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Forord

En dag i maj 2007 læste jeg et større interview i Børsen med den daværende 
topchef hos Carlsberg, Nils Smedegaard Andersen. Interviewet, der var slået 
stort op, handlede om, hvordan han havde genrejst det danske nationalklenodie 
og forvandlet en livstruende krise til en blomstrende succes. På det tidspunkt 
var det endnu ikke kendt, at Nils Smedegaard skulle være ny chef for A.P. Møl-
ler-Mærsk. 

I interviewet blev Nils Smedegaard spurgt, hvilke egenskaber en god admi-
nistrerende direktør skal have. “Integritet og skabertrang”, svarede han. Da 
han skulle uddybe det svar, sagde han: “Integritet betyder, at topchefen altid 
agerer i virksomhedens interesse uden at tænke på sin egen person. Det er et 
stort, men ufravigeligt krav”. 

Jeg kendte ikke Nils Smedegaard Andersen på dette tidspunkt. Jeg havde 
hørt om ham, naturligvis, men aldrig mødt ham. Jeg studsede over udtalelsen, 
for det hører til sjældenhederne, at danske erhvervsledere udtrykker sig sådan. 
Normalt får man almindeligheder eller det, der er værre, når man spørger dem, 
hvad de føler sig drevet af. Dette svar virkede – anderledes. Som om Smedegaard 
havde et mere afklaret forhold til sin rolle end så mange andre topchefer. Måske 
også en personlig ydmyghed, som normalt ikke præger folk på højt niveau. 

Knap to måneder senere kom den store ledelsesrokade i A.P. Møller-Mærsk, 
og Nils Smedegaard Andersen blev overraskende udpeget som kommende top-
chef for landets suverænt største virksomhed. 

Ved tilfældige sammentræf opstod nogle uger senere den idé, at jeg skulle 
skrive en bog om denne usædvanlige karriere, og efter nogen betænkningstid 
sagde jeg ja. Jeg var nysgerrig efter at lære den mand, der havde talt om inte-
gritet og skabertrang som vigtige egenskaber for en topchef, bedre at kende. 
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Min nysgerrighed blev yderligere stimuleret af, at bogen ville komme til at 
handle om Carlsberg og A.P. Møller-Mærsk – to virksomheder, som ikke blot er 
store og magtfulde, men som også rummer en enestående historie. Oven i købet 
var Carlsberg netop blevet bragt frelst igennem en mangeårig og alvorlig krise, 
mens A.P. Møller-Mærsk stod midt i et historisk og kulturelt opbrud. 

 
Nils Smedegaard Andersens svar var blankt nej. Tanken om at blive genstand 
for en biografi var ham tydeligvis meget imod, sikkert fordi han er blufærdig, og 
fordi det lå i kulturen hos Carlsberg og især hos A.P. Møller, at man ikke sætter 
sig selv foran virksomheden. Dertil har Smedegaard formentlig følt sig sårbar 
– han var på vej til at starte i et nyt og meget krævende job og ville få rigeligt 
at se til. At medvirke til en bog med de risici og blottelser, den slags indebærer, 
må have været en særdeles uvelkommen tanke. Og hvad med privatlivet, skulle 
det udstilles for offentligheden? 

Det lykkedes mig trods alt at få et møde i stand med Nils Smedegaard. Det 
fandt sted på Carlsberg en tidlig mandag morgen, 24. september 2007, og foruden 
Smedegaard selv deltog Carlsbergs kommunikationsdirektør, Anne-Marie Skov. 
Nils Smedegaard gentog, at han bestemt ikke brød sig om dette projekt, men jeg 
forstod på ham, at han ikke ville forsøge at forhindre bogens tilblivelse. 

Mødet varede mindre end 30 minutter, og aftalen blev, at Nils Smedegaard 
ikke stillede op til interview, og at han intet ansvar påtog sig. Ansvaret måtte 
blive mit alene. 

 
Bogen bærer præg af nogle valg, som læseren bør være opmærksom på. 

Jeg har valgt at fokusere på erhvervslederen Nils Smedegaard Andersen – bo-
gen handler ikke om privatpersonen. Dette valg er truffet og fulgt konsekvent i 
respekt for min hovedpersons privatliv, og det var i øvrigt ret nemt at træffe det. 
Jeg har ofte læst biografier om erhvervsledere, hvor forfatteren pligtskyldigt har 
indledt bogen med at fortælle om barndommen og senere har inddraget hoved-
personens private liv, selv om det viste sig at være temmelig uinteressant. 

Dette betyder, at bogen begynder temmelig brat, nemlig da Nils Smedegaard 
starter på universitetet. Barndom, forældre og søskende omtales praktisk talt 
ikke, bortset fra i bogens start. Hans nærmeste familie, hustruen Kirsten og de 
tre børn, omtales dog i bogens første kapitler, og hustruen Kirsten omtales lø-
bende, fordi hun spiller en meget stor rolle for erhvervslederen Nils Smedegaard. 
Men også i forhold til hende holdes det private på et minimum. 

Bogens fokus på det erhvervsmæssige frem for det private betyder til gen-
gæld, at den gør mere ud af de to virksomheder Carlsberg og A.P. Møller-Mærsk, 
end man normalt ville gøre det i en biografi. Bogen rummer væsentlige dele af 
de to virksomheders moderne historie. 
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For Carlsbergs vedkommende gælder det tiden, fra Nils Smedegaard ansættes 
i 1983, til han forlader virksomheden i 2007. En årrække, da bryggeriet gen-
nemlever voldsomme og spektakulære kriser, men hvor kriserne også afsluttes 
og afløses af lønsomhed og vækst. For så vidt angår A.P. Møller-Mærsk begyn-
der historien allerede i 2003, da Mærsk Mc-Kinney Møller træder tilbage som 
bestyrelsesformand, og bogen slutter i foråret 2008. De fem år har formentlig 
været de mest dramatiske i rederiets historie – bortset fra tiden under de to 
verdenskrige. 

Bogen rummer derfor et betydeligt overlap i form af to forskellige forløb i 
de to virksomheder i perioden 2003-2007. Først fortælles de to forløb parallelt, 
men efterhånden smelter de sammen.

Det er bogens synspunkt, at den værdiproces, som indledtes i Mærsk Mc-Kinney 
Møllers private hjem fredag 5. december 2003, er et naturligt sted at begynde 
denne sammensmeltning – eller krydsklipning om man vil. 

Begivenhederne i forlængelse af mødet førte til et kulturelt opbrud på Espla-
naden og udgør en væsentlig del af baggrunden for ledelsesrokaden i 2007. Fra 
kapitlet ‘Hr. Møllers ledelsesmæssige testamente’ til kapitlet ‘Vandet lukker sig’ 
vil læseren derfor opleve, at scenerne skifter mellem Carlsberg og A.P. Møller-
Mærsk, og at adskillige afsnit ikke handler om bogens hovedperson. Jeg håber, 
at læseren vil være enig i, at denne prioritering har været rigtig.
 
Jeg takker min hovedperson, Nils Smedegaard Andersen. Det må være irrite-
rende at have et fremmed menneske rendende rundt i sin fortid, men han har 
håndteret forløbet professionelt og har ikke søgt at lægge hindringer i vejen for 
mig. Det respekterer jeg ham for.
 
Niels Lunde
København, tirsdag 15. juli 2008
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