Strategi og struktur nar krisen kradser

Af Peter Klaas

Resumé

I midten af 1990°erne cendrede de nationale
markeder for tomater til friskkonsum i Skandi-
navien og England sig betydeligt efter en stabil
udviklingsperiode siden anden verdenskrig. Spil-
lereglerne havde eendret sig, og de nationale pro-
ducenter var — og er — i krise. Men der er stor
forskel pa, huorledes de enkelte gartnerier evner
at bevare deres levedygtighed i den nye situa-
tion.

Denne artikel baserer sig pd en ncermere
undersggelse af fire af disse tomatgartnerier.
Formadlet med undersggelsen var at give gart-
neriejerne en forstdelsesramme for udviklingen
af deres gartnerier og bidrage med handlings-
orienterede anvisninger for, hvorledes denne
udvikling kan pavirkes.

Artiklen resumerer hovedresultaterne af
denne undersggelse. Med udgangspunkt i begre-
berne effektivitet og efficiens viser det sig, at
disse er tilknyttet forskellige dele af gartnerier-

Indledning

I midten af halvfemserne slog udbuddet af
sydeuropeeisk fremstillede veeksthustoma-
ter for alvor igennem pa det nordeuropeei-
ske marked og forrykkede efterspgrgsels-
kurven pa nationalt producerede tomater i
Skandinavien og England indad. I Danmark
faldt den gennemsnitlige afregningspris
med op mod 50 procent naesten fra den ene
seeson til den neeste (fra 1994 til 1995) . Som
branche betragtet har gartnerierne veeret i
en indtjeningskrise lige siden. Men hvis
man betragter de enkelte gartnerier, finder

nes strukturer. Forskelle i gartneriernes effekti-
vitet heenger sammen med den del af deres
struktur, der forbinder dem med deres omgivel-
ser. Efficiens er en funktion af gartneriernes
interne strukturer og har traditionelt spillet en
vigtig rolle for deres udvikling. Men det nytter
ikke noget at vcere god til at producere en vare,
der ikke lengere efterspgrges, og derfor har
gartnerier, der har prioriteret deres effektivitet,
tilsyneladende bedre udviklingsmuligheder end
gartnerier, der har prioriteret deres efficiens.
Gartneren ma derfor forlade sit gartneri for at
undersgge, om omgivelserne cendrer sig pd en
made, der truer gartneriets effektivitet. Mens
der er forskellige levedygtige strategier, ma disse
reflektere muligheder og begraensninger i omgi-
velserne. Informationer om disse kan kun opnas
gennem informationskanaler, der forbinder gart-
neriet med dets omgivelser.

man forbavsende forskelle mellem deres
resultater: Det absolut stgrste gartneri (21
procent af det samlede drivhusareal) er
under konkurs. Det naeststgrste (16 procent
af drivhusarealet) har en stabil, positiv ind-
tjening og er forbillede for andre gartnere i
ind- og udland. Det tredje af de tre stgrste
gartnerier keemper sammen med en lang
raekke mellemstore og mindre gartnerier
med en skrantende gkonomi, mens et af de
mindste oplever fremgang og veekst. Med
andre ord er overlevelsesudsigterne for de
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enkelte gartnerier temmelig forskellige, og
der ser ikke ud til at veere nogen enkel
sammenheng i forholdet mellem branche-
ledere og forfglgere. De fleste gartnerier har
forspgt at spare sig ud af krisen. Rationalet
har tilsyneladende veeret, at falder afseet-
ningspriserne, ma der spares pa omkost-
ningerne. Andre har - udover at fokusere
pa interne omkostninger - veeret mere
udviklingsorienterede med fokus pa forhold
uden for gartneriet.

Hvilke gartnerier har prioriteret rigtigt,
dvs., hvilken rolle spiller gartneriernes effi-
ciens og effektivitet for deres overlevelses-
udsigter? Hvorledes haenger de to begreber
sammen med organisering og ledelse af
gartnerierne? Spiller strategi i denne for-
bindelse en selvstzendig rolle, og i givet fald
hvordan? Sadanne spgrgsmal har veeret
centrale i organisationsteorien de sidste
fyrre ar (March 1996).

I perspektivet af disse spgrgsmal forsgger
artiklen at belyse udviklingen i fire under-
sggte tomatgartnerier. Formalet er at give
gartneriejerne en forstaelsesramme for
udviklingen af deres gartnerier og bidrage
med handlingsorienterede anvisninger for,
hvorledes ejerne kan pavirke denne udvik-
ling.

Artiklen konkluderer, at gartnerierne ikke
kunne spare sig ud af de problemer, der
opstod, da deres marked forandrede sig.
Nar gartneriets effektivitet aftager, ma
knappe ressourcer prioriteres til at genop-
rette effektiviteten, ogsa selvom dette har
negative fglger for efficiensen. Dette kan i
praksis ggres ved at tilfgre ressourcer til
den del af strukturen, der forbinder gartne-
riet med sine omgivelser. Forudsaetningen
for dette er, at effektivitet og efficiens er til-
knyttet to forskellige, hhv. eksterne og
interne, strukturer i gartneriet. Gartnerne
ma med andre ord sleekke deres tgjler i den
daglige drift, drage ud pa opdagelse hos
deres kunder og konkurrenter og veere ind-
stillet pa at skulle sadle om, nar de vender
hjem.

I artiklen foretages fgrst en preesentation
af den danske tomatproduktion og de
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undersggte gartnerier. Dernaest praesente-
res undersggelsesmodellen, der tager
udgangspunkt i Galbraiths (1977) design-
model. Sa preesenteres en raekke under-
spgelsesresultater, hvoraf det farste
omhandler sammenhzenge mellem gartne-
riernes effektivitet og levedygtighed og, i
forleengelse af dette, gartneriernes strategi-
er. Dernaest beskrives sammenhzenge mel-
lem gartneriernes efficiens og levedygtig-
hed, og preesentationen af undersggelsesre-
sultaterne rundes af med en syntese af
sammenheengene mellem strategi, effekti-
vitet, efficiens og levedygtighed. Artiklen
afsluttes med en kort redeggrelse for, hvad
gartnerne fik ud af undersggelsen.
Artiklen er skrevet pa baggrund af en
erhvervsgkonomisk hovedopgave ved
Syddansk Universitet. Opgavens empiriske
grundlag bestar af en dybere undersggelse
af tre danske og et engelsk tomatgartneri.
Udgivelsen er stpttet af Center for Ledelse,
Organisation og Kompetence samt Statens
Samfundsvidenskabelige Forskningsrad.

Produktionen af veeksthustomater
Anvendelsen af tomater i de nordeuro-
peeiske og skandinaviske husholdninger
har siden anden verdenskrig haft stigende
betydning, séledes at friske tomater i dag
regnes for det vigtigste produkt i butikker-
nes frugt- & grgntafdelinger. En tilstreekke-
lig kvalitet til friskkonsum er betinget af
dyrkning i veeksthuse, og udviklingen af
denne teknologi har historisk set veeret
koncentreret i Holland. Mens Holland siden
anden verdenskrig saledes har udviklet en
stor veesthusproduktion til eksport i det
gvrige Vesteuropa og Skandinavien, er der
sidelgbende udviklet nationale produktio-
ner med udgangspunkt i Hollandsk tekno-
logi. I disse lande har udbuddet af tomater
saledes traditionelt bestaet af nationalt
producerede tomater og importerede hol-
landske. I Sydeuropa bestod produktionen i
hgj grad af frilandstomater, der afsattes
lokalt. Disse tomater spillede kun en margi-
nal rolle som eksport til Nordeuropa, typisk
1 starten og slutningen af seesonen.




I lgbet af 1990eme sendrede dette billede
sig imidlertid fundamentalt, da iseer
Spanien begyndte at anvende moderne,
hollandsk dyrkningsteknologi i stort
omfang. Dette tillod den spanske produkti-
on at na op pa et kvalitetsniveau, der
kunne konkurrere pa det nordeuropseeiske
marked. Det veesentligt sgede udbud af
disse tomater medfgrte et tilsvarende fald i
efterspergselen pa nationale, nordeuropee-
iske samt importerede hollandske tomater
med prisfald til fglge. £ndringen resultere-
de i en acceleration af den allerede igang-
veerende udvikling i stigende gennemsnits-
stgrrelser for gartnerierne, intensiveret
anvendelse af avanceret dyrkningsteknolo-
gi og produktdiversificering.

Et tomatgartneri er organiseret omkring
de centrale egenskaber ved dyrkningen af
en tomatkultur. Bestemmende hovedvari-
able for en tomatplantes produktion er
CO9, vand og lys (de tre elementer i foto-
syntesen) samt temperaturforhold. Disse
fire variable interagerer i komplekse sam-
menhenge og afger, ssmmen med sortsval-
get, produktionens kvalitet og udbytte.
Centrale elementer i drivhusteknologien er
selve drivhuset (lysmeengde), vandingssy-
stemet, varmesystemet, et evt. CO5- system
samt moderne [T-systemer til at kontrollere
disse teknologier og deres komplicerede,
indbyrdes sammenspil.

Et tomatgartneri bestar derfor af fglgende
veesentlige funktioner:

e Kulturstyring

¢ Tekniske anleg
* Plantepasning
* Plukning

Efter tomatens plukning kan den videre
forarbejdning veere organiseret enten i gart-
neriet selv eller hos en salgsforening eller
grossist, og bestar af flg. hovedaktiviteter:

* Kvalitetssortering
* Forpakning

En praesentation af de undersggte
gartnerier

Som neevnt i indledningen, er artiklen
baseret pa en underspgelse af fire tomat-
gartnerier, 3 danske og et engelsk.

Gartneriet DK@ 1 er arealmeessigt det
mindste gartneri. Der er tale om et lille,
moderne gartneri, der siden sin start i 1984
har en pkologisk produktion. Ejeren er en
energifyldt idealist, der virkelig er "om sig".

Gartneriet DKK 1 er et relativt mindre
gartneri, men dog dobbelt sa stort som det
ferstneevnte. Det er et traditionelt gartneri,
hvor udviklingen ma siges at have staet
stille i leengere tid. Gartneriet afszetter, som
sa mange andre traditionelle gartnerier, sin
produktion gennem en andelsejet salgsfor-
ening. Produktionsmaessigt er gartneriet
veldrevet.

DKK 2 er pa mange mader et ikon i
dansk erhvervsgartneri. Dets fremsynede
grundlaegger drev det i ca. 50 ar, fgr han i
1998 overgav det til sin sgn. Det betragtes
som et fgrende gartneri, ogsa efter interna-
tional malestok.

Gartneriet UKK 1 er et meget stort, en-
gelsk gartneri. Stgrrelsen er resultatet af en
bevidst ekspansion over de sidste ca. 10 ar.
Gartneriet har bl.a. integreret horisontalt til
Spanien. Det undersggte gartneri (for hvil-
ket nedenstaende data geelder) er kun et af
flere gartnerier, hvortil kommer egen af-
seetnings- og marketingsorganisation, pak-
keri etc.

I fig. 1 angivet en oversigt over nogle
virksomhedsdata for de fire gartnerier.

Undersggelsesmodellen

Det teoretiske udgangspunkt for under-
spgelsen er strukturel contingency teori.
Dette udgangspunkt er valgt af to arsager.
For det forste tager teorien udgangspunkt i
kriterier for effektivitet og efficiens, der er i
overensstemmelse med de praktiske gart-
neres egne kriterier'. For det andet udggr
teorien en sammenhangende og anerkendt
forstaelsesramme, hvis formal er at under-
spge forskelle i konkurrerende organisatio-
ners preestationer med udgangspunkt i
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Fig.1. Virksomhedsdata for de fire undersggte gartnerier.

DKO 1 DKK 1 DKK 2 UKK 1

Produktion Okologiske tomater Konventionelle Konventionelie Konventionelle

standardtomater specialtomater standard- og

specialtomater samt

okologiske
Grundlagt 1984 1950 1948 1986 (1975)
Generationsskiftet Generationsskiftet
1995 1998
Storrelse, 1000 m” 14 31,7 93 180
Antal ansatte 14 24 95 180
| (Arsvaerk)
| Afsetning Samarbejde med Salgsforening Samarbejde med Egen afs@tnings
enkelt detailkede enkelt detailkede funktion
Selskabsform ApS ApS ApS Privat
Ejere Grundlzgger To senner af Sen af grundiagger To grundlzggere

grundlzgger

strukturelle egenskaber ved organisationer-
ne. Dette er ogsa undersggelsens formal, jf.
indledningen. Selve undersggelsesmodellen
tager afseet i Galbraiths (1973, 1977) design-
model. Modellen er valgt, fordi den eksplicit
er bygget op pa centrale antagelser og kon-
cepter i strukturel contingency teori pa en
made, der syntetiserer en lang raekke af
disse koncepter i en enkelt model. Endvide-
re er modellen praktisk orienteret, fordi den
preesenterer en raekke konkrete designalter-
nativer sammen med beslutningsregler for
deres anvendelse. Mens usikkerhedsbegre-
bet er centralt i strukturel contingency teori,
er det ikke dette begreb som sadan, Gal-
braith interesserer sig for. Det er de infor-
mationsbehandlingsstrukturer, begrebet
giver anledning til (Galbraith 1973 s. 5) og
sammenhgengen mellem disse strukturer og
organisatoriske praestationer under konkur-
renceforhold. Endvidere er modellen dyna-
misk i hvert fald i den forstand, at den inde-
holder beslutningsregler for tilpasning af
organisationsstrukturen, nar der sker n-
dringer i organisationens interne arbejdsde-
ling (fx veekst), eller nar konkurrenceniveau-
et eendrer sig (fx krav om gget kvalitet).
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I fig. 2 er den overordnede underspggelses-
model praesenteret.

Fig. 2. En undersggelsesmodel, baseret pa
Galbraiths (1973,77) informationsbehandlings-
model for organisationer.

Eksterne designstrukturer
(Swategr  mildiversitet) - @
> v \
Info beh Info beh c
q » ‘e Konkurrence
kapacitet behay

v A /
Interne designsteukturer Y
(Arbejdsdeling)

Modellen illustrerer to sammenhznge. Den
del af figuren, der bestar af fuldt optrukne
symboler, viser for det fgrste de to beslut-
nings-variable for organisationsdesigneren,
nemlig eksterne informationsbehandlings-
kanaler (strategi) og interne (arbejdsdeling).
For det andet viser den, hvorledes de to
designvariable, under pavirkning af kon-
kurrenter og andre forhold i omgivelserne,
kan fgre til hhv. effektivitet og efficiens.
Effektivitet og efficiens ferer sa til organisa-




torisk overlevelse og vaekst (Burton & Obel
2001). Konkurrencen, eller opgaveomgivel-
serne, selekterer dermed mellem konkurre-
rende organisationer, og bestemmer altsa
effekten af forskellige, konkurrerende orga-
nisationsstrukturer. Men selektionen er
ikke deterministisk i den forstand, at orga-
nisationer, om end i begreenset omfang,
kan veelge hvilke dele af deres opgaveom-
givelser, de gnsker at veere aktive i (Arrow
1974), og pa hvilken made, de vil veere det
(Galbraith 1977). Preecis derfor er strategi en
beslutningsvariabel, der pavirker organisa-
tionens overlevelse og vaekst, og som
Galbraith (1974) siger, er ikke at beslutte
ogsa en beslutning.

Den del af figuren, der bestar af stiplede
symboler, illustrerer Galbraiths (1973) cen-
trale designopgave. Opgaven gar ud pa at
skabe en balance mellem organisationens
informationsbehandlingsbehov, dvs. om-
fanget af usikkerhed om hvordan organisa-
tionen lgser sine opgaver, og dens informa-
tionsbehandlingskapacitet. Den sidste be-
stemmes af organisationens informations-
behandlingskanaler, og disse kan oprettes
eller nedleegges, dvs. designes. Galbraith
(1977) anviser en raekke konkrete design-
strategier, der grundleeggende enten gger
hierarkiets informationsbehandlingskapaci-
tet (fx planleegningsstrukturer) eller reduce-
rer hierarkiets behov for at behandle infor-
mationer (fx delegering).

Underspgelsesdesignet

Modellen praesenteret i fig. 2 blev operatio-
naliseret med udgangspunkt i en raekke
teoretiske begreber, defineret af Galbraith
(1973,74,77), Williamson (1975,85), Quinn &
Rohrbaugh (1983), Thompson (1967), Perrow
(1970), Johnson & Scholes (1990), Daft
(2001), Scott (1998) samt Hofer & Schendel
(1978). Processen foregik i vekselvirkning
med et af gartnerierne for at sikre tilstraek-
kelig validitet. Underspgelsesmetoderne og
udvalget af gartnerier blev tilrettelagt med
henblik pa at gge folsomheden i under-
spgelsen, dvs. at kunne undersgge mere
detaljerede og individuelle egenskaber ved

gartnerierne. Der blev derfor anvendt struk-
turerede interviews af ejere og mellemlede-
re, spprgeskemaundersggelser blandt med-
arbejderne og historiske data om produkti-
on og gkonomi. En vaeksthuskonsulent® fra
Dansk Erhvervsgartnerforening med man-
gearigt kendskab til gartnerierne bidrog
endvidere med informationer og vurderin-
ger til triangulering af data.

Gartneriernes effektivitet

og levedygtighed

Datagrundlaget for undersggelsen af gart-
neriernes effektivitet udggres af nogle kvan-
titative data for udviklingen i gartneriernes
produktion og afregningspriser, samt ejer-
nes og veeksthuskonsulentens kvalitative
vurdering af gartneriernes fremtidsudsigter.

Med effektivitet forstas virksomhedens
evne til at opna sine mal (Daft 2001) eller
forholdet mellem det gnskede og det realise-
rede output (Hofer & Schendel 1978). Jf. note
1 er gartnerne fgrst og fremmest optagede
af én ting, nemlig at producere tomater. Et
centralt mal for gartneriernes effektivitet er
derfor udviklingen i tomatproduktionen.

I en markedsbaseret virksomhed vil dens
effektivitet ogsa kunne afleeses i eftersporg-
selen og dermed prisen pa dens produkter.
Ineffektive virksomheder producerer pro-
dukter, der ikke veerdseettes og omvendt.
Nedenfor i fig. 3 angives den indekserede
udvikling i gartneriernes produktivitet og
afregningspriser.

Nar udviklingerne i de fire gartnerier
betragtes, tegner der sig et billede af, at
produktiviteten er steget i gartnerierne
DK@ 1, DKK 2 og UKK 1, mens den stort set
er usendret i DKK 1 i den 10 ars periode.

Produktivitetsstigningerne er en kombi-
nation af pget produktivitet pr. arealenhed,
og arealudvidelser. Iszer det engelske gart-
neri har udvidet sit areal meget, hvilket er
resultatet af en bevidst malseetning. 1 1991
havde DKK 1 og DKK 2 de samme gennem-
snitlige udbytter pr. m2. 5 ar senere er DKK
1s produktivitet steget med 15 %, mens
DKK 2 i samme periode har kunnet gge sin
produktivitet med nzesten 50 %, eller 3 gan-
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Fig. 3. Den indekserede udvikling i gartneriernes gennemsnitlige arsudbytter pr. arealenhed, driv-
husareal og samlet produktivitet for perioden 1991 —2001 samt drlige, gennemsnitlige afregnings-

priser pr. kilo, for perioden 1995 - 2001.

Arlige udbytter pr. Drivhusareal Samlet produktivitet Gennemsnitlige
arealenhed (1991 = 100) (1991 = 100) afregningspriser pr.
(1991 = 100) kilo (1995 = 100)
DK@ 1 189 259 494 117
DKK 1 123 100 123 86
DKK 2 158 114 182 94
UKK 1 120 500 588 Ej oplyst — 2001
bedste &r nogensinde

ge sa meget. Det gkologiske gartneri har vee-
ret i stand til nzesten at fordoble sin produk-
tivitet pr. arealenhed i den tidrige periode.

Den lave produktivitetsvaekst i DKK 1 er
ikke resultatet af en gnsket malseetning.
Gartneriet har haft aktuelle planer om en
arealudvidelse, der pga. manglende gkono-
mi matte opgives. Pa samme made straeber
man som de andre gartnere efter sa hgje
udbytter som muligt.

I en markedsbaseret virksomhed vil dens
effektivitet ogsa kunne afleeses i eftersperg-
selen og dermed prisen pa dens produkter.
Mens DKK 1 har opnaet klart vigende pri-
ser, har DKK 2 bedre kunnet forsvare sine
priser mod den ggede udenlandske konkur-
rence. DK@ 1 har opnaet stigende priser.

Der tegner sig alt i alt tilsyneladende et
billede af, at DKK 1 ikke har veeret effektivt
de sidste 10 ar, mens de gvrige har.

Effektivitet forer til levedygtighed. En
organisation er levedygtig, hvis den eksiste-
rer over en lang tidsperiode (Burton & Obel
1998). De to konventionelle, danske gartne-
rier (der i gvrigt ligger 5 km fra hinanden)
er begge grundlagt omkring 1950 og har
altsa eksisteret i over et halvt arhundrede.
Men det siger jo ikke ngdvendigvis sa me-
get om virksomhedernes fremtid. Markedet
for tomater sendrede sig midt i halvfemser-
ne, og hvordan ser fremtiden ud i dag?
Gartneriejernes vurdering af deres virksom-
heders fremtidige levedygtighed fremgar af
fig. 4.

Fremtidsudsigterne for DKK 1 er dystre.
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De to brgdre overtog gartneriet fra deres far
11995 og har haft underskud - til forskel fra
tidligere ar — hvert ar lige siden. Dette indt-
reeffer samtidigt med markedsskiftet, dvs.
et fald i markedspriserne grundet konkur-
rence fra den sydeuropeeiske produktion.
De sidste par ar har brgdrene diskuteret en
lukning af gartneriet. De forelgbigt gode
priser pa undersggelsestidspunktet bragte
lidt optimisme tilbage, mens ejeren af DKK
2 mente, at udviklingen ville fortseette -
priserne ville falde igen. Forfatteren havde
lejlighed til at tale med den ene ejer af DKK
1 igen i juli maned 2002 (undersggelsen
blev foretaget i april og maj 2002). Priserne
var ganske rigtigt faldet igen, og ejeren for-
ventede at lukke gartneriet med udgangen
af indeveerende szeson, med mindre priser-
ne igen skulle stige i den resterende del af
sesonen. Som vi skal se i naeste afsnit, ser
det ud til, at de to bredre har forsgmt at
lpfte den strategiske ledelsesopgave i gart-
neriet. Mens de var travlt optagede af at
forbedre den interne efficiens, opdagede de
forst for sent, at de forsggte at blive bedre
til at producere et produkt, der er aftagende
efterspergsel pa i omgivelserne.

Konklusionen pa undersggelsen af gart-
neriernes effektivitet og deres levedygtig-
hed bliver, at

Q De tre gartnerier, der i undersggelsen
vurderes som effektive, af deres ejere og
veeksthuskonsulent ogsa vurderes til at
veere levedygtige }




Fig. 4. Hvordan vurderer ejerne virksomhedens levedygtighed?

Gartneri

Kommentarer

Status

DKQ 1

Jeg er overbevist om, at jeg har en sund og levedygtig virksomhed. Selvom vakst-
raterne pd okologi er faldet fra 30 til 6 %, har jeg formaet at fastholde prisniveauet. Jeg
laver, hvad markedet vil have; Hvis det er auberginer, de vil have til naste 4r, ja sa laver
jeg det. Jeg fokuserer hele tiden p& omgivelserne. Jeg havde ventet konkurrence, men

den er ikke kommet. Vi har besluttet at udvide gartneriet med 10.000 m?

Positiv

DKK 1

pessimistisk.

Jeg vil nok sige fifty/fifty for vores muligheder for at overleve. Sidste ar var jeg meget

mere pessimistisk, men priserne er forelsbigt meget gode i 4r, sa jeg er nok lidt mindre

Negativ

DKK 2

skal klare os

Hvis vi indretter os efter markedsforholdene og tilpasser organisationen, sa har vi en

eksistensberettigelse. For branchen er jeg pessimistisk, men jeg er sikker p4, at vi nok

Positiv

UKK 1

attitude and teamwork we can succeed

We have made a difference in our business this year (2001), resulting in an improved
performance; There is still some way to go until we achieve the level of return that we

expect for the risks we are taking. We are, however, confident that with the right

Positiv

0 Det ene gartneri, der i undersggelsen
vurderes som ikke effektivt, af dets ejere
og vaeksthuskonsulent vurderes til at
have en tvivlsom levedygtighed

Gartneriernes omgivelser

og strategier

Det empiriske grundlag for denne analyse
udggres af det kvalitative interview af de
fire ejere. Med baggrund i den operationali-
serede, teoretiske undersggelsesmodel blev
gartnerne bedt om at besvare en kombina-
tion af lukkede og abne spgrgsmal® ved-
rerende deres opgaveomgivelser og deres
strategi. Som inspiration til identifikationen
af opgaveomgivelser anvendtes ogsa en
kontoplan fra DKK 2, samt forfatterens
egen indsigt i branchen.

Strategi bestar, jf. Galbraith (1977), af to

valg, nemlig

1. Valg af de dele af organisationens opga-
veomgivelser, hvor den vil veere aktiv
(beslutningsomrader), fx kunder, pro-
dukter, leverandgrer, konkurrenter, og

2. Valg af den made, hvorpa organisationen
vil relatere sig til de enkelte dele af

omgivelserne (relationsstrategi).

Med andre ord er strategi et spgrgsmal om
at abne informationskanaler fra virksomhe-
den til omgivelserne.

Mens Galbraith (1977) arbejder med in-
formationsgkonomi som kriterium for valg
af relationer, inddrager Williamson (1975) -
udover Galbraiths kriterium - spgrgsmalet
om en aktgrs udnyttelse af en steerkere for-
handlingsposition (Jaffee 2001). At vaeige
relationer er ikke kun et spgrgsmal om han-
delsomkostninger, det er ogsa et spgrgsmal
om ikke at blive udnyttet pga. en svag for-
handlings-position*. Arsagerne til denne
risiko udspringer for gartneriernes vedkom-
mende af tre forhold. For det fgrste, at
tomater er en let fordeervelig vare, for det
andet usikkerhed om hvad dagspriserne
egentlig er (en stor del af den danske pro-
duktion gar i dag uden om auktionssyste-
merne), og endelig for nogles vedkommen-
de at der fremstilles specifikke produkter
(fx emballageformer), der kun kan aftages
af den bestemte kunde.

Gartnerierne er aktive i en lang reekke
beslutningsomrader, og mange af disse
beslutninger kan opfattes som trivielle, dvs.
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ens for alle gartnerier. Undersggelsen inter-
esserer sig for de beslutningsomrader, der
kan siges at medfgre en strategisk forskel i
gartneriets evne til at overleve og udvikie
sig pa leengere sigt. Efter at have identifice-
ret en lang reekke beslutningsomrader, blev
gartneriejerne derefter bedt om at vurdere,
hvorvidt det enkelte beslutningsomrade
efter deres mening kunne medfgre, eller
havde medfert, strategiske forskelle, og
hvorvidt selve relationen var af strategisk
betydning, herunder om forhandlingsposi-
tion spillede en rolle eller ej.

Forskellene i strategiske beslutningsom-
rader og relationsvalg kunne herefter iden-
tificeres ved en simpel udelukkelsesmeto-
de. For de omréader og relationer, hvor gart-
nerierne havde valgt forskelligt, blev disse
valg sammenholdt med gartneriets status
pa dets effektivitet (se foregaende afsnit).

Endvidere undersggtes det, hvor mange
ikke-trivielle beslutningsomrader, det
enkelte gartneri var aktivt pa. Dette antal
repraesenterer et tilsvarende antal informa-
tionsbehandlingskanaler, gartneriet har
abnet til sine omgivelser. Da antallet af
informationsbehandlingskanaler er en vee-
sentlig faktor i organisationens informati-
ons behandlingskapacitet (Arrow 1974), bli-
ver dette antal altsa et udtryk for gartneri-
ets evne til at registrere og behandle infor-
mationer om (sendringer i) omgivelserne.
Resultaterne af undersggelsen opsummeres
ifig. 5 nedenfor.

Underspgelsens resultat viser for det

forste, at gartneriet DKK 1 interesserer sig
betydeligt mindre for sine omgivelser end
de gvrige gartnerier.

Endvidere har det undladt at veere aktivt
pa to beslutningsomrader af strategisk
betydning.

Anvendelsen af sommer CO; har sim-
pelthen betydet en mulighed for at gge pro-
duktiviteten, dvs. udbytterne, veesentligt.
Begrebet deekker over en teknologi, hvor
man i hovedszesonen (sommeren) tilfgrer
ekstra COy til planterne, udover hvad der
naturligt findes i atmosfeeren. Vi sa i fore-
gaende afsnit, hvorledes DKK 2 fra 1991 til
1996 kunne pge sin produktivitet med
naesten 50 %, og DKK 1 i samme periode
blot med ca. 15 %. DKK 2 introducerede
som det fgrste danske gartneri anvendel-
sen af sommer CO,. Teknologien blev
importeret fra England og Holland, hvilket
forer os til naeste punkt.

Mens DKK 1 ikke er aktivt i forbindelse
med den hollandske produktion, er de 3
pvrige gartnerier det. Aktiviteterne bestar i
at fglge udviklingen i den hollandske pro-
duktion gennem lgbende besgg i landet,
tidsskrifter etc., og ikke mindst gennem
deltagelse i erfa-grupper med hollandsk
deltagelse. Ejeren af DKK 2 begrunder
denne aktivitets vigtighed med, at den
intensive dyrkningsteknologi, der ogsa
anvendes i de skandinaviske lande, udvik-
les i Holland (hvor branchen er mange
gange stgrre). Det bliver derfor afggrende at
have adgang til informationer om udviklin-

Fig. 5. Antal informationskanaler til omgivelserne, strategiske beslutninger og strategiske relationer,
sammenholdt med oplysninger om effektivitet og levedygtighed.

Antal ikke trivielle | 1) Strategiske beslutningsomrader: | II) Strategiske relationer:

informationskanaler Aktiv? Aktiv? o TE‘:“

til omgivelser Sommer CO, Hollandske Domene skift é %‘D

konkurrenter § E
DK@ 1 12 Ja Ja Ja Ja Ja
DKK 1 7 Nej Nej Nej Nej Nej
DKK 2 11 Ja Ja Ja Ja Ja
UKK 1 12 Ja Ja Ja Ja Ja
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gen i Holland, hvilket introduktionen af
sommer CO er et meget godt eksempel pa.

Endelig er de tre effektive gartnerier akti-
ve i den relationsstrategi, Galbraith (1977)
kalder mangurering, mens DKK 1 ikke er
aktiv. "Mangvrering” deekker simpelthen
over hvorvidt virksomheden aktivt sendrer
objektet for relationerne, iseer typen af pro-
ducerede tomater eller drivhusgrgntsager i
det hele taget. Forholdet betyder, at DKK 1
veelger produkttyper udelukkende udfra
interne produktionskriterier, mens de gvri-
ge tager udgangspunkt i hvad kunderne
eftersperger; De er altsa villige til at ma-
ngvrere eller zendre deres produktion udfra
effektivitetskriterier, mens DKK 1 anvender
efficienskriterier, hvilket i Galbraiths (1977)
terminologi (i hvert fald implicit) er det
samme som ikke at mangvrere.

Konklusionen pa afsnittet er, at undersg-
gelsesmodellens antagelser om sammen-
heengen mellem strategi, effektivitet og
levedygtighed, kan genfindes i de fire gart-
neriers virkelighed. Strategi er faktisk en
selvstaendig variabel, siger gartnerne, og de
valg, der treeffes, har direkte betydning for
gartneriernes udvikling. Det erkender ogsa
den gartner, der undlod at treeffe dem.

Strategiprocessen i gartnerierne er ikke

en formel proces, baseret pé analyse og
planleegning. Der er elementer af intuition,
erfaring, kreativitet og endog ideologi ind-
blandet, og som sadan fortoner de naermere
omstendigheder for de afggrende strategi-
ske valg sig mere eller mindre i en travl
hverdag. Men de 3 effektive gartnere er alle
bevidste om én ting: Det er afggrende vig-
tigt at felge med i omgivelsernes udvikling,
og de anvender ressourcer til at indhente
og behandle informationer om omgivelser-
ne, ikke bare i de umiddelbare opgaveomgi-
velser, men bredere. Og de er villige til at
beslutte pa baggrund af nye informationer
fra omgivelserne.

Efficiens og levedygtighed

Dette afsnit omhandler sammenhznge
mellem gartneriernes interne arbejdsde-
ling, deres efficiens og deres levedygtighed,

jf. undersggelsesmodellen gengivet i fig. 2.

Galbraith szetter lighedstegn mellem effi-
ciens og levedygtighed: “The environment
exercises indirect control over individual
firms through the process of natural sele-
ction of those who are most fit, i.e. effici-
ent” (Galbraith 1977 s. 205). Hvordan ser det
ud i de fire gartneriers perspektiv?

Indholdet af undersggelsen fokuserede
pé egenskaber ved og forskelle i gartnerier-
nes interne organisering med udgangs-
punkt i et tomatgartneris centrale funktio-
ner, jf. artiklens afsnit om dette. Detaljerne
fra denne undersggelse skal ikke gengives
her, blot nogle hovedresultater.

Med efficiens menes forholdet mellem
output og input. Det vaesentligste output i
tomatgartnerierne er tomater. Det vaesent-
ligste input, mélt i omkostninger, er medar-
bejdere. Et kritisk forhold bliver derfor for-
holdet mellem de to. Mens der blandt de
fire gartnere ogsa findes andre efficienskri-
terier®, er der almindelig enighed om, at det
fortsat er meget vigtigt at veere efficient i
tomatproduktionen. Forholdet mellem
udbytte og arbejdsindsats er derfor et rele-
vant og uproblematisk mal for gartnerier-
nes efficiens.

Endvidere undersggtes den interne effici-
ens i plantepasningen (der udger langt den
stgrste del af lsnomkostningerne i et toma-
tgartneri) i seks afdelinger, fordelt i de fire
gartnerier. Denne undersggelse omfattede
alle medarbejdere i de to smé gartnerier,
men kun en mindre del af medarbejderne i
de to store gartnerier. Resultatet er udtrykt
kvantitativt, hvor et hgjt tal angiver lavere
efficiens (eller mere preecist anvendelsen af
stgrre slackressourcer) og omvendt. Endelig
foretog vaeksthuskonsulenten, der har et
indgaende driftskendskab til de fire gartne-
rier, en kvalitativ vurdering af gartneriernes
efficiens.

En kombination af de tre mal anvendes
til et kvalificeret, kvalitativt skgn over,
hvorvidt gartneriet er efficient eller ej.
Efficiens er et relativt (til konkurrencen)
forhold, og et gartneri skgnnes som veeren-
de ikke efficient, hvis dets efficiens afviger
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Fig. 6. En kvalitativ vurdering af gartneriernes efficiens, baseret pa 3 indikatorer.

Gartneri | Arlig produktion Slack Konsulent kvalitativ vurdering Samlet vurdering:
Tons pr. ressourcer i Er gartneriet
medarbejder (2001) | plantepasn. efficient?
DKO 1 39 9,7 Efficiens kan vere bedre. Ejer ikke rigtigt
fokuseret pd spergsmalet — evaluerer ikke Nej
systematisk
DKK 1 55 2,3 Altid veeret anerkendt som en meget
efficient produktion Ja
DKK 2 53 Ga* Landets hgjeste udbytter. Bedst
(3,6) organiserede gartneri Ja
UKK 1 60 (5,4) Meget haje udbytter. Ledelse ikke tilfreds
(4,8) med arbejdsproduktivitet i 2000, men dette Ja
er rettet op i 2001

() Angiver resultat af enkelte undersggte afdelinger i de to store gartnerier

veesentligt fra de mest efficiente. Resul-
taterne af undersggelsen er sammenstillet
ovenfor i fig. 6.

Som det fremgar af fig. 6, er den samlede
konklusion, at det gkologiske gartneri ikke
er efficient i forhold til de 3 gvrige. Det lille,
konventionelle gartneri DKK 2 har, trods la-
vere gennemsnitlige udbytter, en efficient
drift. Dette skyldes at gartneriets lille stgrrel-
se tillader de to ejere at arbejde med en or-
ganisation, der udelukkende er beskaftiget i
den primeere produktion, hvor ejerne selv
ogsa bidrager betydeligt. Dette forhold er og-
sa den umiddelbare forklaring pa, hvorfor
gartneriet er langt mindre aktivt i sine omgi-
velser end de 3 gvrige (fig. 5): Ejerne er travlt
optaget af det praktiske arbejde hjemme.

Resultaterne af undersggelsen af gartne-
riernes efficiens kan nu sammenstilles med
vurderingen af deres levedygtighed i fig. 7:

Gartnerne er enige om, at en efficient
produktion er vigtig (selvom gkologen ikke
er seerligt optaget af spgrgsmalet). Men det
er tilsyneladende ikke en garanti for at
have et levedygtigt gartneri. Ejeren af DKK 1
erkendte ogsa overfor artiklens forfatter, at
den efficiente produktion ikke hjalp gartne-
riet meget i dets kamp for at overleve.

Sammenhzengen mellem gartneriernes
efficiens og overlevelse er muligvis ikke sa
entydig, som citatet af Galbraith i starten af
dette afsnit antyder. Den afsluttende analy-
se og syntese af spgrgsmalet om sammen-
haengene mellem gartneriernes effektivitet,
efficiens og levedygtighed foretages i nzeste
afsnit.

Syntese: forholdet mellem efficiens,
effektivitet og levedygtighed
Et hovedtema i analysen er kortleegningen

Fig. 7. Gartneriernes vurderede efficiens og deres vurderede levedygtighed.

Gartneri Vurderet som efficient? Ejers vurdering af gartneriets
fremtidige levedygtighed
DK@ 1 Nej Positiv |
DKK 1 Ja Negativ
DKK 2 Ja Positiv
UKK 1 Ja Positiv
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af de neermere omstesendigheder mellem
gartneriernes organisationsdesign og deres
resultater. Hvordan er forholdet mellem
gartneriernes organisations-design, effekti-
vitet, efficiens og levedygtighed? Analysen
har to overordnede fokusomrader, baseret
pa Galbraiths (1973) konstruktion af begre-
bet opgaveusikkerhed (se fig. 2); Pa den ene
side informationsbehandlingsstrukturer in-
volveret i forholdet mellem organisationen
og dens omgivelser og pa den anden side
strukturer, involveret i forhold om organisa-
tionens interne arbejdsdeling. Men hvordan
er den samlede sammenhaeng mellem gart-
neriernes in- og eksterne informations-
behandlingskapacitet, deres effektivitet og
efficiens samt deres levedygtighed? I fig. 8
sammenstilles analysens hovedresultater.

Konklusionen for de fire gartnerier bliver
tilsyneladende, at

Q Det er ikke muligt at veere levedygtig,
hvis gartneriet ikke er effektivt

Q Det er muligt at veere levedygtig, selvom
gartneriet ikke er efficient

Effektivitet er vigtigere end efficiens: “Thus,
if an organization is doing the right things
wrong (that is, is effective but not efficient),
it can outperform organizations that are
doing the wrong things right (that is, are
efficient but not effective)” (Hofer &
Schendel 1978 s. 2). Det er tilsyneladende
preecist tilfeeldet i forholdet mellem de to
sma gartnerier, DK@ 1 og DKK 2, jf. fig. 9 i
naeste afsnit.

Hofer & Schendel (1978) angiver, at organi-
sationer skal straebe mod bade efficiens og
effektivitet. Men nar de to dimensioner er i
konflikt, skal prioritet normalt gives til den
sidste: DK@ 1 har prioriteret rigtigt, DKK 2
forkert. I et dynamisk perspektiv ma det
forventes, at de to dimensioner fra tid til
anden kommer i konflikt, og sa er det vig-
tigt at prioritere rigtigt.

I et organisationsdesign-perspektiv er
DKK 1s problem alts3, at den del af gartne-
riets informations-behandlingskapacitet,
der relaterer til dets omgivelser, er underdi-
mensioneret. Arrow konkluderer pa bag-
grund af sin diskussion af organisationsde-
sign spegrgsmalet saledes: "More generally,
the prime need in organizational design is
increasing capacity to handle a large agen-
da..... Shortrun efficiency and even flexibili-
ty within a narrow framework of alternati-
ves may be less important in the long run
than a wide compass of potential activities”
(Arrow 1974 s. 59). Gartneriet, der ikke har
"fplerne ude”, nar omgivelserne zendrer sig,
lever en farlig tilveerelse; De sendrede sig i
midten af halvfemserne.

Hvad fik gartnerne ud af
undersggelsen?

Undersggelsen resulterede i en skriftlig
feed-back til de deltagende gartnerier, inde-
holdende en generel del og en gartnerispe-
cifik del, samt en opfelgende dialog. I den
gartnerispecifikke del blev konkrete pro-
blemstiller, undersggelsen havde afdaekket,
preesenteret og beskrevet sammen med for-

Fig. 8. Hovedresultater af analysen af de fire gartneriers informationsbehandlingskapacitet, effekti-

vitet, efficiens og levedygtighed.

Gartneri Intern info.beh. Er gartneriet | Ekstern info.beh. [ Er gartneriet Vurdering af
kapacitet efficient? kapacitet effektivt? gartneriets
levedygtighed
DKO 1 Lav Nej Meget hgj Ja Positiv
DKK 1 Meget hoj Ja Lav Nej Negativ
DKK 2 Hoj Ja Hgj Ja Positiv
UKK 1 Hej Ja Hoj Ja Positiv
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slag til, hvorledes problemerne kunne
Ipses.

Generelt gav gartnerne udtryk for, at de
behandlede problemer og undersggelses-
konklusioner gav god mening for dem. De
strategiske overvejelser hos gartnerne er af
en uformel og til dels intuitiv karakter i
rammerne af en fortravlet hverdag, og
underspgelsesrapporten gav gartnerne en
mere eksplicit og preaecis forstaelse.
Resultaterne gav ogsa anledning til helt nye
erkendelser. Iszer den gkologiske gartner
blev opmaerksom pa hidtil oversete, vigtige
aspekter ved sin strategiske situation og
gnskede en yderligere dialog med forfatte-
ren om dette.

Ogsa vedrgrende den praktiske, interne
organisering af de daglige rutiner fik gart-
nerne ny indsigt, iser i de to store gartneri-
er. De var begge bevidste om, at deres inter-
ne beslutningskapacitet var under stigende
pres, og til dels ogsa hvad arsagerne var
hertil. De manglede imidlertid lgsninger pa
de erkendte problemer, og her kunne un-
derspgelsen bidrage med konkrete, hand-
lingsorienterede forslag, direkte baseret pa
Galbraiths (1977) designanvisninger. Under-
spgelsen bidrog ogsa med en skeerpet fors-

taelse af, hvorledes gartneriets mere lang-
sigtede overlevelse er afhaengig af et andet
ledelsesmaessigt fokus end dets mere kort-
sigtede, daglige efficiens. Og ikke mindst,
hvorledes der ma investeres i en prioriteret
balance mellem de to hensyn i et dynamisk
perspektiv. Til en mere konkret forstaelse af
denne dynamik for det enkelte gartneri, fx i
pkonomiske termer, blev rammemodellen
vist i fig. 9 nedenfor anvendt. Givet gartne-
riets nuveerende position i rammemodel-
len, hvilken fremtidig position bgr gartneri-
et da opsgge for at bevare sin levedygtig-
hed? Hvordan bgr ledelsen prioritere knap-
pe ressourcer til at forgge strukturens
informationsbehandlingskapacitet i en
strategi for at opna den gnskede position,
og hvilke strukturelle og gkonomiske effek-
ter kan denne strategi forventes at have pa
kortere og leengere sigt? Er de ngdvendige
ressourcer til at realisere en sadan strategi
til radighed, og gnsker ledelsen at lgbe den
risiko, strategien medfgrer?

Endelig gav undersggelsen stof til 4 artik-
ler, der henvender sig til praktiske ledere af
tomatgartnerier. Disse artikler bragtes i
sensommeren 2002 i fagtidsskrifterne
"Gartner Tidende” og "Grower”.

Fig. 9. De fire gartneriers kombinationer af effektivitet og efficiens i et dynamisk perspektiv.

Effektivt?

JA

NEJ

JA DKK 2

f UKK 1

Levedygtig kombination

Ikke levedygtig kombination

DKK 1

X |/

Efficient?

\ DKO 1

NEIJ

Maske levedygtig kombination

\V%

Ikke levedygtig kombination
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Summary

In the mid-1990s the national markets for
tomatoes for fresh consumption in Scandinavia
and Britain changed considerably, following a
stable development period since the second
world war. The rules of the game had changed
and the national producers were - and still are -
in a crisis. But there is a large difference in how
the individual market gardens maintain their
viability in the new situation.

This article is based on a detailed study of
four of those market gardens. The object of the
study was to give the owners a framework to
develop their market gardens and contribute
action-oriented directions on how to influence
this development.

The article summarises the main findings of
this study. Based on the of concepts effectiveness
and efficiency, it turns out that these concepts
are attached to different parts of market garden
structures. Differences in market gardens’ effec-

Noter

1. Gartneriejermes malrationalitet blev undersagt
ved hjeelp af Quinn & Rohrbaughs’s (1983)
competing values model.

2. Det operationaliserede undersggelsesapparat
kan rekvireres, som word fil, via mail:
pkl@sam.sdu.dk.

3. En stor tak til Nick Starkey, DEG Odense, for
faglig bistand og etablering af kontakter til
gartnerierne.

4. Se det operationaliserede undersggelsesappa-
rat, jf. note 2.

5. Williamsons (1975) begreb er, om end der
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