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I 189091 var et storkartel — eller rettere: en egentlig fusion — under
dannelse i den hurtigt voksende slagteribranche, som i stigende grad
orienterede sig mod det engelske marked. Antallet af slagterier savel
som slagtninger var nogenlunde ligeligt fordelt mellem et par hand-
fulde privatkapitalister og et lidt stgrre antal af de endnu nye andelssvi-
neslagterier. Artiklen ggr rede for den historiske kontekst og for selve
forlgbet. Af de politiske, sociale og skonomiske forhold i samtiden trak
nogle mod en samling af kraefterne, men andre i retning af splittelse
blandt slagterierne.

De gkonomiske baggrundsforhold lagde op til samarbejde. De man-
ge sma enheder, den meget forskellige internationale erfaring og en
logistik praget af krydstransporter pafgrte slagterierne betydelige — og
ungdvendige — omkostninger. Det vises 1 artiklen, at de involverede par-
ter havde en udmerket forstielse af disse forhold og af de gevinster,
der kunne opnas ved en rationalisering af forretningsgangene.

Pa baggrund af den etablerede kartelteori opregnes en raekke for-
hold af betydning for muligheden for at skabe et varigt kartelsamar-
bejde — eller ligefrem fusionere — og hgste de hermed forbundne for-
dele. De teoretiske argumenter underbygges og fortolkes ved hjzlp af
materiale fra den righoldige case-beskrivelse, og det konkluderes, at
den fiasko, det hele endte i, maske nok var til at forudse, men at der
var mange og modsatrettede faktorer pa spil. Vigtigt var formentlig, at
bindemidlet i andelsbevagelsen, den sociale kapital, helt manglede.

Historien om den mislykkede fusion blev for fgrste gang behand-
let i dybden af Birgit Niichel Thomsen i Festskrift til Povl Bagge (1972).
Senere er fusionen behandlet i Kurt Pedersen, Jesper Strandskov og
Peter Sgrensens bog om Philip W. Heyman (2005). Fremstillingen i naer-
vaerende artikel bygger hovedsagelig pa disse to kilder, men anlagger
et specifikt kartelteoretisk perspektiv. Dermed tilsigtes en case-baseret
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forstaelse af den herskende teori, mens omvendtinddragelsen af denne
tillader en skarpere analyse af motiver og processer i fusionsforlgbet.
Artiklen fokuserer pa de interne forhold i forlgbet, ikke pa fusionens
virkninger pa andre aktgrer. I Birgit Nuchel Thomsens bidrag er kun-
desiden inddraget kortfattet, men eksplicit. Det generelle spgrgsmal
om karteldannelsers indflydelse pa priserne tages ikke op til diskussion
i det fglgende, se dog fodnote 10.

1. Baggrund

Efter nederlaget til Preussen i 1864 tog vaeksten i den danske svinepro-
duktion fart. Fra at udggre ca. 300.000 dyr i 1860 steg den til 1.100.000
1 1890. Indtil midten af 1880’erne var Tyskland fortsat det primaere eks-
portmarked. Eksporten af svin tog dels form af levende opfedede dyr,
dels af kraftigt saltet flaesk i tgnder. I midten af 1880’erne androg eks-
porten af levende dyr i underkanten af 300.000 svin, mens eksporten af
fleesk 1a i stgrrelsesordenen 6-7 % af de danske slagtninger.

Med Preussens totale importforbud for svinekgd i 1887 var det vig-
tigste eksportmarked lukket. Den historiske drejning over mod det bri-
tiske marked er for velkendt til at blive skildret i detaljer her. Det skal
dog fremhaves, at udviklingen i antallet af slagtede svin og skiftet fra
Tyskland til England medfgrte radikale eendringer i slagteribranchen
pa i hvert fald tre omrader. For det forste skulle eksportgrerne tilpasse
sig den britiske smag, som afveg sterkt fra den kontinentale. Der skulle
nu laves bacon til englaendernes morgenmad og ikke flesk til tyskernes
sauerkraut. For det andet skulle der udvikles en ny type svin — bacon-
svinet. Pionerer som Magnus Kjer og Philip W. Heyman stod bag den
ny tids standardgris, som var leengere og slankere. Endelig stillede de
nye kunders smag krav til slagteprocessen. Processerne skulle forenkles
og ggres hurtigere, samtidig med at renligheden skulle i vejret. Bacon
viste sig at vaere et mere gmfindtligt produkt end flaesk.

Fgrerskabet i denne transformation 14 hos et par handfulde private
slagterier, som begyndte at skyde op i konsekvens af — i fgrste omgang
— den kraftige udvikling i svineproduktionen. Midt i 1860’erne blev de
forste slagterier etableret i Kgbenhavn, og udviklingen fortsatte med
ujevn hastighed frem til 1880’erne. Blandt spillerne var ogsa tyske
slagterier som Koopmann & Co. og engelsk ejede som R. H. Thomp-
son & Co., der traditionelt importerede danske grise.! Tysklands

1 11887-88 tog Koopmann-familien pa opkgbsturné i Danmark. En sammenlaegning
af Koopmann-koncernen og de Heymanske slagterier var taet pa.
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beskyttelsespolitik gav naturligvis anledning til spekulationer over, hvil-
ken strategi man skulle fglge. Det var da ogsa de private slagterier, der
med Heyman i spidsen pabegyndte opbygningen af det engelske mar-
ked. Da Bismarck lukkede af for det traditionelle marked, var produk-
tet tilpasset og den afsetningsmaessige infrastruktur pa plads, sa et nyt
kunne abnes.

Var de tyske kapitalister en trussel — og sidan opfattede i det mindste
Heyman dem - sa viste der sig snart langt mgrkere skyer pa himlen.
Siden grundlzeggelsen af det fgrste mejeri 1 1882 havde andelsbevae-
gelsen varet pa banen; i 1887 blev det forste andelsslagteri etableret,
og branchen blev invaderet af den kraft, der inden leenge blev domi-
nerende og fortsatte med at veere det helt frem til i dag. Det skete til
Heymans store fortrydelse:

Svineslagterierne voxer fremdeles op som Paddehatte — og hver
Gang, der kommer et nyt Projekt, saa mgder jeg med mit »Ver-
saa god, saa er mit til Kgbs; men saa er der Bonden, der har et
Grundstykke, som han netop skal af med, og en Venstre-Tgmrer
(!!), der skal have et Arbejde — eller en Mand, der skal have en
Sinecurepost — og det er vigtigere end alt det andet...?

Efter fa ar var der flere andelsslagterier end private, og de kom snart
til at sta for hen ved halvdelen af alle slagtninger. Det tyske importfor-
bud ngdvendiggjorde flere slagtninger og dbnede naturligt for, at der
kunne oprettes flere slagterier. Samtidig voksede markedet si hurtigt,
at de private slagterier naermest var i krig om svinene. Man forsggte sig
med at opdele i leverandgr-distrikter, men bgndernes svar var ’eksport-
foreninger’, der med held solgte de lokale svin til slagterier langt uden
for distriktet. Endelig bredte den politiske uro sig blandt bgnderne,
som fik ivaerksattergriller — skulle vi ikke prgve selv?

Dertil kommer, at de private slagterier betjente sig af vidt forskel-
lige afregningssystemer, og at handteringen og transporten af svinene
var ineffektiv og omkostningskraevende. Bgnderne opfattede ofte vil-
karene som dybt uretfeerdige. Der var med andre ord adskillige gode
grunde til, at den nye magtfaktor i landbruget satte sig igennem pa
dette tidspunkt.

Det blev Peter Bojsen, ejer og leder af Gedved seminarium, der tog
initiativ til det fgrste andelsslagteri, oprettet i Horsens i 1887. Han var
en politisk aktiv organisationsmand, der ogsa stod bag oprettelsen af to

2 Heyman til Godske Nielsen, 12.11.1888.
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sparekasser og Horsens Folkeblad. Inspirationen var andelsmejerierne,
som fem ar efter den fgrste start allerede havde vist sig meget succes-
rige. Initiativet i Horsens blev fulgt opmarksomt, og de nzeste par ar
blev det ene andelsslagteri efter det andet anlagt. Den fgrste etable-
ringsbglge standsede i 1889, da Tyskland atter abnede for indfgrsel af
levende svin, samtidig med at der opstod en generel afsetningskrise og
dermed et meget hardt konkurrenceklima i branchen.

Den dramatiske forteelling om, hvordan de private og de andelsdrev-
ne slagterier sggte at skabe felles fodslag gennem et de facto monopol
i Danmark og dermed komme til at std for hele baconeksporten, passer
smukt ind i litteraturen om ’den fgrste bglge af fusioner og virksom-
hedsovertagelser’. Dette overvejende amerikanske faenomen i perio-
den 1890-1905 havde baggrund i det gkonomiske opsving i forbindelse
med indfgrelsen af en rakke nye teknologier.” Fusions- og overtagel-
sesbglgen var primert karakteriseret ved horisontale konsolideringer,
altsa sammenlagning af virksomheder i samme branche. Nobelprista-
geren Georg Stigler har ligefrem navngivet bglgen merger for monopoly.*
Lignende tanker havde endnu fgr praeget C.F. Tietgens opbygning af
horisontalt integrerede imperier inden for forskellige brancher, f.eks.
alliancen mellem Carlsberg og De Forenede Bryggerier fra 1894 og
1905.

2. Karteller og virksomhedssamarbejde’

I Wealth of Nations (1776), bemaerkede Adam Smith syrligt, at »People
of the same trade seldom meet together, even for merriment and di-
version, but the conversation ends in a conspiracy against the public,
or in some contrivance to rise prices.«® Det er bemarkelsesverdigt, at

3 Sudarsanam (2003): Creating Value Through Mergers and Acquisitions, p. 14£f.

4 Stigler (1950): Monopoly and Oligopoly by Merger, p. 27.

5 Dette afsnit er baseret pa gangse fremstillinger af emnet collusion, som Lipczynski,
Wilson & Goddard (2005): Industrial Organization og Pepall, Richards & Norman (2008):
Industrial Organization, men inddrager ogsa konklusioner fra en lang rackke empiriske
studier, sammenfattet i Levenstein & Suslow (2006): What determines Cartel Success?

6 Smith (1776): An Inquiry into the Nature and Causes of the Wealth of Nations, Book 1,
Chapter X, Part II. At emnet er omgivet af megen usikkerhed og faglig splittelse, kan
illustreres ved Joseph A. Schumpeters (1942) lige sa syrlige bemarkning om, at »In the
last resort, American agriculture, English coal mining, the English textile industry are
costing consumers much more and are affecting tofal output much more injuriously than
they would if controlled, each of them, by a dozen good brains« ( Capitalism, Socialism and
Democracy, p. 106). Neoklassisk teori vil generelt haevde, at fuldkommen konkurrence
er gkonomisk mere effektivt end virksomhedssamarbejde, der opbygger markedsmagt.
Modsat kan det havdes, at et samarbejde, der resulterer i en gkonomisk profit, kan skabe
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mens Adam Smiths observation nok har vist sin berettigelse i tusind-
vis af tilfeelde siden hen, arbejder kartelteorien fortsat med, hvad der
kaldes 'kartelproblemet’, nemlig det forhold, at kartelmedlemmerne
— ganske vist under noget restriktive forudsaetninger — star til at tabeved
en karteldannelse, hvorimod de udenforstaende bliver vindere. Der er
tale om ret komplekse spilteoretiske problemer, som ikke skal forfglges
yderligere.” Det teoretiske udgangspunkt understreger imidlertid vig-
tigheden af at anlaegge et differentieret syn pa de faktorer, der bestem-
mer, om et virksomhedssamarbejde bliver succesrigt eller ikke.

Samarbejdets natur

Kartellet® er kun en af mange forskellige samarbejdsformer, der gar
fra lgs informationsudveksling i brancheforeninger til egentlig fusion.
Samarbejde — collusion — indebaerer at »rivaliserende virksomheder néar
frem til en forstielse om, hvor meget der skal salges og/eller til hvil-
ken pris«.” Dette afsnit sondrer ikke skarpt mellem de forskellige for-
mer, da det i vidt omfang er de samme forhold, der har indflydelse
pa om samarbejdet etableres og derefter bliver vellykket. Mod slutnin-
gen af 1800-tallet, naesten pracis hundrede ar efter Adam Smiths be-
merkning, begyndte virksomheder i flere industrier i USA at arbejde
sammen. Samarbejdet kunne antage flere former, og der var ikke faste
regler. I begyndelsen af det 20. arhundrede inviterede for eksempel
lederen af U.S. Steel, Elbert H. Gary, regelmaessigt branchens fgrende
folk til middag og samtaler om stalindustriens pris- og produktionsfor-
hold. Da der ikke forela kontrakter med angivelse af hver enkelt delta-
gers rettigheder og forpligtelser, og da der i sagens natur hverken blev
fastlagt bgder eller andre sanktioner, mente deltagerne i middagene,
at de befandt sig inden for lovens graenser. Men ifglge amerikansk — og
andre landes — kartellovgivning ggr det ikke juridisk den store forskel,

basis for innovationer og stordriftsfordele, der kan komme kunderne til gode. I dette
lys er den traditionelle forskel mellem en forholdsvis eftergivende industripolitik over
for fusioner og virksomhedsovertagelser, men en langt hardere linje over for karteller
underlig. Hvorfor skal samarbejdende virksomheder nagtes noget, en enkelt stor ud-
byder per automatik besidder? EU’s aktuelle industripolitik er kendetegnet ved denne
inkonsistens.

7 Se fx. Pepall, Richards og Norman (2008): Industrial Organization, pp. 353-54.

8 Ordet kartel stammer i sin moderne betydning fra tysk Kartell (n). Atvi her arbejder
med kartelteori i en situation, hvor der snarere var tale om en fusion, begrundes med
de to omraders teoretiske ensartethed. Se fx. Alfred Marshall (1919): Industry and Trade,
p- 326: »Trusts and cartels have so much in common that they cannot with advantage be
considered separately: ...«.

9 Citatet er fra en af industrigkonomiens fadre, Joe S. Bain (1959): Industrial Orga-
nization, p. 271.
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om aftalerne er mundtlige eller skriftlige, stiltiende eller eksplicitte.
Og det var netop i den periode, at den amerikanske kartellovgivning
sa dagens lys.

Prisfastszettelse er hyppigt et element i virksomhedernes aftaler.'
Virksomhedsledere, der har levet under konkurrencepres og dertil
hgrende usikkerhed, vil naturligt fgle sig fristede af at kunne arbej-
de med kendte priser, ogsa i fremtiden. Denne i og for sig indlysende
betragtning rummer flere dimensioner. For det fgrste vil det konkret
lette konkurrencepresset, at priserne er kendte, og for det andet er
den slags overenskomster eller aftaler udtryk for, at usikre forhold i
virksomhedens omverden i det hele taget er under nogen kontrol. Dele
af usikkerhedsmomentet ved at drive forretning elimineres. I de fleste
brancher er virksomhederne athaengige af hinanden og af de reaktio-
ner, som egen adferd forarsager hos andre af branchens virksomheder.
En aftale om adferdsregler betyder, at ingen af de ombordvarende
rokker med industriens bad.

Karteller og aftaler har isaer veret udbredt — og genstand for offent-
lig opmeerksomhed — pa markeder med et begrenset antal magtfulde
virksomheder som netop den amerikanske stilindustri omkring ar
1900 eller »rgrkartellet« i 1990’erne.!! Dels er der kun et lille antal ud-
bydere, der skal enes, dels er virkningerne af konkurrencehandlinger
langt vaesentligere, hvis de kun skal absorberes af fa spillere i branchen.
I alle industrier er der vindere, som kan profitere og sole sig i deres
succes, men ogsa tabere. Den amerikanske gkonom Fritz Machlup ud-
trykte det pa denne made i 1952:

... those that are losing ground and those that are losing money,
or fear they may lose, and all those who prefer an easy life to
one of strain and strife — the majority, I dare say — regard unre-
strained competition as an uncivilized way of doing business, un-
necessarily costly of nervous energy and money, and disruptive
of friendly relations with their fellow men."

10 I en meget omfattende historisk gennemgang af priskarteller har Connor og Lan-
de (2005) pa tvers af lande og brancher beregnet medianvaerdien af den af kartellet
forarsagede prisstigning til 22 %.

11 Rerkartellet bestod af en halv snes nord- og vesteuropziske producenter af fjern-
varmergr, som under ledelse af ABB dannede et priskartel, der fra 1994 kontrollerede
det europaiske marked. Dets rgdder gik dog tilbage til 1990 og var oprindelig et dansk
feenomen. I 1998 blev ABB idgmt en bgde pa 70 mio. euro, mens de gvrige kartelmed-
lemmer i alt fik bgder pa 22 mio. euro. En kilde hertil er Emma Tucher: ABB fined
heavily over role in Cartel. I: Financial Times, 22.10.1998, p. 3.

12 Frits Machlup (1952): The Economics of Sellers’ Competition, p. 434.
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Svaret er et samvirke om at reducere branchens kompleksitet og maksi-
mere den felles profit. Alt efter ens udgangspunkt er det naerliggende
at tale om, at der afstemmes, samarbejdes eller konspireres. Mange
slags adfaerd samles i overbegrebet collusion. 1 nogle tilfelde vil der i
branchen findes veletablerede regler, i andre sker der kun uformelle
meningstilkendegivelser eller informationsudveksling og ikke ngdven-
digvis pa toplederniveau. En mere hiandfast form er at tilkendegive sin
virksomheds fremtidige adfzerd — ikke mindst, hvis saidanne erklaerin-
ger kommer enslydende fra flere virksomheder. Alle disse tilfelde er
karakteriseret ved, at samarbejdet er stiltiende udadtil — og ogsa ufor-
melt indadtil i den forstand, at der ikke foreligger noget dokument
til brug ved hiandhavelse af aftalen. Det styrker gennemslagskraften,
hvis gruppen af ledere har en flles etos og er felles om nogle sociale
egenskaber og verdier.

Nesten fra begyndelsen har begrebet kartel udsendt darlige vibra-
tioner — omverdenen aner noget antisocialt og hemmelighedsfuldt."
Indholdsmassigt er betydningen dog klar nok: Kartel er betegnelsen
for en sammenslutning af uathaengige virksomheder inden for samme
industri med det formal at pileegge medlemmerne konkurrencebe-
greensende restriktioner.” Dette indebzrer, at karteller virker konser-
verende; de beskytter etablerede virksomheder mod nye konkurrenter
i branchen, der kunne tenkes at bryde de bestiende magtforhold ved
at introducere nye produkter eller optraede anderledes pa markedet.
En af de danske forskere, der tidligt arbejdede med karteller, var Bjarke
Fog, og hans observationer understgtter denne opfattelse:

I got the definite impression that the participants did not meet
at the negotiations with any ideas about which cartel price would
give the best profit. But each of them had an idea about a certain
minimum price that nobody should be allowed to cut."”

13 Jf. dog note 6. Det hgrer til denne verdens ejendommeligheder, at der hvor mono-
poler (karteller) er allermest udbredte, nyder de stor folkelig og politisk opbakning. Det
gaelder andelsbevegelsens greb om melk og kgd, ligesom det gaelder det store arbejds-
marked hvor »den danske model« breder sine beskyttende vinger over den socialistiske
fagbevaegelse.

14 En mere stringent definition er: »A voluntary, written or oral agreement among
financially and personally independent, private, entrepreneurial sellers or buyers fixing
or influencing the values of their parameters of action, or allocating territories, products
or quotas, for a future period of time.« (Hans Brems (1951): Cartels and competition,
p- 52).

15 Bjarke Fog (1956): How are Cartel Prices Determined?, p. 22.
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Kartelsamarbejdet

Virksomheder, der indgar i et kartelsamarbejde, star over for tre typer
af udfordringer: at finde en koordineret adfaerd for alle medlemmer-
ne, at overvage og sanktionere denne, og at holde ikke-medlemmer
ud af kartellets forretningsomrade. Karteller karakteriseres undertiden
med slagordet: United we stand, divided we fall. Den slags institutioner
kan da ogsa ende deres dage meget brat — de er som hovedregel langt-
fra stabile. Der er tale om sammenbragte bgrn, der arbejder sammen af
ngd, for at reducere branchens usikkerhed. Men delvist interessesam-
menfald affgder ikke ngdvendigvis nogen synderlig sympati. I mange
tilfeelde har deltagerne i kartellet eller samarbejdet veeret konkurrenter
— for ikke at sige fjender — i arevis. Igen kan man finde en rammende
betragtning i Fogs artikel:

But even in a well established cartel the members may retain a
competitive and even hostile attitude towards one another and
all the time be on their guard — first of all the cartel may be dis-
solved again and be replaced by competition. This fact definitely
limits the potentialities of a cartel. In the extreme case there may
still be a high degree of competition even within a well organ-
ized cartel. ... it is possible under the guise of a well-established
cartel to have competition so strong that it may be termed price
warfare.'

Pa basis af Hans Brems’ definition kan der opstilles en sondring
mellem karteller, der (1) fastsetter salgsbetingelser, (2) kontrollerer
omkostninger, priser og afkast, (3) allokerer kunder eller geografiske
omrader, eller (4) fordeler produktionskvoter mellem kartellets med-
lemmer. Et givet kartel kan udmarket operere i flere af de fire funktio-
nelle omrader samtidig.

I mange tilfeelde baseres samarbejdet pa en kontrakt, som bringes
til veje efter forhandlinger mellem de involverede parter. Ikke mindst
Oliver Williamson har arbejdet med de kontraktretlige elementer i kar-
tel- eller samarbejdsaftaler.'” Det ligger i begrebets natur, at kontrakter-
nes bestemmelser i mange tilfeelde ikke vil kunne gennemtvinges ved
domstolene. Komponenterne i en kartel-kontrakt tegner et billede af
et stgrre eller mindre konfliktpotentiale — og giver dermed et rationale
for kartellers ofte paviste skrgbelighed. Oliver Williamson samler de

16 Bjarke Fog (1956): How are Cartel Prices Determined?, p. 23.
17 Oliver Williamson (1975): Markets and Hierarchies. Kapitel 12.
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besverligheder, der er forbundet med at oprette og opretholde et kar-
tel i fem hovedpunkter:

For det fgrste er det et bade omfattende og gmfindtligt arbejde at
specificere kontrakten. Grundleggende kraver det indsigt i meget
folsomme data hos alle deltagerne, og endvidere skal kontrakten tage
fremtidige forhold i betragtning i form af betingede handlinger: Hvis
der indtraeeder den eller den begivenhed, skal der reageres sadan og
sadan.

For det andet skal kartellets malseetning om felles profitmaksime-
ring fglges op med en fordeling af den fremtidige profit mellem del-
tagerne. Det er langtfra nogen banal sag at finde fordelingsngglerne.

For det tredje skal der tages hgjde for, hvordan der skal reageres pa
fremtidige eventualiteter — fx kan der vaere regler for, hvilke begivenhe-
der der kan udlgse en genforhandling af kontrakten. Og det kan vere
en vanskelig procedure, iser hvis de fremtidige begivenheder rammer
deltagerne asymmetrisk.

For det fjerde skal der tages hgjde for den naturlige tendens, delta-
gerne vil have til at snyde — udvise opportunistisk adfeerd. Der skal altsa
indbygges en overvagningsfunktion.

Endelig skal der for det femte vaere et szt sanktioner, som kan brin-
ges til anvendelse mod snydere. Det kan vaere bgder eller andre for-
holdsregler, palagt ved parallel adfeerd fra alle medlemmer. Der skal
ogsa tages hgjde for alliancer mellem flere virksomheder, der i faelles-
skab bryder spillereglerne. Konklusionen er, at det ikke er nogen let
sag at fa et kartel til at fungere, endsige fungere optimalt.

Succesfaktorer

Nogle af de forhold, der kan bidrage til at stabilisere eller destabilisere
karteller, er blevet bergrt i generelle vendinger ovenfor. I det fglgende
opstilles en systematisk liste af sidanne ’succesfaktorer’ for karteller.
Hensigten er at definere en ramme for analysen af svinekartellet 1890-
91 med henblik pa bedre at kunne vurdere og tolke begivenhedsforlg-
bet.

Karteller bliver skabt for at styrke den felles indtjening blandt dets
deltagere. Denne endelige malsatning sgges fremmet ved at reducere
den usikkerhed, der uundgaeligt findes i forbindelse med at drive for-
retning. Usikkerhed stammer fra mange kilder. Karteller kan udvikles
1 forbindelse med, at en raekke virksomheder under de beskrevne for-
hold begynder at udveksle informationer, formelt eller uformelt, og



Den mislykkede slagterifusion i 1891 79

derefter langsomt drives i retning af felles handling, dvs. samarbejde
eller et egentligt kartel. De opstillede punkter er en checkliste, hvori-
gennem man kan sgge at identificere de faktorer, der i en given si-
tuation traekker i retning af et sidant organiseret samarbejde mellem
virksomheder:

1. Ensartede malsetninger

Det er vigtigt, at kartellets medlemmer har (nogenlunde) overensstem-
melse i deres malsetninger, hvad enten man anlaegger et rent gkono-
misk eller et bredere perspektiv. En konflikt kan opsta, dersom nogle
medlemmer gnsker at maksimere indtjeningen pa kort sigt, mens an-
dre gnsker hgjere vakst i branchen og dermed profitmaksimering pa
leengere sigt. Den slags uoverensstemmelser kan stamme fra fx virksom-
hedernes forskellige gkonomiske position, eller at de har betydelige
forskelle i deres innovationspotentiale.

2. Branchekoncentration

Det antages normalt, at hvis branchen omfatter et begrenset antal ud-
bydere, vil det lette en karteldannelse. Hvis der er “for mange’, vil den
enkelte fgle sig mindre ansvarlig og have lettere ved at snyde i forhold
til kartelaftalen. Endvidere er det principielt vanskeligere at fa mange
til at enes end fa. Endelig antages det ofte, at en historisk stabil koncen-
trationsgrad fremmer karteldannelse.

3. Vertikal integration

Det antages, at det letter karteldannelse, hvis deltagerne har samme
forretningsomrade. Hvis nogle af deltagerne ud over at fremstille bran-
chens produkter ogsa kontrollerer nogle af branchens nggleleverandg-
rer eller har magt pa afsaetningssiden, vil det stille parterne i kartellet
meget uens 1 forhold til kunder og leverandgrer, og det vil vanskeliggg-
re samarbejdet i branchen. Arsagen kunne for eksempel findes i uenig-
hed om, hvor meget af en vertikalt integreret koncerns overskud, der
skal ligge i pageldende branche. Til gengaeld er der en vis enighed om,
at hvis der oprettes en felles salgsorganisation eller et felles agentur,
virker det stabiliserende pa samarbejdet.

4. Ensartet omkostningsstruktur

Hvis de deltagende virksomheder arbejder teknologisk ens og har
ensartede omkostninger og omkostningsstruktur, vil det fremme
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samarbejdet. Dels fordi det er langt lettere at indhente den ngdvendige
information, der skal til for at styre samarbejdet, dels fordi virksomhe-
derne vil blive pavirket nogenlunde ens i tilfeelde af en kvotering eller
priseendring. Forskellighed i omkostningsstruktur vil medfgre vanske-
lige forhandlinger om overskudsdeling, fordi en ensartet reduktion i
produktionen vil ramme deltagerne hgjst forskelligt pa profitten.

5. Nogenlunde lige store kartellister

Med argumenter, der lener sig op ad det foregaende punkt, antages
det, at det fremmer samarbejde og karteldannelse, hvis deltagerne er
af nogenlunde samme stgrrelse. Det er dog en betingelse, at de ogsa er
fatallige, idet en maengde sma virksomheder saedvanligvis har svaert ved
at samarbejde mere formaliseret. Det anfgres undertiden, at et kartel,
der fungerer som et delvist monopol eller oligopol, dvs. med en eller
nogle fa meget store virksomheder og en lang hale af mindre, ligeledes
vil kunne fungere. Argumentet er her, at de store har indflydelse nok
til at opretholde disciplinen i kartellet.

6. Ensartede produkter

Hyvis virksomhederne udbyder meget ensartede produkter, bliver det
lettere at skabe og opretholde et kartel. OPEC er et glimrende eksem-
pel i sa henseende. For det fgrste er det langt lettere at administrere
kartellet, og for det andet vil ensartethed i produktet bevirke, at den
enkelte virksomheds muligheder for at skille sig ud og forfglge egne
specifikke malsatninger formindskes.

7. Lave skifteomkostninger

Dette punkt er relateret til det foranstaende. Hvis produkter fra for-
skellige af branchens udbydere kan erstatte hinanden uden installa-
tions- og opleringsomkostninger, vil den enkelte virksomhed ikke sa
let kunne ga enegang. Tilsammen indebarer punkterne 6 og 7, at jo
nzrmere vi kommer til, at branchen udbyder standardvarer, jo enklere
vil det veere at kartellisere den.

8. Lav kundekoncentration

Hvis kunderne er mange og spredte og dermed ikke har nogen for-
handlingsmagt, vil det vaere lettere for branchens virksomheder at sta
sammen og styre markedet.
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9. Efterspgrgslens stabilitet

Det antages normalt, at uelastisk efterspgrgsel fremmer virksomheds-
samarbejde, ud fra en betragtning om, at den forventede profitfor-
ggelse fra koordineret prisfastsettelse naeppe vil blive undergravet af,
at kunderne forsvinder. Historiens bedste eksempel er formentligt de
olieeksporterende landes kartel, OPEC."

Under (sterkt) varierende efterspgrgsel vil den enkelte virksomhed
periodevis arbejde med lav kapacitetsudnyttelse og en truende profit-
klemme. Under sadanne omstendigheder vil der vare et incitament til
koordineret handling for at stabilisere branchens samlede indtjening —
og dermed den enkelte virksomheds. Et eksempel er de Beers diamant-
kartel med et faelles salgskontor — med overviagningsfunktion i forhold
til medlemmerne — som har medfgrt en deling af markedet.

Svingende efterspgrgsel kan ogsa manifestere sig i form af fa, men
meget store ordrer fra branchens kunder. I en sadan situation kan
virksomheder, der i en periode gar glip af ordrer, blive staerkt belastet
af svigtende kapacitetsudnyttelse. Dette gelder sa meget desto mere i
brancher, hvor de faste omkostninger er store i forhold til de variable.
G.B. Richardson (1966) har pavist sadanne forhold inden for elkraft-

industrien.

10. Efterspgrgslens trend

En tendentielt faldende efterspgrgsel vil anspore til koordineret ind-
sats. En aftale om faelles pris, evt. suppleret med produktionskvoter, lig-
ger lige for, idet branchen dermed kunne nzrme sig en monopolpris.
Her kan det til gengzld vere et problem med deltagernes evne til at
holde sammen — den hgjere pris vil friste til at snyde med producerede
meangder. Omvendt gzelder, at det er vanskeligere at styre kartellisterne
pa et voksende marked, hvor kontrolfunktionen har en tendens til at
visne — der er nok til alle. Med hensyn til eksportmarkeder er der kun
fa vidnesbyrd, men i de fleste tilfeelde vil eksportgrerne kun have en
marginal markedsandel og dermed per definition en ret hgj priselasti-
citet, dvs. efterspgrgslen er hgjfglsom for priseendringer. Alt andet lige
vil dette treekke mod en svakkelse af (kartel-)sammenholdet.

11. Adgangsbarrierer

Hvis det ligger inden for mulighedernes grenser, vil oprettelse af ad-
gangsbarrierer til branchen gennem kartellignende samarbejde vare

18 Robert S. Pindyck (1979): The Cartelization of World Commodity Markets.
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attraktiv. Modsat rettede krefter ggr sig dog galdende, idet hgje ad-
gangsbarrierer frister til hgj prissetning, som kan virke tillokkende pa
virksomheder uden for branchen. Det er lettere at skabe adgangsbar-
rierer, hvis branchens produkt kan standardiseres, ligesom hgje faste
omkostninger kan skabe en barriere.

12. Substituerende produkter

Dette tilfaelde kan minde om det foregaende i sin funktion. Tilstedevae-
relsen af (naere) substitutter for branchens varer vil virke som et udefra
kommende pres pa branchen og dermed som et incitament til virksom-
hedssamarbejde under en eller anden form.

13. Produktudvikling

Punktet overlapper delvis med det foranstiende, idet produktudvikling
i naboindustrier kan gge substitutionskoefficienten mellem de bran-
cheinterne og -eksterne produkter. Det vil i sig selv virke stimulerende
pa karteldannelse. Men produktudvikling, der hidrgrer fra branchens
egne virksomheder, vil derimod kunne blive en karteltruende eller kar-
telhindrende faktor, idet den innoverende virksomhed far et reduceret
incitament til deltagelse. Som minimum vil den kunne kraeve en omfor-
handling af kontrakten, som stiller den bedre end fgr.

14. Lederskab

Historien vidner om, at effektivt samarbejde og velfungerende karteller
bringes til veje af staerke ledere, som kan samle branchens folk. Oven-
nevnte Elbert H. Gary fra den amerikanske stalindustri omkring 1900
kan tjene som eksempel i sammenhangen. I nogle tilfelde vil rollen
som »barometrisk virksomhed« indehaves af et @ldre og velrenomme-
ret firma i branchen, fx Shell 1 oliebranchen.

15. Gensidig tillid

Gensidig tillid vil bane vejen for et kartel og styrke dets eksistens. I et
bredere perspektiv vil nationale kulturer med megen social kapital sa-
ledes danne baggrund for mange karteller. Men industribrancher kan
vaere uhyre forskellige, for sa vidt angar den sociale dimension. I nogle
er der tradition for indaedt at kempe om placeringerne i markedshie-
rarkiet, mens andre er langt mere ’civiliserede’. Intern konflikt mel-
lem Kkartellisterne og deraf fglgende medlemsflugt er den hyppigste
arsag til, at karteller bryder sammen. I empiriske undersggelser angives
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disagreement som arsagen til mellem en fjerdedel og tre femtedele af
kartelsammenbruddene.

16. Social homogenitet

Dette punkt har bergringsflader til det foregaende, idet gensidig til-
lid og social homogenitet ma antages at vere sterkt korreleret. Social
homogenitet er ensbetydende med falles verdinormer og kan for
eksempel findes 1 brancher, hvor lederne har en baggrund som svag-
strgmsingenigrer fra en bestemt (gruppe af) lereanstalt(er). Den fal-
les baggrund — eller indforstiethed — betyder, at brud pa skriftlige eller
stiltiende aftaler kan stigmatisere synderen. Der er tale om en ganske
steerk kontrolmekanisme.

De 16 punkter giver et overblik over den viden, der i de sidste godt
100 ar har nedfzldet sig om, hvilke forhold der determinerer kartellers
succes. Langt det meste af litteraturen er bygget pa case-studier. Nogen
kvantitativ bearbejdelse af, hvilke af faktorerne der er de vigtigste gene-
relt, findes naeppe — og den ville nok heller ikke vaere sarlig trovaerdig.
Blandingen af gkonomiske, sociologiske og psykologiske faktorer er et
alt for utemmeligt forklaringsunivers til, at der kan drages pracise slut-
ninger. Men de opridsede punkter kan i det enkelte tilfeelde tjene som
en stgtte for analysen af, hvorfor et kartel blev dannet eller €] — og hvor-
for det holdt eller ikke holdt. I hvert enkelt tilfzelde vil nogle faktorer
veje tungere end andre, men det vil variere fra tilfeelde til tilfeelde, hvad
der lige pracist betingede fiasko eller succes i det konkrete tilfaelde.
Efter gennemgangen af den dramatiske historie om slagterifusionen
1890-91 skal en sadan punktvis vurdering af begivenheden forsgges.
Nar det drejer sig om forstaelsen af, hvorfor virksomhedssamarbejde
bryder sammen, er case-studiet en meget anvendelig metode: »Case
studies of individual cartels have had more success in disentagling this
issue. Overall, the most frequent causes of cartel failure are entry and
bargaining problems.«'¥ En kontrafaktisk tilgang ville vaere frugtbar,
hzevdes det sammesteds, ikke mindst i forbindelse med en kortlaegning
af kartellets virkninger pa iser prisen. Endelig hevder forfatterne, at
studiet af karteller eller samarbejde, der aldrig blev realiseret, maske
har allermest at bidrage med: »It is important that we learn to distin-
guish failed attempts that pave the way for future collusion from failed
attempts that reflect the inherent difficulty of sustaining collusion in
a particular industry ... Case studies that examine failed attempts to

19 Levenstein & Suslow (2006): What Determines Cartel Success?, p. 45.
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form cartels add enormously to our understanding of the basic cartel
problem«.*

3. Fusionsforhandlingerne og deres resultat

Heyman overvejede muligvis allerede en sammenslutning af de private
slagterier, fgr andelsslagterierne dukkede op. Han sagde pa Bgrsmgdet
i Kgbenhavn i begyndelsen af juli 1890, at han havde varet optaget af
tanken lige siden 1886, altsa for det forste andelsslagteri i Horsens blev
dannet.?! Udtalelsen er overordentlig spendende. Hvis den er sand,
kan man nemlig udelukke en defensiv eller taktisk fortolkning af Hey-
mans fusionsplan i forhold til andelsslagterier. Imidlertid har det ikke
veeret muligt at finde beleeg for Heymans overraskende pastand i hans
privatarkiv.*?

Ideen om en »Slagteri-Ring« optradte fgrste gang i et brev fra april
1889, hvor Heyman skrev: »Den eneste Maade at bringe ordnede Til-
stande paa er efter min Mening, at alle de private Slagterier slaar sig
sammen i et Aktieselskab«.* Heyman tenkte i april 1889 alene pa en
sammenslutning af de private slagterier, dvs. hans fgrste fusionsplan
omfattede slet ikke andelsslagterierne. Det var fgrsti et brev til J. Anker-
stjerne den 8. maj 1889, at Heyman foreslog en »Forening af samtlige
Svineslagterier i Danmark«.** I brevet gjorde Heyman detaljeret rede
for sin plan, og Ankerstjerne betegnede den straks som »mesterlig«.*

Derimod reagerede Alfred N. Hansen fra slagteriet pa Christians-
havn mindre positivt.® I brevet til Hansen anfgrte Heyman ellers: »Her
dreier det sig om en Sag, ved hvilken Interesserne er falles, og ved
hvilken Alt ligger saa aabent, at Ingen kan befrygte nogen Bagtanke,
og Heyman betonede til sidst, at hvis den foreslaede ordning blev gen-
nemfgrt, »vil der aldrig mere kunne blive Tale om nogen Concurrence

20 Levenstein & Suslow (2006): What Determines Cartel Success?, p. 78f.

21 Horsens Folkeblad, Politiken og Berlingske Tidende 8.7.1890.

22 Heyman kunne have en interesse i at fremhaeve, at han allerede havde fusions-
tanken for andelsslagteriernes fremkomst. Han ville formentlig signalere, at planen ikke
var vendt mod andelsslagterierne, men at det var en gammel plan, som han oprigtigt sa
store fordele ved.

23 Bergs manus (1943), p. 59, BPA, EA. Aage Heyman, Philip W. Heymans sgn, bad
Rasmus Berg udarbejde en biografi over faderen. Manuskriptet Philip W. Heyman var faer-
digt i 1943, men blev aldrig publiceret.

24 Heyman til Ankerstjerne 8.5.1890, HPA, EA.

25 Ankerstjerne til Heyman 13.5.1889, HPA, EA og HPA, TA

26 Det fremgar af Heymans brev til Tietgen 19.5.1889, HPA, EA.
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mellem Deres Firma og mig.«<?” Den 19. maj 1889 indviede Heyman sa
C.F. Tietgen i planen.?® Han var imidlertid noget betenkelig,* hvilket
er hgjst overraskende, da Tietgen ellers var varm tilhanger af 'ringe’.
Det er i gvrigt interessant, at Tietgen fgrst blev informeret efter An-
kerstjerne og Hansen. Selv om Heyman nok var inspireret af Tietgens
forretningsteenking, var udspillet helt hans eget.

I Igbet af arsskiftet fra 1889 til 1890 lykkedes det imidlertid for Hey-
man at fa overtalt den indflydelsesrige Tietgen til at saette hele sin kraft
og prestige ind pa ideens realisering. Hvordan Heyman precis bar sig
ad, ved vi ikke. Men Heyman og Tietgen havde kendt hinanden i en
del ar og havde sammen etableret Tuborgs Fabrikker i 1873, og de kom
sammen privat. Det lykkedes ogsa Heyman at vinde en anden indflydel-
sesrig mand for tanken, nemlig F. Tutein, der var Venstres finanspoliti-
ske ordfgrer samt formand for og/eller medlem af flere centrale land-
boforeninger. Den 1. januar 1890 skrev Tutein begejstret til Heyman:
»Stor Plan — stor Tanke, som kun den kan undfange, der er vant til at
omgaas med store Forhold.«* Og den 3. maj 1890 telegraferede Tutein
til Heyman: »I Horsens sympatiserer man med Deres Plan!«*' Det fgr-
ste andelsslagteri i Danmark var oprettet i Horsens i 1887, og Peter
Lars Bojsen, andelsslagteriernes ubestridte fgrstemand, var formand
for det slagteri, sa Tuteins budskab ma have veeret meget opmuntrende
for Heyman.

Heymans plan af 19. maj 1890

Den 19. maj 1890 havde Heyman omsat sine tanker i en fuldt udarbej-
det plan, der gik ud pa at sammenslutte de eksisterende slagterier i
Danmark i ét stort selskab, A/S De danske Svineslagterier. Slagterierne
skulle overdrages til selskabet til de belgb, de havde kostet at opfgre,
eller til de summer, de ved en ensartet taksation blev ansat til. For be-
lgbene skulle ejerne modtage aktier til pari. Et udvalg pa fem perso-
ner skulle udggre ledelsen af selskabet. Bade producenter og slagterier
skulle veere representeret i dette udvalg. Heyman opererede saledes
med en kollektiv ledelse (femmandsudvalget), mens han underligt nok
ikke kalkulerede med hverken en direktion eller en bestyrelse.
Femmandsudvalget skulle fastseette den ugentlige notering for svin.

27 Heyman til Hansen 18.5.1889, HPA, EA.

28 Heyman til Tietgen 19.5.1889, HPA, TA.

29 Det fremgar af Heymans brev til Tietgen 30.5.1889, HPA, TA.
30 Tutein til Heyman 18.1.1890, HPA, EA.

31 Tuteins telegram til Heyman 3.5.1890, HPA, EA.
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Ved arsopggrelsen skulle aktionzrerne fgrst have 5 % af deres aktiers
palydende, og dernaest skulle de, efter at et passende belgb var hensat til
amortisation (galdsafvikling), dele udbyttet med producenterne, idet
aktionarerne ud over renten af deres aktier maksimalt skulle kunne
opna 1,50 kr. pr. svin af selskabet. Hvad der blev tilbage af fortjenesten,
skulle alene tilfalde producenterne og fordeles efter leverede svin.*

Hans Broge, Aarhus Slagteri, og J. Ankerstjerne, Randers Slagteri,
bakkede helt op om planen. Derimod var det tyske firma J.D. Koop-
mann, som ejede slagterierne i Aalborg og Silkeborg, utilbgjelig til at
indga i nogen fusion, og i hvert fald kun, hvis firmaet blev godt betalt
for sine slagterier. Andelsslagteriernes fremmarch bekymrede slet ikke
Koopmann. Efter ophavelsen af det tyske importforbud for flesk og
senere ogsa levende svin i 1890 udtalte han til Tietgen, at »den syge
Idé med Bondeslagterne herefter vil tage meget af.«** Ikke desto min-
dre sagde han, at han var parat til at ofre et par millioner kroner pa at
knuse andelsslagterierne.’ Selv om Heyman var klar over, at det kunne
blive vanskeligt at {4 Koopmann med i fusionen, var han dog optimi-
stisk. I et »fortroligt« brev til sin partner Francis E. Barnes i England
skrev han, at planen athang af brgdrene Koopmann. »Will they join
us or do they prefer to fight? It will be an expensive Thing for them to
fight us ... I suppose they will be wise enough to join us!«*

De private slagteriejeres motiver

I planen fra 19. maj 1890 fremlagde Heyman sine officielle motiver til
en sammenslutning af samtlige danske slagterier. Hovedformalet var
at tilvejebringe ordnede forhold inden for slagteriomradet. »Det som
det nu gjelder om«, skrev Heyman, »er at faa hele Forholdet forandret
paa en saadan Maade, at Forretningen kan blive sund«. Fusionen skulle
ifglge Heyman sikre, at »Enhver i Virkeligheden faar, hvad der tilkom-
mer ham« og forsatte: »Det jeg her tilsigter, er, at Interesserne kunne
blive felles for Producenterne og Slagterierne. Fordelene var ifglge
Heyman forbedring af svinekvaliteten, nedbringelse af fragtomkostnin-
ger, besparelse pa opkgberprovision, gget salg af affaldsprodukter og
endelig forbedring af afsetningen i England.

32 Heyman: De Danske Svineslagterier. En Forklaring af Situationen samt et
Forslag, 19.5.1890, HPA, EA.

33 Koopmann til Tietgen 30.4.1890, HPA, EA.

34 Pedersen m.fl. (1987): De forste 100 dér. Danske slagterier 1887-1987, p. 76.

35 Heyman til Barnes 23.7.1890, HPA, TA.
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Netop om afsetningen pa det britiske baconmarked uddybede Hey-
man:

Man vilde, — og dette turde vaere af en ganske overordentlig Be-
tydning, — kunne regulere Slagtningen og Stgrrelsen af de Parti-
er, der skulde afsendes, saaledes at man ikke risikerede til enkelte
Tider at faa saa store Partier til de engelske Markeder, at Prisen
derved blev trykket, og til andre Tider ikke at have tilstreekkelig
meget til at imgdekomme Efterspgrgslen med, og man vilde, ved
kun at have nogle faa Agenter paa Salgsstedet, undgaa, at Varer-
ne, saaledes som nu, blev udbudt af en Masse forskjellige Selge-
re, idet omtrent hvert Slagteri har sin Agent. Derved vilde det at-
ter undgaaes, at der konkurreredes sterkt ved Salget, Noget, der
for Tiden er Tilfeldet, og som bevirker, at Priserne bliver lavere,
seerlig i flove Perioder, hvor Enhver gnsker at iverksatte Salg,
og derved trykker Prisen for sin Nabo —, altsammen til Skade for
Afskiberne og derigjennem for selve Producenterne. Det er nu
almindelig Skik i London, at Agenterne, naar de venter et lavt
Marked, selger Flasket paa den Maade, at de fgrst bestemmer
Prisen i Slutningen af Ugen, naar Noteringen sattes, medens
de, naar der ventes en Stigning, salge til den tidligere noterede
Pris. Dette hgist uheldige Forhold vilde ogsaa kunne undgaaes,
naar Salget kun var givet til et Par enkelte Agenter, der da ikke
behgvede at lade sig tvinge til en saadan unaturlig Salgsmaade.

En forbedring af svinekvaliteten skulle ogsa bidrage til at styrke de
danske slagteriers afsetning i England.

Til slut understregede Heyman, at sammenslutningen var »gkono-
misk — ikke politisk«.*

Andelsfolkene pastod imidlertid, at Heyman havde skjulte motiver.
Det ene motiv var, at han blot gnskede at athande sine gamle slagte-
rier til hgje priser til det nye selskab. Det andet motiv var, at Heyman
ville kvaele andelsslagterierne — og hele andelsbevaegelsen.®” Det vil sige,
representanterne for andelsslagterierne havdede i realiteten, at Hey-
man ud over det gkonomiske motiv — nemlig at blive en konkurrent
kvit og dermed selv tjene flere penge — tillige havde et sterkt politisk
motiv om at tilintetggre andelsbevaegelsen. Det tredje motiv var sim-
pelthen, at Heyman gnskede at gge sin personlige magt.

36 Heyman (1890), HPA, EA.
37 Motiverne fremfgrtes i debatten og anfgres i samtlige publikationer om andels-
slagterierne, jf. litteraturlisten.
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Broge sagde offentligt om Heymans forslag: »Enhver, der kjender
Hr. Heyman, ved, at det er af de ®dleste Bevaeggrunde, at han frem-
kommer med det«*®, og Ankerstjerne karakteriserede pa et lukket
mgde Heymans plan som »vistnok meget uegennyttig«.* Forbeholdet
»vistnok« er naturligvis interessant! Hvad forteller Heymans interne
notater og breve om hans motiver? I et notat udbyggede han de for-
dele, som han offentligt havde lagt frem i planen:

Dersom samtlige Slagterier gaar med, bgr Landmandene som
leverer Svin kunne faa 1/4 pCt. af Actiekapitalen til Disposition.

Hvis Hamborg lukkes op, maa det vaeere Landmandene tilladt at
sende Svin den Vei, naar det betaler sig bedre.

Ved Sammenslutningen opnaas ogsaa at man undgaar Concur-
rence ved Salg af Fedt og Affald.

Ved den betydelige Afskibning opnaas nogen Moderation i Fragt
til England — og andre Omraader.*

I Heymans egne samtidige og fortrolige breve findes hverken det ’af-
haendelses’- eller "kvaelnings’-motiv, som andelsfolkene tillagde ham.
Selv om Heyman var »Estrupper helt ud til Fingerspidserne«, som han
selv sagde, er der ingen beviser i arkivmaterialet for, at planen havde
det ekstreme politiske formal, som andelsfolkene pastod. Men breve-
ne afslgrer alligevel, at Heyman var indaedt modstander af politikerne
bag andelsbevagelsen, selve andelstanken samt forretningsfgrere og
formaend pa andelsslagterierne. Hans breve vrimler med hadefulde,
ringeagtende og latterligggrende bemarkninger. Om politikerne bag
andelsbevagelsen skrev han siledes:

Saa kommer »Politikken«, denne usselige Politik, som altid og
alle Vegne skal stikke sin Naese ind — og hvad der er varre »Poli-
tikerne«, der skal banke sig op paa et eller andet og da have valgt
det gkonomiske Felt«, fordi de fgler, at Pengeposen maa anses
for hos Bgnderne at vaere narmest Hjertet. De putter Blaar i
Ojnene paa Bgnderne (der jo ikke forstaar sig paa Agurkesalat)
ved at love dem et imaginart Overskud.*!

38 Bgrsprotokol 8.7.1890, p. 98, HPA, FA.

39 Udvalgsprotokol 22.7.1890, p. 15, HPA, EA.
40 Heymans udaterede notat, HPA, EA.

41 Bergs manus (1943), p. 60, BPA, EA.
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Om andelstanken skrev han med sarkasme og iskold ironi i et brev af
12. november 1888:

Selvsteendighed er eneste saligggrende Ord og Maal. Kgbman-
den er et overflgdigt Stykke Mgbel, der blot som en Snylteplante
suger Saften ud af Treet: »Bonden«. Den gaar imidlertid kun til
en vis Grad, saa bliver den opdaget, men det vil tage nogen Tid,
inden Bonden faar @jnene helt op; forst skal han have »Klg«,
saa det svier ...*?

Og Heyman fortsatte 1 samme stil:

Samtlige Bgnder paatager sig sognevis et solidarisk Ansvar ... de
lader sig »svinebinde«. — »Det kommer igen«, sagde Kaellingen
etc. ..., men det kommer fandeme ikke igen; naar man er serlig
heldig, faar man ved Aarets Udgang 1/2 Ore tilbagebetalt af de
2 @re, som man har faaet forlidt, men saa er man dog evig glad
for den halve @re, man har faaet (Slagteriet har da tjent godt
og betalt sig; aber »doppelte Botten«, Trolderi altsammen, ein,
zwei, drei ... Men Bgnderne er glade, de har tjent Penge. Hurra
for Slagteriet og for den dygtige Direktgr ... **

Endelig skrev han til Tietgen den 10. april 1889, at lederne pa andels-
slagterierne var paranoide og sa »Sammensvaergelser« overalt.

Det kan saledes ikke udelukkes, at Heyman ogsa havde nogle po-
litiske motiver. Alene det forhold, at han i planen og senere sa kraf-
tigt betoner, at planen »ikke er politisk«, kunne maske netop tyde pa,
at den var det. En helt sikker beskrivelse af Heymans politiske moti-
ver kan nappe gives. I brevene afviste Heyman det magtmotiv, som
andelsfolkene skgd ham i skoene. Over for Ankerstjerne betonede han
saledes, at der »ved dette Forslag fra min Side ikke tilsigtes Spor af
Magtstraev for mig, idet jeg med den stgrste Beredvillighed giver Afkald
paa enhver Indflydelse paa Spgrgsmaalet om Prisens Ansazttelse eller
Forretningens Ledelse«.* Og i et brev til Alfred N. Hansen pointerede
han, at der ingen bagtanke var med planen.*

42 Bergs manus (1943), p. 59, BPA, EA.

43 Bergs manus (1943), p. 61, BPA, EA og TA.

44 Heyman til Ankerstjerne 8.5.1889, HPA, EA og TA.
45 Heyman til Hansen 18.5.1889, HPA, EA.
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Heyman skrev til Tietgen, at fusionen handlede om »et Felles Ar-
bejde i Faelles Interesser«.** P4 den anden side lagde Heyman ikke skjul
pa, at »Slagteri-Ringen« skulle vaere mest fordelagtig for ham selv: »Jeg
giver ikke et Able bort, uden allermindst at faa en Pzre i Stedet«.*” 1
brevene lagde Heyman afggrende vaegt pa, at han fik for lidt for sit ba-
con i England som fglge af den skarpe konkurrence med andelsslagte-
rierne. Saledes skrev han til Tutein, at »Priserne holdes unaturligt nede
paa Grund af den skarpe Konkurrence«,* og uden en sammenslutning
ville der efter hans vurdering »gaa en del Penge til Spilde.«*

I Heymans korrespondance optreeder endvidere ofte et nationalt
motiv. Fusionen ville efter Heymans opfattelse »faa stor Betydning for
vort Land«.”” En frygt for udenlandske slagteriers etablering i Danmark
a la tyskeren ].D. Koopmann var sandsynligvis ogsa et motiv bag Hey-
mans fusionsplan. Han navner ganske vist ikke selv dette motiv, men
der findes i hans privatarkiv en kopi af et brev fra hans slagteridirektgr
i Hjgrring, John Ginge, til Tietgen, hvor Ginge direkte advarede om, at
»ingen Udleending bgr komme ind og tage Fortjenesten fra os«.”! Ud
over tysk kapital var der ogsa britisk kapital i de danske slagterier. De
to britiske firmaer Burrows og Thompson havde sdledes aktier i hen-
holdsvis Holstebro og Skive slagteri. Og det store og magtfulde britiske
selskab, Denny & Co., var til stede ved oprettelsen af baconslagteriet i
Silkeborg i juli 1890. E.M. Denny var gkonomisk involveret i slagteriet
og blev medlem af bestyrelsen.*

I Heymans breve findes endelig et forfengeligt, men sire menne-
skeligt motiv. Heyman var bevidst om sagens store betydning og skrev
til Tutein den 17. april 1891, at han havde den »Tilfredsstillelse, at han
havde lagt det Frgkorn, hvoraf Frelsen er spiret«,”® og han betroede
Busk, at hvis fusionen lykkedes, »saa har jeg dog ikke levet forgaeves.«**
Om Heymans motiver til forslaget om en sammenslutning af de danske

46 Heyman til Tietgen 10.4.1891, HPA, TA.

47 Bergs manus (1943), p. 67, EA og TA.

48 Heyman til Tutein 29.8.1890, HPA, TA

49 Heyman til Tutein 17.4.1891, TA.

50 Heyman til Busk 5.5.1891, HPA, TA.

51 Kopi af Ginges brev til Tietgen 12.3.1890, HPA, EA.

52 11894 overtog Denny hele kapitalen i Silkeborg Slagteri fra Koopmann. (Bendix-
sen (1890): 100 dr med Koopmann 1890-1990, p. 9, 24 og 28. Se ogsa Strandskov og Pe-
dersen (2000): Pioneering FDI into Danish Bacon Industry. Building an Agro-Industrial
Diamond, p. 42-56).

53 Heyman til Tutein 17.4.1891, HPA, TA.

54 Heyman til Busk 17.4.1891, HPA, TA.
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slagterier kan det sammenfattende konstateres, at flere motiver — gko-
nomiske, nationale, politiske og forfaengelige — spillede ind med stgrre
eller mindre vaegt.

Vasentligst var nok Heymans gkonomiske motiv. Via en fusion reg-
nede han utvivisomt med at skulle betale mindre for sine svin i Danmark
— og isaer at opna hgjere priser for sit bacon i England. Det personlige
gkonomiske motiv underbygges af det forhold, at siden andelsslagteri-
ernes fremkomst fik Heyman 10 sh. mindre pr. cwt. [= ’hundredvagt’,
112 engelske pund eller knap 51 kg] for sit bacon pa det britiske mar-
ked.” Det vil sige knap 10 kr. mindre pr. svin! Heymans personlige
gkonomiske motiv underbygges yderligere af et dramatisk fald i hans
fortjeneste i darene 1889 og 1890. Mens hans fortjeneste i 1888 — altsa
for andelsslagterierne slog igennem — var 420.701 kr., faldt fortjenesten
i de to fplgende ar til henholdsvis 337.664 kr. og 235.569 kr.*°

For Hans Broge, der bade var svineproducent og ejer af Aarhus Svi-
neslagteri, var »Landets Tarv« angiveligt hovedmotivet. Hans tab i Eng-
land spillede ogsa en rolle, men som han udtrykte det: »Det Allervaerste
er, at vi gdelaegge vort Flaesks Renommé i England.«*” J. Ankerstjerne,
der ejede Randers Slagteri, mente, at Heymans plan ville »skaffe bety-
delig hgiere Pris paa det engelske Marked«.” Han mente ogsa, at en
sammenslutning af alle slagterier kunne beskytte mod udenlandsk kon-
kurrence i Danmark.”® Meget tyder pa, at Ankerstjerne havde et politisk
motiv. Det var nemlig hans faste overbevisning, at andelsbevagelsen
ikke burde beskzftige sig med »saa store Ting som Slagterier.«* Og pa
et tidspunkt, hvor det gik mindre godt for andelsslagterierne, udtalte
han triumferende, at nu havde »Andelstanken faaet sit Dgdsstgd. «%!

For proprieteer Andersen (Rosendal), der var medejer af en blan-
ding af et andels- og aktieslagteri i Odense, var motivet derimod ude-
lukkende pekuniert. Kort og kontant erkleerede han: »Lad bare Selv-
styret vaere, hvad det vil, bare vi faar det mest mulige for vore Varer;
enten saa den Ene eller den Anden styrer er aldeles ligegyldigt«.%

Tietgen repraesenterede hverken privat- eller andelsslagterierne,
men han kom til at spille en uhyre central rolle, idet han blev »ordstyrer«

55 Bgrsprotokollerne 25.5.1891, p. 230, HPA, EA.

56 Aage Heymans »Bemarkninger« til Bergs udkast til publikation om Ph. W.
Heyman (1943), p. 4, BPA, EA.

57 Bgrsprotokollerne 8.7.1890, p. 92, HPA, EA.

58 Bgrsprotokollerne 7.7.1890, p. 36, HPA, EA.

59 Udvalgsprotokollerne 22.7.1890, p. 15, HPA, FA.

60 Udvalgsprotokol 3.4.1891, p. 46, HPA, EA.

61 Udvalgsprotokollerne 3.4.1891, p. 46, HPA, EA.

62 Bgrsprotokollerne 8.7.1890, p. 96, HPA, EA.
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eller leder af fusionsforhandlingerne mellem de private slagterier og
andelsslagterierne. Offentligt sagde Tietgen, at han »sympatiserede
med Tanken« i Heymans forslag, og han betragtede den som et »Bidrag
til Lgsningen af et for Landbruget overordentligt vigtigt gkonomisk
Sporgsmaal.«®* Samtidig understregede han, at han ikke havde person-
lige interesser i sagen.* Selv om Tietgen var tilheenger af Manchester-
liberalismen, gik han sterkt ind for tanken om fusioner, bl.a. pa om-
rader som skibe, papir, sukker, sprit og bryggerier. I august 1891 holdt
han sin bergmte tale i Odense om fordelene ved »ringe« eller fusioner.

I et fortroligt og samtidigt brev til Tietgen kom Heyman ind pa
Tietgens motiver til at stgtte hans plan. Heyman anfgrte, at Tietgen
bakkede den op »dels af Venskab for mig og dels af Interesse for den
betydningfulde Sag«. Og sa pegede han nok pa det egentlige motiv
for Tietgen: »Jeg vil dog ogsaa haabe, at den for Dem vil faa en stor
Betydning, da De selvfglgelig vil sikre Dem Selskabets £, og det kan let
udggre £ 2.000.000 om Aaret.«* Privatbanken ville altsa kunne forgge
sin omsaetning med omkring 40 mio. kr. arligt, hvilket ville styrke den
meget 1 konkurrencen med Handelsbanken og Landmandsbanken.
Endelig havde Tietgen ogsa den gkonomiske interesse i slagteripro-
jektet, at hans skibsselskab, Det forenede Dampskibs Selskab (DFDS),
skulle sejle varerne til England.®

Andelshavernes beveggrunde

Det er straks vanskeligere at sige noget sikkert om andelsfolkenes moti-
ver til at indlede forhandlinger om en fusion. I realiteten var adskillige
andelsfolk fra begyndelsen principielt steerkt imod Heymans plan, og
flere fraradede kraftigt at begynde forhandlinger. Peter Lars Bojsen,
der var formand for Horsens Andelsslagteri, udtalte sig ikke videre po-
sitivt om Heymans plan, da den fremkom. Han rykkede straks ud med
en pjece, hvori han havdede, at oprettelsen af andelsslagterierne hav-
de medfgrt, at priserne var blevet bedre, end dengang de private slag-
terier var alene om opkgbene. Men hvad der iser vakte hans og de fle-
ste andelsvenners modstand, var frygten for, at en sammenlaegning af
slagterierne efter Heymans plan ville medfgre, at »Kapitalisterne altid
vil blive de dominerende«. Hvis aktiemajoriteten med tiden samledes

63 Politiken 8.7.1890.

64 Bgrsprotokollerne 25.6.1891, p. 159, HPA, EA.
65 Heyman til Tietgen 7.5.1891, HPA, TA.

66 Horsens Folkeblad 12.7.1890.
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hos enkelte »Rigmaend«, ville de fa hele magten, og bgnderne ville in-
tet fa at sige. »Det er overhovedet Faren ved den slags Aktieselskaber,
fremhavede Bojsen, »at den enkelte eller den enkelte Egn mister al sin
Indflydelse, eller for at sige det paa en geengs Maade, s®lger Selvstyret
for en Ret Linser«.

Efter Bojsens opfattelse la den egentlige risiko ved et slagteris drift
ikke i ansvaret for anlegs- og driftskapital, saledes som Heyman mente,
men derimod i leverancen af svin, dvs. den pris, som selve virksomhe-
den muliggjorde. Et eventuelt tab under aktieselskabsformen ville selv-
sagt ogsa blive baret af producenterne, idet priserne pa leverede svin
blev nedsat, indtil tabet var daekket.

Bojsen var dog enig i, at en sammenslutning ville medfgre mindre
indviklede afsetningsforhold pa det engelske marked, men det kunne
ogsa opnas ved et samarbejde mellem andelsslagterierne.’” Meget ty-
der pa, at Bojsen slet ikke gnskede en sammenslutning, men snarere
et samarbejde pd en rekke omrader, sasom fordelingen af svin i Dan-
mark, afseetningen i England samt fastszttelsen af svinepriser.®® En an-
den toneangivende reprasentant for andelsslagterierne, Hans Buch fra
Kolding, havde tilsyneladende den samme holdning som Bojsen. Han
ville ogsa bruge forhandlingerne til at etablere en form for samarbejde
med privatslagterierne pa en raekke omrader. En egentlig fusion ansa
han simpelt hen for en umulighed.” F. Tutein, formand for Landbofor-
eningen i Hjgrring og selv andelshaver, udtrykte i et brev til Heyman
den 25. maj 1890, at han narede stor sympati for planen. En fusion
ville efter hans opfattelse fgre til ordnede forhold og hgjere priser i
England.”

Jens Busk, andelshaver i Horsens Andelsslagteri, motiverede sin
tilslutning til den Heymanske plan med, at man kunne komme den
»skadelige Konkurrence« til livs, og at »durkdrevne Folk som Hey-
man og Ankerstjerne kunne hjalpe til at fa en bedre Pris i England«.”
Et yderligere motiv for Busk var, at han — som den eneste af andels-
folkene — var i tvivl om »Andelstankens Hensigtsmzssighed inden for
Slagterivirksomhed.«”

67 Bojsens pjece er udferligt gengivet i Bergs upublicerede manus fra 1943,
p- 63-64, BPA, EA.

68 Se Bojsens indlaeg pa Bgrsen 7.7.1890, protokollerne p. 24-25 og p. 42-43,
HPA, EA.

69 Se Buchs indlag i Fredericia 22.7.1890, protokollerne p. 13 og 18, HPA,
EA.

70 Bgrsprotokollerne 7.7.1890, p. 9-11, HPA, FA.

71 Bgrsprotokollerne 7.7.1890, p. 40 og 8.7.1890, p. 78, HPA, EA.

72 Bgrsprotokollerne 7.7.1890, p. 39., HPA, EA.
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Holdningerne til en slagterifusion blandt de private slagterier var
forskellige. De meget positive var Heyman, Ankerstjerne og Broge,
mens Kjer var direkte imod, og Koopmann forholdt sig afventende.
Hovedparten af de private slagterier havde sterke gkonomiske motiver
til at indlede fusionsforhandlinger med andelsslagterierne. Nogle af
ejerne af de private slagterier, fx Ankerstjerne, havde tillige klare poli-
tiske motiver i form af gnsker om at knuse andelsslagterierne og hele
andelsbevaegelsen samt hindre udenlandske slagterier i Danmark.

Andelsslagteriernes holdninger til en fusion strakte sig fra principiel
modstand over skepsis til en positiv holdning, iser Tutein og Busk. Fle-
re andelsfolk havde gkonomiske motiver til at indlede fusionsforhand-
lingerne, iseer havde de brug for de private slagteriers mangearige er-
faring pa det britiske marked. Derimod havde andelsslagterierne ikke
et politisk motiv om at komme til at dominere slagteriselskabet — eller
knuse privatslagterierne — idet de klart erkendte, at de var de svage og
underlegne og ville blive trynet af »kapitalisterne«. Denne frygt for at
blive den lille i fusionen, iser fremfgrt af Bojsen, spillede en central
rolle for lederne af andelsslagterierne. Andelsslagterierne havde deri-
mod sterke politiske interesser i at opretholde andelsslagterierne — og
andelsbevaegelsen.

Forhandlinger juli og august 1890

I slutningen af juni 1890 udsendte Heyman indbydelser til et mgde pa
Bgrsen i Kgbenhavn den 7. og 8. juli, hvor hans plan skulle drgftes.
Alle svarede hofligt og imgdekommende — pa ner Hans Frandsen fra
Slagelse Andelsslagteri. Han returnerede simpelt hen indbydelsen — og
Heyman for straks i blaekhuset: »Paa Deres Vegne er det mig kjert, at
De har brugt saa lang Tid til at udfinde denne Form, som De har Aren
af at veere den Eneste, der har benyttet.«” Frandsen replicerede: »Ind-
bydelsen var med et mildt Ord utilbgrlig og affatteti en Form, som kun
kan vaelges af durkdrevne Karle.«™

Inden Bgrsmgdet modtog Heyman breve fra 25 betydningsfulde per-
soner, der uforbeholdent stgttede hans plan. Bl.a. tilsluttede forman-
dene for 18 landboforeninger sig planen. Blandt disse skal isaer naevnes
formanden for Foreningen af jyske Landboforeninger, kammerherre
Luttichau, formanden for Vejle Amts Landboforening, etatsrad Chr.
Eckardt samt den indflydelsesrige F. Tutein. I sit brev til Heyman

73 Heyman til Frandsen 5.7.90, HPA, EA.
74 Frandsen til Heyman 10.7.90, HPA, EA.
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motiverede Tutein sin tilslutning til planen med frygt for, at andelsslag-
terierne ikke kunne klare sig i England.” De risikerede uheldige salg af
deres meerker, der kun var lidt kendt. I en fusion ville nogle fa agenter
pa det engelske marked sikre, at der kunne szlges til hgje priser. Ud-
gifterne ved administration, opkgb og salg ville kunne bringes bety-
deligt ned. Tutein mente, at hvis landmandene blev aktionzrer i »De
forenede Danske Slagterier« med forholdsmzssig indflydelse pa dette
foretagendes ledelse, ville der vaere skabt en »enestaaende Institution«.
Et sadant foretagende var ifglge Tutein ikke i strid med andelstanken,
men tvertimod dens »Fuldkommengjgrelse«. Han sluttede sit lange
brev med ordene: »Jeg vil anse det for et stort Held for vort Landbrug,
om det maatte lykkes Dem at gjennemfgre Deres storslaaede Plan, der
for mig staar som et Andelsslagteri, omfattende hele Danmark«.

Blandt de 25 tilhangere af planen var et par stykker, der foreslog
mindre @ndringer. Formanden for Landboforeningen i Prastg Amt
gnskede aktionzerernes rente pa 5 % senket, saledes at selskabets net-
tofortjeneste blev hgjere. Den hgjere nettofortjeneste skulle deles lige-
ligt mellem aktionzrer og leverandgrer.”® Redaktgr Erhard Frederik-
sen fra Nakskov, en god ven af Heyman, mente, at privatslagteriernes
maksimale andel af udbyttet pa 1%% kr. pr. svin var sat for hgjt.”

Magnus Kjer, Holstebro Slagteri, tog i skriftet £t Tilsvar fra juni
1890 skarp afstand fra Heymans plan. Han mente, at det ville blive en
»Ulykkesdag« for landbruget i Danmark den dag, sammensmeltningen
tradte i kraft. »Pengemaendene« ville komme til at styre. Han ansa i
gvrigt planen for en »Umulighed«, fordi slagterierne fgrte krige med
hinanden. Selv ville Kjaer aldrig ga med til dette »Andelsforetagendex,
fordi han ikke ville give afkald pa sin selvsteendighed og handlefrihed.
»Faechoved og Vrgvlehoved« lod Heymans fyndige kommentar.™

Med Tietgen som ordstyrer diskuterede omkring 50 reprasentan-
ter for andels- og privatslagterierne Heymans fusionsplan i to dage pa
Bgrsen i Kgbenhavn. Man drgftede kontante gkonomiske spgrgsmal
som andelsslagteriernes betaling for at veere med i en fusion, gevinsten
pr. svin, aktionarernes rentesats samt privatslagteriernes maksimuman-
del af udbyttet pr. svin. Men man diskuterede ogsa gmtalelige politiske
spgrgsmal: Hvem vil f4 magten? Kan andelsslagteriernes selvstyre beva-
res? Heymans motiver? Samarbejde i stedet for fusion?

75 Heyman (1890), p. 19-21.

76 Heyman:(1890), p. 22.

77 Heyman (1890), p. 23.

78 Heymans kommentar er skrevet med blakridt pa Kjeers skrift, Bergs manus
(1943), p. 64, BPA, EA.
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Bojsen, der var hovedtalsmand for andelsslagterierne, fremfgrte
adskillige gkonomiske og politiske indvendinger mod Heymans plan.
Han gjorde saledes geldende, at andelsslagteriernes pris for at vaere
med var 34 % hgjere end de private slagteriers. Man kan »betale Guld
for dyrt«, bemarkede Bojsen tgrt. Han indvendte endvidere, at aktio-
narernes rentesats pa 5 % var for hgj, ligesom privatslagteriernes mak-
simumandel af udbyttet pa 1.50 kr. pr. svin var det. Politisk var han
af den opfattelse, at »Kapitalisterne« ville f4 magten i fusionen, og at
andelsslagteriernes selvstyre var i fare.

Bojsen gik megeti detaljer vedrgrende spgrgsmalet om magten. Han
sagde, at »Kapitalisterne« ville fa flest aktier og derfor blive dem, der
beherskede det hele.” Bojsen gjorde opmarksom pa de positive sider
ved selvstyret, iser interessen for at producere svin af bedste kvalitet.®
Nasten profetisk sluttede Bojsen:

Jeg troer ikke , at Andelsslagterierne gaar ind paa en saadan Plan
som den, Hr. Heyman har fremstillet, og det er ikke saa meget
af gkonomiske Grunde, som netop fordi man frygter, at Land-
bruget derigjennem vil tabe sin Selvstyrelse. Det vil spille en saa
stor Rolle, at ethvert Forslag, der saaledes vil samle det Hele un-
der Et, vil strande paa de enkelte Andelsslagteriers Modstand«.
Derfor fraradede Bojsen Heymans fusionsplan — og foreslog i
stedet et samarbejde med de private om afsetningen af bacon i
England, sa vi kan »lure dem lidt af«.®!

Proprieter P. Hasselbalch, der reprasenterede de ubundne svinepro-
ducenter, gjorde gaxldende, at hvis de frie producenter skulle stgtte
Heymans projekt, matte der foretages flere @endringer. For det fgrste
skulle det sikres, at halvdelen af aktierne altid forblev hos landman-
dene. For det andet skulle de ubundne svineproducenter have reprze-
sentanter 1 noteringsudvalget. For det tredje skulle privatslagteriernes
maksimumandel af udbyttet pa 1.50 kr. pr. svin sattes op. For det fjerde
burde svineproducenterne , bade andelshavere og ikke-andelshavere,
have mere i forhold til aktionarerne. Og for det femte skulle der ikke
kun satses pa England, men ogsa pa det tyske marked, hvor der var
gode muligheder for at afsette fede svin.™

79 Bgrsprotokollerne 7.7.90, p. 22-23, HPA, EA. Flere af andelsslagteriernes reprz-
sentanter benyttede udtryk som »Demokrati«, »demokratisk Maade« og »demokratisk
Grundlagx, se f.eks. Buch (Bgrsprotokollerne 8.7.90, p. 90, HPA, EA).

80 Bgrsprotokollerne 7.7.90, p. 23, HPA, EA.

81 Bgrsprotokollerne 7.7.90, p. 42, HPA, EA.

82 Bgrsprotokollerne 7.7.90, p. 25-35, HPA, EA.
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Heyman kommenterede fgrst og fremmest Bojsens indvendinger.
Med hensyn til andelsslagteriernes pris for at deltage i en sammenslut-
ning replicerede han, at den ikke var for hgj, nar andelsslagterierne
ville opna en merfortjeneste pa 5 kr. pr. svin.*” Hvad angik aktionzrer-
nes rentesats, var han parat til at drgfte en lavere,* men han ville ikke
reducere de private slagteriers maksimumandel af udbyttet pa 1.50 kr
pr. svin. Andelen var rimelig i betragtning af den forventede gevinst pa
5 kr. pr. svin.*

Hvad angik egne motiver, sagde Heyman, at andelsslagterierne hav-
de ladet skinne igennem, at planen var fremsat af frygt for andelsslagte-
rierne. Heyman tilbageviste denne pastand, idet han gjorde galdende,
at i de sidste tre ar havde de private slagterier netop haft deres bedste
fortjeneste. Med hensyn til andelsslagteriernes pastand om, at de priva-
te blot gnskede at athzende deres foreeldede anlag til hgje priser til det
nye aktieselskab, argumenterede Heyman, at hans slagteri i Kgbenhavn
kun matte bortforpagtes, og at hans gvrige slagterier var relativt nye og
opfort efter moderne principper.*®

Misteenkeligggrelserne udnyttede Heyman til et slet skjult angreb pa
andelsslagterierne:

Hvad vilde man synes om den, der paastod, at de ledende Mand
muligen holdt saa fast paa Andelsslagterierne, fordi de vare
bange for at miste de Indtegter, de nu have i deres Egenskab
af Revisorer, Tillidsmzend, Tilsynsmand, eller hvad man nu vil
kalde alle disse mere eller mindre Sinecureposter ... eller at disse
Folk fik hgiere Pris betalt for deres Svin end Andre, eller om
man vilde udtale Formodningen om, at flere af de existerende
Andelsslagterier hovedsagelig er opfarte for at skaffe en Mand
af med en Grund, for at skaffe En eller Anden Leilighed til at
levere Tgmmer, for at lade en bestemt Mand blive Forretnings-
fgrer, eller om man vilde henkaste en Formodning om, at En
eller Anden fik en Returkommission af Agenten i London paa
Alt, hvad der sendtes til ham etc. etc. Jeg troer det heldigst at
holde den Slags Mistenkeliggjgrelser ude; det avler kun Bitter-
hed, som aldrig gavner en Sag.*’

83 Bgrsprotokollerne 8.7.90, p. 69, HPA, EA.
84 Bgrsprotokollerne 8.7.90, p. 68, HPA, EA.
85 Bgrsprotokollerne 8.7.90, p. 69, HPA, EA.
86 Bgrsprotokollerne 8.7.90, p. 55-56, HPA, EA.
87 Bgrsprotokollerne 8.7.90, p. 57, HPA, EA.
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Ellers brugte Heyman meget krudt pa at bevise, at de private slagterier
betalte hgjere priser end andelsslagterierne for svin i Danmark, og at
de fik hgjere priser end andelsslagterierne for deres bacon i England.
Heyman udtalte sig i det hele taget yderst negativt om andelsbevagel-
sen. Saledes sagde han: »Andelsbevaegelsen har forplantet sig sterkt,
men derfor gjgr den ligefuldt Skade saaledes som den nu ledes«, og
han brugte det nedsattende udtryk »svinebundne« om andelshaverne,
der blev groft misbrugt og underbetalt.®

Folketingsmand Peder J. Bjerre, der politisk var Bergianer, gav uden
omsvgb udtryk for, hvordan andelsfolkene oplevede Heyman i debat-
ten. Bjerre sagde, at han ikke kunne lide, at Heyman stillede de to slags
slagterier op mod hinanden og sggte at bevise, at andelsslagterierne gav
3-4 kr. mindre for et svin. Han brgd sig heller ikke om, at Heyman talte
om, at man tillagde Heyman slette motiver, for det var der jo ingen, der
gjorde.® Videre syntes han ikke om, at Heyman beskyldte andelsslagte-
rierne for godt Ignnede stillinger, hgj lgn til nogle fa, returkommission
osv. Og endelig kunne han ikke lide, at Heyman kaldte andelsbgnder-
ne for svinebundne, og at Heyman pastod, at andelshaverne fik lave
priser for deres svin, for det var ikke bevist. Bjerre sluttede sit angreb pa
Heyman med de ildevarslende ord: »Det er i ethvert Fald ingen heldig
Begyndelse, at man reiser en veldig Kritik mod Andelshaverne.«”

Drgftelsen af Heymans plan pa Bgrsmgderne viste, at der var sa langt
mellem parterne, at Tietgen for overhovedet at fa andelsslagterierne
med i videre forhandlinger fremlagde et forslag, der var langt mindre
vidtgiende end Heymans. Det gik ud pa, at der skulle arbejdes frem
mod en aftale om et reprasentantskab, hvortil alle slagterier skulle vel-
ge et medlem. Reprasentantskabet skulle veelge et udvalg pa tre med-
lemmer. Det ene medlem skulle reprasentere andelsslagterierne, det
andet de private slagterier, og det tredje skulle velges uden for reprze-
sentantskabet, f. eks. af De samvirkende Landboforeninger. Tremands-
udvalget skulle fastsette ugentlige noteringer pr. kg svin (slagtet vaegt).
Enhver leverandgr skulle have en kupon for hvert leveret svin, der gav
ret til en tilsvarende del i det overskud, som det pageldende slagteri
godtgjorde leverandgren efter regnskabsarets udlgb. Udvalget skulle
desuden kunne settes til at ordne forskellige forhold vedrgrende eks-
porten m.v., og aftalen skulle forelgbig galde for et ar ad gangen.”!

88 Bgrsprotokolerne 8.7.90, p. 54, EA.

89 Tutein havde dog antydet »kvaelnings«-motivet under henvisning til aviserne (Bgrs-
protokollerne 7.7.90, p. 12, EA).

90 Bgrsprotokollerne 7.7.90, pp. 82-85, EA.

91 Bgrsprotokollerne 8.7.90, pp. 105-106, EA.
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Det besluttedes at nedsatte et ellevemandsudvalg, der skulle arbejde
videre med planerne om en »Slagteri-Ring«. Tutein blev formand for
udvalget. Andelsslagterierne fik fem repraesentanter med Bojsen i spid-
sen. De private slagteriers representanter blev Heyman, Ankerstjerne
og H.P. Hansen, direktgr for Aarhus Slagteri. Endelig blev proprieter
Andersen, Odense Slagteri, medlem af udvalget. Han repraesentere-
de hverken andels- eller privatslagterierne, idet Odense Slagteri som
naevnt var en mellemting mellem et privat- og andelsslagteri.”

Andelsslagterierne havde bemarkelsesverdig stor overvaegt i elleve-
mandsudvalget. Endvidere var de ubundne svineproducenter, der el-
lers udgjorde to tredjedele af samtlige svineproducenter, ikke repree-
senteret. Dette forhold var proprieteer Hasselbalch serdeles rasende
over. Han havde personligt regnet med at fa sede i udvalget som re-
prasentant for de frie svineproducenter, og Heyman forsggte 1 flere
breve at berolige og forklare ham, at det ikke havde varet muligt, da
sammensztningen af ellevemandsudvalget havde voldt meget store
vanskeligheder.”

Heyman sluttede mgdet pa Bgrsen med at invitere samtlige tilstede-
vaerende til middag pa Hotel d’Angleterre. »Ved et godt Glas Vin og i
Krogene kommer man meget lettere til Forstaaelse end ved et offent-
ligt Diskussionsmgde«.”* Heyman lagde saledes ikke skjul pa, hvad der
var hensigten med middagen!

Den 22. juli 1890 holdt ellevemandsudvalget sit forste mgde i Frede-
ricia. I modsatning til mgderne pa Bgrsen var mgdet lukket. Heyman
forsggte straks at udvide udvalget med reprasentanter for de frie svine-
producenter, hvilket andelsfolkene imidlertid kategorisk afviste.” De
gamle spgrgsmal: »Fusion versus samarbejde«, »hvem vil fa magten?«,
»andelsslagteriernes selvstyre«, »vaerdiansattelsen af slagterierne« samt
»Heymans motiver« diskuteredes atter. Andelsslagteriernes forhandle-
re sggte klart samarbejde i stedet for fusion — og foreslog faelles agenter
i England samt hurtig etablering af en faelles notering. Det sidste afviste
Heyman med den begrundelse, at priserne ikke ville blive overholdt, og
at en sadan ordning krevede politi.

Tutein prgvede energisk at overbevise andelsfolkene om fordelene
ved en fusion. Han henviste fgrst og fremmest til den nylige fusion
i Irland, hvor andelsslagterierne havde bevaret deres selvstendighed,

92 Bgrsprotokollerne 8.7.90, p. 107-108, EA.

93 Se iseer Heyman til Hasselbalch 9.7.90, Hasselbalch til Heyman 10.7.90, Heyman til
Hasselbalch 12.7.90 og Hasselbalch til Heyman 17.7.90, HPA, EA.

94 Horsens Folkeblad 9.7.90.

95 Udvalgsprotokoller 22.7.90, p. 3-4, HPA, EA.
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og hvor det irske flaesk 1 England nu blev solgt til langt hgjere priser.
Tutein pastod endog, at andelsslagterierne ville fa »Overvagten« i det
nye selskab, hvilket Bojsen dog straks bestred. Spgrgsmalet om ned-
leeggelse af slagterier, der kort var blevet bergrt pa Bars-mgderne, blev
indgaende drgftet. Bojsen spurgte f. eks., hvad man ville ggre, nar der
1a to slagterier i samme by. Heyman svarede, at man ville lade det ene
ligge stille.

Som noget afggrende nyt borede Bojsen i de private slagteriers for-
skellige holdninger til projektet. Han gjorde saledes med stor kraft
geldende, at det vist var hgjst usikkert, om slagterierne i Aalborg, Sil-
keborg, Holstebro, Christianshavn og Skive ville veere med. Iser poin-
terede han, at det var tvivlsomt, om Koopmann ville deltage. I den for-
bindelse understregede Bojsen, at det simpelt hen var en betingelse for
andelsslagterierne. Hvis Koopmann ikke var med, havde man jo fortsat
den konkurrence, som man netop ville undga. Heyman var overbevist
om, at Koopmann ville vere med. Bojsen kom til slut med en udtalelse,
som muligvis signalerede et begyndende holdningsskift. Han sagde
nemlig: »Men kunde man faa disse 5 til at gaa med, saa indrgmmede
han, at saa kunde der stilles saa fordelagtige Betingelser, at man fra
Andelsslagteriernes Side naesten ikke kunde sige nei dertil. «

Det besluttedes at nedsatte et tremandsudvalg, der skulle arbejde
videre med problemerne og forsgge at udarbejde et konkret forslag.
Tutein valgtes til formand, og Bojsen og Heyman blev de to gvrige med-
lemmer.”

Bojsen sprenger forhandlingerne

Heyman var optimist og lidt euforisk forud for mgdet med Bojsen og
Tutein den 11. august i Kgbenhavn. Han skrev saledes til Ankerstjerne i
slutningen af juli 1890, at »Udsigterne til en Overenskomst om ikke saa
leenge er store. En Ordning vil under alle Omstendigheder komme,
enten fgr eller senere; men jo laengere det varer, desto flere Penge vil
der gaa tabt for all concerned — og det bgr undgaaes.« Optimismen
byggede Heyman pa, at Bojsen havde betroet ham, at »dersom Andels-
slagterierne kunde faa en god Pris for deres Etablissementer, saa var
der ikke noget slemt i, at Privatslagterierne fik, hvad de bad om«. Hey-
man var derfor temmelig sikker pd, at man pa hans, Bojsens og Tuteins
mgde kunne blive enige om en fusion — »faa slaaet Sgmmet fast«, som

96 Udvalgs protokollerne 22.7.90, p. 18-19, 11-12, 21 og 25-27, HPA, EA.
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han sd malende udtrykte det. En forudsatning var imidlertid, at Boj-
sen kom med en »nogenlunde god Villie«. Derfor skulle Ankerstjerne
skrive til Frede Bojsen for at fi denne til at leegge pres pa broderen.
»Det vil veere meget formaalstjenligt! «*

Heyman havde udarbejdet et nyt forslag. I den anledning bad han
Tutein om at »sige Bojsen et par borgerlige Ord.«” Bojsen blev saledes
presset bade af sin bror og af Tutein forud for det aftalte mgde. Mg-
det fandt sted hos Heyman i villaen pa Strandvejen 11. Det udviklede
sig imidlertid helt anderledes, end Heyman havde forventet, idet Boj-
sen straks afviste hans udspil og i stedet foreslog, at andelsslagterierne
opkgbte de private slagterier Dette ansa bade Heyman og Tutein for
komplet umuligt. I protokollen for mgdet hedder det: »Underudvalget
ansaa derfor en fortsat Forhandling for unyttig. «%

Bojsen havde i realiteten spraengt forhandlingerne. Dette skridt be-
grundede han i et cirkuleere til andelsslagterierne den 25. august 1890
med, at nast efter vanskelighederne ved at forene de to principper,
andels- og aktiedrift, blev den stgrste anstgdssten den omstendighed,
at de private slagterier forlangte en »ublu Pris« for deres slagterier og
dermed kom op pa et samlet belgb pa 2,7 mio. kr., mens de 17 andels-
slagterier bare forlangte godt 1 mio. kr. »Fglgen heraf var, at Andels-
slagterierne neppe kunne ggre Regning paa at erholde mere end 1/3
af det forventede Overskud. Min Opfattelse blev derfor, at Andelsslag-
terierne kun kunne tabe ved Sammenslutningen, medens alle de Go-
der den kunne bringe navnlig i henseende til forholdene i England, er
Ting som Andelsslagterierne selv kunde foranstalte uden at belemre sig
med de kostbare Private Slagterier.«'”

Pa et m@de, som andelsslagterierne holdt i Odense den 24. oktober
1890, godkendte de enstemmigt Bojsens spraeengning af forhandlinger-
ne og udtalte i en feelles resolution, at de ansa »yderligere Forhandling
med Heyman for overflpdig«.'”!

97 Heyman til Ankerstjerne 26.7.90, HPA, TA.

98 Heyman til Tutein 29.7.90, HPA, TA.

99 Underudvalgsprotokol 11.8.90, HPA, EA.

100 Bojsens cirkulere til andelsslagterierne 25.8.90. En kopi med Heymans
rgde understregninger findes i Heymans privatarkiv, EA. De navnte priser var
det materiale, som Heyman havde skaffet fra de private slagterier. Heyman havde
ellers bestraebt sig pa, at de private slagteriers priser skulle vaere rimelige. Saledes
opfordrede han Ankerstjerne til at reducere sine krav. (Heymans brev til Anker-
sjerne 27.7.90, HPA, TA).

101 Dreyer (1937): Andelsslagterierne i Danmark 1887-1937, p. 86-87 og Thomsen
(1972): Andelsbevaegelsen og kapitalisterne. Planen om et baconkartel 1890-91, p. 312.
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Returkommission

Heyman var »lynende gal i Hovedet« pa Bojsen efter dennes overra-
skende sprengning af forhandlingerne. Han kaldte ham et »Asen«!'™
— og betroede Kjer, at han ville Bojsen »til Livs, thi han har paa mange
Maader opfgrt sig gement imod mig.«'”” Heymans plan 1a i ruiner. Nu
var der brug for hans motto Never give up! I slutningen af september
1890 gik Heyman i offensiven mod andelsslagterierne ved i et dbent
brev i Horsens Folkeblad at beskylde direktgr Poul Ngrgaard fra Hor-
sens Andelsslagteri for at have modtaget returkommission ved salg af
bacon i England. Aktionen var velforberedt, idet Heyman — efter fgrst
at have radfert sig med Tietgen og sine jurister — gennem laengere tid
havde indsamlet beviser mod Ngrgaard, bl.a. hos sine agenter i Eng-
land og sine slagteridirektgrer i Danmark. Derimod var det ikke lyk-
kedes Heyman — trods store anstrengelser — at forma Kjaer til at komme
med belastende oplysninger imod Ngrgaard, der tidligere havde varet
ansat hos Kjer.'"

Heyman indrog ogsa Bojsen i sagen, idet han i et dbent brev i Hor-
sens Folkeblad afslgrede, hvad Bojsen ordret havde svaret, da Heyman
fgrste gang konfronterede ham med returkommissionsproblemet:

Ja, kan De bevise, at der er nogen Forretningsfgrer ved et Andels-
slagteri som modtager Retour-Commission, saa er dermed hele
Andelstanken slaaet til Jorden, — saa har de faaet deres Knzk;
thi saa er det klart bevist, at vi har indladt os paa Noget, som vi
ikke forstaar os paa, — som vi ikke kan magte, og som vi ikke kan
kontrollere. Og saa er der fra min Side Intet til Hinder for Gen-
nemfgrelsen af Deres Plan.'”

Heymans artikler i Horsens Folkeblad fgrte til en omfattende og meget
skarp avisfejde mellem Heyman pa den ene side og Bojsen og Ngrgaard
pa den anden.'” Da Heyman blev nagtet optagelse af flere avisindlaeg
i returkommission-sagen, sendte han sine artikler direkte til andelsha-
verne."”” Forgaves opfordrede han Alfred Hansen til at skrive kritisk

102 Heyman til Tutein 17.9.90, HPA, TA.

103 Heyman til Kjer 24.8.90 og 16.9.90, HPA, TA.

104 Der findes en stor korrespondance mellem Heyman og Kjar om spgrgs-
malet i Heymans privatarkiver (TA og EA).

105 Heymans abne brev til Bojsen 28.9.90 i Horsens Avis 29.9.90, HPA. EA.

106 Se iseer Horsens Avis 26., 27. og 29.9.90 samt 2.10.90.

107 Heyman til Busk 25.9.90, HPA, TA. Se ogsa udvalgsprotokollerne 3.4.91, p. 47,
HPA, EA. Det var i tusindvis af eksemplarer.
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om Ngrgaard i Horsens Folkeblad.'*®

Hvad ville Heyman opna ved at kgre denne sag sa nadeslgst? I flere
samtidige og fortrolige breve blotlegger Heyman sit motiv. Heyman
skrev sdledes til Tutein: »Oplysningerne om RC er det som nu skal brin-

ge min Tanke ud i Livet«,'”

og nogle dage senere skrev han atter til
Tutein: »Sagen er altfor betydningsfuld og et altfor godt Vaaben til ikke
at bruges til at fremme Planen.«''’ Og endelig betroede han overrets-
sagfgrer Plenge 1 Horsens: »Dersom virkelig Andelshaverne er bleven
belerte om de virkelige Forhold, saa er Hensigten med mine Skriverier
naaet ... Hvis det er lykkedes mig at aabne Jinene paa Andelshaverne,
saa maa man haabe, at de forlanger en Sammenslutning.«''" Heyman
regnede altsa med, at ved, at han miskrediterede de mand, der stod i
spidsen for andelsslagterierne, ville andelshaverne krave en sammen-

slutning.

Forhandlinger april til juli 1891

Forhandlingernes sammenbrud i august 1890 betgd, at konkurrencen
mellem de private slagterier og andelsslagterierne blev yderligere in-
tensiveret. Eksempelvis ansatte Skanderborg Andelsslagteri folk til at
opkgbe svin. Disse opkgbere fik hele 2 kr. for hvert svin, de skaffede,
og det fremgar af slagteriets protokoller, at de opererede helt ude pa
Grenaa-egnen.'"?

Horsens Andelsslagteri havde alvorlige problemer i de fgrste mane-
der af 1891. Bojsen anvendte selv metaforen »Bglgegang« om situa-
tionen. Han oplyste pa bestyrelsesmgdet den 17. januar 1891, at de
opnaede priser i England var »meget smaa«.'” Pa bestyrelsesmgdet 9.
marts 1891 forsggte man at lgse nogle af de mest abenlyse og presse-
rende problemer. Bojsen foreslog siledes at erstatte slagteriets darlige
agenter i England med Denny, Koopmanns meget dygtige agent. De
opkgbte svin havde veret alt for dyre, og slagteriet havde tabt ca. 17.000
kr. pa dem. Bestyrelsen bad derfor direktgren om ikke at opkgbe svin
dyrere end andelshavernes. Og endelig skulle de andelshavere, der

108 Heyman til Hansen 3.10.90, EA, TA. Sagen endte med, at Ngrgaard selv
tog sin afsked, efter at fgrst bestyrelsen for De samvirkende Andelsslagterier og
senere generalforsamlingen for Horsens Andelsslagteri havde udtalt deres mis-
billigelse (Horsens (1912) p. 29-30).

109 Heyman til Tutein 10.9.90, HPA, TA.

110 Heyman til Tutein 17.9.90, HPA, TA.

111 Heyman til Plenge 10.10.90, HPA, TA.

112 Bestyrelses-protokol 14.10.1890, SAA, EA.

113 Bestyrelsesprotokol 17.1.1890, HAA.
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solgte svin uden om Horsens Andelsslagteri uden tilladelse, stoppes.''*

Pa Horsens Andelsslagteris generalforsamling samme dag diskutere-
des slagteriets situation i forhold til Heyman. Det oplystes, at Heyman
betalte »en Del mindre end, hvad der betales paa Slagteriet«. Og Hey-
man havde faet 55 gre pr. pund., hvor Horsens Andelsslagteris gen-
nemsnitspris var 39 gre. Sander-Larsen oplyste, at andelshaverne havde
tabt 5-7-9 kr. pr. svin i den sidste del af 1890.'"> Horsens Andelsslagteri
havde rgde tal pa bundlinjen i marts og april 1891 pa hhv. 4.984 kr. og
3.200 kr.''®

For Heyman var fusionen en »Livssag«, og han forsggte pa forskellig
vis at genoplive drgftelserne. Bl.a. henvendte han sig til Frede Bojsen
for at fa ham dl at bringe broderen til fornuft.""” Men det var fgrst i
foraret 1891, at det lykkedes Heyman og Tietgen at fi pustet nyt liv
1 fusions-forhandlingerne. Den 3. april 1891 mgdtes parterne igen i
Bgrs-udvalget. Tutein fremfgrte, at baggrunden for forhandlingernes
genoptagelse var den kritiske gkonomiske situation, som slagterierne
stod i. Bojsen erklerede, at han ikke kunne acceptere de overdragel-
sessummer, som de private slagterier forlangte. Det drejede sig iser
om Koopmanns slagterier, men han indrgmmede dog, at flere af de
gvrige private slagterier havde stillet sig yderst moderat. Men uden Ko-
opmanns deltagelse kunne en sammenslutning efter Bojsens mening
ikke realiseres.!'® I gvrigt gnskede Bojsen at forhandle pa grundlag af
Tietgens forslag og ikke Heymans.

Tietgen havde for mgdet pa Bgrsen advaret Heyman om, at hans
plan samt et forslag fra Broge ikke kunne gennemfgres, fordi de var
baseret pd, at slagterierne skulle kgbes af det nye selskab, »og det er
noget, der ikke passer Bojserne og Bgnderne«. Efter Tietgens opfat-
telse skulle der en overgangsordning til — en blgd overgang, der skulle
gogre andelsfolkene fortrolige med fusionstanken, fgr de tog skridtet
fuldt ud. Tietgen lancerede derfor idéen om et driftsselskab, der kom
til at indga i de efterfglgende forslag. Om driftsselskabet skrev Tietgen:
»Senere vil man med Lethed kunne erhverve Aktier, naar disse lyder
paa Ihendehaver, og der ikke kan ses, hvem der deltager«.'"”

I Bgrs-udvalget opridsede Heyman da ogsa et forslag om et drifts-
selskab med nedlaggelse af stgrstedelen af slagterierne som produk-

114 Bestyrelsesprotokol 9.3.1891, HAA.

115 Generalforsamlingsprokolol 9.3.1891, HAA.

116 Bestyrelsesprtokoller 2.5.1891 og 25.5.1891, HAA.
117 Heyman til Frede Bojsen 21.10.90, BPA, RA.

118 Udvalgsprotokoller 3.4.91, p. 28ff, HPA, EA.

119 Tietgen til Heyman 2.4.91, HPA, EA.
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tionsenheder, men ikke som »juridiske personer«. Slagterierne skulle
arbejde sammen, og overskuddet skulle fordeles blandt dem i forhold
til gennemsnitstallet for tidligere slagtede svin. Priserne skulle fastsaet-
tes efter en kontrolleret notering. Tietgen var parat til at strekke sig
meget langt for at fa slagteri-ringen gjort til virkelighed. Under en pau-
se i forhandlingerne havde han en samtale under fire gjne med Boj-
sen, hvor Tietgen introducerede et nyt forslag. Efter mgdet gik Bojsen
tilbage til forhandlingerne — og fremlagde Tietgens kompromisforslag
som sit eget. Forslaget forudsd en endnu lgsere form for samarbejde
end forudset i Tietgens oprindelige forslag. Heyman var chokeret over
»Bojsens nye forslag«, som han ikke var informeret om."

Tietgens store imgdekommenhed over for andelsslagterierne under
forhandlingerne syntes helt at have fjernet Bojsens mistenksomhed
over for »kapitalisterne«, og han indgik overraskende en overenskomst
med Broge, Hansen og Ankerstjerne ved et mgde i Aarhus den 22. april
1891."' Det var Heymans opfattelse, at grunden til omslaget 13 »i den
seneste Tids ualmindelig contraire Conjunkturer«, der havde gjort alle
slagterierne mgre.'** Man enedes om nogle fundamentale mal, der sva-
rede til, hvad Heyman stilede imod, og som matte fgre til en aftale,
der lignede den oprindelige Heymanske plan, nemlig: 1) at en over-
enskomst skulle ske pa basis af en ordning, der sikrede en forbedring
af svineracen, 2) eliminering af ungdvendige fragtudgifter og opkgbs-
saleerer, 3) en nyordning af bacon-salget i England, 4) etablering af ét
selskab hvor andels- og privatslagterierne hver fik halvdelen af aktieka-
pitalen.

Heyman var ovenud lykkelig for overenskomsten fra Aarhus: »Jeg
synes serdeles godt om denne Overenskomst, der kan danne et fortrin-
ligt Grundlag for et godt Resultat, — og det bliver da i Virkeligheden
dog den samme Ordning som den, der er foreslaet af mig.«'* Punkt 4 i
overenskomsten var det afggrende nye. Man anmodede Tietgen om at
stille sig i spidsen for forhandlingerne og fremkomme med et forslag,
der svarede til et almindeligt aktieselskab, nemlig saledes, at udbyttet
kun fordeltes til selskabets aktionarer, og ikke til leverandgrerne, hvil-
ket man ellers hidtil havde gjort.

Den 9. maj samledes Tietgen, Bojsen, Ankerstjerne, Broge og Tutein
til et mgde pa Tietgens kontor pa Bgrsen. Her forelagde Tietgen et

120 Udvalgsprotokoller 3.4.91, p. 38f, HPA, EA.

121 Overenskomst 22.4.90, HPA, TA.

122 Heyman til Tietgen 28.4.91, TPA, RA.

123 Heyman til Ankerstjerne 30.4.91.Heyman til Ankerstjerne 30.4.91. Hey-
man til Tietgen 28.4.91, HPA, EA.
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forslag til en sammenslutning, som fik alles accept. Umiddelbart efter
mgdet rapporterede Tietgen til Heyman:

Ankerstjerne, Broge, Bojsen og Tutein har nu veret hos mig det
meste af Dagen, og jeg sender Dem vedlagt et Aftryk af, hvad vi
blev enige om, og som Bojsen nu imorgen forelegger for de for-
samlede Andelsslagterier. Ankerstjerne og Broge var straks me-
get begejstrerede for mit Forslag, hvorimod Bojsen havde mangt
og meget at indvende, men kom dog efterhanden rund. Ved
at dele Kapitalen paa den foreslaaede made bliver Koopmanns
upassende Priis mindre trykkende, men pa den anden Side staar
man mere uathaengig af ham, hvis han ikke vil med. Bojsen syn-
tes at holde pa, at hans Deltagelse er absolut ngdvendig — dog
gav han i slutningen Kjgb.'**

Heyman var ikke selv med pa gennembrudsmgderne i Aarhus den 22.
april 1891 og hos Tietgen den 9. maj 1891. Tietgen havde direkte sagt
til Heyman, at det tjente sagen bedst, hvis han en tid holdt sig i bag-
grunden.

Fusionsaftale 11. maj 1891

Den 11. maj 1891 indgik forhandlerne for andels- og privatslagterierne
en fusionsaftale. Den gik ud pa, at kapitalen i selskabet skulle deles i
prioritets- og andelsaktier. Prioritetsaktiernes palydende vaerdi skulle
veere taksationsverdien af samtlige slagterier med inventar; forrentnin-
gen heraf skulle veere 4 %. Koopmann skulle have et vederlag for sit
varemarke. Andelsaktiernes nominelle belgb skulle sattes til 4 mio. kr.
Heraf skulle andelsslagterierne og privatslagterierne hver have halvde-
len til likvidation af beholdning og driftskapital. Hvad selskabet derud-
over matte behgve af kapital, matte skaffes til veje ved bankkredit.

Andelsaktierne skulle fordeles mellem de enkelte slagterier i forhold
til antallet af slagtede svin, men det skulle ske gruppevis. Andelsslagte-
rierne matte ikke salge deres halvdel af andelsaktierne, men de kunne
forgge antallet af andelshavere indtil udgangen af aret 1891. De private
slagterier skulle derimod have fri dispositionsret over deres andelsak-
tier, men indtil halvdelen af dem skulle successivt afgives til palydende
verdi til producenter, der gnskede at indtreede som leveringspligtige
andelshavere.

124 Tietgen til Heyman 9.5.91, TPA, RA.
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Selskabets anliggender skulle styres af en bestyrelse pa fem medlem-
mer, der valgtes af et repraesentantskab bestaende halvt af de private
slagteriers reprasentanter og halvt af andelsslagteriernes reprasentan-
ter. Det femte medlem skulle valges af reprasentanterne i forening.
Andelsslagterierne skulle selv treeffe bestemmelse om, hvorledes stem-
metallet for hvert slagteri skulle beregnes. De private slagteriers andels-
aktieejere samledes pa en generalforsamling, hvor reprasentanterne
valgtes med stgrrelsen af aktiebeholdningerne som stemmevagte.

Taksationskomiteen for slagterierne skulle valges af reprasentant-
skabet. J.D. Koopmann havde stillet som betingelse for at tilslutte sig
forslaget, at Tietgen ikke alene blev formand for selskabet, men blev
det pa livstid."* Heyman havde pladeret for, at Justus Nathansen — hans
egen direktgr for Varde Slagteri — skulle veere formand. @nskede Hey-
man mon at blive ’Ringenes Herre’ via Nathansen? Koopmann trak det
leengste strd, idet alle accepterede Tietgen, som de havde tillid til.

Bojsens anbefaling

I en artikel pa forsiden af Horsens Folkeblad 15. maj 1891 fremhzvede
Peter Bojsen de store fordele ved aftalen, som han opfordrede andels-
slagterierne til at vedtage. Bojsen lagde ud med de »Goder, som i Al-
mindelighed vil blive Fglgen«:

1) At Fleeskehandelen i London kan blive reguleret og samlet
paa de bedste Hender. Hidtil har det voldt Afsenderne et betyde-
ligt Tab, at de mange Agenter underbgd hinanden, saa at Priser-
ne, selv for de bedste Maerker, blevi hgj grad vexlende, isaer naar
Konjunkturerne var nedadgaaende. De irske Slagterier — vore
farligste Konkurrenter — har ivaerksat en Sammenslutning og har
derved sat sig i Stand til at opnaa betydelig hgjere Priser end vi.
Forhandlerne i England ved ingen Besked om, hvor meget der
i Ugens Lgb kan ventes fra Danmark; de forskellige Forsgg, der
er gjorte fra engelsk Side for at faa denne Ulempe athjulpet, er
strandede, szrlig paa de private Slagteriers Modstand, idet disse,
paa Grund af den steerke Konkurrence her hjemme, ikke vilde
opgive, hvad og hvor meget de havde slagtet ... Det er bekjendyt,
at serlig Hr. Koopmann for sit Marke har opnaaet hgjere Priser
end de fleste andre Slagterier; dels fordi han havde gammelt

125 Original i Tietgens privatarkiv, RA, og kopi i Heymans privatarkiv, EA.
Aftalen offentliggjordes i Horsens Folkeblad og Politiken 13.5.91.
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Renommeée paa sit Marke, dels fordi han havde den bedste og
stgrste Agent; idet Selskabet »De danske Svineslagterier« nu har
afkjgbt ham hans Merke for en Sum, der omtrent vil svare 7
Ore pr. Svin aarlig, vil alt fgrste Klasses Flaesk fra Danmark strax
kunne paaregne en Prisstigning af 1 a 2 Kr. pr. Svin.

2) Der kan nu spares Penge til Opkjgbere og Fragt. Hvert
Slagteri vil faa et Omraade tildelt, hvorfra det udelukkende vil
blive forsynet.

3) Der kan nu over hele Landet gennemfgres en ensartet og
skarp Sortering, saaledes at bedste Vare ogsaa kan faa bedste
Pris; hvilken Betydning dette vil have for Foradlingen af vor Svi-
nebestand behgver ikke at udvikles — det er af sig selv indlysende,
at om faa Aar kan dansk Flask faa samme Renommeée paa Mar-
kedet som dansk Smgr.

Derefter tilbageviste Bojsen den pastand, at andelsprincippet var op-
givet. »Dette er en stor Misforstaaelse«, hed det, og han argumenterede
videre:

Tveert imod er dette Princip havdet i sit fulde Omfang, idet in-
gen Landmand i Danmark, som gnsker Del i Forrretningens
Overskud, fremtidig kan undlade at melde sig som Andelshaver.
Andelsprincippet hviler paa, at vedkommende paatager sig Le-
veringspligt og til Gjengjeld faar det fulde Udbytte af sin Vare;
dette vil nu blive eneraadende i Danmark.

Bojsen sluttede med i seks punkter at opregne »de sarlige Fordele« for
andelsslagterierne (frit citeret):

1) Vi slipper for den skarpe konkurrence, der har bevirket, at vort
slagteri kun har kunnet arbejde med tab.

2) Visikres en arlig gevinst pa 2 til 4 kr. pr. svin.

3) Fordelingen af overskuddet er tilvejebragt ved en sondring mel-
lem prioritets- og andelsaktier. Prioritetsaktier er de forskellige anlaegs-
kapitaler for hvert slagteri og vil, nar takseringen er gennemfgrt, nap-
pe komme til at andrage mere end 3 mio. kr. Denne sum skal selskabet
forrente og afdrage med blot 4 pct. Fordelingen af overskuddet falder
udelukkende pa andelsaktierne, og deraf far andelsslagterierne 2 mio.
kr., og senere endnu en fjerdedel, 1 mio. kr., som de private slagterier
skal afsta til nye andelshavere. Den ngdvendige driftskapital tilvejebrin-
ges pa den made, at enhver, som modtager en andelsaktie, skal betale
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den med halvdelen af, hvad den lyder pa. Sidledes tilvejebringes en
driftskapital pa 2 mio. kr.

4) Andelsaktierne, som tilhgrer eller kommer til at tilhgre andels-
havere, ma ikke salges. Horsens Slagteris aktier skal altsa opbevares
hos bestyrelsen, og kun udbyttet fordeles til producenterne i forhold til
den vaegt af svin, som de har leveret. En del af udbyttet ma dog holdes
tilbage til forrentning og afdrag pa den geld, som driftskapitalen har
foranlediget.

5) En fjerdedel af de samlede slagteriers overskud skal arligt anven-
des til at indlgse halvdelen af de private slagteriers andelsaktier; for-
mentlig kan det ikke vare mange ar. Aktieejerne skal afstd aktierne til
pari. Derefter kan aktierne szlges til nye andelshavere, ligeledes til
pari, og den sum som derved indkommer, skal anvendes til indlgsning
af prioritetsaktierne efter lodtreekning. Selskabet vil saledes i lgbet af
en arraekke blive befriet for sin prioritetsgaeld, og udbyttet af andelsak-
tierne vil da blive stgrre.

6) Kun andelshavere far stemmeret til den ene halvdel af reprasen-
tantskabet og derigennem indflydelse pa bestyrelsesvalget. Bestyrelsen
fastseetter ugentligt den pris, som skal betales over hele landet for svin,
samt salgsprisen for de vigtigste affaldsprodukter.

Bojsen afviste i gvrigt, at der var dannet en »Ring«, da der var fri
adgang for enhver, der gnskede at blive andelshaver.'?® Aftalen sikrede
andelshaverne fgrst halvdelen og efter fa ar tre fjerdele af alt, hvad der
i Danmark tjentes pa slagtningen.

Tietgen anbefalede ogsa varmt fusions-aftalen af 11. maj 1891. Han
sagde, at den ville »hzelde Millioner af Kroner i Gabet paa Benderne« 127

Emil Bojsens regnestykke

Redaktgren pa Horsens Folkeblad Emil Bojsen, lillebror til P. Bojsen,
bakkede straks fusionsaftalen op i avisen. »Det som er opnaaet, er ikke
saa lidt endda«, skrev han med karakteristisk jysk understatement. Der-
efter eksemplificerede han meget precist aftalens gkonomiske konse-
kvenser for Horsens Andelsslagteri. Emil Bojsens regnestykke lgd:

126 Andelsslagterierne kunne frit optage andelshavere i A/S De danske Svineslagte-
rier frem til udgangen af 1891. Men efter 1891 var optagelsen af andelshavere i selskabet
underkastet nogle begraensninger. Nye andelshavere kunne dog optages i selskabet, hvis
de private aktieejere athaendede deres aktier. A/S De danske Svineslagterier var i virke-
ligheden meget taet pa at vaere en »Ringx.

127 Eliassen og Torpe (1938): Andels-Svineslagteriet i Kolding 1888-1938, p. 127.
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Der vil blive foretaget en Vurdering af vort Slagteri og dets In-
ventarium. Lad os antage, at det settes til 100.000 Kroner. For
disse 100.000 Kroner vil vort Andelsslagteri-Selskab faa udleveret
»Prioritets-Aktier«, lydende paa 100.000 Kr., hvilke Aktier gjem-
mes paa det herverende Selskabs Kontor. Af »Andels-Aktierne«
vil vort Slagteri-Selskab faa udleveret Aktier i Forhold til det An-
tal Svin, vort Slagteri har slagtet. Antageligt vil det blive Aktier til
noget over 200.000 Kr. Af det store Selskabs Overskud, som for-
mentlig vil blive ca. 1 Million Kroner om Aaret eller ca. 2 Kr. for
hvert slagtet Svin, vil der blive tilstillet Horsens-Selskabet fgrst 4
pCt. af de 100.000 Kr. Prioritetsaktier, eller 4000 Kr., dernaest 4
pCt. af de 200.000 Kr. Andels-Aktier, eller 8000 Kr.

Efter at der saaledes er udbetalt Renter (i alt 320.000 Kr.),
skal der fra det store Selskabs Overskud tages ! til Reservefon-
den (ca. 170.000), som skal benyttes til Udtraekning af de private
Slagteriers Andels-Aktier. Til Rest vil blive — naar vi som oven for
sagt angiver det samlede Overskud til 1 Mill. Kr. — ca. 510.000,
som skal fordeles mellem alle Andels-Aktierne. Af disse 510.000
Kr. vil Andelsslagterierne faa Halvdelen 255.000 Kr. og vort
Slagteri-Selskab 1/10 deraf eller 25.500 Kr. eller 37.500 Kr. til
Fordeling mellem Andelshaverne. Efterhaanden som de private
Slagteriejeres Andels-Aktier udtrakkes, vil der blive mere til For-
deling mellem Andelshaverne.'®

Generalforsamlingen for Horsens Andelsslagteri vedtog da ogsa fusi-
onsaftalen den 24. maj 1891." Men alle andre andelsslagterier forka-
stede den — og dermed var aftalen faldet. Den massive modstand med-
forte, at Landhusholdningsselskabet pressede andelsslagterierne til at
holde et mgde med repraesentanter for de ubundne svineproducenter
den 30. maj. Her blev det vedtaget at opfordre de forskellige landbo-
foreninger til at velge reprasentanter til et feellesmgde i Kgbenhavn
den 25. juni 1891.

Mgdet fandt sted pa Bgrsen under ledelse af Tietgen. Pa mgdet var
foruden reprasentanter fra de private og andelsslagterierne ogsa re-
prasentanter for de sjellandske, fynske og jyske landboforeninger til
stede. De sidstnavnte varetog de frie svineproducenters interesser. An-
delsslagterierne forkastelse af overenskomsten af 11. maj 1891 og de
ubundne svineproducenters negative reaktioner pa aftalen betgd, at en
fusion matte bygges op pa et helt nyt grundlag, der tog hensyn til den

128 Horsens Folkeblad 13.5.91.
129 Horsens Folkeblad 25.5.91.
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nye forhandlingspart.

Tietgen foreslog derfor dels en ligelig repraesentation af alle parter
i noteringsudvalget, dels at andelsslagteriernes leveringspligt bortfaldt,
idet han argumenterede, at denne pligt var overflgdig, nar hele lan-
dets svineslagtninger besgrgedes af ét og samme selskab. »Jeg har villet
fremsatte denne Tanke, fordi jeg ikke ser nogen som helst Interesse
med Hensyn til at fastholde leveringspligten til Andelsslagterierne, som
jo er den Konto, paa hvilken der kraeves en mere begunstiget Stilling,
end den som ellers kunne komme dem til Gode.«'*

Ved indfgrelsen af disse to vaesentlige punkter i forhandlingerne
tilfredsstilledes de ubundne svineproducenter. De havde faktisk selv
teenkt pa at fremsette et sadant forslag."”” Dette var imidlertid syns-
punkter, som andelsslagterierne pa ingen made ville ga ind pd, »thi
den Dag da Leveringspligten er ophavet, er Andelsbevagelsen slaaet
ihjel i hele Landet«, argumenterede Bojsen. Samtidig haevdede han, at
de leveringspligtige andelshavere ogsa matte have stgrre del af udbyttet
end frie producenter, idet disse kunne salge til Hamburg, nar konjunk-
turerne opfordrede dertil.””* Der var tydeligvis skarpe fronter mellem
de ubundne og andelsslagterierne.

Tietgen havde maske ret i, at leveringspligten for andelsslagterier-
ne var overflgdig i relation til selskabet, men andelsslagterierne ville
ikke ga med til en ophavelse af leveringspligten, da det ville medfgre
stop eller nedgang i tilgangen til deres slagterier og en svaekkelse af
bandene til producenterne. Tietgen fremlagde pa mgdet i skitseform
det grundlag, som der herefter skulle forhandles pa. Han ville have en
afggrelse nu, og andelsslagterierne skulle ikke laengere have lov til at
diktere betingelserne.

Tietgen gav udtryk for, at hans forslag delte sol og vind lige mel-
lem de forskellige parter, og han var overbevist om, at andelsslagterier,
private slagterier og de ubundne landmznd ville ga med til forslaget.
Han foreslog, at der blev nedsat et udvalg, »som kan regne ud, at det
skal Slagelse have, det skal Skanderborg have, det skal Broge have, det
skal Koopmann have, og det skal Heyman have, og der maa stilles det
Spergsmal til dem: Vil du, eller vil du ikke? I modsat Fald kan du blive
udenfor, og saa maa der vaere en fornuftig lille Krigskasse, der fratager
dem Lysten til at blive udenfor, hvis de vilde blive der i Lengden.«'*

130 Forhandlingerne pa Bgrsen 25.6.91, p. 29 ff., HPA, EA.

131 Thomsen (1972): Andelsbevagelsen og kapitalisterne. Planen om et baconkartel
189091, p. 321.

132 Forhandlingerne pa Bgrsen 25.6.91, p. 73 ff, 79 {f., og 116, HPA, EA.

133 Forhandlingerne pa Bgrsen 25.6.91, p. 158 ff, HPA, EA.
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Tietgens forslag fra juli 1891

Tietgen udarbejdede i slutningen af juni og begyndelsen af juli 1891
et forslag til foreleeggelse for et syyvmandsudvalg samt de enkelte slag-
terier. Syvmandsudvalget var nedsat specielt med henblik pa at disku-
tere det nye forslag. Det bestod af fire repraesentanter for andels- og
privatslagterierne og tre reprasentanter for landboforeningerne (sjel-
landske, fynske og jyske). Forslaget var et kompromis mellem fusions-
aftalen fra 11. maj 1891 og de specielle hensyn, der matte tages til de
ubundne svineproducenter.

Selskabets kapital skulle fortsat opdeles i to hovedkategorier: For det
farste prioritetsaktier til overtagelse af de faste anlaeg til en sum, der sva-
rede til, hvad disse anlag ville blive takseret til. I takseringskomiteen
skulle andelsslagterier, privatslagterier og landbruget reprasenteres li-
geligt. Disse prioritetsaktier ville i forhold til takseringerne blive fordelt
mellem de enkelte slagterier, og de skulle forrentes med 4 % af deres
nominelle verdi. For det andet skulle betalingen af beholdninger og
aktiver ske ved andelsaktier. Disses samlede belgb skulle udggre 3 mio.
kr. og fordeltes med halvdelen til andelsslagterierne og halvdelen til
privatslagterierne pa grundlag af slagtningernes stgrrelse 1890-91. Her-
til knyttedes den bestemmelse, at for sa vidt andelsslagteriernes behold-
ninger og aktiver udgjorde et mindre belgb end 1,5 mio. kr., og safremt
de ikke selv kunne skaffe det manglende belgb til veje, skulle det mang-
lende belgb forrentes til selskabet med 5 % arlig rente. Bag dette 1a, at
andelsslagteriernes samlede mangde slagtninger og deres driftskapital
langt fra havde samme stgrrelse som de private slagteriers.

11890 slagtede andelsslagterierne 174.000 svin, hvoraf mindst 57.000
var kgbt pa det frie marked. Dvs., at der slagtedes 117.000 leveringsplig-
tige svin ud af en samlet slagtning pa 505.000 svin — eller blot ca. 23
%."** Da andelsslagterierne ved forhandlingerne havde opnaet at skulle
have halvdelen af andelsaktierne, ville de dermed fa en uforholdsmaes-
sig stor del af selskabets andelsaktier, idet deres driftskapital med det
af Bojsen opgivne tal for slagtningerne svarede til 939.000 kr., mens de
private slagteriers driftskapital med 331.000 svin mindst udgjorde 1,8
mio. kr.'*® Dette udlignedes dog ved den steerke udvikling, som andels-
slagterierne var inde i, idet de slagtede 270.000 svin i 1891.

Tietgen mente ikke, at man kunne fravige det, man ved aftalen af
11. maj var gaet ind pa, og derfor indgik ovennaevnte passus om ligelig
fordeling af andelskapitalen mellem de to grupper af slagterier. Ved

134 Heymans notat til Tietgen 1.7.91, TPA, RA.
135 Heymans notat til Tietgen 1.7.91, TPA, RA.
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fusions-aftalen af 11. maj 1891 var udbyttet i selskabet, bortset fra 4 %
forrentning af anlaegskapitalen og amortisation, knyttet til besiddelsen
af andelsaktier. Pa trods af den skaeve fordeling af slagtningerne sikre-
des andelsslagterierne halvdelen af udbyttet, i og med de havde halvde-
len af andelsaktierne.

Heyman skrev til Tietgen, at skulle andelsslagterierne have halvde-
len af udbyttet, og tog man hensyn til, at de kun slagtede % af svinene
1 1890, »saa opnaar jo Andelsslagterierne den af dem forlangte eks-
tra Fordel, idet de leveringspligtige Producenter faar 4-5 Gange stgrre
Avance end de Private Slagterier. Denne Fordel er overordentlig stor,
og jeg vil anse det for forkasteligt og uforsvarligt at give dem nogen
yderligere Fordel.«'* Heyman kreevede derfor, at driftskapitalen blev
sat betydeligt hgjere end den af Tietgen fgrst foreslaede sum pa 2 mio.
kr., der ikke gav plads for at tilgodese de private slagteriers langt stgrre
driftskapital, nar andelsslagterierne pa forhiand skulle have 50 % af an-
delsaktierne. Tietgen lgste problemet ved at forhgje selskabets driftska-
pital til 3 mio. kr. Heyman havde ellers krevet en forhgijelse til 4 mio.
kr.137

Med hensyn til fordelingen af udbyttet skete der ved Tietgens nye
forslag og under de forhandlinger, der fandt sted i syvmandsudvalget,
drastiske @ndringer. De ubundne svineproducenters interesser blev
langt bedre tilgodeset. Prioritetskapitalen skulle som hidtil forrentes
med 4 %, mens andelsaktiernes forrentning sattes op fra 4 % til 5 %.
Samtidig blev det fastsat, at 25 % afsat til reserve- og henleggelsesfond
skulle anvendes til amortisation af prioritets- og andelsaktiekapitalen
til pari, dog kun indtil disse hver iser var skrevet ned til 1 mio. kr.
Derefter skulle de 25 % tilflyde svineleverandgrerne ved at blive lagt til
den andel pa 65 %, der indgar i det fglgende afsnits beskrivelse af net-
toudbyttets fordeling. Udgifter til nybygninger m.v. skulle dog forlods
atholdes af reservefonden.

10 % af udbyttet skulle fordeles til andelsaktierne — foruden de al-
lerede nzevnte garanterede 5 % i rente pa kapitalen — og 65 % fordeles
blandt samtlige leverandgrer af svin. Det skulle ske pa den made, at
enhver leverandgr, som erklerede sig leveringspligtig for hele sin svi-
neproduktion til selskabet for et ar ad gangen, for hvert leveret svin
modtog tre ’kuponer’ noteret pa sit navn, mens enhver, der wkke var
gaet ind pa en sadan forpligtelse, for hvert leveret svin fik to navneno-
terede kuponer. De ovenfor navnte 65 %, evt. suppleret med de 25 %

136 Heymans notat til Tietgen 1.7.91, TPA, RA.
137 Heyman til Tietgen 9.7.91, TPA, RA.
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nzevnt i forrige afsnit, skulle fordeles ligeligt mellem samtlige kuponer
og udbetales efter, at regnskabet var godkendt. Samtidig foresloges det,
at selskabets fortjeneste pr. svin skulle udggre 3 kr., som skulle leegges
pa noteringen, nar denne var blevet fastsat af bestyrelsen.'*®

Fordelingsreglerne for udbyttet var blevet kompliceret af det for-
hold, at man skulle tilgodese alle tre parters interesser. Bojsen forsggte
ihaerdigt at sikre, at de leveringspligtige fik dobbelt sd stor andel af
udbyttet som de ikke leveringspligtige, og han gnskede, at overenskom-
sten skulle kunne opsiges efter to ars prgvetid.'” Det var Bojsens kate-
goriske afvisning af at fravige leveringspligten som princip, der sikrede
dennes medtagelse i det endelige forslag. De leveringspligtige havde
hvert ar mulighed for at tage stilling til, om de ville bevare deres leve-
ringspligt eller annullere den.

Det mest karakteristiske ved det endelige forslag var, at det betgd en
klar forringelse af slagteriernes forhold og iser af andelsslagteriernes
vilkar i forhold til aftalen af 11. maj 1891. Slagterierne matte nu ngjes
med — ud over 5 % forrentning af driftskapitalen — at fa 10 % af udbyt-
tet, mens udbyttet for 65 til 90 procents vedkommende blev kanaliseret
direkte ud til producenterne med en fordeling i forholdet 3 til 2 mel-
lem henholdsvis leveringspligtige og ikke leveringspligtige producen-
ter. Sifremt formalet for andelsslagterierne var en overfgrelse af udbyt-
tet til svineproducenterne som helhed, burde dette forslag tilfredsstille
dem. Mulighederne for store gevinster ved besiddelse af aktier var jo
radikalt begrenset.

Indflydelsen pa selskabet deltes ligeligt mellem andelsslagterier, pri-
vate slagterier og de ubundne svineleverandgrer, idet hver gruppe skul-
le vaelge 10 reprasentanter til et reprasentantskab og 2 reprasentanter
til bestyrelsen. De ubundne producenters reprasentanter skulle velges
af landboforeningerne i Jylland, pa Fyn, pa Sjelland samt af Maribo
Amts Landgkonomiske Selskab. Bestyrelsen skulle selv vaelge et syvende
medlem, der skulle vaere selskabets formand. Alle vaesentlige spgrgsmal
—som f. eks. noteringen — henlagdes til bestyrelsen, og forslaget inde-
bar en sterk centralisering.

Tietgens forslag sendtes i august 1891 til afstemning. Svarene indlgb
i lgbet af de naeste maneder. Andelsslagterierne afviste pure forslaget.
Fra de private slagterier i Holstebro og Aarhus var der ogsa negative

138 Tietgens reviderede forslag, TPA, RA. Bestemmelsen om en avance pa
3 kr. pr. svin findes ikke i den trykte udgave af »Love for A/S De danske Svine-
slagterier«, EA (Thomsen (1972): Andelsbevaegelsen og kapitalisterne. Planen
om et baconkartel 1890-91, p. 325 (note 80).

139 Bojsen til Tietgen 1.7.91, HPA, EA og Heyman til Tietgen 9.7.91, TPA, RA.
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svar. !4

Landboforeningerne og de frie svineproducenter gnskede deri-
mod forslaget realiseret. Med andelsslagteriernes totale forkastelse af
Tietgens forslag var fusionsforhandlingerne imidlertid definitivt brudt

sammen.'*!

4. Hvorfor fejlede fusionen?

Forklaringen pa, at bestrabelserne for at fusionere alle danske svine-
slagterier i 1890/91 ikke kom til at beere frugt, kan ikke koges ned til en
enkelt faktor. Der er tale om et komplekst tilfelde med mange og for-
skelligartede spillere. Begivenhederne strakte sig over forholdsvis lang
tid, og betingelserne @ndrede sig maerkbart undervejs. Ses forlgbet i et
beslutningsperspektiv, skiller tre markante begivenheder sig ud, nem-
lig andelsslagteriernes sprengning af forhandlingerne i august 1890,
deres forkastelse af fusionsaftalen af 11. maj 1891 og endelig afvisnin-
gen af Tietgens forslag fra juli 1891.

Bojsens begrundelse for at sprenge forhandlingerne i august 1890
var iser vanskelighederne med at forene de to principper, andelsdrift
og aktiedrift, samt den "ublu’ pris, som de private slagterier forlangte
for deres anleg. Dette sidste punkt blev anerkendt af Heyman, der er-
kendte, at verdiansattelserne for slagterierne i Aalborg, Silkeborg og
Randers var »urimeligt hgje«. At Tietgens endelige forslag blev forka-
stet, kan 1 hvert delvis forklares ved, at andelsfolket mente, at det i for
hgj grad tog hensyn til de ubundne svineproducenter.

Mere uforstdeligt er, at andelsslagterierne forkastede fusionsaftalen
af 11. maj 1891. De havde faet alle deres krav opfyldt, og deres forhand-
lere med Bojsen i spidsen opfordrede andelshaverne til at vedtage af-
talen. I det folgende gennemgas de i afsnit 2 opstillede succeskriterier
for karteller (og fusioner) med sarligt henblik pa denne sidstnzevnte
situation, men ogsa med inddragelse af det samlede forlgb.

Fglgende tabel sammenfatter »succeskriterierne« og angiver deres
effekt ud fra, om den var negativ, positiv eller usikker i forhold til fusio-
nen. Derefter uddybes de enkelte punkter.

140 Svarene findes i Heymans privatarkiv, EA.

141 Tietgen og landboforeningerne sggte i efteraret 1891 at fusionere de
private slagterier og de ubundne svineproducenter, men forehavendet mislyk-
kedes (Pedersen m.fl. (1987): De fprste 100 dér. Danske slagterier 1887-1987 , p. 42).
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Kriterium Uddybning af forholdet Effekt
Malsatninger @Pkonomiske malsetninger stort set Positiv
identiske.
Branchestruktur | I alt 27 virksomheder af helt forskellig | Negativ
stgrrelse og erfaring
Vertikal Hgijere i andelsbevagelsen end hos de | Negativ
integration private slagterier
Ombkostnings- Forholdsvis ensartet Positiv
struktur
Virksomheds- Uensartet — iseer hvis der ses pa Negativ
stgrrelse ejerskabsforhold
Produkt- Hgj Positiv
homogenitet
Skifte- Lave Positiv
omkostninger
Kunde- Medium - der var et betydeligt antal Positiv
koncentration engelske agenter
Efterspgrgsels- Efterspgrgslen svingede, delvis pa Positiv
labilitet grund af kgberadferd
Efterspgrgselens | Aftagende frem til 1891, derpa Pos —
styrke stigende Neg
Adgangsbarrierer | Ret lave; faelles gnske om at heve dem | Positiv
Substitutter Ingen — der skal bacon pa morgenbor- | Negativ
deti England!
Produktudvikling | Et felles gnske om at forbedre de Positiv
danske svin
Lederskab Der var tillid til Tietgen; men intet Usikker
organisationsdesign
Gensidig tillid Der herskede en sterk mistillid Negativ
mellem andelsfolk og kapitalister, samt
inden for hver af grupperne; dette
gjaldt i mindre grad forhandlings-
lederne (Bojsen og Heyman)
Social Bgnder og kapitalister var politisk og | Negativ
homogenitet socialt i konflikt. Heymans jgdiske

herkomst var ugleset i visse kredse.
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De to parter var enige om de gkonomiske mal, herunder en forsterket
indsats pa det britiske marked, men branchestrukturen var kompleks.
Dels var der 27 meget forskellige spillere. De var delt 1 to lejre, og hver-
ken andelsslagterierne eller de private var serlig homogene inden for
deres respektive grupper.'* Dels var der det vertikale leveringsforhold,
hvor andelssiden havde en integreret struktur. Endelig var der spgrgs-
malet om de ubundne svinebgnder, som var et konstant forstyrrende
element. Der er vel grund til at antage, at der ikke var de store forskelle
i omkostningerne mellem slagterierne, men maske var de private stgrre
og kunne have forholdsvis stgrre faste omkostninger. Dette punkt anses
ikke for at vaere nogen hindring for en fusion.

Nok var de private anlaeg stgrre, men det var andelsslagterierne der
var 1 fremdrift og havde udsigt til gget fremtidig styrke. Der var tilgang
ikke kun af slagtede svin, men tillige af andelshavere, dvs. engagerede
landmand. Det var dermed dynamikken i branchestrukturen, der var
et problem. De tre fglgende punkter i tabellen — produkthomogeni-
tet, skifteomkostninger og kundekoncentration — kunne ikke give an-
ledning til stgrre problemer. En samlet dansk slagteribranche kunne
utvivlsomt have optimeret sin engelske afsaetningskanal i forhold til de
foreliggende forhold, og der var enighed om at produktet skulle udvik-
les og forbedres.

Efterspgrgslen pa det engelske marked var svingende, hvilket over-
ordnet trak i retning af samarbejde. Men dens styrke var faldende frem
til midten af 1891 og skiftede derefter ret brat i opadgiaende retning.
Det sidste indtraf nermest pa tersklen til den ultimative afggrelse og
har uden tvivl bidraget til, at andelsfolket ikke fglte noget presserende
gkonomisk behov for at fusionere.'* Hvad angar adgangsbarrierer, er
der ikke tvivl om, at den skitserede politik sigtede pa at ggre dem hgje-
re, bade fordi en fusion helt ville beherske den danske produktion, og
fordi den hgjere produktkvalitet ville blive vanskeligere at efterligne.
Da Tietgen refererede til »en lille krigskasse«, sigtede han til de bar-
rierer, der skulle holde konkurrenterne ude, men maske i serdeleshed
fusionspartnerne inde.'*

142 Det var blandt de private slagterier iseer Koopman og Kjer, der blev opfattet som
usikre kort. Ankerstjerne tilskrev den 17. maj 1891 Koopman i Hamburg: »Jeg anser det
for heldigt ifald Deres Firma inden kort Tid definitivt vil erkleere Dem for Sammenslut-
ningen« (HPA, EA).

143 En bekymret Bojsen skrev den 21. maj 1891 til Tietgen, at »Prisstigninger i Eng-
land i denne uge er ikke uden Betydning; Folkestemningen paavirkes af de gjeblikkelige
Tilstande« (HPA, EA).

144 Krigskassen ma opfattes som en »stok«. Der er ingen tvivl om, at den erfarne
Tietgen i hgjere grad troede pd »guleroden«, nemlig den fellesskabsfornemmelse, der
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Begge sider narede stor tillid til C.F. Tietgen, og den gverste ledelse
var dermed sikret i en eventuel fusion. Men der var ikke mange tanker
om organisationen i gvrigt, og det er netop en sterk og bemyndiget
organisation, der kan holde opportunisme og free-riding i skak. Dette
punkt vil derfor 1 en kartelteoretisk sammenhang traeekke lidt i begge
retninger. Man manglede pa papiret en overbevisende administration.
Som et bidragende punkt til fusions-fiaskoen skal navnes, at forret-
ningsfgrerne ikke var velvillige og ngdig gik med til en sammenslut-
ning. Mellemlederne sa helt enkelt fusionen som en trussel mod deres
funktion og job.'* Tietgen anerkendte synspunktet og vedgik senere,
at aftalen burde have omfattet en ordning, der holdt forretningsfgrer-
ne skadeslgse.'*

De to sidste punkter i tabellen var tungtvejende. Der var en generel
mangel pa tillid parterne imellem. Da det kom til stykket, ville andels-
folkene ikke give afkald pa deres selvstyre — og det var de lokale virk-
somheder, der gav andelsbevagelsen dens styrke. Op til afstemningen
om fusionsaftalen skrev Bojsen til Tietgen: »Der er endnu mange som
klamrer sig til det Haab, at det dog skal blive muligt at bevare deres
Selvsteendighed«.'*” Endelig var de to grupper ubestrideligt socialt he-
terogene — helt forskellige folk. Heymans brutale brug af returkommis-
sions-sagen bidrog nok en del til at gge andelsfolkets mistillid til »gros-
sererne« eller »kapitalisterne«. Som et selvsteendigt punkt skal nok ogsa
fremhaeves, at Frede Bojsen var erkleret anti-semit og allerede af den
grund matte se skaevt til Heyman.'*® Om tilsvarende holdninger var ud-
bredt blandt de gvrige andelsledere, kan der kun gisnes.

Ogsa principal-agentforholdet kunne inddrages i det teoretiske
grundlag, specielt med henblik pa svineproducenterne, som tillige
var principaler for andelsslagteriernes ledelse. Dette i sig selv langtfra
uproblematiske forhold ville blive kraftigt forsterket, hvis »kapitalister-
ne« fik en (afggrende) indflydelse i et fusioneret selskab. I forbindelse
med de store fusionsbglger i andelssvineslagterierne 100 ar senere blev
netop dette forhold vaesentligt.

opstar ved hyppig og tet kontakt gennem tilstedevarelse pa samme marked over leengere
tid.

145 Bojsen til Tietgen 21. maj 1892, HPA, EA.

146 Bgrsprotokollen 25. juni 1891, p. 144, HPA, EA.

147 Bojsen til Tietgen 21. maj 1891, HPA, FA.

148 Der er ingen tvivl om, at Heyman fglte en sterk jgdisk identitet. Han ansatte
joder som direktgrer for sine slagterier, og alle hans svigersgnner var jgder. Etnicitet kan
have vaeret en ganske steerk faktor bag fusionens skibbrud.
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Brudflader fandtes i begge lejre. Blandt kapitalisterne udgjorde An-
kerstjerne, Broge og Heyman den fasttgmrede kerne, om hvilken de
gvrige grupperede sig i mindre forpligtende grad. Mest yderligt stod
formentlig Koopmann.'* Tilsvarende kom der ikke fuldt ud fzlles
fodslag mellem andelsslagterierne. Dels var Bojsen ude af stand til at
samle stgtte blandt de gvrige slagterier, og dels var der tilsyneladende
en latent konflikt mellem ejerne af andelsslagterierne og de fastansatte
bestyrere.'™ Endvidere var der blandt andelshaverne i almindelighed
en vis skepsis over for andelssidens ledere. Hvor Bojsen i Horsens for-
maede at fa sine andelshavere til at stemme for aftalen, mislykkedes det
samme for bade Tutein i Hjgrring og for Buch i Kolding.

Et enkelt punkt kunne fremhaeves til sidst, nemlig darlig koordine-
ring af den endelige afggrelse. Der var en vis splittelse i andelsbevaegel-
sen, men der blev ikke afsat tid til en oplysningskampagne, som kunne
have vendt den negative stemning blandt andelsrgdderne. Maske kan
punktet generaliseres til, at nar virksomhedssamarbejde skal etableres,
skal beslutnings- og motivationsgrundlaget vaere i orden. Dette er ogsa
et element i megen moderne litteratur om emnet.

5. Konklusioner

Artiklen har sggt at give en dybdeborende fremstilling af en mislykket
fusion og pa baggrund af bestidende teori om karteller og fusioner sggt
at identificere de faktorer, der trak i retning af en fusion, og dem, der
trak i modsat retning. Det skal som udgangspunkt slas fast, at den fu-
sionerede storvirksomhed — om processen var lykkedes — ville have haft
fuld kontrol over sine danske leverandgrer, og at den ikke var truet af
substituerende produkter. At der kunne opsta konkurrerende slagte-
rier, kan ikke udelukkes, men truslen ville naeppe have veret overval-
dende. Der blev pa den tid oprettet flere og flere nye andelsslagterier,
men de var formentlig uden stgrre problemer blevet optaget i sammen-
slutningen. Det kan sdledes konkluderes, at de forhandlende slagterier
ikke var udsat for noget synderligt ydre pres.

149 Forholdet mellem Koopmann og Heyman var ret spendt. Derfor understregede
sidstneevnte da ogsa over for den skeptiske Hansen, at der denne gang ikke var egoistiske
eller magtpolitiske motiver bag fusionsplanerne (som der vistnok havde veret ved et
tidligere forsgg pé at fusionere de private slagterier), jf. note 1.

150 Problemstillingen vedrgrende ’adskillelsen af kontrol fra ejerskab’ blev artiku-
leret i Berle and Means (1932): The Modern Corporation and Private Property, det klassiske
pionérarbejde inden for den teoretiske corporate governance-litteratur.
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Et gennemgdende trek i forhandlingerne var enigheden mellem
andelsslagterier og privatslagterier om, at de rent gkonomiske forhold
talte for en fusion. Den danske slagteribranche ville vaere blevet styr-
ket gkonomisk og afsetningsmaessigt, hvis fusionen var blevet til noget.
Men en rakke forhold trak den anden vej. Det var kvalitative argumen-
ter om social heterogenitet og manglende empati de to grupper imel-
lem, ligesom der ikke blev planlagt en egentlig ledelsesstruktur, som
med sikker autoritet kunne have holdt kartelmedlemmerne i ave. Tiet-
gens meget respekterede person var ikke nok. Endelig var andelshaver-
ne bange for at miste det hgjt veerdsatte selvstyre, som havde bade en
bred kulturel og politisk dimension og en erhvervsgkonomisk. @kono-
misk gevinst er nok en ngdvendig, men ikke en tilstreekkelig betingelse
for kartel eller fusion. Den psykologiske og sociale atmosfeere havde i
hvert fald i dette tilfeelde en afggrende betydning for ssmmenbruddet.
At privatslagteriernes forhandlingsleder var en udfarende og hgijt pro-
fileret jgde, har ikke bidraget positivt til en overenskomst.

Fremstillingen har bidraget til teorien om karteller og fusioner ved
at fremdrage et maksimum af relevante argumenter til belysning af
det mislykkede fusionsforlgb. Det skgnnes, at den bestaende teori har
bevist sin vaerdi, men at nogle af de fremdragne punkter maske kan
bidrage til at forfine den yderligere. Her tenkes iser pa betydningen
af proces-synspunktet — at faktorerne a@ndres og skifter vaegt under for-
lgbet — og pa betydningen af information i beslutningen. Endvidere
var der tale om en ret kompleks situation, hvor det ikke alene var det
rent horisontale aspekt, slagtninger og afsaetning af bacon, der var i
centrum, men i lige sa hgj grad den vertikale integration i branchen.
Netop denne faktor bidrog i allerhgjeste grad til at ggre fusionsfor-
handlingerne komplekse — og fik dem maske i sidste ende til at bryde
sammen.

Men historien om den mislykkede fusion har andre interessante si-
der. Den er for eksempel atypisk ved, at hovedproblemstillingen ikke
som sa ofte i virksomhedssamarbejde — og isaer i kartelmaessige sam-
menhange — var at begranse produktionen for at stabilisere eller have
priserne. Der var tvertimod et stort og voksende britisk marked. Ho-
vedformélet med samarbejdsbestrabelserne var dermed at komme ind
i en kontrolleret vekstproces, hvor alle branchens producenter kunne
fa mest muligt ud af at styrke forhandlingsmagten over for bade de bri-
tiske forbrugere og de britiske mellemmaend.

Med fusionen mellem Danish Crown og Vestjyske Slagterier godt
100 ar senere fik man endelig den 95 % dekkende sammenslutning,
der blev tilstrebt i 1890/91. Men da var omstendighederne mindre
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komplekse og spillerne feerre — sa det lykkedes. Havde man dengang
gennemfprt fusionen, havde andelsbevagelsen ret snart faet magten
i et nationalt monopol, og det kunne meget vel vere blevet en stor
markedsmessig fordel. Lykkedes det at samle de danske slagterier et
arhundrede for sent?
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SUMMARY

The Failed Slaughterhouse Merger in Denmark 1891:
A Cartel Theory Case Study

In 189091 there was a concerted effort in Denmark to implement a grand
merger of all the country’s pig slaughterhouses, whether co-ops or privately
owned. The attempt, as is well known from the literature, was unsuccessful. The
creation of a consolidated Danish meatpacker organization had to wait a good
hundred years, and by then it was but the crowning achievement of an already
victorious co-op movement that had carried through a long series of branch
mergers. At the basis of the early attempt were a number of quite convincing
arguments on the advantages of cooperation: gains to be made by internal ra-
tionalization and cost cuts; the benefits of a united front vis-a-vis the promising
British market.

In order to analyse these late nineteenth century events and identify the
causes of the negotiations’ breakdown, the present article utilizes cartel theory
evolved within the academic field of industrial economics. From the literature
on the subject the study draws on sixteen determinants which have been pro-
posed to explain the success or failure of mergers. In the context of the Danish
case these determinants are assessed one after the other, and on the basis of
the historical sources the study suggests a causal explanation of the breakdown.
Among the important analytical themes the following may be emphasized as
particularly noteworthy: firstly, the circumstance that there were two main
groups involved (co-ops and private firms), both of which were notably hete-
rogeneous; furthermore, the type of considerations taken into account by the
leading negotiators; and finally, the planning and course of the negotiations.

With regard to current theory it is especially interesting that the source ma-
terial provides the basis for a thorough analysis of a failure. As a rule there has
been much greater openness in the case of successful mergers and cartels. In
the view of the present authors, here is a case where personal and ideological
factors took precedence over economically rational considerations — a conclu-
sion that would seem to be of some interest, not the least for current economic
theorizing: rationality has its limits.

Translated by Michael Wolfe



