ville vide noget mere om (skeenderi-
et altsd, ikke kulturprogrammet), seerligt da de to TV-vaerter dbenbart
matte bryde ind og stoppe kamphanerne.

Det mest abenlyse tilfxlde er dog Christiania-dommen i Hgjeste-
ret, som pa mange mader kanoniserede Madsen. Vi far fakuisk aldrig
at vide, preecis hvad den lgd pa. Det var angiveligt en stadfzestelse af
Landsrettens dom, men den far vi heller ikke forklaret. Vi far at vide,
at den var et juridisk nederlag, men en politisk sejr. Sa vidt jeg kan se,
kom retten frem til, at spergsmalet om Christianias fremtid ikke skulle
afgeres i retten, men politisk. Det var reelt en sejr for Carl Madsen og
christianitterne, fordi retten dermed ikke efterkom Forsvarsministeri-
ets gnske om at smide de unge pa porten. Men selvom afgerelsen sale-
des kan betragtes som en sejr, fik Carl Madsen, sd vidt jeg kan se, ikke
ret i sine pastande. Et sa afggrende punkt i hans liv, karriere og ikke
mindst eftermele ville det have veeret rart at fa skaret mere ud i pap.

Det leder til indvending nr. tre: At det af og til virker, som om CHL
er forfgrt af myten om Carl Madsen som en dygtig sagfgrer. At Madsen
var velbegavet, hersker der ingen tvivl om. At han havde en skarp tun-
ge heller ikke. At han formaede at forhale sine retssager og gore dem
til et offentligt cirkus, far vi dokumenteret til overflod. Men det vir-
ker, som om han tabte de fleste af sine sager — ogsa dem, han med suc-
ces fik offentlighedens bevagenhed for. Spergsmalet nager i hvert fald
denne leser: Var Carl Madsen overhovedet en dygtig sagferer?

Disse indvendinger bar dog ikke alholde nogen fra at laese bogen.
Den er underholdende, og man bliver klogere pa biade hovedpersonen
og hans omgivelser. Mere kan man neppe gnske sig af en biografi.

Ihen Bjgrnsson

| Drrrev Tamm: De klogeste og skarpesie. Historien om Carlsbergfondel,
bryggeriel og vores ¢l, Gyldendal, Kgbenhavn 2018, 533 s., 349,05 kr.

Titlen klinger som et historisk citat, men stammer, oplyser forfatteren,
fra Carlsbergfondets aktuelle hjemmeside. Renset for enhver falsk yd-
myghed skal ordene bidrage til at forklare det szeregne forhold at en
stor international bryggerivirksomhed i sidste ende kontrolleres af et
lille og — som det senere fremgar af bogen — i praksis selvsupplerende
udvalg af universitetsprofessorer, nemlig Carlsbergfondets bestyrelse
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pa fem personer, med den fuldtidsbeskaeftigede formand i den domi-
nerende rolle som kontrollant og sparringspartner for koncernens ad-
ministrerende direkigr. Bogens fokus er disse to skiftende figurer og
deres komplementzre, til tider modsatningsfulde forhold til hinan-
den. Det er en aktgrorienteret fortzelling, som dog udspiller sig pa bag-
grund af Carlsbergs almindelige historie. Bogen bliver dermed ganske
lang, men ikke af den grund kedelig eftersom den dels er velskrevet,
dels rummer meget nyt, f.cks. om de fejlslagne bestracbelser pa at shat-
te Carlsberg og Tuborg sammen under og lige efter 1. Verdenskrig og
om den faktiske sammenslutning i 1970. Forfatteren, som har haft fri
adgang til Carlsbergfondets arkiv, tager adskillige sensitive og kontro-
versielle emner op til dreftelse, Bogen er et velkomment bidrag til de
store kgbenhavnske bryggeriers historie, men er ogsa fuld af proble-
mer, biade metodisk og i sine karakteristikker og konklusioner.

Fremstillingen omfatter hele virksomhedens historie, men den ny-
ere del er mere pointeret end den zldre. Det styrende motiv er den
seneste menneskealders internationale koncentration i bryggeribran-
chen som har medfart at nogle fi store koncerner, heriblandt Carls-
berg, sidder pa en betydelig del af verdensmarkedet for gl. @1 er hver-
ken hi-tech eller en specielt kapitalintensiv branche. Mange mellem-
store og mindre bryggerifirmaer trives i dag godt, det gzlder bide
den mere traditionelle slags og akterer pa det staerkt voksende marked
for kvalitets- og specialprodukter. Ikke desto mindre kan en brygger
med stor afseetning heste betydelig skalafordel. Eftersom stadig veekst
ogsd afhanger af dygtig og massiv markedsfering med lang reekkevid-
de, bliver tilstedevaerelse pa sa store dele af verdensmarkedet som mu-
ligt et kritisk punkt. At komme med i toppen af bryggeriligaen krz-
ver at man er villig til at deltage i den aktivitet der i business-lingo
kaldes mergers and acquisitions. Ngjes man med at vokse organisk, kan
man ikke veere med i raeset om international topplacering, men risike-
rer tveertimod at blive overtaget eller marginaliseret. Ogsd en mellem-
stor bryggerivirksomhed kan vzere en international succes; i Danmark
er Unibrews historie et markant eksempel, men der er her tale om en
solid position pd hjemmemarkedet og neere eksportimarkeder, ikke de
svimlende multinationale perspektiver.

Her udmerker Carlsberg sig derimod, Denne del al virksomhedens
historie har foldet sig ud over de seneste omkring 20 ar, men det ske-
te pa baggrund af tidligere tilstedevarelse pa det internationale mar-
ked og mange drs opbygning af et stzerkt verdenskendt brand, eller
rettere to brands, Carlsberg og Tuborg. Carlshergs status som natio-
nalt ikon, kilde til indtzegt fra udlandet og forbindelseslinje ud til den
store verden er med den seneste internationalisering yderligere blevet
boostet. I sammenligning med de fi internationale bryggerier der er
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endnu stgrre end Carlsberg, kom man dog sent med i kaplgbet. Det-
te knyttes i fremstillingen sammen med den seregne fondsejerform
som fastholdt ikke blot den bestemmende indflydelse, men ogsa majo-
ritets-¢jerskabel al koncernen hos Carlshergfondet og derved vanskelig-
gjorde tilvejebringelse af den ngdvendige kapital til ekspansion. Kon-
cernens direktion affandt sig laenge mere eller mindre godvilligt med
situationen, bl.a. fordi de muligheder der faktisk var for at komme ud
al dgdvandet, i en arrekke blev heammet af konservative eller om man
vil forsigtige kraefier i Carlsbergfondet, i szerdeleshed historikeren Kri-
stof Glamann (1923-2013) som var formand i perioden 1976-1993. Det
var et spgrgsmal om at zendre (eller ikke aondre) fundatsen sa der kun-
ne rejses likvid kapital ved udstedelse af nye aktier.

Det er forstdeligt og rimeligt at Ditlev Tamm drefter og endda kri-
tiserer de blokeringer som kunne have hindret Carlsberg i at sld ind
pa den vej som viste sig at fgre til succes. Og det er utvivlsomt rigtigt at
governance-strukturen spillede en vaesentlig rolle i den sammenhzng.
Det er mindre rimeligt at vise den nye strategi som sa indlysende for-
delagtig at enhver modstand fra folk med indflydelse (iszer Glamann
star for skud) ma tolkes som bagstrach drevet af selviske motiver eller
inkompetence. Bogen mangler en serigs vurdering al mulige respekta-
ble motiver for at holde igen. Det er ikke kun en teoretisk betragtning,
men et problem hvis eksistens de historiske begivenheder pd konkret
vis bekrzfter. Forlgbet med erobring af nye markedsandele gennem
direkte investeringer i form al overtagelser eller nzre partnerskaber
med andre bryggerivirksomheder var turbulent og behzfiet med be-
tydelige risici knyttet til bade gkonomiske konjunkturer, politiske for-
hold, det taktiske spil i forhold til konkurrenterne samt finansiel over-
anspzndelse — Carlsberg har den dag i dag en ganske sior rentebae-
rende geeld. Ligeledes kan der have veeret alvorligt ment frygt for at re-
form af ejer- og ledelsesforhold kunne fere til underminering af mal-
setningen om at en vacsentlig del af koncernens nettooverskud skulle
bruges til at stgtte videnskab og kunst.

En sddan frygt blev nok gjort til skamme, men det fritager ikke for-
l@bets historiker fra forpligtigelsen til pa uhildet made at leve sig ind i
de vaesentlige aktgrers perceptioner og hele horisont pa det tidspunkt
hvor intet var afgjort endnu. Aktgrerne stir som sagt i centrum, og for-
fatteren stiller sig kritisk til adskillige af dem. Det er i udgangspunktet
positivt at han bryder med den udglattende og fortiende stil man fin-
der i en del erhvervshistorie, iser om store virksomheder og deres ka-
rismatiske ledere — og ogsa i tidligere historieskrivning om Carlsberg,
som Ditlev Tamm med rette pdpeger. Men den personkritiske skrue
gar i flere tilfielde over gevind for ham selv. Hirdest ramt er fgromtal-
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te Kristof Glamann som der uafladeligt stikkes til i selv den mindste
anledning. Det kulminerer pd s. g14 hvor det hzevdes at ,meget tyder
Pa ... at han [Glamann] ikke havde gennemskuet at den i forhold til
ham alrid korrekte og loyale Svanholm [koncerndirektgren] var godt
treet af en bestyrelsesformand, der ikke rigtig ville andet med posten
end at positionere sig selv®. Det er velkendt at der var uenigheder mel-
lem de to. Glamann har selv nzevnt det pa tryk og citeres for det af Dit-
lev Tamm. Men i den citerede passage gar sidsinaevnte sin egen sub-
jektive vurdering af Glamann til Svanholms, vel at mzrke uden belaeg,
blot under dzkke af det diffuse ,meget tyder pi* (som nwzrmest indi-
kerer, at der ikke er meget at bygge pal).

Holger Foss (1926-1986), formand for de mandlige kebenhavn-
ske bryggeriarbejderes fagforening i arene 1958-1986, modiager ogsa
dreje hug idet Tamm citerer Ivar Kirk Nielsen (fgdt 1918), der i dele
af samme periode var bryggeriarbejdernes forbundsformand, for at
Foss var demagog, wumulig at samarbejde med, ude af stand til at ind-
gd kompromis og truede sig til alting (s. 257). Denne gang gives dog et
belzxg, men uden nedvendig kildekritik. Ditlev Tamm tager Ivar Kirk
Nielsens karakteristik af Foss til sig uden at reflektere over at hjem-
melsmanden var den r@de og militante Foss’ [remmeste modstander i
faghevaegelsen, bide politisk og personligt. Han er derfor langtfra et
sikkert karaktervidne.

Noget paradoksalt erfarer lacseren andetsteds at AW. Nielsen (1gog-
82), den administrerende direktgr 1956-1974, ikke alene affandt sig
med bryggeriarbejdernes militante optraeden, men var hurtig til i rigt
mal at imeédekomme kravene. Ditlev Tamin beskriver A.W. Nielsen
som usadvanligt dygtig, men ogsa, som leder betragtet, en frygtind-
gydende diktator — over for alle andre end produktionsarbejderne ma
man forstd. Hans efterfglger, Poul Svanholm, var mere fast i kedet og
gav arbejderne det modspil der skulle til. Tamm tolker det som en in-
dividuel forskel. Men der var stor forskel mellem de strukturelle vil-
kar i 1g6o’erne og i tiden efter 1944 da efterkrigsopsvinget var forbi. I
AW, Nielsens tid var arbejdsmarkedet stramt pa grund af hgjkonjunk-
turen, og det traf sig at Carlsberg mere end de fleste andre virksomhe-
der havde rad til at vaere eftergivende for at holde pd og motivere ar-
bejderne. Spillerummet blev derefier indsnzevret, bl.a. fordi den @ko-
nomiske krise brad ud.

Ogsa bryggeriernes og andens industris skiftende teknostruktur
spillede en rolle. Med 1g60’ernes mekaniseringsniveau havde man sta-
dig behov for flere tusinde bryggeriarbejdere, en broget skare hvis ind-
sats i produktionen kraevede sikker organisering, bade teknisk og so-
cialt. Fagforeninger og klubber har sandsynligvis medvirket hertil, dvs.
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AW. Nielsen fik noget ud af at holde sig pd god fod med tillidsfolkene.
I Poul Svanholms tid gik mekaniseringen frem med hastige skridt, ar-
bejdernes tal blev indskrzenket til fi hundrede, og de kom i defensiven
i den daglige lenkamp — men fik til gengzld fordele ved teknificerede
arbejdspladsers lavere grad af monotoni og mindre fysisk belastende
arbejdsmiljs. Si det var neppe kun den personlige indstilling der ad-
skilte Nielsen og Svanholm med hensyn til deres mdde at omgas arbej-
derne og deres organisationer pa.

Til og med AW. Nielsens tid havde Carlsherg (og Tuborg, som man
dannede kartel med fra 1g9og til sammenslutningen i 1970) rigeligt
med penge. Her deler Ditlev Tamm sol og vind lige idet han ikke ng-
jes med at pdpege de hgje arbejderlgnninger, men ogsa ser kritisk pa
den store rundhindethed der blev udvist med hensyn til chefers lgn-
ninger og aftreedelsesordninger, gaver og lignende. Dertil kommer de
mange penge til Carlsbergfondet. Det hele blev betalt af forbrugerne,
som ikke rigtig havde noget valg, Carlsberg-Tuborg-alliancen havde si
steerk en position pd markedet at den ikke, ifglge den gkonomiske teo-
ris lzere om samspillet mellem udbud og efterspargsel, mitte accepte-
re et anonymt markeds ligeveegtspris, men havde magt til selv at sxctte
prisen. Den milde statslige overvagning i kombination med de gvrige
bryggeriers lokalt begrensede afseining og manglende storskalafor-
del skabte en monopollignende situation.

Man kan ikke pdstd at dette ignoreres i bogen, tveertimod er der
mange hentydninger til at det fungerede pa den made. Men det sker
i et skeemtende og nonchalant tonefald, som var det en harmlgs bag-
grundsvariabel. Dette retoriske greb indebaerer dels at bryggeriernes
monopolprofitter erhvervet pa forbrugernes bekostning aldrig nar at
blive problematiseret, dels at undermineringen al deres suverzne po-
sition fra 1970°erne og frem ikke bliver forklaret fuldt ud. Der henvises
lidt til EF/EU’s betydning og selvfglgelig mere fuldtonet til branchens
internationalisering, som er fremstillingens ledemotiv. Derimod erfa-
rer lzeseren ikke noget om de tendenser til opbrud pa det danske mar-
ked som udgjorde en trussel for Carlsberg-Tuborgs dominerende stil-
ling: Faxe-bryggeriets produktinnovation, i seerdeleshed Faxe Fad i al-
ternativt flaskeformat; gldasernes indtog, som til sidst fgrte til en om-
leegning afl returemballage-systemet; nudenlandske mzrkers stigende
popularitet, bl.a. stimuleret af at efterspgrgslen gik i nye retninger un-
der og efter alstrejken 1 1985; og discountbajernes indtog, som nok
lige naevnes i bogen, men blot som en bemarkning om at noget sa-
dant har Carlsberg aldrig beflittet sig med. Sandt nok, men discount-
ollet betgd at Carlsberg fik reel konkurrence i Dammark, ikke kun pa
brand-veerdien, men ogsd pa prisen.
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Pdpegningen af disse udeladelser skal ikke forstds som et gnske om
en bredere, mere kulturhistorisk og tolkeligt orienteret fremstilling,
men om en bedre dxkning af de erhvervshistoriske forhold af relevans
for Carlsbergs forretningsstrategi og ledelse. Trykket fra ogsa den nye
indre konkurrence, den skeerpede kamp om forbrugernes gunst, bi-
drog til at ggde jordbunden for de tanker om et komplet strategiskift
som Flemming Lindelgv, koncerndirektar 19g6-2001, modigt lancere-
de. Lindelgv krediteres i bogen for sin nytzenkning, men der dryppes
megen malurt i bageret, bl.a. i form af udsagnet om at han var for
snakkesalig i sin omgang med pressen, hvilket muligvis var tilfzeldet,
men dog virker noget disproportionalt i konteksten. Klogeligt far an-
tydninger om at Lindel@v var illoyal, lov til at std for den i bestyrelsen
centralt placerede Palle Marcus’ regning. Det kan undre at Lindelavs
mulige alternative version ikke naevnes, selv om de begge figurerer i
forordets liste over personer som forfatteren har gennemfert samtaler
med.

Ogsa i en anden, noget bredere sammenhzng er proportionerne
skaeve. Man undrer sig over den staerkt engagerede nedvurdering af
Tuborg, Tuborgs betydning og Tuborgs ledelse som forfatteren sted-
se leegger for dagen. Undtagelsen er hgjesteretssaglorer Bernt Hjejle
(1901-1994) om hvem man erfarer at han i virkeligheden indsa Carls-
bergs overlegenhed og forrang, uagtet at han en lang arraekke sad i De
Forenede Bryggeriers bestyrelse og som formand for samme reprasen-
terede Tuborg under sammenslutningsprocessen. Laseren ma forsta
det sddan at foriidens Carlsherg og ingen anden er ophav til den nu-
veerende fuldt integrerede koncerns historiske arv og levende traditi-
on. Det flugter med at Carlsberg i dag, som det fremgar af seneste ars-
beretning (og en dyr reklamekampagne med Mads Mikkelsen), i vae-
sentlig grad baserer sin internationale markedsfering pa et nyt ,di-
stinctly Danish redesign of the brand® (Carlsberg Group, Annual Re-
port 2018, s. 26). Ak, ja: Erhvervshistoriske monografier initieret og/
eller inansieret af det skildrede firmas ledelse har det — nu som feor —
med at vaere i harmoni med sin genstands mélsetninger og interesser.
Men entusiasmen kan undergrave troverdigheden. Det er svaert at fae-
ste lid til at Tuborg slet ikke har spillet nogen positiv og mindeveerdig
rolle i bryggeriernes historie.

I bogens afslutiende kapitel gar Ditlev Tamm sig en reekke vigtige
overvejelser over det nuvarende og fremtidige forhold mellem Brygge-
riet og Fondet. Han ger opmezxrksom pa at ogsd Glamanns efterfolgere
som formznd for Carlsbergfondet har valgt personligt at indtage po-
sten som formand for koncernens bestyrelse, hvilket ikke nedvendig-
vis er den bedste fremtidige ordning. I diskussionen nzevnes bl.a. at
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Carlsbergfondets nuverende formand, Flemming Besenbacher, spil-
ler en proaktiv rolle som virksomhedsleder og i den forbindelse s@ger
at bruge Fondet som et aktiv i den kommercielle drift, nemlig som ga-
rant for den verdibaserede ledelse og formalsorienterede (purpose dri-
wen) strategi som ogsa den administrerende direkigr Cees 't Hart be-
kender sig til. Der er ,wendt op og ned pd forholdet mellem virksom-
hed og fond" (s. 496).

[ hvilken retning vil dette mon drive Carlsberg, og hvad vil ndvik-
lingen betyde for Carlsbergfondets fremtidige rolle i det danske sam-
fund? Ditlev Tamm kommer ind pa at Fondets vigtighed som finan-
sieringskilde for videnskaben i dag er reduceret, i og med at andre og
stgrre private fonde er kommet til. Carlsbergfondet uddeler omkring
400 mio. kr. om aret, hvilket bestemt er mange penge. Belgbet skal
dog sammenholdes med bryggerikoncernens nettoindtegt pa over 6o
mia. kr., et nettoresultat efter skat pa 6 mia. kr. og en statusbalance pa
118 mia. kr. Det er ikke utenkeligt at Carlsberg pd et tidspunkt modta-
ger tilbud om til en hgj pris at blive overtaget af en af de gvrige, endnu
storre globale bryggerikoncerner. I sa fald far Carlsbergfondets ledel-
se noget at teenke over. Som fortalt og forklaret i bogen kan fundatser
@ndres, dvs. en alhzendelse al bryggerikoncernen kan ikke ndelukkes.
Carlshergfondet ville da blive til en kapitalfond hvis ansvarlige forval-
tere, efter et farvel til operationel multinational virksomhedsledelse,
lettere kunne koncentrere sig om forskningsstgtten.

Dette ville ikke n@dvendigvis vaere en god lagsning pa det nuvaeren-
de governance-problem. Det betyder ikke lzengere alverden hvert ar
at kunne dele selv en stor sum private penge ud til gode formal. Der
er mange om buddet. Men det er af vital betydning for landets gkono-
mi og samfundsliv at et vist antal store multinationale virksomheder
har hovedszde og generel forankring i Danmark. Det giver en dyna-
mik som teeller mere end nok sa mange stipendier. Carlsberg er en af
de fa virksomheder af den art vi rader over. En udflagning ville vaere
et stort tab, ikke pa grund afl siret national stolthed, men pa grund af
Carlsbergs plads i den globale gkonomisk-institutionelle infrastruktur.
Der er virkelig tale om at rollerne er vendt om: Hvor bryggeriet tidli-
gere var et middel til at skaffe vigtige penge til videnskab og kultur, er
virksomheden i dag blevet hovedanliggendet, malt pd sin bredere sam-
fundsmezessige verdi og funktion. Ditlev Tamms bog er — pa trods af
kritisable momenter i den historiske fremstilling — et vigtigt opleg og
bidrag til dén offentlige diskussion om sagen som formentlig vil kom-
me, {or eller siden.

Jan Pedersen



