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Resume 
I midten af 1990'eme CEndrede de nationale 
markeder for tomater til friskkonsum i Skandi
nauien og England sig betydeligt efter en stabil 
uduiklingsperiode siden anden uerdenskrig. Spil
leregleme haude CEndret sig, og de nationale pro
ducenter uar - og er - i krise. Men der er stor 
forskel pa, huorledes de enkelte gartnerier euner 
at beuare deres leuedygtighed i den nye situa
tion. 

Denne artikel baserer sig pa en nCErmere 
unders~gelse af fire af disse tomatgartnerier. 
Formalet med unders~gelsen uar at giue gart
neriejeme en forstaelsesramme for uduiklingen 
af deres gartnerier og bid rage med handlings
orienterede anuisninger for, huorledes de nne 
uduikling kan pauirkes. 

Artiklen resumerer houedresultateme af 
denne unders~gelse. Med udgangspunkt i begre
beme effektiuitet og efficiens uiser det sig, at 
disse er tilknyttet forskellige dele af gartnerier-

Indledning 
I mid ten af halvfemseme slog udbuddet af 
sydeuropceisk fremstillede vceksthustoma
ter for alvor igennem pa det nordeuropcei
ske marked og forrykkede efterspfllrgsels
kurven pa nationalt producerede tomater i 
Skandinavien og England indad. I Danmark 
faldt den gennemsnitlige afregningspris 
med op mod 50 procent ncesten fra den ene 
sceson til den nceste (fra 1994 til 1995) . Som 
branche betragtet har gartnerieme vceret i 
en indtjeningskrise lige siden. Men hvis 
man betragter de enkelte gartnerier, finder 

nes strukturer. Forskelle i gartneriemes effekti
uitet hCEnger sammen med den del af deres 
struktur, der forbinder dem med deres omgiuel
ser. Efficiens er en ft.mktion af gartneriemes 
inteme strukturer og har traditionelt spillet en 
uigtig rolle for deres uduikling. Men det nytter 
ikke noget at UCEre god til at producere en uare, 
der ikke lCEngere eftersp~rges, og derfor har 
gartnerier, der har prioriteret deres effektiuitet, 
tilsyneladende bedre uduiklingsmuligheder end 
gartnerier, der har prioriteret deres efficiens. 
Gartneren ma derfor forlade sit gartneri for at 
unders~ge, om omgiuelseme CEndrer sig pa en 
made, der truer gartneriets effektiuitet. Mens 
der er forskellige leuedygtige strategier, ma disse 
reflektere muligheder og begrCEnsninger i omgi
uelseme. Informationer om disse kan kun opnas 
gennem informationskanaler, der forbinder gart
neriet med dets omgiuelser. 

man forbavsende forskelle mellem deres 
resultater: Det absolut stfllrste gartneri (21 
procent af det samlede drivhusareal) er 
under konkurs. Det nceststfllrste (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 stfllrste 
gartnerier kcemper sammen med en lang 
rcekke mellemstore og mindre gartnerier 
med en skrantende fIlkonomi, mens et af de 
mindste oplever fremgang og vcekst. Med 
andre ord er overlevelsesudsigteme for de 
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enkelte gartnerier temmelig forskellige, og 
der ser ikke ud til at vrere nogen enkel 
sammenhreng i forholdet mellem branche
ledere og forf0lgere. De fleste gartnerier har 
fors0gt at spare sig ud af krisen. Rationalet 
har tilsyneladende vreret, at falder afsret
ningspriserne, rna der spares pa omkost
ningerne. Andre har - udover at fokusere 
pa interne omkostninger - vreret 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 hrenger de to begreber 
sammen med organisering og ledelse af 
gartnerierne? Spiller strategi i denne for
bindelse en selvstrendig rolle, og i givet fald 
hvordan? Sadanne sp0rgsmal har vreret 
centrale i organisationsteorien de sidste 
fyrre ar (March 1996). 

I perspektivet af disse sp0rgsmal fors0ger 
artiklen at belyse udviklingen i fire under
s0gte tomatgartnerier. Formalet er at give 
gartneriejerne en forstaelsesramme for 
udviklingen af deres gartnerier og bid rage 
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, rna 
knappe ressourcer prioriteres til at genop
rette effektiviteten, ogsa selvom dette har 
negative f0lger for efficiensen. Dette kan i 
praksis g0res ved at tilf0re ressourcer til 
den del af strukturen, der forbinder gartne
riet med sine omgivelser. Forudsretningen 
for dette er, at effektivitet og efficiens er til
knyttet to forskellige, hhv. eksterne og 
interne, strukturer i gartneriet. Gartnerne 
rna med andre ord slrekke deres t0jler i den 
daglige drift, drage ud pa opdagelse hos 
deres kunder og konkurrenter og vrere ind
stillet pa at skulle sadIe om, nar de vender 
hjem. 

I artiklen foretages f0rst en prresentation 
af den danske tomatproduktion og de 
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unders0gte gartnerier. Dernrest prresente
res unders0gelsesmodeIlen, der tager 
udgangspunkt i Galbraiths (1977) design
model. Sa prresenteres en rrekke under
s0gelsesresultater, hvoraf det f0rste 
omhandler sammenhrenge mellem gartne
riernes effektivitet og levedygtighed og, i 
forlrengelse af dette, gartneriernes strategi
er. Dernrest beskrives sammenhrenge mel
lem gartneriernes efficiens og levedygtig
hed, og prresentationen af unders0gelsesre
sultaterne rundes af med en syntese af 
sammenhrengene mellem strategi, effekti
vitet, efficiens og levedygtighed. Artiklen 
afsluttes med en kort redeg0relse for, hvad 
gartnerne fik ud af unders0gelsen. 

Artiklen er skrevet pa baggrund af en 
erhvervs0konomisk hovedopgave ved 
Syddansk Universitet. Opgavens empiriske 
grundlag bestar af en dybere unders0gelse 
af tre danske og et engelsk tomatgartneri. 
Udgivelsen er st0ttet af Center for Ledelse, 
Organisation og Kompetence samt Statens 
Samfundsvidenskabelige Forskningsrad. 

Produktionen af vaeksthustomater 
Anvendelsen af tomater i de nordeuro
preiske og skandinaviske husholdninger 
har siden anden verdenskrig haft stigende 
betydning, saledes at friske tomater i dag 
regnes for det vigtigste produkt i butikker
nes frugt- & gr0ntafdelinger. En tilstrrekke
lig kvalitet til friskkonsum er betinget af 
dyrkning i vreksthuse, og udviklingen af 
denne teknologi har historisk set vreret 
koncentreret i Holland. Mens Holland siden 
anden verdenskrig saledes har udviklet en 
stor vresthusproduktion til eksport i det 
0vrige Vesteuropa og Skandinavien, er der 
sidel0bende udviklet nation ale 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 
h0j grad af frilandstomater, der afsattes 
lokalt. Disse tomater spillede kun en margi
nal rolle som eksport til Nordeuropa, typisk 
i starten og slutningen af sresonen. 



I 10bet af 1990erne rendrede dette billede 
sig imidlertid fundamentalt, da isrer 
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 nordeuropreiske 
marked. Det vresentligt 0gede udbud af 
disse tomater medf0rte et tilsvarende fald i 
eftersp0rgselen pa nationale, nordeuropre
iske samt importerede hollandske tomater 
med prisfald til f0lge. IEndringen resultere
de i en acceleration af den allerede igang
vrerende udvikling i stigende gennemsnits
st0rrelser 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 
C02, vand og lys (de tre elementer i foto
syntesen) samt temperaturforhold. Disse 
fire variable interagerer i komplekse sam
menhrenge og afg0r, sammen med sortsval
get, produktionens kvalitet og udbytte. 
Centrale elementer i drivhusteknologien er 
selve drivhuset (lysmrengde), vandingssy
stemet, varmesystemet, et evt. C02- system 
samt mod erne IT-systemer til at kontrollere 
disse teknologier og deres komplicerede, 
indbyrdes sammenspil. 

Et tomatgartneri bestar derfor af f0lgende 
vresentlige funktioner: 

• Kulturstyring 
• Tekniske anlreg 
• Plantepasning 
• Plukning 

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

• Kvalitetssortering 
• Forpakning 

En pra:!sentation af de unders0gte 
gartnerier 
Som nrevnt i indledningen, er artiklen 

baseret pa en unders0gelse af fire tomat
gartnerier, 3 danske og et engelsk. 

Gartneriet DK0 1 er arealmressigt det 
mindste gartneri. Der er tale om et lille, 
moderne gartneri, der siden sin start i 1984 
har en 0kologisk 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 
f0rstnrevnte. Det er et traditionelt gartneri, 
hvor udviklingen rna siges at have staet 
stille i lrengere tid. Gartneriet afsretter, som 
sa mange andre traditionelle gartnerier, sin 
produktion gennem en andelsejet salgsfor
ening. Produktionsmressigt er gartneriet 
veldrevet. 

DKK 2 er pa mange mader et ikon i 
dansk erhvervsgartneri. Dets fremsynede 
grundlregger drev det i ca. SO ar, f0r han i 
1998 overgav det til sin s0n. Det betragtes 
som et f0rende gartneri, ogsa efter interna
tional malestok. 

Gartneriet UKK 1 er et meget stort, en
gelsk gartneri. St0rrelsen er resultatet af en 
bevidst ekspansion over de sidste ca. 10 ar. 
Gartneriet har bl.a. integreret horisontalt til 
Spanien. Det unders0gte gartneri (for hvil
ket nedenstaende data grelder) er kun et af 
flere gartnerier, hvortil kommer egen af
sretnings- og marketingsorganisation, pak
keri etc. 

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

Unders0gelsesmodellen 
Det teoretiske udgangspunkt for under
s0gelsen er strukturel contingency teori. 
Dette udgangspunkt er valgt af to arsager. 
For det f0rste tager teorien udgangspunkt i 
kriterier for effektivitet og efficiens, der er i 
overensstemmelse med de praktiske gart
neres egne kriterier'. For det andet udg0r 
teorien en sammenhrengende og anerkendt 
forstaelsesramme, hvis formal er at under
s0ge forskelle i konkurrerende organisatio
ners prrestationer med udgangspunkt i 
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Fig.l. Virksomhedsdatafor deJire unders0gte gartnerier. 

DK01 DKKI DKK2 UKKI 

Produktion 0kologiske to mater Konventionelle Konventionelle Konventionelle 

standardtomater specialtomater standard- og 

specialtomater samt 

okologiske 

Grundlagt 1984 1950 1948 1986 (1975) 

Generationsskiftet Gcnerationsskiftet 

1995 1998 

Storrclse, 1000 m2 14 31,7 93 180 

Antal ansatte 14 24 95 180 

(arsvrerk) 

Afsretning Samarbejde med Salgsforening Samarbejdc med Egen afsretnings 

enkelt detailkrede cnkelt detailkrede funktion 

Sclskabsform ApS ApS ApS Privat 

Ejere Grundlregger To sonner af Son af grundlregger To grundlreggere 

grundlregger 

strukturelle egenskaber ved organisationer
ne. Dette er ogsa undersl1lgelsens formal, jf. 
indledningen. Selve undersl1lgelsesmodellen 
tager afsret 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 rrekke af 
disse koncepter i en enkelt model. Endvide
re er modellen praktisk orienteret, fordi den 
prresenterer en rrekke konkrete design alter
nativer sam men 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 
sammenhrengen mellem disse strukturer og 
organisatoriske prrestationer 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 ren
dringer i organisationens interne arbejdsde
ling (fx vrekst), eller nar konkurrenceniveau
et rendrer sig (fx krav om I1lget kvalitet). 
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I fig. 2 er den overordnede undersl1lgelses
model prresenteret. 

Fig. 2. En unders0gelsesmodel, baseret pa 
Galbraiths (1973,77) informationsbehandlings
model for organisationer. 

• 

[~~~~:'~:r 
• 

Modellen illustrerer to sammenhrenge. Den 
del af figuren, der be star af fuldt optrukne 
symboler, viser for det fl1lrste 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 fl1lre til hhv. effektivitet og efficiens. 
Effektivitet og efficiens fl1lrer sa til organisa-



torisk overlevelse og va?kst (Burton & Obel 
2001). Konkurrencen, eller opgaveomgivel
seme, selekterer derrned mellem konkurre
rende organisationer, og bestemmer altsa 
effekten af forskellige, konkurrerende orga
nisationsstrukturer. Men selektionen er 
ikke deterrninistisk i den forstand, at orga
nisationer, om end i begra?nset omfang, 
kan va?lge hvilke dele af deres opgaveom
givelser, de 0nsker at va?re aktive i (Arrow 
1974), og pa hvilken made, de viI va?re det 
(Galbraith 1977). Pra?cis derfor er strategi en 
beslutningsvariabel, der pavirker organisa
tionens overlevelse og va?kst, og som 
Galbraith (1974) siger, er ikke at beslutte 
ogsa en beslutning. 

Den del af figuren, der be star af stiplede 
symboler, illustrerer Galbraiths (1973) cen
trale designopgave. Opgaven gar ud pa at 
skabe en balance mellem organisationens 
inforrnationsbehandlingsbehov, dvs. om
fanget af usikkerhed om hvordan organisa
tionen 10ser sine opgaver, og dens informa
tionsbehandlingskapacitet. Den sidste be
stemmes af organisationens inforrnations
behandlingskanaler, og disse kan oprettes 
eller nedla?gges, dvs. designes. Galbraith 
(1977) anviser en ra?kke konkrete design
strategier, der grundla?ggende enten 0ger 
hierarkiets inforrnationsbehandlingskapaci
tet (fx planla?gningsstrukturer) eller reduce
rer hierarkiets behov for at behandle infor
mationer (fx delegering). 

Unders0gelsesdesignet 
Modellen pra?senteret i fig. 2 blev operatio
naliseret med udgangspunkt i en ra?kke 
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)'. Process en foregik i vekselvirkning 
med et af gartnerieme for at sikre tilstra?k
kelig validitet. Unders0gelsesmetodeme og 
udvalget af gartnerier blev tilrettelagt med 
henblik pa at 0ge f0lsomheden i under
s0gelsen, dvs. at kunne unders0ge mere 
detaljerede og individuelle egenskaber ved 

gartnerieme. Der blev derfor anvendt struk
turerede interviews af ejere og mellemlede
re, sp0rgeskemaunders0gelser blandt med
arbejdeme og historiske data om produkti
on og 0konomi. En va?ksthuskonsulent' fra 
Dansk Erhvervsgartnerforening med man
gearigt kendskab til gartnerieme bidrog 
endvidere med inforrnationer og vurderin
ger til triangulering af data. 

Gartneriemes effektivitet 
oglevedygtighed 
Datagrundlaget for unders0gelsen af gart
neriemes effektivitet udg0res af nogle kvan
titative data for udviklingen i gartneriemes 
produktion og afregningspriser, samt ejer
nes og va?ksthuskonsulentens kvalitative 
vurdering af gartneriemes fremtidsudsigter. 

Med effektivitet forstas virksomhedens 
evne til at opna sine mal (Daft 2001) eller 
forholdet mellem det 0nskede og det realise
rede output (Hofer & Schendel 1978). Jf. note 
1 er gartneme f0rst og fremmest opt age de 
af en ting, nemlig at producere tomater. Et 
centralt mal for gartneriemes effektivitet er 
derfor udviklingen i tomatproduktionen. 

I en markedsbaseret virksomhed viI dens 
effektivitet ogsa kunne afia?ses i eftersp0rg
selen og derrned prisen pa dens produkter. 
Ineffektive virksomheder producerer pro
dukter, der ikke va?rdsa?ttes og omvendt. 
Nedenfor i fig. 3 angives den indekserede 
udvikling i gartneriemes produktivitet og 
afregningspriser. 

Nar udviklingeme i de fire gartnerier 
betragtes, tegner der sig et billede af, at 
produktiviteten er steget i gartnerierne 
DK0 1, DKK 2 og UKK 1, mens den stort set 
er ua?ndret i DKK 1 i den 10 ars periode. 

Produktivitetsstigningeme er en kombi
nation af 0get produktivitet pro arealenhed, 
og arealudvidelser. ISa?r det engelske gart
neri har udvidet sit areal meget, hvilket er 
resultatet af en bevidst malsa?tning. I 1991 
havde DKK 1 og DKK 2 de samme gennem
snitlige udbytter pro m'. 5 ar senere er DKK 
ls produktivitet steget med 15 %, mens 
DKK 2 i samme periode har kunnet 0ge sin 
produktivitet med na?sten 50 %, eller 3 gan-
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Fig. 3. Den indekserede uduikling i gartneriemes gennemsnitlige arsudbytter pro arealenhed, driu
husareal og samlet produktiuitet for perioden 1991 -2001 samt arlige, gennemsnitlige afregnings
priser pro kilo, fOT period en 1995 - 2001. 

Arlige udbytter pr. Drivhusareal Samlet produktivitet Gennemsnitlige 

arealenhed (1991 = 100) (1991 = 100) afregningspriser pr. 

(1991=100) 

DK0J 189 

DKKJ 123 

DKK2 158 

UKKI 120 

ge sa meget. Det 0kologiske gartneri har vce
ret i stand til ncesten at fordoble sin produk
tivitet pro arealenhed i den tiarige periode. 

Den lave produktivitetsvcekst i DKK 1 er 
ikke resultatet af en 0nsket mfilscetning. 
Gartneriet har haft aktuelle planer om en 
arealudvidelse, der pga. manglende 0kono
mi matte opgives. Pa samme made strceber 
man som de andre gartnere efter sa h0je 
udbytter som muligt. 

I en markedsbaseret virksomhed viI dens 
effektivitet ogsa kunne aficeses i eftersp0rg
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 0gede udenlandske konkur
renee. DK0 1 har opnaet stigende priser. 

Der tegner sig alt i alt tilsyneladende et 
billede af, at DKK 1 ikke har vceret effektivt 
de sidste 10 ar, mens de 0vrige har. 

Effektivitet f0rer tillevedygtighed. En 
organisation er levedygtig, hvis den eksiste
rer over en lang tidsperiode (Burton & Obel 
1998) . De to konventionelle, danske gartne
rier (der i 0vrigt ligger 5 km fra hinanden) 
er begge grundlagt omkring 1950 og har 
altsa eksisteret i over et halvt arhundrede. 
Men det siger jo ikke n0dvendigvis sa me
get om virksomhedernes fremtid. Markedet 
for tomater cendrede 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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259 

100 

114 

500 

kilo (1995 = 100) 

494 117 

123 86 

182 94 

588 Ej oplyst - 200 I 

bedste ar nogensinde 

De to br0dre overtog gartneriet fra deres far 
i 1995 og har haft underskud - til forskel fra 
tidligere ar - hvert ar lige siden. Dette indt
rceffer samtidigt med markedsskiftet, dvs. 
et fald i markedspriserne grundet konkur
renee fra den sydeuropceiske produktion. 
De sidste par ar har br0drene diskuteret en 
lukning af gartneriet. De forel0bigt gode 
priser pa unders0gelsestidspunktet bragte 
lidt optimisme tilbage, mens ejeren af DKK 
2 mente, at udviklingen ville fortscette -
priserne ville falde igen. Forfatteren havde 
lejlighed til at tale med den Ene ejer af DKK 
1 igen i juli maned 2002 (unders0gelsen 
blev foretaget i april og maj 2002). Priserne 
var ganske rigtigt faldet igen, og ejeren for
ventede at lukke gartneriet med udgangen 
af indevcerende sceson, med mindre priser
ne igen skulle stige i den resterende del af 
scesonen. Som vi skal se i nceste afsnit, ser 
det ud til, at de to br0dre har fors0mt at 
l0fte den strategiske ledelsesopgave i gart
neriet. Mens de var travlt optagede af at 
forbedre den interne efficiens, opdagede de 
f0rst for sent, at de fors0gte at blive bedre 
til at producere et produkt, der er aftagende 
eftersp0rgsel pa i omgivelserne. 

Konklusionen pa unders0gelsen af gart
neriernes effektivitet og deres levedygtig
hed bliver, at 

o De tre gartnerier, der i unders0gelsen 
vurderes som effektive, af deres ejere og 
vceksthuskonsulent ogsa vurderes til at 
vcere levedygtige 



Fig. 4. Hvordan vurderer ejeme virksomhedens Jevedygtighed? 

Gartneri Kommentarer Status 

DK01 Jeg er overbevist om, at jeg har en sund og levedygtig virksomhed. Selvom va:kst-

rateme pa okologi er faldet fra 30 til 6 %, har jeg formaet at fastholde prisniveauet. Jeg 

laver, hvad markedet viI have; Hvis det er auberginer, de viI have til na:ste ar, ja sa laver 
Positiv 

jeg del. Jeg fokuserer hele tiden pa omgivelseme. Jeg havde ventet konkurrence, men 

den er ikke kommet. Vi har besluttet at udvide gartneriet med 10.000 m2 

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

mere pessimistisk, men priseme er forelobigt meget gode i ar, sa jeg er nok lidt mindre Negativ 
pessimistisk. 

DKK2 Hvis vi indretter os efter markedsforholdene og tilpasser organisationen, sa har vi en 

eksistensberettigelse. For branchen er jeg pessimistisk, menjeg er sikker pa, at vi nok Positiv 
skal klare os 

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

attitude and teamwork we can succeed 

o Det ene gartneri, der i undersl1lgelsen 
vurderes som ikke effektivt, af dets ejere 
og vc:eksthuskonsulent vurderes til at 
have en tvivlsom levedygtighed 

Gartneriemes omgivelser 
og strategier 
Det empiriske grundlag for denne analyse 
udgl1lres af det kvalitative interview af de 
fire ejere. Med baggrund i den operationali
serede, teoretiske undersl1lgelsesmodel blev 
gartneme bedt om at besvare en kombina
tion aflukkede og abne spl1lrgsmaP ved
rl1lrende 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 viI vc:ere aktiv 
(beslutningsomrader), fx kunder, pro
dukter, leverandl1lrer, konkurrenter, og 

2. Valg af den made, hvorpa organisation en 
viI relatere sig til de enkelte dele af 

omgivelseme (relationsstrategi). 
Med andre ord er strategi et spl1lrgsmal om 
at abne inforrnationskanaler fra virksomhe
den til omgivelseme. 

Mens Galbraith (1977) arbejder med in
forrnationsl1lkonomi som kriterium for valg 
af relationer, inddrager Williamson (1975) -
udover Galbraiths kriterium - spl1lrgsmaIet 
om en aktl1lrs udnyttelse af en stc:erkere for
handlingsposition Oaffee 2001). At vc:elge 
relationer er ikke kun et spl1lrgsmal om han
delsomkostninger, det er ogsa et spl1lrgsmal 
om ikke at blive udnyttet pga. en svag for
handlings-position'. Arsageme til denne 
risiko udspringer for gartneriemes vedkom
mende af tre forhold. For det fl1lrste, at 
tomater er en let fordc:ervelig Yare, for det 
andet usikkerhed om hvad dagspriseme 
egentlig er (en stor del af den danske pro
duktion gar i dag uden om auktionssyste
meme), og endelig for nogles vedkommen
de at der fremstilles specifikke produkter 
(fx emballageforrner), der kun kan aftages 
af den bestemte kunde. 

Gartnerieme er aktive i en lang rc:ekke 
beslutningsomrader, og mange af disse 
beslutninger kan opfattes som trivielle, dvs. 
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ens for aIle gartnerier. Unders0gelsen inter
esserer sig for de beslutningsomnider, der 
kan siges at medf0re en strategisk forskel i 
gartneriets evne til at overleve og udvikle 
sig pa lrengere sigt. Efter at have identifice
ret en lang rrekke beslutningsomrader, blev 
gartneriejeme derefter bedt om at vurdere, 
hvorvidt det enkelte beslutningsomrade 
efter deres mening kunne medf0re, eller 
havde medf0rt, strategiske forskelle, og 
hvorvidt selve relation en 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 omrader og relationer, hvor gart
nerieme havde valgt forskelligt, blev disse 
valg sammenholdt med gartneriets status 
pa dets effektivitet (se foregaende afsnit) . 

Endvidere unders0gtes det, hvor mange 
ikke-trivielle beslutningsomrader, det 
enkelte gartneri var aktivt pa. Dette antal 
reprresenterer et tilsvarende antal informa
tionsbehandlingskanaler, gartneriet har 
abnet til sine omgivelser. Da antallet af 
informationsbehandlingskanaler er en vre
sentlig faktor i organisationens informati
ons behandlingskapacitet (Arrow 1974), bli
ver dette an tal altsa et udtryk for gartneri
ets evne til at registrere og behandle infor
mationer om (rendringer i) omgivelseme. 
Resultateme af unders0gelsen opsummeres 
i fig. 5 nedenfor. 

Unders0gelsens resultat viser for det 

f0rste, at gartneriet DKK 1 interesserer sig 
betydeligt mindre for sine omgivelser end 
de 0vrige gartnerier. 

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

Anvendelsen af sommer C02 har sim
pelthen betydet en mulighed for at 0ge pro
duktiviteten, dvs. udbytteme, vresentligt. 
Begrebet drekker over en teknologi, hvor 
man i hovedsresonen (sommeren) tilf0rer 
ekstra C02 til planteme, udover hvad der 
naturligt findes i atmosfreren. Vi sa i fore
gaende afsnit, hvorledes DKK 2 fra 1991 til 
1996 kunne 0ge sin produktivitet med 
nresten 50 %, og DKK 1 i samme peri ode 
blot med ca. 15 %. DKK 2 introducerede 
som det f0rste danske gartneri anvendel
sen af sommer C02' Teknologien blev 
importeret fra England og Holland, hvilket 
f0rer os til nreste punkt. 

Mens DKK 1 ikke er aktivt i forbindelse 
med den hollandske produktion, er de 3 
0vrige gartnerier det. Aktiviteteme bestar i 
at f0lge udviklingen i den hollandske pro
duktion gennem l0bende bes0g 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 st0rre). Det bliver derfor afg0rende at 
have adgang til informationer om udviklin-

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

Antal ikke trivielle I) Strategiske beslutningsomn'lder: II) Strategiske relationer: 
C' . 

informationskanaler Aktiv? Aktiv? c;, 
C' • .~ 

til omgivelser SommerCOz Hollandske Domrene skill 
. ~ >. 
.;;; -0 

" ~ > 
konkurrenter " Ul ...J 

DK01 12 1a 1a 1a 1a 1a 

DKKI 7 Nej Nej Nej Nej Nej 

DKK2 II 1a 1a 1a 1a 1a 

UKKI 12 1a 1a Ja 1a 1a 
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gen i Holland, hvilket introduktionen af 
sommer C02 er et meget godt eksempel pa. 

Endelig er de tre effektive gartnerier akti
ve i den relationsstrategi, Galbraith (1977) 
kalder manl1lvrering, mens DKK 1 ikke er 
aktiv. "Man(llvrering" dCEkker simpelthen 
over hvorvidt virksomheden aktivt CEndrer 
objektet for relationerne, iSCEr typen af pro
ducerede tomater eller drivhusgr(llntsager i 
det hele taget. Forholdet betyder, at DKK 1 
vCEIger produkttyper udelukkende udfra 
interne produktionskriterier, mens de (Ilvri
ge tager udgangspunkt i hvad kunderne 
eftersp(llrger; De er altsa villige til at ma
n(llvrere eller CEndre deres produktion udfra 
effektivitetskriterier, mens DKK 1 anvender 
efficienskriterier, hvilket i Galbraiths (1977) 
terminologi (i hvert fald implicit) er det 
samme som ikke at man(llvrere. 

Konklusionen pa afsnittet er, at unders(ll
gelsesmodellens antagelser om sammen
hCEngen mellem strategi, effektivitet og 
levedygtighed, kan genfindes i de fire gart
neriers virkelighed. Strategi er faktisk en 
selvstCEndig variabel, siger gartnerne, og de 
valg, der trCEffes, har direkte betydning for 
gartneriernes udvikling. Det erkender ogsa 
den gartner, der undlod at trCEffe demo 

Strategiprocessen i gartnerierne er ikke 
en formel proces, baseret pa analyse og 
planlCEgning. Der er elementer af intuition, 
erfaring, kreativitet og en dog ideologi ind
blandet, og som sadan fortoner de nCErmere 
omstCEndigheder for de afg(llrende strategi
ske valg sig mere eller mindre i en travl 
hverdag. Men de 3 effektive gartnere er aIle 
bevidste om en ting: Det er afg(llrende vig
tigt at f(lllge 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 bred ere. Og de er villige til at 
beslutte pa baggrund af nye informationer 
fra omgivelserne. 

Efficiens og levedygtighed 
Dette afsnit omhandler sammenhCEnge 
mellem gartneriernes interne arbejdsde
ling, deres efficiens og deres levedygtighed, 

jf. unders(llgelsesmodellen gengivet i fig. 2. 
Galbraith sCEtter 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 unders(llgelsen fokuserede 
pa 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 unders(llgelse skal ikke gengives 
her, blot nogle hovedresultater. 

Med efficiens menes forholdet mellem 
output og input. Det vCEsentligste output i 
tomatgartnerierne er tomater. Det VCEsent
ligste input, malt 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 
forts at er meget vigtigt at VCEre efficient i 
tomatproduktionen. Forholdet mellem 
udbytte og arbejdsindsats er derfor et rele
vant og uproblematisk mal for gartnerier
nes efficiens. 

Endvidere unders(llgtes den interne effici
ens i plantepasningen (der udg(llr langt den 
st(llrste del afl(llnomkostningerne i et toma
tgartneri) i seks afdelinger, fordelt i de fire 
gartnerier. Denne unders(llgelse omfattede 
aIle medarbejdere i de to sma gartnerier, 
men kun en mindre del af medarbejderne i 
de to store gartnerier. Resultatet er udtrykt 
kvantitativt, hvor et h(lljt tal angiver lavere 
efficiens (eller mere prCEcist anvendelsen af 
st(llrre slackressourcer) og omvendt. Endelig 
foretog vCEksthuskonsulenten, 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 sk(lln over, 
hvorvidt gartneriet er efficient eller ej. 
Efficiens er et relativt (til konkurrencen) 
forhold, og et gartneri sk(llnnes som VCEren
de ikke efficient, hvis dets efficiens afviger 
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Fig. 6. En kvalitativ vurdering af gartneriemes efficiens, baseret pa 3 indikatorer. 

Gartneri Arlig produktion Sla~k Konsulent kvalitativ vurdering Samlet vurdering: 

Tons pro ressour~er i Er gartneriet 

medarbejder (2001) plantepasn. efficient? 

OK01 39 9,7 Efficiens kan vrere bedre. Ejer ikke rigtigt 

fokuseret pll sporgsmalet - evaluerer ikke Nej 

systematisk 

OKKI 55 2,3 Altid vreret anerkendt som en meget 

efficient produktion Ja 

OKK2 53 (3,4)* Landets hojeste udbytter. Bedst 

(3,6) organiserede gartneri Ja 

UKK 1 60 (5,4) Meget hoje udbytter. Ledelse ikke tilfreds 

(4,8) med arbejdsproduktivitet i 2000, men dettc Ja 

er rettet op i 2001 

( ). Angiver resultat af enkelte unders¢gte afdelinger i de to store gartnerier 

vcesentligt fra de mest efficiente. Resul
tateme af unders0gelsen er sammenstiUet 
ovenfor i fig. 6. 

Som det fremgar af fig. 6, er den samlede 
konklusion, at det 0kologiske gartneri ikke 
er efficient i forhold til de 3 0vrige. Det liUe, 
konventioneUe gartneri DKK 2 har, trods la
vere gennemsnitlige udbytter, en efficient 
drift. Dette skyldes at gartneriets lille st0rrel
se tiUader de to ejere at arbejde med en or
ganisation, der udelukkende er beskceftiget i 
den primcere produktion, hvor ejeme 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 0vrige (fig. 5): Ejeme er travlt 
optaget af det praktiske arbejde hjemme. 

Resultateme af unders0gelsen af gartne
riemes efficiens kan nu sammenstilles med 
vurderingen af deres levedygtighed i fig. 7: 

Gartneme er enige om, at en efficient 
produktion er vigtig (selvom 0kologen ikke 
er scerligt optaget af sp0rgsmalet). 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. 

Sammenhcengen mellem gartneriemes 
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 sp0rgsmalet om sammen
hcengene meUem gartneriemes effektivitet, 
efficiens og levedygtighed foretages i nceste 
afsnit. 

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

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

Gartneri Vurderet som efficient? Ejers vurdering af gartneriets 

fremtidige levedygtighed 

DK01 Nej Positiv 

DKKI Ja Negativ 

DKK2 Ja Positiv 

UKKI Ja Positiv 
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af de ncermere omstcendigheder mellem 
gartneriernes organisationsdesign og deres 
resultater. Hvordan er forholdet mellem 
gartneriernes organisations-design, effekti
vitet, efficiens og levedygtighed? Analysen 
har to overordnede fokusomnlder, base ret 
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 sammenhceng 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 

o Det er ikke muligt at vcere levedygtig, 
hvis gartneriet ikke er effektivt 

o Det er muligt at vcere 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 
prcecist tilfceldet i forholdet mellem de to 
sma gartnerier, DK0 1 og DKK 2, jf. fig. 9 i 
nceste afsnit. 

Hofer & Schendel (1978) angiver, at organi
sationer skal strcebe mod bade efficiens og 
effektivitet. Men nar de to dimensioner er i 
konflikt, skal prioritet normalt gives til den 
sidste: DK0 1 har prioriteret rigtigt, DKK 2 
forkert. I et dynamisk perspektiv rna 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 is problem altsa, 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 sp0rgsmalet 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 
"f0lerne ude", nar omgivelserne cendrer sig, 
lever en farlig tilvcerelse; De cendrede sig i 
mid ten af halvfemserne. 

Hvad fik gartneme ud af 
undersf/lgelsen? 
Unders0gelsen resulterede i en skriftlig 
feed-back til de deltagende gartnerier, inde
holdende en generel del og en gartnerispe
cifik del, samt en opf01gende dialog. I den 
gartnerispecifikke del blev konkrete pro
blemstiller, unders0gelsen havde afdcekket, 
prcesenteret og beskrevet sam men 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 

DK01 Lav Nej Meget hej Ja Positiv 

DKK 1 Meget hej Ja Lav Nej Negativ 

DKK2 Hej Ja Hej Ja Positiv 

UKKI Hej Ja Hej Ja Positiv 
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slag til, hvorledes problemerne kunne 
10ses. 

Generelt gay gartnerne udtryk for, at de 
behandlede problemer og unders0gelses
konklusioner gay god mening for demo De 
strategiske overvejelser hos gartnerne er af 
en uformel og til dels intuitiv karakter i 
rammerne af en fortravlet hverdag, og 
unders0gelsesrapporten gay gartnerne en 
mere eksplicit og prCEcis forstaelse. 
Resultaterne gay ogsa anledning til helt nye 
erkendelser. ISCEr den 0kologiske gartner 
blev opmCErksom pa hid til oversete, vigtige 
aspekter ved sin strategiske situation og 
0nskede en yderligere dialog med forfatte
ren om dette. 

Ogsa vedr0rende den praktiske, interne 
organisering af de daglige rutiner fik gart
nerne ny indsigt, iSCEr 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 10sninger pa 
de erkendte problemer, og her kunne un
ders0gelsen bidrage med konkrete, hand
lingsorienterede forslag, direkte baseret pa 
Galbraiths (1977) designanvisninger. Under
s0gelsen bidrog ogsa med en skCErpet fors-

taelse af, hvorledes gartneriets mere lang
sigtede overlevelse er afhCEngig af et andet 
ledelsesmCEssigt fokus end dets mere kort
sigtede, daglige efficiens. Og ikke mindst, 
hvorledes der rna investeres i en prioriteret 
balance mellem de to hensyn i et dynamisk 
perspektiv. Til en mere konkret forstaelse af 
de nne dynamik for det enkelte gartneri, fx i 
0konomiske termer, blev rammemodellen 
vist i fig. 9 nedenfor anvendt. Givet gartne
riets nuvCErende position i rammemodel
len, hvilken fremtidig position b0r gartneri
et da ops0ge for at bevare sin levedygtig
hed? Hvordan b0r ledelsen prioritere knap
pe ressourcer til at for0ge strukturens 
informationsbehandlingskapacitet i en 
strategi for at opna den 0nskede position, 
og hvilke strukturelle og 0konomiske effek
ter kan denne strategi forventes at have pa 
kortere og lCEngere sigt? Er de n0dvendige 
ressourcer til at realisere en sadan strategi 
til radighed, og 0nsker ledelsen at 10be den 
risiko, strategien medf0rer? 

Endelig gay unders0gelsen 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 

Levedygtig kombination Ikke levedygtig kombinat ion 

JA DKK2 DKKI 
~. 

~ ~ / C UKK I .. 
'y 

" \ V !;: ... 
"" DK01 

NEJ 

Maske levedygtig kombination 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. Gartneriejernes malrationalitet blev unders0gt 

ved hjoelp af Quinn & Rohrbaughs's (1983) 

competing values model. 
2. Det operationaliserede unders0gelsesapparat 

kan rekvireres, som word til, 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 unders0gelsesappa
rat, jf. note 2. 

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