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Før begyndelsen


Denne bog er et forsøg på at skildre det private Danmark og dets betydeligste magthavere. Det er en bog om virksomheder, institutioner, organisationer og mennesker. Med det private Danmark menes alt, hvad der ikke ejes af staten, amterne eller kommunerne, inden for landbrug, industri, handel, transport, pengeomsætning m. v. samt de interesseorganisationer, der nok ønsker at påvirke samfundsudviklingen, men ikke primært er beregnet på at erobre politisk magt.

Stor vægt lægges på at beskrive massekommunikationsmidlerne og deres magthavere, men på dette område er foretaget et brud med bogens systematik, idet den statsejede Danmarks Radio behandles sammen med den organisationsejede og privatejede dagspresse. Denne afvigelse er gennemført af to grunde:

1) De forandringer, som er forårsaget af TV-mediets udvikling, har påvirket dagspressen så stærkt, at det virker mest naturligt at behandle massemedierne under ét.

2) Gennem de sidste 10-15 år har TV i stadigt voksende omfang fungeret som den private sektors onde ånd. Ved hjælp af TV kan man få det store flertal af landets befolkning til at interessere sig for ethvert problem, hvortil der kan skaffes effektiv billeddækning. Når TV-producerne ønsker at kalde seerne til vidne på, hvor tankeløst, tåbeligt og grusomt samfundet fungerer, gennemfører de den detaljerede og konkrete samfundskritik, hvortil mediet er så velegnet, og resultatet virker som en uimodståelig reklame for voksende offentlige udgifter. Det er så let at vise klip af nogle trøstesløse interiører f. eks. fra institutioner under Socialstyrelsen, og så siger folk: »Det kan samfundet ikke være bekendt – der må gøres noget og det omgående!« Politikerne ved muligvis, at samfundet ikke har råd til at løse alle problemer på én gang, men hvem vil slæbes hen foran et TV-kamera og blive hængt ud som et kynisk individ uden medfølelse for samfundets tabere.

Bestræbelser for at skaffe industrien arbejdskraft og ressourcer nyder ikke godt af en tilsvarende TV-støtte, selvom nogle af Danmarks Radios medarbejdere f. eks. Henning Schmaltz-Jørgensen og Uffe Ellemann-Jensen forstår problemerne. Flertallet synes at nære en overlegen foragt for alt »kommercielt«, og der kan jo altid argumenteres med, at de statslige massemedier ikke må reklamere for private erhvervsinteresser.

Magthaverne i den private sektor har ofte store muligheder for at fremkalde forandringer inden for de systemer, hvor de er placeret.

Magt defineres som muligheden for at udløse handlinger, der påvirker grundlaget for eller rammerne om andre menneskers tilværelse.

Størrelsen af en persons magt måles dels ved omfanget og intensiteten af de virkninger, som de eventuelle handlinger kan udløse, dels ved den grad af frihed i hvilken beslutningsprocessen finder sted.

I erhvervslivet findes stadig magthavere med det solidest tænkelige fundament. De ejer kapital. Penge kan være nøglen til magt, og denne magt kan have betydelig varighed, forudsat kapitalejeren har nogen evne og energi. Men uanset formuens størrelse vil magtudøvelse kræve indsigt og arbejde. Kapitalisten, der ikke gider, kan leve i lediggang, og han bliver måske endda samtidig endnu rigere, men den ubrugte magt strømmer videre til andre.

De mennesker, der planlægger og organiserer produktion og omsætning, træffer mange dispositioner af vidtrækkende samfundsmæssig betydning, uden at de selv eller andre altid gør sig det helt klart. Fabrikanten gennemfører et eksportfremstød for at øge sin omsætning og forbedre sin indtjening. Han arbejder for virksomhedens og sine egne økonomiske interesser, men han er samtidig med til at skabe grundlaget for den sociale forsorg og al anden aktivitet i den offentlige sektor.

Lederne i erhvervsforetagender kan i mange tilfælde træffe beslutninger i frihed og under fuldt ansvar, men de har kun ringe indflydelse på, hvilket samfundsmæssigt grundlag de skal forsøge at operere på.

»Hvis erhvervsfolk havde stor magt,« siger de, »fandt vi os nok ikke i den behandling, politikerne og deres embedsmænd underkaster os og vore virksomheder.«

Men som alle magthavere er også de store i erhvervslivet alt for beskedne, når de skal udtale sig om deres egne muligheder.

Denne rapport om det private Danmark er en mosaik, fremstillet dels af umiddelbart tilgængelige oplysninger, dels af oplysninger og vurderinger, der er uddraget af et stort antal uformelle samtaler med kapitalejere, virksomhedsledere, organisationsformænd og deres hjælpere samt med PR-folk, journalister og videnskabsmænd. Ved disse travle menneskers tålmodige hjælp er det formentlig lykkedes at komme virkeligheden noget nærmere, end det ellers ville have været muligt. En særlig tak skylder jeg dagbladene Berlingske Tidende, Politiken og Børsen for et væld af oplysninger, jeg har haft adgang til at hente i deres tekstarkiver.

H. E. T.







Industrien lever af gode ideer



– men hvis ideerne er alt for gode, bliver virksomhederne trampet ned af udenlandske giganter



Det er i industrien, en nation vinder sine sejre eller lider sine afgørende nederlag i den sidste fjerdedel af det 20. århundrede. Denne påstand hører efterhånden med til den konventionelle visdom, som man indretter tilværelsen efter i Japan og mange andre steder. Måske har vi brug for på lidt længere sigt at anlægge nogle supplerende betragtninger, f. eks. at industri ikke er noget mål i sig selv, men at dømme efter de stadig tilbagevendende underskud på handelsbalancen er dansk industri endnu ikke i færd med at sejre nationen ihjel.

Det er en kendsgerning, at bondelandet Danmark kom sent med i den industrielle udvikling. Derfor har kun få danske virksomheder nået at vokse sig rigtigt store, og selv vore største virksomheder er efter international målestok kun små eller middelstore. Langt de fleste danske virksomheder er efter enhver målestok meget små, men denne lidenhed kan i en række tilfælde blive en fordel, for den redder industriens ledere fra nogle illusioner, der ville være ruinerende.

Egentlig masseproduktion er kun rentabel, hvis den gennemføres af meget store produktionsenheder. I det omfang en masseproduktion er baseret på menneskelig arbejdskraft, må lønningerne ikke være for høje.

Da produktionsenhederne i Danmark gennemgående er små, og arbejdslønningerne er blandt de højeste i verden, bør vi fornuftigvis afholde os fra at producere, hvad alle mulige andre kan lave lige så godt. Hvis man forsynder sig mod denne regel, risikerer man, at virksomhederne bliver mast af konkurrenterne – eller at de klarer sig, men med en rentabilitet, der er så dårlig, at det i virkeligheden er spild af ressourcer og arbejdskraft at have dem kørende.

De industrifolk, der har hjulpet centraladministrationens embedsmænd ved udarbejdelsen af perspektivplanen for den private sektor, har givet denne vurdering af mulighederne branche for branche:


	Tunge maskiner, stærkstrømsanlæg, dampkedler: Mulighederne usikre, men det store behov for fagfært arbejdskraft på disse områder giver danske virksomheder en chance.


	Dieselmotorer: Mulighederne usikre.


	Elektromotorer: Mulighederne usikre.


	Kraner og elevatorer: Mulighederne gode.


	Værktøjsmaskiner og entreprenørmateriel: Mulighederne tvivlsomme.


	Landbrugsmaskiner: Mulighederne store – forudsat det lykkes at udvikle helt nye typer.


	Tekstilmaskiner: Mulighederne dårlige.


	Transportbånd: Mulighederne store.


	Hårde hvidevarer: Mulighederne dårlige, men der vil være chancer for at gøre sig gældende med komponenter til køleskabe etc.


	Elektrotekniske og elektrokemiske måleapparater: Mulighederne gode.


	Elektroniske komponenter: Tendensen ikke entydig.


	Radio- og TV-apparater: Markedsføringen af disse produkter er stærkt kapitalkrævende, og den udenlandske konkurrence bl. a. fra Japan meget følelig. Mulighederne på dette område afhænger af sekundære faktorer f. eks. design.


	Elektronisk billed- og lydgengivelse: Mulighederne dårlige, men der skulle ligge en chance i at fremstille færdige undervisningssystemer.


	EDB-anlæg: Mulighederne ringe, men der kan ligge en mulighed i udvikling af systemer for databehandling.


	Farver og lakker: Mulighederne usikre.


	Kunstgødning: Mulighederne usikre.


	Medicinalvarer: Mulighederne gode.


	Plasticvarer: Mulighederne gode.


	Våben og krigsmateriel: Udelukket af politiske grunde.


	Papir: Mulighederne usikre.


	Fodtøj: Mulighederne ringe.


	Træ og byggematerialer: Mulighederne usikre, men der skulle ligge chancer i produktion af komponenter til byggeindustrien f. eks. færdige badeværelser.


	Færdige boliger: Mulighederne gode.


	Glas og porcelæn: Mulighederne gode på grund af de danske produkters stærke håndværkspræg.


	Møbler: Mulighederne gode.


	Levnedsmidler (dagligdags): Mulighederne dårlige.


	Øl, spiritus og nydelsesmidler iøvrigt: Mulighederne gode under forudsætning af en betydelig produktudvikling. Der er f. eks. et stort marked for lette ølsorter i Sydeuropa.




Denne prognose er naturligvis aldeles fantasiforladt, sådan som alle prognoser er det. Den forlænger eksisterende tendenser inden for den eksisterende industri nogle år ud i fremtiden, men den tager af gode grunde intet hensyn til ideer, som endnu ikke er almindeligt kendt eller til målforskning, der endnu ikke har givet resultat.

For at Danmark kan undgå at synke tilbage i stagnation og fattigdom, må industrien udvikle nye produkter – og det er ikke nok at finde på dimser, som enhver kapitalist kan få sat i masseproduktion. Carmen Curlers var udmærkede, så længe de varede, men produkter af den art giver i bedste fald en hurtig gevinst.

Dansk industri har brug for resultaterne af en målbevidst udviklingsindsats på meget specielle områder.

Hvis man f. eks. betragter vilkårene inden for elektronikindustrien, så er det ikke nok at få en god idé og udvikle den til et kvalitetsprodukt. Ideen skal netop være lidt speciel, for hvis den er alt for god, vil den danske virksomheds succes tiltrække de udenlandske giganter, der bestandig er på jagt efter nye produkter.

Der ligger flere muligheder i det specielle produkt. Inden for elektronikindustrien er vilkårene sådan, at kun varens pris og dens specifikationer har betydning. Chancen for at få de høje danske arbejdslønninger dækket ligger i, at man skaffer sig en rimelig markedsandel med produkter af en type, som kun fabrikeres få steder i verden. Markedsandelen skal naturligvis helst være rimelig og avancen god, men hvis produktet begynder at gå alt for godt, så risikerer man, at giganterne får øje på det, og så bliver den lille danske virksomhed trampet ned i konkurrencen.

Enkelte danske virksomheder har været så dygtige eller heldige i deres valg af produkter, at de har kunnet vokse sig forholdsvis store og alligevel stadig smutte mellem benene på de udenlandske giganter. Det gælder f. eks. A/S Brüel & Kjær (ca. 1100 ansatte) og Danfoss A/S (ca. 9600 ansatte). Brüel & Kjær har specialiseret sig i instrumenter til måling af støj og vibrationer, og Danfoss har koncentreret sig stærkt om automatik til kontrol af køle- eller varmeanlæg og komponenter til køleskabe m. v.

For begge foretagender gælder, at de har fundet nogle ret snævre områder, hvor de store udenlandske koncerner ikke har fundet det umagen værd at følge med.

Enkelte andre faktorer støtter dansk industri i den hårde internationale konkurrence.

Mange danske virksomheder er godt organiseret. Den forhåndenværende arbejdskraft bruges på en fornuftig måde.

Der pukles ikke hårdere inden for dansk industri end i de konkurrerende udenlandske virksomheder, men der arbejdes nok en smule mere effektivt her.

Danskerne regnes for at være fleksible, når de støder på uventede vanskeligheder – det gælder også folkene på gulvet, arbejdsledere og arbejdere. Interessen for at udføre et ordentligt stykke arbejde og at få det fra hånden i en fart er ganske afgjort til stede. I situationer, hvor mange af konkurrenternes folk laver store opgivende fagter eller sætter sig til at vente på et eller andet, vil arbejdere og arbejdsledere her i landet ofte finde på en udvej, der klarer situationen med et minimum af forsinkelse.

Når man til disse faktorer føjer, at danske virksomhedsledere stort set ikke er ringere end konkurrenterne, og at eksporten støttes af eminent dygtige sælgere, bliver resultatet en konkurrencesituation, der indtil videre ikke er håbløs. De frygtindgydende japanere er f. eks. temmelig middelmådige sælgere. Til gengæld har de bag sig et industriapparat, hvis damptromlekraft får ekstra inerti af den ubetingede støtte fra det japanske samfunds offentlige sektor. Deres industri har financieringsmuligheder, som ingen dansk virksomhed kan hamle op med.







Hvorfra får vi købmænd?



Alle berømmer de danske sælgere, men systemet er begyndt at frembringe eksperter, der ved for meget om alt for lidt



Danske varer og tjenesteydelser er ikke påfaldende billige. Hvis priserne var eneste salgsargument, ville eksporten blive yderst beskeden. Kvaliteten er et vigtigt argument, og der kommer mange kvalitetsprodukter fra Danmark, men i forhold til de høje priser er vore kvaliteter ikke så enestående gode, som man helst vil give det udseende af.

Nogle få danske virksomheder har haft så gode og originale ideer i produktudviklingen, at der intet mirakuløst er ved deres store eksport. Men det kan næppe bortforklares, at en betydelig del af den voksende industrieksport består af varer, der hverken er billigere, bedre eller mærkeligere end konkurrenternes.

Man forklarer de gode resultater med, at salgsarbejdet er godt. Mange danske virksomheder er imidlertid ikke særlig stærke i salgsorganisationen, men den enkelte sælger er god. Svensk industri misunder os vore eksportsælgere. De kan ikke alene snakke fluerne ned af væggene, de kan også sælge svensk stål i Sverige endda med fortjeneste, siger man.

En sælger skal vide noget om kundernes eventuelle behov, og han skal vide en hel del om de varer, man har at tilbyde. Han skal også vide forskellige ting, som læres på handelsskole, og så skal han have en individuel menneskelig stil, som skaber kontakt i en behagelig atmosfære.

At sælge kræver foruden meget andet et kunstnerisk anlæg, som ikke er sådan at lære. Men da man ikke udvikler erhvervsliv ved at vente på naturtalenter, må man stille spørgsmålet: I hvilket miljø udvikles med størst sandsynlighed de specielle købmandsegenskaber hos dertil egnede personer?

Når man spørger sig for blandt erhvervsfolk med en vis position, går to svar igen:

1) I provinsbyernes store købmandsgårde.

2) Inden for ØK.

I begge tilfælde er den købmandsmæssige uddannelse præget af en betydelig bredde. Lærlingen stifter bekendtskab med mange slags varer og mange slags mennesker.

Imidlertid er de gamle købmandsgårde på retur. Antallet af alsidige købmandsforretninger svinder ind år for år. I stedet koncentreres detailhandelen i butikskæder og supermarkeder, og de er i hvert fald ikke egnede lærepladser for vordende topsælgere.

ØK holder fanen højt og uddanner stadig købmænd af den brugbare slags, men den store handels- og industrikoncern uddanner faktisk kun til sit eget brug.

Som en direktør, der altid er på jagt efter gode sælgere, udtrykte det: »Man kan selvfølgelig være så heldig at finde en ØK-mand, der er blevet træt af kompagniet, selvom han er både dygtig og energisk, f. eks. en mand, der bare ikke har lyst til at klatre op gennem ØK’s lukkede system med rundsave på albuerne, men der er langt imellem dem. De fleste kvalificerede begynder i ØK og ender i ØK.«

Efterhånden er det ved at blive svært at finde unge folk med en alsidig købmandsuddannelse. Uddannelserne på Handelshøjskolen er omgivet med al mulig respekt, men det er en udbredt opfattelse i virksomhederne, at det ikke er købmænd, man frembringer. Tilgangen af specialister inden for regnskabsvæsen, reklame etc. er udmærket og meget værdsat, men virksomhederne kan ikke klare sig med disse eksperter, der ved meget om alt for lidt.

Industrien erkender efterhånden, at det er meget nemmere at tilrettelægge en rationel produktion end at markedsføre de fremstillede varer på en sådan måde, at produktion plus salg bliver lønnende.

Som en direktør med et stort overblik over industriens mange små virksomheder har udtrykt det:

»Vi har to typer i dansk erhvervsliv: fabrikanten og købmanden. Hvis fabrikanten tillige har købmandsmæssige egenskaber, er han stensikker på at blive rig.«

Gode eksportsælgere er ikke nær så almindelige i industrien, som man skulle tro.

Tekstilindustrien er med de stærke uldkræmmertraditioner fra Hammerum Herred stærkt købmandspræget, men de fleste af virksomhederne er stadig hjemmemarkedsorienterede. De eksporterer lidt til Norge, Sverige og Tyskland, men indsatsen er ret primitiv og tilfældig.

Møbelindustrien, som er et anerkendt eksporterhverv, slap i virkeligheden alt for let gennem 1950’erne og 1960’erne. Det er måske for hårdt sagt, at eksportordrerne kom af sig selv, men der blev ikke kæmpet meget for dem. Langt de fleste af landets ca. 700 møbelfabrikanter nedstammer fra snedkermestre, der havde baseret deres værksteder på et snævert opland. Enhver virksomhed, som blev nogenlunde fornuftigt drevet, kunne klare sig.

Nu står virksomhederne pludselig og har brug for rigtige sælgere. Som en direktør udtrykte det: »Vi kunne bruge nogle stykker som Erik Emborg.«

Købmand, konsul Erik Emborg (f. 1918) har et iøjnefaldende naturtalent for handel. Efter at have taget realeksamen kom han i lære hos J. Lauritzen i Esbjerg, og var derefter ansat i shippingfirmaer i England, Skotland og Danzig. 1940-43 var han disponent hos A/S Viggo Østergaard, 1943-44 hos J. Lauritzen. Efter befrielsen blev han ansat i A/S A. Abels Saltimport, og samtidig fandt han på at eksportere kartofler til Vesttyskland. Ideen var både god og meget ligetil, for kartofler var på det tidspunkt omtrent det eneste næringsmiddel, tyskerne havde råd til at købe. Fritidsbeskæftigelsen tog snart et sådant omfang, at han kunne sige sin stilling op og starte sine egne eksportfirmaer. Han kom ind på at eksportere levnedsmidler til de amerikanske besættelsesstyrker i Tyskland, og denne handel trak den næste med sig: eksport af møbler gennem amerikanske officerer, der købte pr. katalog og postordre, før de skulle rejse hjem til USA.

Erik Emborg var også først med at eksportere grisetæer til Vestafrika.

Erik Emborg Export A/S har i dag afdelinger i Frankfurt, Hamburg, London og Madrid. Firmaet giver sig af med international handel. Emborg eksporterer malt fra danske bryggerier bl. a. til Japan. Han var en af de første, der fandt ud af, hvordan man skulle bære sig ad med at sælge til japanerne.

I Nigeria og Ghana har han interesser i mejerier og frysehuse, men for at begrænse sine investeringer nøjes han med at forpagte dem af lokale myndigheder. Han har også begrænset sin risiko i distributionsleddet. De lokale ispindesælgere køber deres varer af Emborg mod kontant betaling og må så selv fastsætte deres udsalgspriser og bære den videre risiko.

Erik Emborg er købmand ikke industrimand. Den eneste gang han har været i virkelige vanskeligheder var efter etableringen af A/S Eksportslagteriet i Aalborg i 1958. Hans manglende erfaring som industrileder skaffede ham så store problemer, at han var ved at gå ned på dem, men han blev reddet af sin bankforbindelse (Landmandsbanken).



Den mest avancerede ramme om engroshandel er de såkaldte mart’s – permanente salgsudstillinger, der er organiseret branchevis. Formen er allerede stærkt udbredt i USA og Canada og er ved at vinde indpas i Vesteuropa.

Det førende firma på dette område i Skandinavien er Erhvervenes Udstillingsselskab Bella-Centret A/S.

Bella-Centret blev etableret i 1964 som et messe- og udstillingsselskab. Inden for dets rammer drives nu også et møbelmart og et modemart. Virksomheden er i stærk udvikling og flytter i efteråret 1975 til nye bygninger på Vestamager.

De ledende folk i Bella-Centret er bestyrelsens formand, bankdirektør Johs. Green (f. 1904) og selskabets administrerende direktør H. Anker Sørensen (f. 1926).







De gamle mænd i bestyrelserne



De små selskaber kontrolleres af kapitalejerne og deres familier, de store af gamle mænd, der engang har kvalificeret sig



En væsentlig del af de danske erhvervsforetagender drives af de ca. 22.000 selskaber, der står opført i Aktieselskabsregisteret. Loven kræver, at et aktieselskab skal have en bestyrelse på mindst tre medlemmer. Denne bestyrelse er ansvarlig over for loven og aktionærerne.

Management-teoretikere har opstillet seks hovedopgaver for en bestyrelse:

1) Fastsætte selskabets målsætning både på kortere og længere sigt og lægge en strategi, som gør det muligt at nå de fastsatte mål.

2) Lægge retningslinier for selskabets financiering, personalepolitik, salg, marketing, indkøb etc.

3) Træffe beslutninger om selskabets organisation og ledelsesmæssige struktur samt udpege personer til nøglepositioner.

4) Udvikle organer til planlægning, information og kontrol, som er tilpasset selskabets organisation.

5) Benytte disse systemer til at styre og kontrollere de resultater, som den daglige ledelse opnår.

6) Træffe enhver afgørelse, som ikke ønskes delegeret til den daglige ledelse, især afgørelser af betydelig økonomisk rækkevidde.

Langt de fleste aktieselskaber er små, og deres bestyrelser er stærkt præget af kapitalejere og deres familier, men efterhånden som aktierne spredes, vil det præge bestyrelsernes sammensætning, således at det professionelle element i bestyrelserne bliver stærkere.

Denne udvikling har allerede fundet sted i de fleste større selskaber, hvis bestyrelser ikke længere domineres af aktieejere, men af gamle mænd, der på et eller andet tidspunkt i fortiden har kvalificeret sig.

Dagbladet Børsen har foretaget en undersøgelse af bestyrelsesmedlemmernes alder i de tre storbanker:



»Kjøbenhavns Handelsbank A/S: 7 bestyrelsesmedlemmer med en gennemsnitsalder på 66. Formanden er 70, yngste bestyrelsesmedlem 48 år.

Den Danske Landmandsbank A/S: 7 medlemmer af bankrådet (bestyrelsen) med gennemsnitsalder på 62. Formanden er 63, yngste medlem 52 år.

Privatbanken i Kjøbenhavn A/S: 5 bestyrelsesmedlemmer med en gennemsnitsalder på 65 år. Formanden er alderspræsident med 69, mens yngste medlem er 62.«a

Højesteretssagfører Niels Klerk (f. 1914), der selv sidder i en række bestyrelser, sagde i samme forbindelse:

»Prøv at se på abeburet i Zoologisk Have. Den gamle han sidder øverst i hierarkiet, og der går mange år, inden han detroniseres. Sådan er det også i virksomhedsledelserne.«

Aktieselskabsbestyrelserne er i offentlighedens bevidsthed omgivet med megen mystik, hvilket må ses i sammenhæng med, at næsten alle erhvervsforetagender indtil for få år siden kun var meget lidt meddelsomme. Noget af denne mystik kan måske hæves, efterhånden som medarbejdernes repræsentanter bliver placeret og får høstet nogle erfaringer.



Om denne atmosfære sagde handelsminister Erling Jensen i forbindelse med fremsættelsen af forslaget til en ny aktieselskabslov:

»Bogstaveligt talt alt, som ikke direkte er fabrikationshemmeligheder eller salgs- og indkøbshemmeligheder, er bedst tjent med at være offentligt. Det gælder regnskaber, koncernregnskaber og ejerforhold. Det er en helt naturlig ting, at man ved, hvem der er medejer af et aktieselskab. Jeg synes ikke, der er noget odiøst i det. Tværtimod, hvis det ikke er offentligt tilgængeligt, er det med til at skabe en urimelig mistænkeliggørelse af, at man bag en anonymitet gemmer sig. Det er fuldstændig legitimt at være aktionær. Offentlighed omkring ejerforhold vil være et led i at fjerne det hemmelighedskræmmeri, der er omkring erhvervslivet. Åbenhed og offentlighed, tror jeg, er en forudsætning for, at erhvervslivet møder den nødvendige accept i det øvrige samfund.«b

Det er en udbredt opfattelse, at bestyrelsesmedlemmer får store honorarer for deres ulejlighed. Om dette emne foreligger endnu kun få konkrete oplysninger, men de peger i samme retning som de vurderinger, man kan nå frem til ved at snakke uformelt med erhvervsfolk. 80 % af bestyrelseshonorarerne ligger mellem 5000 kr. og 15.000 kr. årligt. 15% ligger under 5000 kr. og 5 % over 15.000 kr.

Arbejdsbyrdens størrelse for bestyrelsesmedlemmer varierer stærkt fra selskab til selskab. Hovedreglen er, at jo større selskab, desto flere bestyrelsesmøder. Jo større vanskeligheder, desto flere møder. Enkelte selskaber kræver kun ganske få møder om året.

De uundgåelige advokaters rolle synes i de kommende år at skulle blive noget mindre. De gjorde deres entre i erhvervslivet omkring århundredskiftet, da aktieselskabsformen for alvor slog igennem. Man havde brug for folk, der var stærke i formalia, sådan at bestyrelserne ikke kom til at handle forkert af uvidenhed. I dag har mange industri- og handelsfolk en så god teoretisk uddannelse, at de ikke føler behovet for en sådan advokat i bestyrelsen så stærkt. Medvirkende er også, at mange advokater ved så lidt om, hvordan virksomheder styres, at de i virkeligheden ikke er særlig kvalificerede som bestyrelsesmedlemmer.







Direktørerne



Stadig mere af den økonomiske magt udøves af virksomhedsledere uden kapital



I danske erhvervsforetagender findes stadig en del kapitalejere placeret i nøglestillinger, men deres antal er på retur. De fleste af Danmarks ca. 25.000 direktører er folk med forholdsvis ubetydelige formuer i forhold til værdien af de foretagender, som de får løn for at administrere. Deres magt kan være meget stor og vil ofte være det, så længe virksomheden ekspanderer eller giver et tilstrækkeligt stort overskud, men deres formelle magtgrundlag er spinkelt. En bestyrelse behøver ikke ret mange minutter til at afskedige en direktør. Han får det såkaldte »gyldne håndtryk« (normalt seks måneders gage) og besked om, at han ikke behøver at vise sig mere.

Der blæser en strid gennemtræk i direktionerne.

Som en ledende bankmand med et stort overblik har udtrykt det: »Hver gang jeg i min avis læser formuleringen »fratrådt efter venskabelig overenskomst«, løber det mig koldt ned ad ryggen.«

Mange flere direktører kan frygte at blive afskediget. Stadig flere virksomheder bliver slået sammen. Når en fusion er gennemført, går det meget ofte sådan, at en, måske to af topcheferne kan holde stillingen. De andre bliver fyret eller går frivilligt, fordi de ikke vil nøjes med en mindre stilling i det firma, hvor de før sad i toppen.

Ældre direktører har også svært ved at honorere de voksende krav, som er en følge af den anden industrielle revolution. Et typisk eksempel er direktøren på 56, der har en regnskabschef på 36. Den unge mener, at virksomheden skal indføre EDB. Direktøren siger: »Pjat!« Bestyrelsen begynder at gå ind for regnskabschefens planer. Direktøren står fast i tillid til, at hans kontrakt sikrer ham uopsigelighed i fem år. Bestyrelsen afskediger ham alligevel. Han får et års gage og må være glad til, viser det sig. Domstolene tager nemlig ikke større hensyn til opsigelsesvarsler i direktørkontrakter »for ved afskedigelsen får manden jo frigjort sin arbejdskraft til anden anvendelse.«

Næsten alle direktører har kontrakter med lange opsigelsesvarsler. Det normale er et opsigelsesvarsel på fra et halvt til et helt år. I nogle tilfælde opererer kontrakten med uopsigelighed i to år, fem år eller på livstid, men gennem domspraksis er der skabt præcedens for, at disse kontrakter kan brydes uden større besvær. Hvis direktøren afskediges, eller hvis virksomheden går konkurs, får han ikke mere end en rimelig erstatning for tabet af sin stilling – normalt et beløb svarende til et halvt års gage.

Den type direktører, der især falder som ofre for strukturrationaliseringen og den skærpede konkurrencesituation, er meget ofte folk, der er vokset op sammen med virksomheden.

Direktør Sven Kliim-Nielsen, Engageringskontoret for Handel og Industri, har vurderet situationen for disse midaldrende virksomhedsledere, der pludselig står uden stilling:

»De får det svært, men jeg tror, at vi her står i et generationsskifte, der vil gøre det lettere for de unge ledere. Men det er på den anden side vigtigt at understrege, at man i dag er for tilbøjelig til næsten at straffe den mand, der gennem en årrække loyalt har ledet en og samme virksomhed. I dette billede må man heller ikke glemme, at flertallet af direktører, der i dag bliver afskediget, har fundet det helt naturligt at afskedige ældre funktionærer. Nu rammes de selv, og det kan måske i erhvervslivet give anledning til en debat, der kan føre til en mere menneskeværdig holdning.« Om de afskedigede direktørers situation siger Sven Kliim-Nielsen: »De føler på forhånd, at spillet er tabt. De har en fornemmelse af, at der er virksomheder, som af prestigemæssige grunde ikke vil ansætte en medarbejder, der er afskediget. Der falder bemærkninger om, at man føler sig behandlet som smittefarlig, ja, som spedalsk.«a

Mange kyndige folk er af den opfattelse, at erhvervsforetagendernes problemer med de 50-60-årige virksomhedsledere, der er gået i stå, og disse direktørers menneskelige tragedier vil blive mindre hyppige, efterhånden som der kommer en større tilgang af professionelle virksomhedsledere, der er parate til at skifte job, når en bestemt udfordring er klaret. For at sikre fornyelse bliver det stadig mere almindeligt, at direktører kun ansættes for en begrænset periode f. eks. for fem år ad gangen.

En mand, der i løbet af 20 år har klaret fire forskellige topstillinger, skulle med større sandsynlighed have undgået at gå i stå, og han skulle have lettere ved at sikre sig fortsat beskæftigelse.

Når virksomhedsledere befinder sig i en hård konkurrencesituation, vil der være en naturlig tendens til at lade kravet om effektivitet veje tungere end menneskelige hensyn. Hvis et firma er tilstrækkelig velkonsolideret, beholder man funktionærerne, også når de bliver ældre og mindre effektive. De får lov at sidde tiden ud. Med direktører ligger det noget vanskeligere. De skal kunne tjene deres gage ind. Ineffektive direktører hæmmer udviklingen i en virksomhed, og en sådan luksus har intet firma råd til.







FLS-Gruppen



Danmarks største industrikoncern omfatter ca. 50 virksomheder i og uden for Danmark – 22.000 medarbejdere planlægger, producerer og befragter varer til 84 lande



F. L. Smidth & Co. A/S, moderselskabet i FLS-Gruppen, var indtil for få år siden et lukket familieaktieselskab. Virksomheden blev startet 1882 som et teknisk bureau under meget beskedne former af ingeniør F. L. Smidth (1850-99). Foruden rådgivende ingeniørvirksomhed beskæftigede man sig med møllerimaskiner. To år efter starten indtrådte ingeniørerne Alexander Foss (1858-1925) og Poul Larsen (1859-1935) i firmaet, og i 1887 blev de medejere. Samme år anlagde F. L. Smidth & Co., som firmaet nu var kommet til at hedde, sin første store cementfabrik i Linhamn. 1890-91 anlagde FLS den første cementfabrik i Danmark, Aalborg Portland-Cement Fabrik, i hvilken de tre ingeniører havde store økonomiske interesser.

I 1925 blev virksomheden, der forlængst var en betydelig koncern med datterselskaber bl. a. i England, Tyskland og USA, gjort til et aktieselskab med Poul Larsen som administrerende direktør. Hans søn, Gunnar Larsen (1902-73) blev tidligt knyttet til F. L. Smidth & Co. og var i en årrække leder af dets virksomhed i USA. 1932 blev han direktør og 1935-40 var han både formand for bestyrelsen og administrerende direktør.

Efterhånden som udviklingen i Europa efter Adolf Hitlers magtovertagelse i Tyskland 1933 gjorde en storkrig stadig mere sandsynlig, traf Gunnar Larsen forholdsregler, der kunne sætte den multinationale koncern i stand til at overleve, selvom forbindelsen mellem moderfirmaet i København og kontorerne i udlandet skulle blive afbrudt. I 1937 gik man i gang med at sikre de uerstattelige konstruktionstegninger ved fotokopiering. Praktisk taget hver måned afskibedes kasser med fotostater til USA, og da tyskerne kom 9. april 1940, lå der 264. 800 fotokopierede tegninger hos FLS i New York. I besættelsens første måneder arbejdede man næsten i døgndrift for at få arbejdet færdigt. I august 1940 var yderligere 18.000 tegninger blevet fotokopieret og sendt til USA.

Fra dette arkiv i New York kunne FLS-London, som var koncernens centrale sæde uden for Danmark, rekvirere tegninger til nye fabrikker, til reparationer og reservedele af stor betydning for de allieredes krigsindsats.

Flere af koncernens virksomheder i Danmark havde store leverancer til tyskerne. FLS var nødt til at være med på begge sider i krigen, og det passede måske også Gunnar Larsen. Som ikke-politisk trafikminister i de forskellige samarbejdsregeringer fra 8. juli 1940 til 29. august 1943, gjorde Gunnar Larsen sig upopulær i befolkningen ved villigt at bøje sig for tyske krav. Efter befrielsen blev han anklaget for værnemageri, men frifundet ved Højesteret i 1948. Derefter forlod han Danmark og bosatte sig i Irland, hvor han skabte sig en ny karriere som leder af Cement Ltd.

De tre familier Larsen, Foss og Smidth ejer stadig aktiemajoriteten i F. L. Smidth & Co. Aktiekapitalen, der i 1925 var 5 mill. kr., var indtil 1972 gennem en række udstedelser af fondsaktier bragt op på 200 mill. kr. På en ekstraordinær generalforsamling, der varede i 14 minutter, blev et forslag om fordobling af aktiekapitalen fremsat og vedtaget i december 1972. Aktiekapitalen består herefter af 80 mill. kr. A-aktier og 320 mill. kr. B-aktier. En beslutning i 1968 om at gøre B-aktierne frit omsættelige har medført, at antallet af noterede aktionærer i dag er ca. 375.



Om den seneste aktieudvidelse sagde bestyrelsens formand, direktør N. Arnth-Jensen, med henblik på selskabets konkurrenceevne:

»Vi må tilstræbe størst mulig effektivitet i produktionen, og vi må sikre os et solidt økonomisk grundlag for vort virke både herhjemme og i udlandet. I denne henseende er vort selskab bedre stillet end mange andre virksomheder, idet aktionærerne gennem årene har opsparet en betydelig kapital, netop med henblik på at styrke F. L. Smidth & Co.’s konkurrenceevne på det internationale marked. En væsentlig del af denne kapital er imidlertid anbragt i frie reservera, og i den nuværende situation finder bestyrelsen det rigtigt at foreslå en binding af disse betydelige beløb, således at der skabes sikkerhed for, at de ikke på et eller andet tidspunkt udloddes som udbytte, men forbliver i selskabet som ansvarlig egenkapital. En sådan binding foreslår vi foretaget ved at konvertere den væsentligste del af Ekstra Reservefond, 200 mill. kr., til aktiekapital … Gennem denne overførsel vil vort selskabs aktiekapital komme op på 400 mill. kr. Udover den tilstræbte binding af reserverne opnår vi herved den fordel, at den officielle aktiekapital bliver et rigtigere udtryk for selskabets størrelse og kapitalmæssige styrke end tidligere. Dette forhold kan have en vis betydning i forbindelse med vurderingen af F. L. Smidth & Co. på det internationale plan, hvor man ved en umiddelbar betragtning ofte hæfter sig mere ved et selskabs aktiekapital end ved dets samlede egenkapital.«



Nytårsaftensdag 1972 – få dage efter denne generalforsamling – sikrede FLS-koncernens forhandlere sig i Warszawa den største enkeltordre, man nogensinde har set i dansk industri: To hele cementfabrikker til en samlet værdi af 560 mill. kr.

En månedstid senere kunne koncernens hovedsæde oplyse, at ordreindgangen fra 1971 til 1972 var blevet fordoblet til en samlet værdi af 1, 5 mia. kr. Det var endnu en dansk rekord.

I F. L. Smidth & Co.’s bestyrelse sidder: Direktør Niels Arnth-Jensen, dr. med. Tage Kjær, cand. jur. Chr. Kjær, civilingeniør Christian Arnstedt, cand. jur. Niels Arnstedt, civilingeniør P. F. Borch, civilingeniør Lars Foss, ingeniør E. Chr. Foss, direktør Ib Fürst, ingeniør Børge Nissen og civilingeniør F. Smidth.

Direktør Niels Arnth-Jensen (f. 1909) er søn af den afdøde Venstre-politiker, fhv. indenrigsminister, N. E. Arnth-Jensen (1883-1966). Han er professionel erhvervsleder med erfaringer fra både andelsforetagender og aktieselskaber. 1957-70 var han administrerende direktør for A/S De Danske Sukkerfabrikker. Blandt de mange bestyrelser, han er placeret i, er – foruden FLS-foretagender som Cement-Roadstone Ltd., Cement Ltd. Dublin og A/S Aalborg Portland-Cement Fabrik og A. P. Møller-foretagenderne A/S Dampskibsselskabet Svendborg og Odense Staalskibsværft A/S – Privatbanken, A/S Th. Wessel & Wett, Magasin du Nord, Skandinavisk Tobakskompagni, A/S Kjøbenhavns Sommer-Tivoli, Chr. Augustinus Fabrikker A/S, Forsikringsaktieselskabet Nye Danske af 1864, Forsikringsaktieselskabet Nye Danske Liv, Kjøbenhavns Brandforsikring, Den Kjøbenhavnske Sø-Assurance-Forening, Limiteret og Investeringsaktieselskabet KSR.

Arnth-Jensen er efterspurgt som bestyrelsesmedlem af den enkle grund, at han er dygtig.

Overkirurg, dr. med. Tage Kjær (f. 1901) repræsenterer en gren af Larsen-familien, idet han i 1926 indgik ægteskab med Karen Elisabeth Larsen, datter af Poul Larsen. Tage Kjærs søn, cand. jur. Chr. Kjær, indvalgtes i 1973.

Civilingeniør Christian Arnstedt (f. 1924) er søn af en anden af Poul Larsens døtre, Johanne Larsen, der var gift med gesandt N. P. Arnstedt (1882-1954). Christian Arnstedt er medlem af direktionen.

Hans bror, underdirektør, cand. jur., Niels Arnstedt (f. 1920) har været knyttet til A/S Aalborg Portland-Cement Fabrik siden 1958.

Civilingeniør P. F. Borch (f. 1912) er gift med en datterdatter af Poul Larsen. Han blev ansat i FLS 1938 og anses for at være en glimrende forretningsingeniør. Bestyrelsesmedlem siden 1961.

Civilingeniør Lars Foss (f. 1924) er en sønnesøn af Alexander Foss. Hans far, civilingeniør Erling Foss (f. 1897) er formand for bestyrelsen for Kemisk Værk Køge A/S og for A/S International Harvester Company og bestyrelsesmedlem i bl. a. A/S Sadolin & Holmblad og Philips Radio A/S. Erling Foss var under besættelsen medlem af Danmarks Frihedsråd. Lars Foss startede 1960 sin egen virksomhed, der i 1967 blev omdannet til Lars Foss Kemi A/S. Han sidder i en række andre bestyrelser bl. a. for Petersen & Albeck A/S, A/S Stoas, Kemisk Værk Køge A/S, og han er formand for Nordlyn A/S.

Ingeniør E. Chr. Foss er en sønnesøn af Alexander Foss. Hans far, civilingeniør Einar P. Foss (1893-1967) var Det konservative Folkepartis formand 1957-65.

Direktør Ib Fürst (f. 1923) er gift med Merete Kjær, datter af overkirurg Tage Kjær. Ib Fürst har siden 1954 været knyttet til en række FLS-foretagender. Han blev i 1969 direktør for Bates Ventil Sække Co. A/S.

Direktør, ingeniør Børge Nissen, (f. 1912) er en dattersøn af Poul Larsen. Han har været knyttet til FLS siden 1940. Børge Nissen har været administrerende direktør for bl. a. Aalborg Portland-Cement Fabrik og er medlem af forretningsudvalget for F. L. Smidth-koncernen. Børge Nissen er bestyrelsesformand for A/S Faxe Kalkbrud, Dansk Eternit-Fabrik A/S og bestyrelsesmedlem i Den Danske Provinsbank A/S og Aalborg Portland-Cement Fabrik A/S.

Civilingeniør V. Frederik L. Smidth (f. 1889) er søn af koncernens grundlægger og har været direktør for en række FLS-foretagender bl. a. for moderfirmaet 1942-48.

Moderselskabet i koncernen ledes af seks direktører: Civilingeniør Nils Foss er administrerende direktør, civilingeniør Christian Arnstedt tager sig af de tilsluttede selskaber, civilingeniør Mogens Halbye har det administrative område, civilingeniør J. Jerl Jensen salg, civiløkonom N. B. Larsen økonomi og regnskab og civilingeniør Vagn Møller teknik.

F. L. Smidth-koncernen er en forholdsvis fast organisation. Som det udtryktes i forordet til beretning for 1971: »Hvad der ikke direkte fremgår af regnskabet, er den styrke, som ligger i den direkte og indirekte støtte, virksomhederne er i stand til at yde hinanden – for eksempel gennem koordineret financiering og andre former for gensidig bistand.« Denne organisatoriske fasthed sikres bl. a. gennem et koncernforretningsudvalg, der ledes af Arnth-Jensen. De øvrige medlemmer er: Christian Arnstedt, Nils Foss og Børge Nissen.

Direktør, civilingeniør Nils Foss (f. 1928), der overtog stillingen som administrerende direktør i 1969, har mere end nogen anden bidraget til at gøre koncernen åben og samfundsorienteret. Disse tanker indgår også i den financielle målsætning, hvor det blev fastslået (1971):

»Som følge af den vekselvirkning, der finder sted mellem samfundet og erhvervslivet, ønsker koncernen ved udnyttelsen af sine ressourcer ikke blot at tilgodese sit primære ansvar for optimal udnyttelse af disse, men ligeledes at vurdere sit samfundsmæssige ansvar med de erhvervsøkonomiske og beskæftigelsesmæssige hensyn, som dette medfører. Disse to forhold vurderes nøje i alle financielle spørgsmål, med sigte på at opnå den størst mulige nyttevirkning for koncernen som helhed.«

Nils Foss er søn af civilingeniør Erling Foss (og altså bror til Lars Foss). Han er student fra 1946 (Gentofte Statsskole) og cand. polyt. fra 1952. 1954-56 arbejdede han i amerikanske firmaer og blev udviklingsingeniør hos Donner Scientific Co. i Californien, og de følgende fire år var han dette firmas europæiske marketingleder. Da han vendte hjem fra USA i 1956, startede han samtidig sit eget firma, A/S N. Foss Electric, hvor han stadig er bestyrelsesformand. Firmaet har i det sidste par år gennemført meget avancerede samarbejdsformer. Arbejderne er organiseret i selvstyrende grupper, der planlægger produktionen op til 12 uger frem i tiden. Samtidig har virksomheden afskaffet akkordsystemet, hvorved det er muligt at nøjes med en enkelt værkfører til 60 arbejdere (3-4 værkførere ville være det normale på en virksomhed af den art). Om erfaringerne har virksomhedens leder, direktør Jens Werner, udtalt:

»Samtidig med, at vi er sluppet af med akkordræset, er effektiviteten blevet øget med op til en halv snes procent ved i produktionen at arbejde med selvstyrende grupper. I korte træk er forskellen på det nuværende og tidligere system, at en gruppe i dag står for planlægning, udførelse og kontrol, hvor man tidligere gav hver enkelt person et stykke arbejde af op til 8 timers varighed.«b

Nils Foss har sørget for, at også FLS-koncernen har en fremadskridende demokratisering af arbejdspladsen på dagsordenen. Herom har han sagt:

»Efter min mening er der ingen grund til at være bange for at give medbestemmelsesret til medarbejderne »på gulvet«. Vi professionelle virksomhedsledere er jo ikke meget anderledes end de medarbejdere, som vi i givet fald skal dele indflydelse med, og det vil kun være en fordel, at den øverste ledelse får folk ind, der har medarbejdersynspunkter i baghovedet og kan fastholde nogle momenter, som ledelsen ellers ville være tilbøjelig til at glemme.«c

I samme forbindelse sagde Nils Foss: »Det er vigtigt, at medarbejderne bliver medejere af virksomheden. Mennesket har en indgroet trang til at erhverve og besidde. Jo mere ejendomsret man kan skaffe folk desto bedre for samfundet.«

Nils Foss er medlem af Det konservative Folkepartis hovedbestyrelse.

FLS-koncernen består af ca. 50 virksomheder i Danmark og i udlandet. Herhjemme beskæftiger den 19.000, uden for landets grænser ca. 2600.

De vigtigste varer og tjenesteydelser, koncernen frembringer, er: cement, råjern, maskindele, stålstøbegods, beton, papirsække, affaldssække, metalakustiske lofter, elektronik, gaffeltrucks, maskiner til kabelfabrikation, landevejstransport, befragtning, spedition, sværgodstransport, forsikring og entreprenørarbejder.

FLS har en miljøteknisk afdeling, der siden 1970 og 1971 har gennemført meget omfattende miljøundersøgelser omkring Skagen og i Mariager Fjord. Afdelingen er organiseret med henblik på rådgivende og projekterende ingeniørvirksomhed og har eksperter i bekæmpelse af luft- og vandforurening samt behandling af fast affald (herunder kemikalieaffald).

Blandt de danske koncernselskaber og tilsluttede selskaber er:

Aktieselskabet Varde Staalværk, som drives i fællesskab med ØK. FLS ejer 48 % af aktiekapitalen.

Cement-Jern konsortiet, som ejes i fællesskab med Aalborg Portland-Cement Fabrik. FLS ejer 50 % af aktiekapitalen.

De Danske Betonfabrikker A/S (Aktiekapital: 15 mill. kr. ) Selskabet ejes indirekte sammen med Aalborg Portland-Cement Fabrik.

Betonvarefabriken Sjælland A/S (Aktiekapital: 5 mill. kr. ) Selskabet ejes indirekte gennem De Danske Betonfabrikker.

De forenede Vognmandsforretninger A/S (Aktiekapital: 1 mill. kr. ) FLS ejer direkte og indirekte 34 % af aktiekapitalen.

Bates Ventil Sække Co. A/S (Aktiekapital: 12, 1 mill. kr. ) FLS ejer direkte og indirekte 87, 5 % af aktiekapitalen.

Helsinge Stålmontage A/S (Aktiekapital: 100.000 kr. )

Dæmpa A/S (Aktiekapital: 1, 4 mill. kr.)

Danalith A/S (Aktiekapital: 3 mill. kr. )

Dan-Transport A/S (Aktiekapital: 1, 5 mill. kr. )

NEA-Lindberg (som er resultatet af en fusion af Knud Lindberg A/S og Nordisk Elektrisk Apparatfabrik) med civilingeniør Jørn Finnich (f. 1918) som administrerende direktør.

I. Bager & Co. A/S (Aktiekapital: 1 mill. kr. ) FLS ejer 52 % af aktiekapitalen.

Maskinfabrikken Je-Lau A/S (Aktiekapital: 1 mill. kr. ) FLS ejer 60 % af aktiekapitalen.

Pedershaab Maskinfabrik A/S. Virksomheden, der har 800 medarbejdere og er en af de førende inden for betonvaremaskinbranchen, kom i vanskeligheder i 1971 som følge af uforudsete store omkostninger i forbindelse med nybyggeri, hvorefter FLS købte en aktiepost. Nils Foss er nu formand for selskabets bestyrelse.

F. L. S. Overseas A/S (Aktiekapital: 6 mill. kr. ) ejer en betydelig del af koncernens investeringer i danske og udenlandske selskaber. Selskabet har samme direktion som moderfirmaet.

Cement Investments A/S (Aktiekapital: 10 mill. kr. ) Selskabet ejes af Aalborg Portland-Cement Fabrik og FLS i fællesskab. Dets vigtigste funktion er at formidle likvid kapital mellem de selskaber, i hvilke de to ejerfirmaer har fælles interesser.

FLS har desuden betydelige direkte og indirekte kapitalinteresser i disse selskaber:

A/S Aalborg Portland-Cement Fabrik (Aktiekapital: 87 mill. kr. ) FLS ejer 29 % af aktiekapitalen, men det er koncernens folk, der dominerer i bestyrelsen: Børge Nissen, Niels Arnstedt, Niels Arnth-Jensen, Torkild Foss, Christian Kjær, Vagn Møller og Frederik Smidth. Den eneste udenforstående er direktør John Langebæk (f. 1920), administrerende direktør for A/S De forenede Papirfabrikker.

A/S Jernkontoret (Aktiekapital: 13, 3 mill. kr. ) FLS ejer 48 % af aktiekapitalen, og Niels Arnth-Jensen er formand for bestyrelsen.

A/S Nordiske Kabel- og Traadfabriker (Aktiekapital: 150 mill. kr. ) FLS ejer 25 % af aktiekapitalen. Niels Arnth-Jensen er formand i bestyrelsen, hvor også Nils Foss er placeret.

A/S Faxe Kalkbrud (Aktiekapital: 16, 9 mill. kr. ) FLS ejer 26 % af aktiekapitalen og har to mand i bestyrelsen: Børge Nissen, der er formand, og Mogens Halbye.

A/S Frederiksholms Teglværker (Aktiekapital: 3. 750.000 kr. ) FLS ejer 25 % af aktiekapitalen.

Under indflydelse af Nils Foss’ tanker har koncernen åbnet sig både for sine medarbejdere og for offentligheden. Men, som det er udtrykt: »Med opfyldelsen af denne pligt føler vi, at der følger en ret til mere aktivt at deltage i den offentlige debat – og at åbenheden vil give vore synspunkter vedrørende vitale samfundsmæssige områder en større vægt.«

Følelsen af denne ret medførte, at FLS i 1972 kraftigt kritiserede den socialdemokratiske regerings beslutning om at yde støtte til oprørsbevægelser i flere afrikanske områder, fordi en sådan støtte efter koncernens opfattelse kunne få konsekvenser for ordretilgang og beskæftigelse:

»Vi erkender som alle andre, at landets udenrigspolitik må bestemmes og føres af regering og Folketing, men vi tilslutter os Industrirådets opfattelse, at det er erhvervslivets samfundsmæssige pligt at gøre opmærksom på de følger for dansk økonomi og beskæftigelse, som politiske afgørelser kan få.

I et tilfælde som det foreliggende ville en konsultation mellem de offentlige myndigheder og erhvervslivet før beslutningen om økonomisk støtte blev taget, have været rigtig og nyttig. Vi beklager, at dette ikke er sket.«d

Siden er foretaget nogle korrektioner af koncernens politik på dette område. Åbenheden er stadig lige stor, men FLS er mere tilbageholdende med at blande sig i den offentlige debat.




Giganten A. P. Møller


Mærsk McKinney Møller har siden sin fars død i 1965 fordoblet koncernens formue


Der findes større økonomiske koncentrationer under dansk kontrol end de foretagender, der er samlet i A. P. Møller-koncernen. ØK har f. eks. større omsætning og flere ansatte. Men A. P. Møller-koncernen vokser i et tempo, som savner sin lige i landets økonomiske historie. I denne udvikling er der intet mystisk og kun et minimum af tilfældighed. Koncernen ledes efter de mest moderne principper – en kombination af en altid nærværende ledelses store overblik og en klart defineret ansvarsfordeling. A. P. Møller-koncernen fører en glimrende personalepolitik, der sikrer, at dygtige folk på et meget tidligt punkt i deres karriere opnår både magt og ansvar. Til dygtigheden hører også viljen til at arbejde hårdt, og alle underkaster sig den hovedregel, der er formuleret sådan: »Fejl, der kan undgås ved omtanke, må ikke ramme os.« Koncernen har forlængst gennemført EDB-styring af mange aktiviteter – vel at mærke uden alle de fejl, forsinkelser og sammenbrud, som mange steder i den offentlige eller private sektor har givet den elektroniske databehandling et dårligt rygte. De konkrete planer for A. P. Møller-koncernens udvikling rækker i øjeblikket frem til slutningen af 1990’erne, og man har gjort sig adskillige tanker om, hvad der skal foregå i det 21. århundrede.
Koncernens moderforetagende er Aktieselskabet Dampskibsselskabet »Svendborg«. Sammen med koncernens øvrige rederier, hvis skibe alle sejler under den hvide syvstjerne, disponerer Dampskibsselskabet »Svendborg« over 90 skibe på tilsammen over 4 mill. t. d. w. Det er over halvdelen af den tonnage, der sejler under dansk flag. Blandt de 90 skibe er supertankerne »Dirch Mærsk« og »Dorthe Mærsk« på 205. 600 t. d. w. og de to nyeste kæmper »Regina Mærsk« og »Rasmine Mærsk« på 284. 500 t. d. w.
Allerede for over 50 år siden begyndte koncernen at ekspandere i land. Den giver sig nu af med: skibsbygning, olieboring og -raffinering, fremstilling af dieselmotorer, gummiprodukter, hærdet stål, plastic, kunstlæder, elektronisk udstyr og meget andet. I USA ejer A. P. Møller et stort byggefirma og en virksomhed, der fremstiller beboelsesvogne. I den østafrikanske stat Tanzania kontrollerer koncernen godt halvdelen af sukkerproduktionen. I de seneste år er A. P. Møller gået ind i EDB-service, detailhandel, luftfart og i ferierejse-branchen. Koncernen har kontorer i 11 lande og beskæftiger ca. 20.000. A. P. Møller er i dag blandt verdens fem største rederier.
Forklaringen på A. P. Møller-foretagendernes enorme fremgang er ikke udelukkende moderne management. Bag det hele ligger også en tradition, der er frembragt af stædige og påholdende skippere i en halv snes generationer.
Koncernens leder, skibsreder Arnold Mærsk Mc-Kinney Møller (f. 1913) er vokset op i denne skipper- og redertradition, og han repræsenterer dens bedste dyder i let moderniseret udgave.
Hans farfar, skibsfører Peter Mærsk Møller, der døde 1927 i en alder af 91, var en stærk og dominerende personlighed.
Hans far, Arnold Peter Møller (1876-1965), var bestemt ikke svagere. Efter en grundig shipping-uddannelse blev A. P. Møller i 1904 af generalkonsul Johan Hansen hentet til rederiet C. K. Hansen som leder af dets befragtningsafdeling. Samme år startede den 28-årige Møller sit eget rederi. Aktiekapitalen var 150.000 kr. 15.000 kr. af dem var hans egne sparepenge, 12.000 kr. kom fra hans far, der levede som pensionist i Svendborg, resten fra interesserede borgere i byen og den lokale bank. For pengene erhvervedes i Wales et dampskib på ca. 2.000 t. d. w.
Syv år efter kunne A. P. Møller supplere sit fritidsarbejde med endnu et aktieselskab: Dampskibsselskabet af 1912, og da dette selskab første år havde givet 105 % i udbytte, besluttede han omsider at sige sin stilling hos C. K. Hansen op.
A. P. Møller havde en gennemtrængende, tildels intuitiv forståelse af de konjunkturer, der fremkalder gode og dårlige tider for skibsfarten. Han afgav f. eks. altid sine bestillinger på nye skibe, når erhvervet var nede i en bølgedal, for så kunne de et par år senere være klar til at sejle gode tiders overskud hjem.
A. P. Møller var påholdende indtil det nærige, arbejdsom indtil det fanatiske, men sparsommeligheden afholdt ham ikke fra at skænke vældige summer til formål, som han anså for væsentlige.
A. P. Møller havde i 1910 giftet sig med den 29-årige Chastine Estelle Mc-Kinney, der var af skotsk-amerikansk slægt. Hun fødte ham to sønner og to døtre. Den ene søn døde tidligt.
Arnold Mærsk Mc-Kinney Møller blev født 13. juli 1913 og blev ligesom sine søskende opdraget i dyb respekt for de såkaldte »gammeldags« dyder. De lærte, at enhver ansat i A. P. Møller-rederierne i virkeligheden stod over dem. Nykker af den slags, som kan gribe millionærdøtre og -sønner, blev ikke tålt; de var utænkelige.
Som 16-årig tog Mærsk Mc-Kinney Møller realeksamen fra Øregårds Gymnasium og blev sat til at lære shipping i rederiet C. K. Hansen. Senere blev han sendt til Hamburg, London og Paris for at supplere sin uddannelse, og midt i 1930’erne overtog han en stilling i sin fars rederier. Kort efter giftede han sig med Emma Rasmussen, datter af entreprenør cand. polyt. Niels Rasmussen. Parret har tre døtre.

I oktober 1939 købte han Bramsløkke Hovedgård på Lolland for 325.000 kr. – en særdeles fornuftig pengeanbringelse i betragtning af, at en storkrig var brudt ud en måned forinden. I dag er gårdens tilliggender 102 tdr. ager og 111 tdr. land skov.
I 1940 blev han medindehaver af rederierne og kort efter blev han sendt til USA for at varetage A. P. Møllers interesser. Der blev meget at tage vare på. Praktisk taget hele flåden befandt sig 9. april uden for danske farvande. Mærsk Mc-Kinney Møller oprettede The Moller Steamship Co. Inc. i New York og dirigerede rederierne herfra. Efterhånden kom alle skibene til at sejle for de allierede. I 1945 havde han løst sine opgaver så godt, at selv gamle A. P. Møller var tilfreds.
Mærsk Mc-Kinney Møller vendte dog ikke straks hjem til Danmark, men i 1946 købte han en villa på Valeursvej 6 i Hellerup. Huset havde været æresbolig for statsminister Th. Stauning og havde stået tomt i nogle år. Prisen var 170.000 kr. I begyndelsen af 1947 flyttede familien ind.a
Siden da har han tilbragt en stor del af døgnets timer bag sit skrivebord i den beskedne rødstensbygning på Kongens Nytorv 8 i København, hvor koncernen har sit hovedsæde. Han møder altid før 0830 og går sjældent hjem før kl. 1830. Den vagthavende på Kongens Nytorv har en stående ordre om at ringe hjem til »hr. Møller«, hvis der i nattens løb skulle indløbe meddelelser, der kræver hurtig reaktion – hellere én gang for meget end én gang for lidt.
Ligesom sin far foragter Mærsk Mc-Kinney Møller svaghed og svagheder, og han afskyr overflødige udgifter. Men i modsætning til den gamle er han ikke noget egentligt magtmenneske. Den milliardformue, som han ved sin fars død opnåede fuld kontrol over, opfattede han oprindelig som en byrde og efterhånden som en livsopgave. Pengene er et arbejdsredskab. Privatforbrug har ingen større interesse.
Da A. P. Møller døde 12. juni 1965, havde han testamenteret over 200 mill. kr. til »A. P. Møllers og hustru Chastine Mc-Kinney Møllers Fond til almene formål.« Derved havde han sikret koncernen mod ødelæggende arveafgifter, og han havde desuden sikret den mod udenlandsk overtagelse og mod virkningerne af eventuelle familiestridigheder.
I fondsbestyrelsen sidder Mærsk Mc-Kinney Møller, skibsreder Georg Andersen, direktør J. C. Thygesen (De Danske Spritfabrikkers bestyrelse), direktør Nikolaj Bronton-Jensen, højesteretssagfører, dr. jur. Bernt Hjejle og godsejer, captain Mogens P. Møller (gift med A. P. Møllers datter Sally Møller).
Mærsk Mc-Kinney Møller er fondens formand. Derved har han det sidste og afgørende ord at skulle have sagt i koncernen, ligesom hans far havde det i over 60 år. Men han er ikke nogen despot. I koncernens bestyrelser har han omgivet sig med dygtige og stærke folk, og han lytter gerne til, hvad de har at sige.
Et hyppigt tilbagevendende navn i A. P. Møller-foretagender er skibsreder Georg Andersen (f. 1904), en nevø af gamle A. P. Møller.
I bestyrelsen for Dampskibsselskabet »Svendborg« (Aktiekapital: 149.040.000 kr. ) sidder: Mærsk Mc-Kinney Møller, direktør Niels Arnth-Jensen, civilingeniør H. E. Raun og højesteretssagfører Bernt Hjejle.
Direktør Arnth-Jensen, der har haft Mærsk Mc-Kinney Møller som genbo på Valeursvej, indtrådte i bestyrelsen i 1969. Samme år blev han medlem af bestyrelsen for F. L. Smidth & Co. Ingen af disse kendsgerninger har imidlertid noget med hinanden at gøre.
Arnth-Jensen, der var administrerende direktør i A/S De Danske Sukkerfabrikker fra 1957, indtil han trak sig tilbage for at koncentrere sig om formandsposten i F. L. Smidth & Co., er en funktionær-erhvervsmand af betydeligt format, hvorfor han i de senere år er blevet stærkt efterspurgt som bestyrelsesmedlem. Han kan indtage bestyrelsesposter både i A. P. Møller og FLS, fordi de to koncerner ikke på nogen måde konkurrerer, men hans placering begge steder er ikke udtryk for, at der er etableret nogen forbindelse af økonomisk betydning mellem dem. Koncernerne er ikke fælles om andet end Arnth-Jensen.
I bestyrelsen for Dampskibsselskabet af 1912 A/S (Aktiekapital: 216.000.000 kr. ) sidder: Mærsk Mc-Kinney Møller, direktør Nikolaj Bronton-Jensen, direktør V. Troels-Smith og skibsreder Georg Andersen.
Nikolaj Bronton-Jensen (f. 1911) er medindehaver af J. Asmussens Eftf. A/S. Han er medlem af bestyrelsen for Foreningen af Danske Korneksportører, for Foreningen af Korn- og Foderstofhandlere på Københavns Børs og næstformand for Grosserer-Societetets Komité.
Direktør Viggo Troels-Smith (f. 1916) har siden 1939 været knyttet til International Business Machines Corporation. Indtil 1943 gjorde han tjeneste i New York. Siden 1960 har han været administrerende direktør for IBM A/S i København.
Direktør Troels-Smith er forøvrigt ikke Mærsk Mc-Kinney Møllers eneste forbindelse til IBM. Han er selv som eneste ikke-amerikaner medlem af IBM’s amerikanske bestyrelse i New York.
I bestyrelsen for Dampskibsselskabet af 1960 A/S (Aktiekapital: 11.700.000) sidder Mærsk Mc-Kinney Møller, Niels Bo Madsen (bopæl: USA), direktør Gunnar Falslev og overretssagfører Emil Stakemann. Halvdelen af aktiekapitalen tilhører den norske skibsreder Erling Naess. Niels Bo Madsen er hans svigersøn.

Direktør Gunnar Falslev (f. 1897) har været ansat hos A. P. Møller i flere omgange siden 1915 – i sidste omgang fra 1935-68. Oprindelig var han befragter, fra 1954 direktør.
Overretssagfører Emil Stakemann (f. 1887) var sekretær hos A. P. Møller 1918-19, hvorefter han gik over i advokatvirksomhed.
I bestyrelsen for Odense Staalskibsværft A/S (Aktiekapital 115.000.000 kr. ) sidder kun tre: Mærsk Mc-Kinney Møller, N. Bronton-Jensen og Niels Arnth-Jensen.
Af de øvrige A. P. Møller-foretagender i Danmark skal nævnes: Dansk Industri Syndikat A/S (Aktiekapital: 20.000.000 kr. ), Motorfabrikken Bukh A/S i Kalundborg (Aktiekapital: 12.000.000 kr. ), A/S Roulunds Fabriker i Odense (Aktiekapital: 30.000.000 kr. ), Dansk Supermarked A/S (Aktiekapital: 40.000. 000 kr. ). Selskabet driver Føtex-kæden, der har filialer i en lang række jyske byer, samt Bilka Stormarked og Bilka Lavprisvarehus m. v.
Mærsk Raffinaderiet i København, der bl. a. leverer gas til forbrugerne i Københavns kommune, producerer også etylen gas til nabovirksomheden, der på dette grundlag fremstiller plasticråstoffet polyetylen. Mens raffinaderiet fra begyndelsen har været en ren A. P. Møller-virksomhed, bar nabovirksomheden indtil 1973 navnet Danbritkem A/S, idet virksomheden ejedes af den store britiske koncern ICI og A. P. Møller i fællesskab. Nu har A. P. Møller imidlertid overtaget ICI’s aktier i Danbritkem, og virksomheden er blevet slået sammen med Mærsk Raffinaderiet under navnet Mærsk Kemi A/S.
En særlig interesse knytter sig til Dansk Boreselskab A/S (Aktiekapital: 88.000.000 kr. ), fordi koncernens forholdsvis beskedne operationer i Nordsøen tilsyneladende er de første skridt på vej ind i olieselskabernes meget dyre internationale klub.
Hvis man gennemgår spillet om de eventuelle rigdomme i den danske undergrund, kan man ikke lade være med at beundre A. P. Møller-koncernens evne til at disponere hurtigt og rigtigt.
Det hele begyndte i 1932, da den danske rigsdag vedtog en lov, der fastslog statens ejendomsret til undergrunden. Tre år senere stiftedes et amerikansk aktieselskab Danish American Prospecting Co., som tog fat på boringer og andre undersøgelser forskellige steder i Danmark. I 1938 opnåede selskabet koncession på, hvad der måtte komme ud af undersøgelserne, og samme år købte Gulf Refining Company alle aktierne.
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