Pa jagt efter et entrepreneuvr-
orienteret maorketingperspektiv

Sma virksomheders mere entrepreneur-
maessige ledelsesstil nedvendiggar en
tilpasning af marketingtankningens ofte
mere sterlle planlzegningstilgang.

Af Per Blenker

Resume
Markerinareenlning fremstitles ofte sonr e wini-
verselt auvendelig opskrift der an brages pa
alle tvper af vicksombeder. Tniidiertid viser der
sig ofte probiemer ndr fankesaneene skal an-
vendes af mindre virksombeder:

L artilfen bekendies dette problem ved at
Semenhalde martetingtanning meed enirepre-
weas- og smavirksombedsteors og se pe deres

Jorsikelflige tifgang 1l innovation og ressotree-

anvendelse.

Pet bagarand af denue indbredsning ind-
Lredves alternative ndvibfingsoefe for en piar-
Letingicenbuing rettet mod smdavirksombeder -
Sl meel wdgengsprnls § relationstanbegangen,

Baggrund

Et gennemgicende trek 1 beskrivelsen af
de smid og mellemstore virksomheder
swrlige problemer og ledelsesvilkdr er de-
res mangel pd bestemte typer af kompe-
tencer. Blandr de saerlige fremherskende
mangler nicvnes ofte kompetencer inden-
for strategisk planlzgning og markeds-
furing, f.cks, mangel pd planlegnings- og
markedstaringsmedarbejdere.

Som konsekvens af denne mangel skul-
le smdvirksomhederne have sacrlig svacrt
ved at hiindtere strategisk planlagnings-
og markedsfpringsaktviceter. De smi og
mellemstore virksomheders kompetence-
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underskud forhindrer dem sdledes i ar kla-
re sig sa gode som de burde, {Gibh &
Scorr, 1985; Hisrisch, 1992; Hills & Lal or-
ge, 1992 Molian & Birley, 1997)

Fn grundranke i denne tvpe af licceratur
SYOCS A0 viere, at dereren HilETI['I'ICI'll'I'.L:IIj.‘;
mellem “succes™ og brugen af bestemre
managementfilosofier eller -konceprer, si
somm en strategisk planlegningstankegang,
og marketingkoneeprer. Man fir let der
indorvk, ar det for de sma og mellemstore
virksomheder blog drejer sig om at indop-
tge den form for stvrings- og ledelses-
nenkning, der er udviklert ol store virk-
somheder - de skal nlsvneladende benvere
sigoal den samme sckvens af analvse, plan-
legning, implementering og konerol som
kendes fra mange Lherebogsagrige fremseil-
linger (Carson, 1990; Waalewijn & Segaar,
1993; Kotler, 1996). Lesningen pd de smd
og mellemstore virksomheders problem
baserer sig siledes ofte pd enide om, at en
amerikansk handelshajskoleankegang
kan overfores pd smiavirksomhbederne. Ale
efrer remperament eller reorerisk stisred
taler man om at den strategiske markeds-
Foringstilgang skal "swelges”™, "teknologi-
overtores™ cller eve, “heres™ af smavirk-
somhederne (Carson, 1990; Chaston,
1945),

Heroverfor Kan man imidlertid identifi-
cere en anden tilgangsvinkel, nemlig den
klassiske ewtreprencarteori (Feks, Schumpe-
rer, 19340 Her beskrives den proces, hvor
entreprencuren via nve ressourcekombina-
tioner transformerer sin forremingside dl
en markedsmulighed, som bestiende af to
dimensioner: 1. Enidé om fombination af
wve produkten, processer o penrleder 2. Frenr-
sheffelse v integration af de nodoendige res-
saiirver tE al gennemfore projefier.
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e o tilgange, den strategiske mar-
kedsforingstilgang og entreprencurteoricn,
har en del ol fielles. Begge beskaefriger sig
med virksomhedens samspil med sin om-
verden, begge antager en bervdelig grad af
usikkerhed og turbulens 1 denne omver-
den og begge betoner innovationsproble-
met.

Empiriske undersesgelser viser imidler-
ridd en interessant modsatning, nemlig ac
selv om mange smiavirksomheder kan si-
fes at viere staerko markedsorienterede, |
den forstand ar de er ganske fokuserede pi
at tilfredsstille deres kunders hehov, sd sv-
nes sméavirksomhederne alligevel ovpisk ac
viere ganske afvisende ifhe ar indoprage
den raditionelle strategiske markeds-
furingstenkning (Meziou, 1991; Sui & Kir-
by, 1998).

En forklaring herpd kunne viere, at den
stprsee forskel pd store og smi virksomhe-
der mdske ikke bloe er deres storrelse,
men madske snarere deres ledelsesform og
at den strategiske marketingrenkning
grundlicegende er disharmonisk med
smavirksomhedernes tvpiske sevrke, nem-
lig deres swerlige entreprencurmaessige til-
gang til fornyelses- og innovationsproces-
scr. Den domincerende marketingraenk-
nings forholdsvis sterile planlegningstil-
gang synes at passce dirhige sammen med
smadvirksomhedernes mere entrepreneur-
massige komperencer og ledelsessl. Man
kan mdske g sd vido som ol ar sige, at tra-
ditionel planlicgningstenkning kan blive
cn blokering for forandring i smid entrepre-
neurorienterede virksomheder (Hussey,
1994).

Kun en lille del af den traditionelle
marketing litteratur receer sigmod ar ud-
vikle strategicr og retningsliner for nye



virksomheder eller smd entreprencur-
orienterede virksomheder. Mdske skvldes
det at de traditionelle marketing tilgange
ikke er sicerlig brughare nir de skal trans-
formeres tl smivirksomhbedernes verden.

Hvis den strategiske marketingoenk-
ning skal "saclges” ol smidvirksomhederne
er der derfor noget der tvder at den ma il-
passes deres swerlige behov og prablem-
situation farst. Sar pd spidsen kan man si-
ge, at der mil foretages en markedsoriente-
ring af markeringdisciplinen, hvor forskere
indenfor sivel entreprencur- og smivirk-
somhedstorskning, som indenfor marke-
tingforskning, md gare en indsacs for ar
udvikle marketingdisciplinen si den pas-
ser til smdvirksomhedernes problems-
situation,

Formilet med denne artikel er, at ind-
kredse grundlager for en sddan tlpasning i
form af en grundlicggende forstielsesram-
me og pul bagerund af denne forscielses-
ramme skitsere nogle mulige veje for en
vidercudvikling af en mere smavirksom-
hedsorienteret markeringforsticlse,

Indkredsningen af grundlager sker pri-
maert via en diskussion af henholdsvis den
strategiske markedsforingscenkning og
entreprencurtenkningens forskellige syn
pi virksomhedens brug af ressourcer.

Hvordan forenes marketing-

taankning og entrepreneurship
Nedenstiende citar af Schumperer kan sci
som ledetrid for problemstillingen 1 denne
artikel:

e be swre we st alavays start from the sea-
tisfaction of wants, since they are the eard vf

alf production, and the given econontic sithi-

alfon gt gy time mist be understood from

Hhix aspect. Yot innocations in the eeemomie
SVSICH (0 Bt as o ride fake place i soek a
weey theet first mew wents avise sponfeiie-
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APPArArs sk round el pressie.
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AES COOROINIE Chertge, eeited coNsimers are
edtucated by hine if necessary; Moy are, as i
@, Janght fo want new Wings, or Hines
which differ in some respect or ather from
thase things they have beew in the babit of is-
tg. Therefore akile it is permissible wnd
U BECCSSATY £ coNSIAer consumers wents
a8 eri independent aid indved the frnee-
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st feeke a differeint attitiede a3 soon a3 we
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Adskillige forfactere har siden Schumperer
forsagt at indkredse forholder mellem en-
rreprencurship og marketing, (se feks,
Knight ct.al., 1997; Hisrich, 1992; Hills &
Lalorge, 1992: Miles & Arnold, 19491
MeGowan & RBocks, 1997) De o omrider
har da ogsd en rekke ligheder, ider de b by
grad beskuefriger sig med de samme feno-
mener: Begge beskaeftiger sig med sam-
spillet mellem virksomhed og omgivelser
vig ndveksling eller transakuoner, begge
beroner den usikkerhed og rurbulens der
erivirksomhedens interaktion med sin
omverden og begge behandler spprgsmi-
let am inwavation - marketingdisciplinen
via behandlingen af produkoudvikling og
entreprencurteorien via sin interesse for
skabelse af nve virksomheder, Den centra-
le forskel mellem de o fagomrdder er
imidlertid samrtidig netop deres behuand-

ling af spagresmiler om innovarion, som de

)
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behandler pi ganske forskellige vis,

Problemet cr tilsyneladende, at vi har to
"wode ting”: marketing og entreprencur-
ship — og den ideelle mindre virksomhed
skulle helst besidde begge. Spargsmiler er
imidlertid, hvordan vi fir de to "gode
ring” cil at passe sammen.

Med udganspunke i ovensticnde
Schumperter citar kan man sige ar et forsage
i en integration miske nok, som den tra-
ditionelle marketing renkning, ma tage
udgangspunke i "rilfredsstillelsen af be-
hov™, men samridige mé bygge pd en op-
fatcelse af "den skonomiske forandrings-
proces”, som passer bedre med ideen om
cntreprencurship.

Marketing

Begreber "markedsorientering™ er nok
nok den mest fundamentale hjmncstcn n-
denfor markeringdisciplinen (Kohli &
Jaworski, 1990 Kotler, 1997) At vaere mar-
kedsorienterer giver sig udslag pd en rek-
ke omrdder i virksomheden, som en kultu-
rel orientering, en straregisk tilgang med
konsekvenser pd der operationelle niveau
(Webster, 1992).

Ar vaere markedsorienteret er sdledes
erundlcgeende en dufterel orientering |
virksomheden, som afspejler en indstilling
til betvdningen af kundeme (Lewite, 1969,
Kotler, 1997). At denne kulour seyrer, bery-
der at virksomheden konstant skal fokuse-
re pd kundebehovene i dens milmarkeder.
Ved at tilfredsseille kundebehov bliver den
markedsorienterede virksomhed i stand til
at opnd profic pd lange sigt.

I den normacive del af marketing licre-
raturen bliver der endvidere normale argu-
menteres for at markedsorienteringen ber
tolges op af cn srraregish marketing tilgang
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(Day & Wensley, 1988; Kotler, 1997). Ved
omhyggeligt at analysere sivel kunder og
konkurrenrer, som virksomhedens egne
ressourcer og kompetencer, kan denne
indsigt benytees til ar udforme marketings-
tratcgicr. Strategien er virksomhedens be-
slutning om hvordan den vil konkurrere i
de markeder den har udvalge, uderykeien
segmenterings-, en milgruppe- og en kon-
kurcncestrategi.

Endelig fir den strategiske tilgang kon-
sekvenser pd dec aperationelle niveau, hvor
virksomheden praver at skabe sammen-
hazng i sine akriviteter og allokere sine res-
sourcer pd en sidan made at hullerne i
markeder dackkes, Marketingstraregicrne
implementeres siledes ved ar mixe ingre-
dicnserne i den valgre opskrift, hvor ingre-
diensernc bescir af de velkendre 4 Pér:
produke, pris, place (distribution) og prom-
otion (Borden, 1964; McCarthy & Per-
reaule, 1993; Kotler, 1997)

Vazrdien af den ovenfor skitserede tan-
kegang ligger nok primaert 1 dens evne il
at klarggre tankerne for en virksomheds
ledelse. Tankegangen bidrager til at for-
mulere mill og tydeligar prioriteringerne.
Hermed kan den bruges til at motivere og
styre medarbejderne. Marketingstrategicn
danner siledes udgangspunkt for hvordan
en lang informationer og retningslinicr gli-
der fra ledelsen il virksomhedens medar-
bejdere.

Selv om markedsorienteringen som ud-
gangspunkt er en ckstern orientering, med
fokus pd kunder og konkurrenter, fir den
en raekke interne konsekvenser, idet en
markedsorienteret virksomhed har brug
for et internt videns- og planlcgningssy-
stem. Faor at vaere markedsorienteret méb
virksomheden sdledes apbvgee en specia-



liscret intern funkrion med de ngdvendige
marketing kompetencer. Denne marke-
ting funktion md samtidigt samarbejde
med andre funkeioner i virksomheden for
at skabe den ngdvendige konkurrence-
maessige fordel.

Marketingfunkrionens grundlaeggende
opgave er sdledes ar allokere virksomhe-
dens interne finansielle, menneskelige og
produktionsmeassige ressourcer til forskel-
lige markeder, kunder og produkeer (Car-
son, 1990; Webster, 1992)

Marketing og innovation

Denne ovenfor skitserede marketingraznk-
ning synes at vazre mere optaget af at drive
de allerede cksisterende forretningsomrii-
der effekrive — og mindre opragert af entre-
prencurmaessige akriviceter, s som at ska-
be nve akriviteter. Traditionel marketing
management fokserer primare pd de nu-
varrende koresigrede muligheder, ider den
tager udgangspunke i velkendte behov
frem for de mere fremridige og latente.
Hermed fremstir innovations- eller forny-
clsesopgaven primaert som mindre og in-
crementale forandringer i produkedesign,
kvalitet eller indpakning (Duus, 1997).

[nnovationsevne er imidlertid en af de
vazsentligste kilder til konkurrencemaessi-
e fordele for mange virksomheder, Sely
om innovation sdledes principielr er et
centralt begreb indenfor marketing, synes
agre innovation at vacre underlige fra-
vicrende 1 den dominerende marketing-
tenkning.

Forklaringen pd dette fravaer skal nok
findes i den "outside-in™ eller "demand
pull” forstielse som stammer fra kunde-
orienteringen. Nye produkrer er svarer pi
forandringer | kundebehovene, Kilden il

innovation er ¢n udekket eftersporgsel
som cksisterer "ude 1 markedet”. Dissc
“huller” fyldes ikke, furend virksomheder-
ne har opdager dem og reageret pd dem,
ved at udvikle nye produkrer og produk-
tonsmader, Innovationen baseres sdledes
pd en analyse af signaler fra markedet, som
virksomheden skal tilpasse sig (Duus,
1997)

Et udgangspunke i markedsorientering
betvder siledes at produkterne principicle
ikke er giver pd forhiind. Pi rods af dece
tundamentale princip behandles sporgs-
milet om produkoudvikling normale som
cr markedsanalyseproblem, hvor dec drejer
sig om at evaluere og teste om nye pro-
dukrideer kan accepreres 1 markeder. Men
rraditionel marketingreori giver ikke man-
ge anvisninger pd hvor disse nye produki-
ideer kommer fra, oftest henfares der vagr
til ¢t spgrgsmil om brainstorming eller
kreativiter. Der er siledes ikke meget be-
handling af reel innovation.

Man kan derfor sige at det er kunden -
og ikke markedstereren eller entreprencu-
ren - der opfactes som den egentlige inno-
vatgr. Man kan imidlertid stille spgrgsmil-
stegn ved om kunden er i stand il deree,
mecd mindre der er tale om meget sterke
kunder eller "lead users™ 1 raet interakrion
med producenten (von Hippel, 1988).

Entrepreneurship

Modsar marketing handler entreprencur-
ship cksplicit om innovation. Entrepre-
neurskab er oprindeligr ikke tenke som en
funkoion i virksomheden, men som den in-
novative funkrion i samfundet. Schumpe-
ter (1934) definerer siledes de mennesker
som starter virksomheder pd er nyr forret-
ningsgrundlag som entrepreneurer. [ den
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proces hvor nve organisationer bliver ril,
wdfurer entreprencuren en skabelsespro-
ces for samfundet, Entreprencuren tilpas-
seren ny kreativ idé il en markedsmulig-
hed ved at kombinere ressourcer pd en ny
nuide.

Denne kreative funkrion kan nermere
specificeres som en kombinacion af w di-
mensioner:

* Derene clement er fombinationen af
nve produkridecr, nye mdder at produ-
cere pi eller nye méider ar organisere
produktionen pd, der uderrvkkes i en
forrerningsidé som kan nlfredsrille en
bestemr eftersporgsel.

* Derander clement er sifoepebringelen af
de ressourcer der er npdvendige for ac
gennemfure forretningsideen. Ar tilve-
Jebringe disse ressourcer indebaerer ac
overtale andre ol at bidrage tl skabel-
sen af forretingen.

Entreprencurship er sdledes grundlacg-
rende en mulighedsorienteret akrivicer,
som skaber vaerdi ved ac bringe den unik-
ke pakke af ressourcer sammen der skal el
tor ar udnyree en mulighed. Entrepreneu-
ren mud, pad en og sammen tid, forbinde
den mulighed han har gje pid, med de res-
sourcer der er ngdvendige for at udnyreee
muligheden (Hills & LalForge, 1992;
MeGowan & Rocks, 1997). Man kan der-
f'nr 14 lf.?l'lthl'.lﬂ:l'L{.!LerIl s0men |]¢rﬁi]n lll.l—
stveet med en sarlig evne ol ar se gennem
“de straregiske muligheders vinduer”, for-
stier som nogle korte perioder hvor der ik-
ke er sammentald mellem markeders krav
og de komperencer som de cksisterende
virksomheder i markeder har (Abell, 1978;
Christensen efal. 1991).
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En vazsentig del af entreprencurens in-
novative evne beseir alesd i at finde og
samle ressourcer pi nyve mader, hvor han
kan tenkes dels at benveee edeisterende res-
sonrcer pel en wy meide dels at samle helo aye
fper af resseareer for ar realisere sine mu-
ligheder (Ardishvili & Cardosa, 1997a).

Udcryke | marketingtermer ifentificerer
cntreprencuren markeder, ider han har ¢v-
nen il at se de wepfeddte befio, men modsart
marketing er entreprencurship primazrr en
“inside-out” eller en “supply-push pro-
ces”. Forremningsmuligheder er her ikke
noget der bliver epaleser 0 reageret pi —
men bevidst apfrader eller séafe af entre-
preneurens handlinger (Blenker, 1996).

Marketing og smavirksomheder

Som anfpre i indledningen er der gjort for-
spg pd overfare den traditionelle marke-
ting management zenkning ol smi virk-
somheder. Grundranken har oftese vierer
at normativ marketing management var en
universele anvendelig disciplin og at de
smd virksomheder derfor, pd samme mide
som store, skulle studere deres markedssi-
tuation, forstd bade deres egne stvrker og
svagheder (SW) og de fakrorerer 1 omgi-
velserne som kunne udgare muligheder og
trusler (O'T). Denne viden kan sd, ndr den
lille virksomhed kender effekeen af sine
markedsforingsvirkemidler, bruges til at
formulere en markedsferingsplan,

Der viser sig inndlerrid, ar smadvirksom-
hedernes praksis ofte afviger betragrelige
fra denne velordnedede opskrift, som op-
rindeligt er udviklet dl ledelse af suprre
virksomheder. Situationen har vazret sam-
menlignet med at fokusere pi medicinen,
mens man bekymrer sig meger lidt om pa-
tienten, ider det svarer til at en lege ud-



skriver samme medikament til alle patien-
ter, nanset hvordan de har dec (Carson,
1990},

Smi innovative virksomheder arbejder
under mange forskellige begriesninger,
men en af de vigtigste, set fra en traditio-
nel marketing vinkel, er ar de har en lay
grad af funktionel specialisering og derfor
fi, cller sler ingen, egentlige marketing-
medarbejdere og relative enkle styrings- og
kuntrolstrukeurer,

Der bliver derfor bruge en rer begrasn-
sct maengde tid og energi pd de traditio-
nelle marketing akoiviceter sd som formel
murkedsanalyse, strategifastlageelse og
planlzgning, same styring og kontrol af de
41er. Det skyldes ar der skal bruges en
vis mzngde faglig ekspertise til at udfere
en si kompleks procedure.

Efterhdnden som virksomhederne vok-
ser, opbyvgges med tiden en funktionel
specialisering, med afdelinger som udfurer
hver sin funkrion i virksomheden, og
blandr disse afdelinger ogsd en marketing
afdeling, med en formel struktur som har
den ngdvendige cksperuse. P4 den médde
bliver smdvirksomhederne gradvise 1 stand
til at forbedre deres marketingkomperen-
cer, efterhdinden som de vokser sig store
og professionelle.

I ec forsvar for de mindre virksomhe-
ders praksis kan argumenteres for ac mar-
ketingfunktionen i disse virksomheder va-
retages pd en mere uformel, men mere
fleksibel facon, ider de har en anden ledel-
sesstil. Smavirksomhedernes marketingak-
tivitcrer kan varctages pd en mere person-
lig mdde, fordi ¢jerflederen pd samme mi-
de som han kender alle medarbejdere, ogsi
har dirckte kontake og tacree relationer til
de vaesentlige cksterne akegrer ag derfor

nacsten intuitive kan hiindeere kundebe-
hov, snsker, forslag og problemer efter-
hinden som de opstir. Ud fra detee syns-
punkr prakeiserer den lille virksomheds
gjerfleder en marketingrilgang baseret pd
allestedsvieren, hvor opbygningen og ud-
viklingen af tette og varige relationer er af
central betydning i denne “inutitive og
involverede marketingsel”. Men hans cil-
gang til marketing er snarere at hgne med
en tankegang cller en sindstilstand, end
med et siet af teknkker (Carson, 1990;
Hisrich, 1992; Coviello ct.al., 1997;
MeGowan & Rocks, 1997; Ardishvili &
Cardoso, 1997, Sui & Kirby, 1998).

Set fra den traditionelle marketing til-
gang tager den intuitive og involverede
marketing sl sig imidlertid ud som primi-
tiv, kortsigeee, irrationel ag dirlig planlacg-
ning. De smi virtksomheder fremtraeder
som ¢n slags retarderet lillebror, Men
sporgsmilet er om den traditionelle mar-
ketingrenkning passer til smi cjerledede
virksomheder, om den eri stand il at
verdsactre den swerlige made mange smi-
virksomhederne og deres ¢jerfledere ud-
farer marketngaktiviteter pd, ved gennem
terte relationer at lytee il markeder og
lgbende tlpasse sig ol sine relationer.

Marketing og entrepreneurship
I det foregiende er der argumenterer for ar
det traditionelle syn pid hvordan marke-
tingfunkrionen skal udfpres, med fokus pd
analyse, planlazgning og kontrol og brugen
af de 4P7er miske ikke er swerlig adwekvac i
sma entreprencurorienterede virksomhe-
der. Der er argumenteret for at marketing-
disciplinen miske skulle gentienkes i the,
disse virksomheder.

En sidan gentenkning burde ideelt sec
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Figar 1. Ressonrceteenbuingen | marbeting og entreprencirship.

Forogelve af
FULSEETT e '.l‘.l‘;_:nf.ll:' ¥

Alokeringen af
Enappe ressouteer

Mardetine

Entreprenenrsiip

Ressourcer allokeres nl forskellige
produkter og kunde-grupper ved hjelp
af et formelt styringssystem, som
distribuerer dem ol forskellige
funknoner indenfor vicksomheden

Ressourcer allokeres ol akoviterer i
markedet ved hjrelp af uformel koordi-
nering med andre akorer, uden nogen
klar skillelinje mellem virksomheden

o dens omverden

Muligheder forfulges | markedet
udenfor virksomheden, for her at hosee
ressourcer som igen kan bruges ol op-
bygee nye ressourcer inden i

Muligheder forfplges ikke kun ved ac
finde nyve mider at kombinere cksiste-
rende ressourcer pd, men ogsd ved at
forspge ar opnd adgang «l ressourcer

virksomheden

udenfor virksomheden

indcholde de positive sider af begge omri-
der. Det vil sige marketingdisciplinens
kundeorientering, entrepreneurteoriens
viege pd mulighedsidentifikation sammen
med entreprencurens specielle evne il ac
basere sig pi sdvel tilgengelige som po-
renticlle ressourcer,

At udelade de entreprencurmiassige
clementer ville begriense virksomheder ul
ar ressourceallokere mellem e kendr saee
af produkt/markedsomrdder. Man ville be-
graznse sig ol at optimere indenfor de cksi-
sterende forremingsomrider (Christensen
eral., 1991

Ulderyke mere priceist kan man sige at
traditionel marketing cenkning bygger pd
et "ressource-optimerings-perspekoy”
{Ardishvile & Cardoso, 199723, Penrose,
1979). Er sddant perspekeiv kan imidlertid
opdeles i to elementer. Pd den ene side
drejer det sig om foilbe ressourcer virdsom-
heden far rddighed over og pd en anden side
om Aoad virdsombeden gar ved disse ressonreer.

Ud fra en sidan sondring kan man argu-
MENIere at

e Mlarkering primacre seger ar genanvende
virksomhedens cksisterende internc
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ressourcer pi nve og lovende mulighe-
der. Licks. at git ind i et nyt produky/
markedsomride som udnyrrer virksom-
hedens cksisterende ressourcer pi en
bedre mdde.

* Enrreprencurship ikke blot seger ar
genanvende entreprencurens cksiste-
rende ressourcer, men agsd at inddrage
nye og eksterne ressourcer 1 the en ny
mulighed. Feks. md entreprencuren for
at fi adegang il ckstra ressourcer love
ressourceleverandgrerne hgjere afkase
end anvendelsen af ressourcene ville gi-
ve 1 anden anvendelse.

Figur 1 viscre en vazsentlig forskel mel-
lem marketing og encreprencurship. 1 mar-
keting forsgger man primaere at finde nye
og bedre mider at anvende de eksisteren-
de ressourcer pd, mens entreprencuren li-
gesdvel er orienterer mod ar e masngden
af tilgengelige ressourcer.

Figuren viser ogsi at marketing, para-
doksalt nok, 1 hej grad er orienterer mod
virksomhedens indre. For at sevre alloke-
ringen af knappe ressourcer til forskellige
produkt/markedskombinationer, allokeres



ressoucer ved hjxelp af planlazgning til for-
skellige afdelinger og aktivieeter indenfor
virksomheden, Produke/markedskombina-
tionerne betragres som investeringer,
f.cks. ud fra en portefpljctenkning, og den
givne ressourcebase allokeres ud fra for-
venrtet afkast og risiko.

Men marketing er, ud fra en sidan be-
tragening, ude af stand til ar identificere
nye muligheder cller fremskatfe de yderhi-
SCIe TCsSOUrcer som mitee vare ngdven-
dig for at forfalge cn ny markedsmulighed.
Marketing ma derfor lazne sig op af andre
som kan udfre de manglende funktoner,
‘Tabel 2 viser hvordan markering mi lene
sig op ad disciplinerne markedsanalyse/
produktudvikling og finansiering for at i
udfyrr de o manglende funktioner.

[ fplge tradidone] marketingteor forgdr
mulighedsidentifikationen gennem war-
Leclsanalvse og produbindviéting. Virksomhe-
den kan gradvist tilfgje nye produky
markedskombinationer et efter cx, hvis
den omhyggeligt analyserer markeder og
udvikler produkeer der kan opfylde mar-
kedets behov, Fiuansiering drejer sig om at
tilvejebringe de midler som er ngdvendige
for at forfelge markedsmulighederne.

Figur 2 viser ogsd hvori entreprencur-
ship adskiller sig fra de waditionelle er-
hvervspkonomiske discipliner. Marketing,
markedsanalyse, produkrudvikling og fi-
nansiering reprcsenterer alle hver sin form
for funkrionel specialisering, mens entre-
prencurship grundleggende er en integra-

tiv proces (George, 1994). 1 entreprencu-
shipsituationen er der ikke tale om et mil-
middelproblem om hvordan man mese ef-
fekrive opnir bestemte mil, f.eks. hvordan
der skal gkonomiseres med givine ressour-
cer. | stedet kan man karakeerisere entre-
prencurship som et sporgsmil om, simul-
tant at identificere mil-middel kombinati-
oner = eller som en evne til, pid en og sam-
me tid, at vende problemer ol muligheder
og ikke lade sig begriense af givne ressour-
cer. | entreprencurship sitnationen ma vi
anrage cksistensen af sivel mangfoldige
investeringsmuligheder og en ckspander-
bar ressourcemengde,

Uderyke lide mere strukooreret kan en-
treprencurproblemet sammenfatees il tre
simultanc problemer:

o fuille produkterfydelser er der behov for.
Dertre spprsmil besvares craditionelt
ved markedsanalyse af kundepnsker og
behow,

s Hvad kan de sigengelize ressoreer bruges
til at frembringe. Detre er et sporgsmdl
om at allokere de eksisterende ressour-
cer til kendre produkgmarkedskombi-
nationer. Den craditionelle marketing
management tilgang besvarer detee
spargsmil ved ar analysere de cksiste-
rende ressourcers evne il ac producere
bestemee ydelser.

* Hvilke yelertigere ressonreer skal frem-

Tabel 2. Sermmenheengen mellen discipfines: Ressourcer
clsisterende podteuticlle
edwisterende marketing management finansicring
Muligheder potenitelle markedsanalyse og citreprencurship
produkt udvikling
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skaffes. I snaever forstand er detre et tradi-
rionelt finansiele spergsmil, men i en bre-
dere forstand or det et sporgsméil om, med
vje pd nve muligheder, at fremskaffe res-
sourcer der normale ligger udenfor ens
rickkevidde,

Det svaere — cller kunsten - higger i atalt
detre hos entreprencuren foregdr simul-
tant. 1 de rraditionelle discipliner vil foran-
dring i en af dimensionerne kracve stabili-
ret i den anden. Den ene disciplin udggr
kontekseen for den anden.

Kilder til en mere entrepreneur-
crienteret marketingforstéelse
Gennem drene har der vierer adskille for-
sog pd at udfordre det craditionelle marke-
tingparadigme. Blandc de nvere angreb
herer tankegange som "relationsmarkeds-
foring”™, "nervierkstankegang”™ og Vinterak-
tonstilgang ™,

I'elles for disse er, ar de bygger pd an-
dre grundancagelser om de cencrale pro-
cesser i markedsforing, Ofte antages det at
keiberne er mindre passive, der antages et
mere dvadisk forhold mellem kgber og
sieleer, ligesom graznsen mellem virksom-
heden og dens omverden er mindre klar
end der rraditionelr antages (se.f.eks.
Cirpnross, 1993; Hikansson, & Snchota,
1989). I en del af disse rilgange berragres
markeringprocessen som en interakov pro-
ces, hvor ctableringen og vedligeholdelsen
af relationer er der mest vaesentlige.
Spergsmuiler er nu, om sidanne tlgange
passer bedre ind i enreprencurproblemer.

Uimidelbart virker det rimeligt at antage
at entreprencurens brug af personlige rela-
tioner, i sivel identifikationen af mar-
kedsmuligheder, som i tilvejebringelsen af
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vderligere ressourcer er et vaesentlige cle-
ment i skabelsen og udviklingen af virk-
somheden,

I mulighedsidentifikationen, som cr en
vazsentlig del af marketfnafunttionen, kan
det vazre viesentligr at holde wer kontake
og langvarige relationer med kunder for at
fi ¢ije pd forandringer it behov og snsker
som udgangspunkt for nye forreeningside-
er. [ sggningen efter muligheder er det
vacsenclige for entreprencuren at bringe sig
i en position, hvor der er sandsynligr at
fremtidige muligheder opsedr. Entrepre-
neurens personlige netvaerk og kommuni-
kationen med kunder kan betragtes som
hans "common sense” marketingmekanis-
me, hans made at indsamle viden om mar-
kedsakriviteter og bygger pi en swerlig ev-
ne til at indfange og reagere pia markeds-
signaler (McGowan & Rocks, 1997). Disse
signaler kan tage mange former, som f.cks.
kundegnsker, leverandsrforslag eller ideer
fra kolleger. Faclles for disse er, ar de lig-
rer i relatdoner til omgivelserne udenfor
virksomheden.

Men ogsd i ressourcefremskatfelsen,
som cr den anden vaesentlige del af entre-
prexenrfuntiionen, cr etablering og vedlige-
holdelse af relationer med ressourceleve-
randgrer vaesentlige. 1 og med ar forrer-
ningsideer ofte genereres uden ungdven-
dig hensynragen ol de ressourcer der alle-
rede er il ridighed, bliver evnen til at
fremskaffe vderligere ressourcer vassentlig
for ideernes gennemfarsel. En entrepre-
ncur har derfor brug for et gode "ressour-
cenervaerk”, sammenstrikker af samar-
bejdserfaringer med ressourceleveran-
dercr, sdledes ar der kan wrackkes pd disse,
nir fremtidige forretningsideer skal reali-
seres (Cromic & Carson, 1997),



Udtryke anderledes kan man sige at
manglen pd en markecngafdeling, ikke
udelukker rilscedevazrelsen af en markeds-
orientering i de mindre virksomheder.
Den traditionelle markenngrenknings ne-
garive opfatelse af de mindre virksomhe-
ders markedsteringsaktiviteter som kort-
sigrede tilpasninger til enkeltkunders krav
cfrerhdnden som de opstdr, kan alternative
forstis som en kontinuzer overvigning af
markedet for forretningsmuligheder, som
opnids ved at holde et kontakt med kun-
der.

Ud over en generel inspiration fra net-
vaerksteorien kan ogsd denne teoris son-
dring mellem mardeting- og marbedsinve-
steringer (Johanson & Matsson, 1985) bru-
ges tl ac forstd entreprencurens swerlige
made ar agere | markeder pd. 1 den craditi-
onclle marketing management tankegang,
forstids de virkemidler, der kan bruges til at
forandre virksomhedens situation - dens
handlingsparametre, primasree som Kom-
mende fra virksomhedens indre strukeur. |
entreprencurship derimod, stammer kil-
derne til forandring i hgjere grad fra incer-
aktionen mellem entreprencuren og hang
omgivelser. [ steder for blot at investere
ressourcer i interne marketingakeiver, in-
vesteres ressourcerne ogsd 1 udvikling af
markeder = eller i netvaerkspositioner.

Udvikling af marketingfunktionen i
mindre virksomheder kan hermed ind-
Kredses som et sporgsmil om ac balancere
de ro forskellige roller. Den lille entrepre-
ncuronenterede virksomhed behgver ikke
den samme grad af interne marketingres-
sourcer som store virtksomheder — men byr
i hgjere prad balancere sine investeringer
mellem de to opgaver.

En opgave vil siledes vaere at udvikle

hver enkelr af virksomhedens allerede ck-
sisterende relationer. Denne opgave Kan vi
kalde for marbeds-investeringer. Dette inde-
bazrer en forpligrelse af ressourcer i fhr,
bestemite edsterne afgrer i markedet. Disse
markedsinsvesteringer vil typisk blive an-
brage | meget relationspecifithe marfedsalbii-
witeter.

En anden opgave vil vaere at crablere
de retre muligheder for at nye relationer

kan opstd. Denne opgave lpses 1 hpjere

grad ved marbeting-investeringer. Det vil si-
ge investering af ressourcer 1 skabelse af
fnterae parbeting-aftiver, som kan udvikle
strategier og styre brugen af de 4 Pér i
markedsfgringen. Disse marketngakovi-
teter kan vi kalde for relariousuafheengive
marketingaktiviteter, idet investeringerne ik-
ke forerages med bestemt kunder i tanker-

ne.

Konklusioner

I der foregdende or den traditionelle mar-
ketingrenkning blever kritiserer for ikke 1
tilstrickkelig grad ac recee sig mod de smi
og mellemstore virksomheders problemer.
Isazr markeringraznkningens evne il ar
hindrere innovation og dens udgangs-
punke i oprimeringen af cksisterende res-
sourcer ¢r blever kriciserct, “lIre konklusio-
ner synes at vaesre mulige efter denne kri-
tik.

For det ferste kunne man konkludere at
kritikken " preller af™, Pd trods af de skir-
serede svagheder har den tradinonelle
marketingtaznkning historisk vise sin cksi-
stensheretrigelse. Man mad fastholde ag
strategisk markedsferingsplanlazgning,
med undgangspunke 1 kundebehov, eren
universelt virkende medicin.

Man kunne ogsd konkludere at kritik-
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ken rammer - men rammer selekrive, Ar
traditionel marketingteon fortsat er et
brrugbare fundament for et store spekorum
af virksomheder, men at entreprencurteori
og netvaerkseeori udger et bedre funda-
ment til hiindrering af isasr mindre virk-
somheders markedsproblemer.

Endelig kunne man mere radikale argu-
mentere at kritikken ogsd rummer konse-

Summary

The concept of marketing is often presented as @
universally applicale recipe which can be used
on all tpes of enterprise. However, prodiems
aften arise when the concept is applied by small
ERICTPIISes.

Tu the article, the concept of marbeting is

compared with theories on entreprencurs and
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kvenser for store funkeionsopdelre virk-
somheder (George, 1994), At deti virke-
ligheden er de store vircksomheder der har
mest at lazre af smidvirksomhedernes mide
at hindtere markeder pd. At det ogsd 1 sto-
re virksomheder er ngdvendigt med entre-
prencurdnd for at kunne integrere de man-
ge former for funkrionsopdeling. Heri lig-
ger miske den stprste udfordring,

small enterprises, and their different approackh
fo innovation and resonrce application is stid-
ted. Viewed in this light, afternative develop-
ment parks for a marketing-ovicnied approach
targeted at small enterprises are defined, among
ather things with refation theory used as a
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