Barrierer for at oge
marikedsorienteret aktivitet

Af Seren Bisp

Resume

U ndersdeelsen, der vefereres 1 denne artitel, har
1t formdf at bidrage med ny viden om forpgelse
af mearkedsorienteret abtiviret. Dette ggres ved
at nrdersage hoille faktorer, der hemmer tag
il af gge markedsorienteret aktivitet og spectelt,
hvorden sddanne faktorer er forbundet og in-
teragerer: De primeere implitationer findes
Slandt de barrierer, der feegeer grunden il
gurige barrieser § organisationen. Disse funda-
mientale barrierer er veprecsenterel ved ail Vivk-
somheden er saloy- og produkitonsdrevet, at den
apererer med up- oglefler dowustream
aflcengighed, at virtsombeden har en bort tids-
Sorisont, at der § oirbsombeden er ledere mied
besterte heemmende personlighedstreed, at mak
ible bar professionel bagerand | mearleting,
samt at beshetninger treeffes pd bagarand af in-
srition o enfaring,

Indledning
Mange virksomheder er i1 en situation,
hvor intensiveret konkurrence i deres
primzaere markeder og produktkaregorier
tvinger dem til at andre deres fokus mod
marketing frem for produkeion og rivarer.
[ den forbindelse er en ofte gentaget anbe-
faling fra forskere og virksomhedskon-
sulenter at pge graden af markedsorienter-
ing.

Dier findes artikler, som koncepruelt be-

handler xndringsstrategicer for at pge
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graden af markedsorientering (Borghgracf
& Verbeke, 1997 Licheenchal & Wilson,
1992; Narver, Slater & "Tietje, 1998), men
ingen empiri, der underspger konkrere
wndringsforlpb (Bisp, 1999). 1 1998 gen-
nemfpres eo projeke med det forsknings-
massige formil at identificere og forklare
barrierer for at pge markedsorienteret ak-
tiviter. Der var et projekr, der blev gen-
nemfere i et samarbejde mellem tre
danske fpdevarevirksomheder og MAPP
Cenrtrer, Handelshgjskolen i Arhus.

Markedsorienteret altivitet og
virksomhedens prastationer

Den positive sammenhang mellem en hgj
erad af markedsorienterer akrivitet og
ghonomisk prazstation over gennemsnictet
cr rapporterct for adskillige industrier og
lande. Fakrorer der forklarer denne sam-
menhang, er den positive indflydelse in-
tens markedsorienterer akriviter har pd
produkeudvikling (Aruahene-Gima, 1995;
Cooper, 1999; Greenley, 1995; Harmsen,
1996; Montoya-Weiss & Calantone, 1994,
Slater & Narver, 1994; Verhees, 1998) samt
en positiy indflydelse pd kundeloyaliter
(Gray, eral., 1998; Narver & Slater, 1990),
Endvidere anses markedsorienterer ak-

tivitet som en hjgrnesten i organisatorisk
laering (Slater & Narver, 1995), og som ¢t
st akriviterer med positiv effekr pid en
rickke intra-organisatoriske forhold (Ja-
worskl & Kohli, 1993;: Ruckert, 1992:
Siguaw, Brown & Widing, 1994),

Inspirercr af Slater og Narver (1994)
samt Sinkula, Baker og Noordewier (1997)
illustrerer Figur 1, hvordan markedsorien-
teret aktiviter pdvirker virksomhedens
prastationer. Markedsonienteret aktivicet
er dee szt af akeiviterer, der kanaliscrer
strgmmen af markedskarakreristika ind i
organisationen. Pd den mide er markeds-
orienteret aktiviter en ferdighed, der
pavirker hvordan organisationen udvikler
sig, hvilke straregier der formuleres og
hvilke beslutninger der trazffes med hen-
blik pd at skabe vaerdi for kunderne.

Markedsorienteret aktivitet

Nir der her tales om ar ége markedsorien-
teret aktivitet er det med udgangspunke i
de akriviterer, der har vaerer genstand for
milinger i underspgelser af sammenhaen-
gen mellem markedsoriencering og virk-
somheders prasseationer {cksempelvis
Avlonitis & Gounaris, 1997; Deng & Darr,
1994; Gray, Matear & Matheson, 1998;

Figur 1. Marbedsorienterer alrivitet som en Jeerdighed | skabefsen af bundeverdi
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Kohli, Jaworski & Kumar, 1993; Langerak
& Commandeur, 1998; Narver & Slater,
1990). Der vil alesd sige de adferdscle-
menter, som normalt forbindes med en
markedsorientering. Markedsorienteret
akuviter defineres siledes som 1) tvaer-
funktionelt koordineret indhentning af in-
formation om nuvacrende og potenticlle
brugere, direkte kunder og konkurrenter,
2) horisontal og vertikal spredning af
markedsinformation i organisationen, 3)
analyse af markedsinformation med hen-
blik pd at skabe markedsviden, same 4)
takrisk og strategisk respons pd markedsvi-
den. Det er i forhold al intensivering af
disse aktivireter, at identifikacion og for-
klaring af barrierer er sker,

Undersggelsens design
Deltagere | en @ndringsproces, som for
cksempel at gge markedsorienterer ak-
tivitet, rackker pd deres netvasrk af viden,
det vil sige pd deres kognitive strukrurer,
for at hiindrere en sidan xndringsproces.
Kognitive strukrurer af overbevisninger
forbunder med ar pge markedsorienterert
akrivitet kan bringes frem ved at gennem-
fere ladderinginterviews. Laddering-
teknikken er udviklet il at fremkalde
means-cnd-kaeder 1 konsumentadfaerd (ek-
sempelvis Grunert & Grunerr, 1995;
Reynolds & Guoman, 1988). Ved for ck-
sempel hele tiden at sparge ul hvorfor det
netop afgivne svar er vigtige for respon-
deneen, lader intervieweren respondenten
byepe stiger af forklarende faktorer. Disse
forklarende faktorer varierer i abstraktions-
niveau alt efter, hvor hejt man er pd stigen,
og der skabes derfor et grundlag for at in-
tervenere pi forskellige niveauer.

For at have en konsistent og teoretisk

solid platform for igangswerrelse og styring
af interviews blev the Theory of Planned
Behavior (TPB) anvendt som overordnet
ramme. 'TPB udggres af wre elementer, der
associeres med den underspgte adfaerd
nemlig holdning, subjektiv norm og opfat-
tet kontrol over egen adfazrd {ex Ajzen,
1985). Ved at anvende TPB blev infor-
manten farst spurgt om forventede nega-
tive reaktioner fra kolleger ved at gee ak-
tiviteten {subjcktiv norm}. Dernase blev
der interviewer om personlige og organ-
isatoriske konsckvenser ved at pge en af
de markedsorienterede akeivireter (hold-
ning), og endelige drejede der sig om per-
sonlige op cksterne fakrorer, der kunne
forhindre informanten i ggec aktiviter {op-
fatret kontrol over egen adfaerd), Udsagn,
der undervejs blev fortolket som haem-
mende faktorer, blev fulge op med ladder-
ing for at finde frem ol forklaringer pi
disse hammende faktorer.

Konkret blev der indledr et samarbejde
med tre danske fapdevarevirksomheder om
at gge markedsorienteret akeiviten i deres
produkrudvikling. Samarbejder foregik
som aktionsforskning, hvor forskeren fun-
gerer som konsulene 1 forhold al infor-
manterne og deres problemstilling. 1 de e
virksomheder blev der méle holdninger/
opfatter adfaerd i forhold il markedsorien-
teret akivitet, og der blev gennemfor in-
terviews om produkrudvikling og marked-
sorienteret aktiviter, Forandringsprojekrer
formede sig som en blanding af heldags
seminarer, diskussioner med projekedel-
tagerne og designfimplementerning af wn-
dringsinitiativer i forhold til markedsorien-
teret aktivitet 1 produktudviklingen. Disse
clementer udgjorde den prakeiske del af
projektet,

Rarricrer for ab vge markedsorienoeret akiiviter 23?



Den forskningsmaessige del, det vil sige
identifikation og forklaring af barrierer for
pget markedsorienteret aktivitet, blev
belvst ved at interviewe 23 projekidel-
tagere fra si mange funktioner og stillinger
som muligt. Interviews blev gennemfyrt
med TPB og laddering, som der er
beskrevet ovenfor. Hver informant blev
intervicwet om 1-3 aktiviteter, Interviews
blev gennemfore pd neutrale steder,
varcde i gennemsnit to timer, og blev bin-
doprager. De renskrevne interviews bley
returncret Hl informanterne for kom-
Menerer.,

Med anvendelsen af laddering-inter-
views gennemfurt med udgangspunke i
TPB blev der fersee skride i dataanalyse
taget undervejs i generering af daea ved, ac
der blev skabe strukeur i data. Dara blev
vderligere behandler ved renskrivning,
feedback il informanter same overswetelse
fra dansk cil engelsk. Denne proces resul-
terede 1 omkring 2.000 udsagn (er udsagn
svarer her ol e stykke dara i ec individuelt
kognitive kort), som hver isier udgjorde en
mulig barriere. Et for et blev udsagn fra de
individuclle kognitive kort fgre ind 1 et dis-
play, der viste sammenhaxnge mellem de
cnkelte akoiviterer, barrierer og cksempler
pit barrierer. Med vdgangspunke i en eks-
plorany tilgang til dataanalysen var strate-
gien at lede efter temaer pd vaers af alle
udsagn for pd denne mide at reducere da-
ta. Decvil sige, at der ikke er nogen
tlsigtet sammenhaeng mellem strukeuren i
the Theory of Planned Behavior og struk-
ruren i de endelige drsagskort.

For at kunne udlede drsagssammen-
haznge, blev de amkring 2.000 udsagn i de
individuclle kognitive kore koder i hen-
hold til hvilken af de identificerede barri-

-
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crer, de repricsentercede. Derefrer blev de
kodede udsagn indrastet i et program
brugt til at tegne og analysere drsagskort
{LadderMap af Gengler og Revnolds). P4
bagerund af denne indrastning genererede
programmet en implikadonsmatrice for
antal forbindelser mellem barricrer og
markedsorienterede aktiviteter pd ovacrs af
sumtlige drsagskort. Denne implikations-
matrice udgjorde grundlager for at tegne
de endelige drsagskort. I Figur 2 er det
vist, hvordan de identificerede barrierer og
markedsorienterer aktiviter overordnet
haznger sammen.

Med et cutoff-niveau pa fire, dvs. at kun
forbindelser funder fire cller flere gange i
data er medrager, skulle spurigse og andre
tvivlsomme forbindelser vaere undgiet.
Der er kun medrager dirckee forbindelser
maellem fakcorer (modsat indirekee, hvor
fakrorer kan viere forbunder via andre
mellemliggende fakrorer).

Resultater fra undersggelsen

I alt 19 typer barricrer blev identificerer i
data. Som det farste lag af barrierer,
herefrer 1. ordens barrierer, finder vi tre
typer af konflikt, som informanterne men-
cr kan opstd, nir MOA intensiveres. 1) In-
tra-persenel konflike, som refererer til tvivl
om cgne fozrdigheder same en frvge for
stress eller tab af suveraznitet. 2) Inter-per-
sonel konflike, som primart refererer il
overbevisninger om negative reaktioner
fra overordnede cller salgs/marketingfolk.
3} Intra-organisacorisk konflikr, som om-
fatter negative konsckvenser som informa-
tion overload, stigende omkostninger samt
mere bureaukrati, kaos og uenighed. Disse
typer af konflikt opstir fersci den situa-
tion, hvor der geres tiltag ul at gge mar-
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vil 1 bedsee fald fordrsage en midlertidig
stigning i markedsorienteret akeiviter, men
der vil ikke skabe et permanent lgft. Vi
skal med andre ord identificere, hvad der
gor ar virksomheden ser ud, som den gor.
Da der i denne underssgelse er identiti-
ceret to lag af hammende fakrorer, nemlig
. og 3 ordens barricrerne, er det siledes

. ordens barricrerne, der fokuseres pd

Tad Ina

denne artikel,

Hvad der karakeeriserer 3. ordens barri-
crerne til vensere i Figur 3 er, at sd ar sige
ingen forbindelser leder til disse fakrorer;
tle har ingen bagvedliggende forklaringer i
data. Disse barrierer kan siges ac udgare
de udtrykee grienser for informanternes
kognitive strukrurer, og dermed peger de
i et udgangspunke for intervention. Med
andre ord udlegges 3. ordens barnererne
som de grundleggende drsager ol de an-
dre barnierer. De mest betydningstulde 3.
ordens barrierer cksemplificeres i re-
suméer og det beskrives kore, hvordan de
medforer 2. ordens barriererne.

Barrierer for at pge
markedsorienteret aktivitet
Dyever af produktion. At veere drever afl at
optimere effekrivicet i produktionen er
haemmende for en forpgelse af markeds-
oricnteret aktiviter. Virksomhedens
ressourcer anvendes primaert med henblik
pd optimering af produkrionsprocesser
(hastighed, konstant kvaliter, fleksibilitet,
hyvgicjne, omkostningseffekeiviter).
Konsckvenserne er at funkrionarer med
marketingekspertise ikke bliver ansar og
kun meger begraensede ressourcer kanali-
seres ind 1 udvikling af marketingfaerdig-
hed og -akriviterer. Ligeledes udvikler der
sig normer, der er i opposition til marke-
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ting. Virksomheden er sdledes i en situa-
tion, hvor isecr mere indhentning og
analyse af markedsinformarion samt gget
strategisk anvendelse af markedsviden har
trange kir,

Forbindelse it marfeder. Denne barriere
refererer til de relationer i enten forsyn-
ings- ¢ller distriburionskanalen, som liser
virksomheden 1 ¢n begransende
afhengighed. Hvordan virksomheden cr
forbunder til markedet er eraf de mest
fundamentale og sterke elementer 1 virk-
somhedens cksistensgrundlag,

Et upstream-cksempel er athangighed
af kraftigr svingende rivarcforsyninger, Er
man i en sddan sitvation, vdvikles en kort
tidshorisont, der fokuscres pd lave omkost-
ninger og fleksibel produkrion, og organi-
sarionsstrukourer favoriserer hoj hastighed
og cnkelhed | kommandovejene. Ec down-
stream-cksempel er nar virksomheden
fokuserer pd produktion ol private labels.
Dette betyder begraznset brug af markeds-
analyse og markedsfgring, meger be-
grenset innovatv produktudvikling (der
udvikles pd opleg fra kunderne), en over-
bevisning om at man ved nok om
markeder, samr et fokus pd optimering af
produkrionen. Disse markedsforbindelser
betyder, ar marketing generelr opfattes
som overflgdig og at get markedsorien-
teret aktivitet derfor anses som ungd-
vendig.

Kort riclshorisont, drevet af sale og besiut-
singstagning pd rygraden. At operere med en
kort tidshorisont, fokusere kraftige pd at
maksimere afseeningen same planlgning
baserct pd erfaring og intuition er barrierer,
der synes at veere tet kobler tl hinanden.

Der er barrierer, der fosurer scrukeurer
med hg) prioricee ol hastighed og enkel-



hed samt en begraenset brug af markedsin-
formation, meget lide tid ol diskussion
samt begrenser kommunikation, Deter
nzsd barrierer, der fostrer normer, som hin-
drer opbyggelsen af marketingferdighed.
Overordnet er dec fakoorer, der fremmer
individualisme og opportunisme fremfor
den mere gruppe- og procesbaserede
mdde acarbejde pd, som er en ngd-
vendighed for og en del af mere markeds-
orienteret akeivitet,

Hemmende evensbaber hos federe shsom
manglende tillid ol ansartte, indadvendt
selvtilsrackkelighed og lav risikovillighed
er barrierer for gger markedsorienterer ak-
tiviter. Det er den type af barriere, der ser
ud til ar pdvirke det stprste antal 2. ordens
barricrer.

Sidanne cgenskaber legger grunden il
ct psykologisk klima, der hawmmer samar-
bejde, informationsudveksling og ko-
ordinering, [ udvikling af den organi-
satoriske strukeur og allokering af
ressourcer har kommunikation lav prior-
itct, og ansatte modrager ikke i nilstrekke-
ligt omfang recningslinier for udfyrelse af
markedsorienterer aktivitet.

Manglende bagarund § marketing er en bar-
ricre, der iser udmeneer sig | manglende
personlig konorol. Ledere og ansatte uden
marketingbaggrund har ikke tilstrckkelig
viden om, hvordan markedsorienterer ak-
tiviter kan gges, og de bliver usikre pd cg-
ne ferdigheder, hvad angdr analyse,
forsticlse og brug af markedsinformartion.,

Implikationer for at age
markedsorienteret aktivitet

En afdazkning af barrierer for pget
markedsorienterer akeivicet har prakrisk
vierdi ved design af intervention for mere

akriviter, fordi man fir indsige i hvilken
form og hvilket nivean for markedsorien-
tere aktivitet, der er realistisk samridig
med, at barniererne peger pd konkrete mu-
ligheder for intervention. Der er dog ikke
tilstrekkelige at pege pd en rekke funda-
mentale barrierer for at gge aktiviteten,
hvis ikke der eksisterer en sterk ekstern
krafe for wndring (Boyle, 1995; Davis,
1993 Kotrer, 1995).

Pivirker af denne eksterne kraft skal
ledelsen vaelge at opgive produktion og
salg som primaere drivkrazfrer for virksom-
hedens filosofi og erkende, at kort tids-
harisont og beslutninger pd rygraden er
fortid. Ferse da vil det vaere mulige atin-
tervencre med henblik pd ac nedbryde 2.
ordens barriererne og dermed skabe en
permanent forggelse af markedsorienteret
akrtivitet. Det er givervis her en del af
svarer pd mange virksomheders mang-
lende markedsonienterede aktvitet skal
findes. For det f@rste forandres der ikke pd
noget, for krefrer i markedet presser pd,
altsdt en reakiv og tlpassende adfaerd. Nir
der sd interveneres opdages det, at vil man
gge markedsorienteret aktivitet, kraves
der et tidsmacssigr perspekeiv for andring,
der gir ud over det, der reelt er l
ridighed.

De fundne barrierer og deres sammen-
haznge er baseret pd kvalitative data i ere
virksomheder og man skal selvislgelig
vacre varsom med at generalisere til andre
virksomheder og brancher. Teorctisk
peger resuleaterne pad rigrigheden 1 at se pd
organisationens samlede ser af kulturelle
clementer inklusiv dens adferd som i hgj
grad gensidige pdvirkende og dermed gen-
sidige afhaengige fakrorer. Her er det isar
vierd at bemaerke, at de grundleggende
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barricrer 1 stort omfang operaeder hind i
hind og ligeledes udggr organisationens
graznseflade il dens omgivelser. Empiri,
der undersegerer en kobling af virksomhe-

Summary

The purpose of the study referred to in this arti-
ele is ro contribute with new Erowledee concern-
fug the increase of market-oriented activiny. This
15 elose by examining which factors impede ac-
tivities faken o increase mardet-oriented acti-
vity and, particularly, how such factors interre-
late and interact. Primary implications can be
Sound amaong the barriers which lay the ground-
word for other barriers in the organisation.

Noter

Tark 11l felvwr Hanne Harmsen, onirddeleder for forst-
winpsgruppen Udoilling af bompetencer 81 produlinnece-
tiow ved MAPP Centret, for hendes gode idéer og bom-
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dens forskellige kuleurelementer, har
hidtil manglet i litteraturen om markeds-
oricntering.

These fundamental barriers are represented by
the fact that the enterprise Is sales- and prodic-
tion-driven, that it operates with upstrean
andfor downstrean dependency, theat the organi-
sation kas a short time horizon, that Hee enter-
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