Pa jagt efter et entrepreneur-
orienteret marketingperspektiv

Sma virksomheders mere entrepreneur-
maessige ledelsesstil ngdvendigger en
tilpasning af marketingteenkningens ofte
mere sterile planleegningstilgang.

Af Per Blenker

Resumé

Martketingtenkning fremstilles ofte som en uni-
verselt anvendelig opskrift der kan bruges pd
alle typer af virksomheder. Imidlertid viser der
sig ofte problemer nar tankegangene skal an-
vendes af mindre virksomheder.

1 artiklen behandles dette problem ved ar
sammenholde marketingtaenkning med entrepre-
neur- og smavirksomhedsteori og se pd deres
Sforskellige tilgang til innovation og ressource-
anvendelse.

Pda baggrund af denne indkredsning ind-
kredses alternative udviklingsvese for en mar-
ketingtaenkning rettet mod smavirksomheder -
bl.a med udgangspuntkt i relationstankegangen.

Baggrund

Et gennemgédende trak 1 beskrivelsen af
de smi og mellemstore virksomheder
saerlige problemer og ledelsesvilkir er de-
res mangel pd bestemte typer af kompe-
tencer. Blandt de szrlige fremherskende
mangler nzevnes ofte kompetencer inden-
for strategisk planleegning og markeds-
fgring, f.eks. mangel pa planlegnings- og
markedsfgringsmedarbejdere.

Som konsekvens af denne mangel skul-
le smévirksomhederne have seerlig svaert
ved at hindtere strategisk planlaegnings-
og markedsfgringsaktiviteter. De sma og
mellemstore virksomheders kompetence-
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underskud forhindrer dem siledes i at kla-
re sig sd godt som de burde. (Gibb &
Scott, 1985; Hisrisch, 1992; Hills & LaFor-
ge, 1992; Molian & Birley, 1997)

En grundtanke i denne type af litteratur
synes at vaere, at der er en sammenhang
mellem ”succes” og brugen af bestemte
managementfilosofier eller -koncepter, sd
som en strategisk planleegningstankegang,
og marketingkonceptet. Man fir let det
indtryk, at det for de smé og mellemstore
virksomheder blot drejer sig om at indop-
tage den form for styrings- og ledelses-
teenkning, der er udviklet til store virk-
somheder - de skal tilsyneladende benytte
sig af den samme sekvens af analyse, plan-
leegning, implementering og kontrol som
kendes fra mange lerebogsagtige fremstil-
linger (Carson, 1990; Waalewijn & Segaar,
1993; Kotler, 1996). Lgsningen pa de sma
og mellemstore virksomheders problem
baserer sig siledes ofte pa en ide om, at en
amerikansk handelshgjskoletankegang
kan overfgres pa smévirksomhederne. Alt
efter temperament eller teoretisk stasted
taler man om at den strategiske markeds-
fgringstilgang skal ”salges”, ”teknologi-
overfgres” eller evt. "lacres” af smavirk-
somhederne (Carson, 1990; Chaston,
1995).

Heroverfor kan man imidlertid identifi-
cere en anden tilgangsvinkel, nemlig den
klassiske entrepreneurteori (f.eks. Schumpe-
ter, 1934). Her beskrives den proces, hvor
entreprencuren via nye ressourcekombina-
tioner transformerer sin forretningside til
en markedsmulighed, som bestdende af to
dimensioner: 1. En idé om kombination af
nye produkter, processer og markeder 2. Frem-
skaffelse og integration af de ngdvendige res-
sourcer til at gennemfyre projekiet.
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De to tilgange, den strategiske mar-
kedsfgringstilgang og entrepreneurteorien,
har en del til faelles. Begge beskaftiger sig
med virksomhedens samspil med sin om-
verden, begge antager en betydelig grad af
usikkerhed og turbulens 1 denne omver-
den og begge betoner innovationsproble-
met.

Empiriske undersggelser viser imidler-
tid en interessant modsatning, nemlig at
selv om mange smdvirksomheder kan si-
ges at vaere staerkt markedsorienterede, i
den forstand at de er ganske fokuserede pa
at tilfredsstille deres kunders behov, sd sy-
nes smavirksomhederne alligevel typisk at
vaere ganske afvisende ifht. at indoptage
den traditionelle strategiske markeds-
foringstenkning (Meziou, 1991; Sui & Kir-
by, 1998).

En forklaring herpa kunne vere, at den
stgrste forskel pa store og smé virksomhe-
der midske ikke blot er deres stgrrelse,
men mdiske snarere deres ledelsesform og
at den strategiske marketingtaenkning
grundlaggende er disharmonisk med
smavirksomhedernes typiske styrke, nem-
lig deres sarlige entrepreneurmaessige til-
gang til fornyelses- og innovationsproces-
ser. Den dominerende marketingtenk-
nings forholdsvis sterile planlegningstil-
gang synes at passe darligt sammen med
smavirksomhedernes mere entrepreneur-
massige kompetencer og ledelsesstil. Man
kan maske ga sd vidt som til at sige, at tra-
ditionel planlaegningstaenkning kan blive
en blokering for forandring i smd entrepre-
neurorienterede virksomheder (Hussey,
1994).

Kun en lille del af den traditionelle
marketing litteratur retter sig mod at ud-
vikle strategier og retningsliner for nye



virksomheder eller smé entrepreneur-
orienterede virksomheder. Méske skyldes
det at de traditionelle marketing tilgange
ikke er serlig brugbare nar de skal trans-
formeres til smavirksomhedernes verden.

Hvis den strategiske marketingtenk-
ning skal ”sazlges” til smavirksomhederne
er der derfor noget der tyder at den ma til-
passes deres s@rlige behov og problem-
situation fgrst. Sat pd spidsen kan man si-
ge, at der ma foretages en markedsoriente-
ring af marketingdisciplinen, hvor forskere
indenfor sdvel entrepreneur- og smavirk-
somhedsforskning, som indenfor marke-
tingforskning, mé ggre en indsats for at
udvikle marketingdisciplinen sd den pas-
ser til smavirksomhedernes problem-
situation.

Formélet med denne artikel er, at ind-
kredse grundlaget for en sddan tilpasning i
form af en grundleeggende forstielsesram-
me og pa baggrund af denne forstdelses-
ramme skitsere nogle mulige veje for en
videreudvikling af en mere smavirksom-
hedsorienteret marketingforstaelse.

Indkredsningen af grundlaget sker pri-
maert via en diskussion af henholdsvis den
strategiske markedsfgringsteenkning og
entreprencurtaenkningens forskellige syn
pa virksomhedens brug af ressourcer.

Hvordan forenes marketing-

teenkning og entrepreneurship
Nedenstdende citat af Schumpeter kan std
som ledetrdd for problemstillingen i denne
artikel:

1o be sure we must always start from the sa-
tisfaction of wants, since they are the end of

all production, and the given economic situ-

ation ar any time must be understood from

this aspect. Yet innovations in the economic
system do not as a rule take place in such a
way that first new wants arise spontane-
ously in consumers and then the productive
apparatus swings round their pressure.

We do not deny the presence of this nexus. It
1s, however, the producer who as a rule initi-
ates economic change, and consumers are
educated by him if necessary, they are, as it
were, faught to want new things, or things
which differ in some respect or other from
those things they have been in the habit of us-
ing. Therefore while it is permissible and
even necessary to consider consumers wants
as an independent and indeed the funda-
mental force in a theory of circular flow, we
must take a different attitude as soon as we
analyse change.

Adskillige forfattere har siden Schumpeter
forspgt at indkredse forholdet mellem en-
treprencurship og marketing. (se f.eks.
Knight et.al., 1997; Hisrich, 1992; Hills &
LaForge, 1992; Miles & Arnold, 1991
McGowan & Rocks, 1997) De to omréader
har da ogsd en reekke ligheder, idet de 1 hgj
grad beskaftiger sig med de samme fano-
mener: Begge beskeaeftiger sig med sam-
spillet mellem virksomhed og omgivelser
via udveksling eller transaktioner, begge
betoner den usikkerhed og turbulens der
er 1 virksomhedens interaktion med sin
omverden og begge behandler spgrgsma-
let om 7nnovation - marketingdisciplinen
via behandlingen af produktudvikling og
entrepreneurteorien via sin interesse for
skabelse af nye virksomheder. Den centra-
le forskel mellem de to fagomrader er
imidlertid samtidig netop deres behand-
ling af spgrgsmélet om innovation, som de
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behandler pa ganske forskellige vis.

Problemet er tilsyneladende, at vi har to
”gode ting”: marketing og entrepreneur-
ship — og den ideelle mindre virksomhed
skulle helst besidde begge. Spgrgsmalet er
imidlertid, hvordan vi fir de to "gode
ting” til at passe sammen.

Med udganspunkt i ovenstidende
Schumpeter citat kan man sige at et forsgg
pa en integration maske nok, som den tra-
ditionelle marketing tankning, ma tage
udgangspunkt i "tilfredsstillelsen af be-
hov”, men samtidigt ma bygge pé en op-
fattelse af ”den gkonomiske forandrings-
proces”, som passer bedre med ideen om
entreprencurship.

Marketing

Begrebet ”markedsorientering” er nok
nok den mest fundamentale hjgrnesten in-
denfor marketingdisciplinen (Kohli &
Jaworski, 1990; Kotler, 1997) At vare mar-
kedsorienteret giver sig udslag pa en rack-
ke omrader i virksomheden, som en kultu-
rel orientering, en strategisk tilgang med
konsekvenser pé det operationelle niveau
(Webster, 1992).

At vaere markedsorienteret er siledes
grundleeggende en fulturel orientering i
virksomheden, som afspejler en indstilling
til betydningen af kunderne (Lewitt, 1969;
Kotler, 1997). At denne kultur styrer, bety-
der at virksomheden konstant skal fokuse-
re pa kundebehovene i dens malmarkeder.
Ved at tilfredsstille kundebehov bliver den
markedsorienterede virksomhed 1 stand til
at opnd profit pa langt sigt.

I den normative del af marketing litte-
raturen bliver der endvidere normalt argu-
menteret for at markedsorienteringen bgr
folges op af en strategisk marketing tilgang
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(Day & Wensley, 1988; Kotler, 1997). Ved
omhyggeligt at analysere sivel kunder og
konkurrenter, som virksomhedens egne
ressourcer og kompetencer, kan denne
indsigt benyttes til at udforme marketings-
trategier. Strategien er virksomhedens be-
slutning om hvordan den vil konkurrere 1
de markeder den har udvalgt, udtrykt i en
segmenterings-, en malgruppe- og en kon-
kurencestrategi.

Endelig far den strategiske tilgang kon-
sekvenser pa det operationelle niveau, hvor
virksomheden prgver at skabe sammen-
haeng i sine aktiviteter og allokere sine res-
sourcer pa en sddan made at hullerne 1
markedet daekkes. Marketingstrategierne
implementeres siledes ved at mixe ingre-
dienserne i den valgte opskrift, hvor ingre-
dienserne bestér af de velkendte 4 Pér:
produkt, pris, place (distribution) og prom-
otion (Borden, 1964; McCarthy & Per-
reault, 1993; Kotler, 1997)

Veardien af den ovenfor skitserede tan-
kegang ligger nok primert i dens evne til
at klarggre tankerne for en virksomheds
ledelse. Tankegangen bidrager til at for-
mulere mal og tydeliggr prioriteringerne.
Hermed kan den bruges til at motivere og
styre medarbejderne. Marketingstrategien
danner siledes udgangspunkt for hvordan
en lang informationer og retningslinier gli-
der fra ledelsen til virksomhedens medar-
bejdere.

Selv om markedsorienteringen som ud-
gangspunkt er en ekstern orientering, med
fokus pa kunder og konkurrenter, fir den
en rekke interne konsekvenser, idet en
markedsorienteret virksomhed har brug
for et internt videns- og planlaegningssy-
stem. For at vaere markedsorienteret ma
virksomheden sdledes opbygge en specia-



liseret intern funktion med de ngdvendige
marketing kompetencer. Denne marke-
ting funktion ma samtidigt samarbejde
med andre funktioner 1 virksomheden for
at skabe den ngdvendige konkurrence-
massige fordel.

Marketingfunktionens grundlaeggende
opgave er siledes at allokere virksomhe-
dens interne finansielle, menneskelige og
produktionsmaessige ressourcer til forskel-
lige markeder, kunder og produkter (Car-
son, 1990; Webster, 1992)

Marketing og innovation

Denne ovenfor skitserede marketingtaenk-
ning synes at veere mere optaget af at drive
de allerede eksisterende forretningsomra-
der effektivt — og mindre optaget af entre-
prencurmassige aktiviteter, sd som at ska-
be nye aktiviteter. Traditionel marketing
management fokserer primert pa de nu-
vaerende kortsigtede muligheder, idet den
tager udgangspunkt i velkendte behov
frem for de mere fremtidige og latente.
Hermed fremstir innovations- eller forny-
elsesopgaven primart som mindre og in-
crementale forandringer i produktdesign,
kvalitet eller indpakning (Duus, 1997).

Innovationsevne er imidlertid en af de
vaesentligste kilder til konkurrencemaessi-
ge fordele for mange virksomheder. Selv
om innovation siledes principielt er et
centralt begreb indenfor marketing, synes
agte innovation at veere underligt fra-
vaerende 1 den dominerende marketing-
teenkning.

Forklaringen pd dette fravaer skal nok
findes i den ”outside-in” eller ”demand
pull” forstdelse som stammer fra kunde-
orienteringen. Nye produkter er svaret pa
forandringer 1 kundebehovene. Kilden til

innovation er en udakket efterspgrgsel
som eksisterer “ude 1 markedet”. Disse
“huller” fyldes ikke, fgrend virksomheder-
ne har opdaget dem og reageret pa dem,
ved at udvikle nye produkter og produk-
tionsmdder. Innovationen baseres sdledes
pd en analyse af signaler fra markedet, som
virksomheden skal tilpasse sig (Duus,
1997)

Et udgangspunkt i markedsorientering
betyder sdledes at produkterne principielt
ikke er givet pa forhdnd. Pa trods af dette
fundamentale princip behandles spgrgs-
malet om produktudvikling normalt som
et markedsanalyseproblem, hvor det drejer
sig om at evaluere og teste om nye pro-
duktideer kan accepteres i markedet. Men
traditionel marketingteori giver ikke man-
ge anvisninger pa hvor disse nye produkt-
ideer kommer fra, oftest henfgres det vagt
til et spgrgsmal om brainstorming eller
kreativitet. Der er sdledes ikke meget be-
handling af reel innovation.

Man kan derfor sige at det er kunden -
og ikke markedsfgreren eller entreprencu-
ren - der opfattes som den egentlige inno-
vatgr. Man kan imidlertid stille spgrgsmal-
stegn ved om kunden er i stand til dette,
med mindre der er tale om meget staerke
kunder eller ”lead users” i tat interaktion
med producenten (von Hippel, 1988).

Entrepreneurship

Modsat marketing handler entrepreneur-
ship eksplicit om innovation. Entrepre-
neurskab er oprindeligt ikke taenkt som en
funktion i virksomheden, men som den in-
novative funktion i samfundet. Schumpe-
ter (1934) definerer siledes de mennesker
som starter virksomheder pa et nyt forret-
ningsgrundlag som entreprencurer. I den
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proces hvor nye organisationer bliver til,
udfgrer entrepreneuren en skabelsespro-
ces for samfundet. Entrepreneuren tilpas-
ser en ny kreativ 1dé til en markedsmulig-
hed ved at kombinere ressourcer pa en ny
madde.

Denne kreative funktion kan naermere
specificeres som en kombination af to di-
mensioner:

¢ Det ene element er kombinationen af
nye produktideer, nye mader at produ-
cere pa eller nye mdder at organisere
produktionen pd, der udtrykkes i en
forretningsidé som kan tilfredstille en
bestemt efterspgrgsel.

e Det andet element er #fvejebringelsen af
de ressourcer der er ngdvendige for at
gennemfgre forretningsideen. At tilve-
jebringe disse ressourcer indebaerer at
overtale andre til at bidrage til skabel-
sen af forretningen.

Entreprencurship er sdledes grundlag-
gende en mulighedsorienteret aktivitet,
som skaber vaerdi ved at bringe den unik-
ke pakke af ressourcer sammen der skal til
for at udnytte en mulighed. Entreprencu-
ren md, pd en og sammen tid, forbinde
den mulighed han har gje pd, med de res-
sourcer der er ngdvendige for at udnytte
muligheden (Hills & LaForge, 1992;
McGowan & Rocks, 1997). Man kan der-
for se entrepreneuren som en person ud-
styret med en serlig evne til at se gennem
“de strategiske muligheders vinduer”, for-
stdet som nogle korte perioder hvor der ik-
ke er sammenfald mellem markedets krav
og de kompetencer som de eksisterende
virksomheder 1 markedet har (Abell, 1978;
Christensen ez.al. 1991).
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En vasentlig del af entrepreneurens in-
novative evne bestdr altsd 1 at finde og
samle ressourcer pd nye mader, hvor han
kan taenkes dels at benytte eksisterende res-
sourcer pd en ny mdde dels at samle helt zye
typer af ressourcer for at realisere sine mu-
ligheder (Ardishvili & Cardoso, 1997a).

Udtrykt i marketingtermer identificerer
entrepreneuren markeder, idet han har ev-
nen til at se de wopfyldte behov, men modsat
marketing er entreprencurship primaert en
“inside-out” eller en “supply-push pro-
ces”. Forretningsmuligheder er her ikke
noget der bliver opdaget og reageret pa —
men bevidst opfunder eller skabt af entre-
preneurens handlinger (Blenker, 1996).

Marketing og smavirksomheder

Som anfgrt i indledningen er der gjort for-
spg pd overfgre den traditionelle marke-
ting management tenkning til sma virk-
somheder. Grundtanken har oftest vacret
at normativ marketing management var en
universelt anvendelig disciplin og at de
smd virksomheder derfor, pd samme mdde
som store, skulle studere deres markedssi-
tuation, forstd bide deres egne styrker og
svagheder (SW) og de faktorerer i omgi-
velserne som kunne udggre muligheder og
trusler (OT). Denne viden kan s, niar den
lille virksomhed kender effekten af sine
markedsfgringsvirkemidler, bruges til at
formulere en markedsfgringsplan.

Det viser sig imidlertid, at smavirksom-
hedernes praksis ofte afviger betragteligt
fra denne velordnedede opskrift, som op-
rindeligt er udviklet til ledelse af stgrre
virksomheder. Situationen har veret sam-
menlignet med at fokusere pd medicinen,
mens man bekymrer sig meget lidt om pa-
tienten, idet det svarer til at en laege ud-



skriver samme medikament til alle patien-
ter, uanset hvordan de har det (Carson,
1990).

Sma3 innovative virksomheder arbejder
under mange forskellige begresninger,
men en af de vigtigste, set fra en traditio-
nel marketing vinkel, er at de har en lav
grad af funktionel specialisering og derfor
fa, eller slet ingen, egentlige marketing-
medarbejdere og relativt enkle styrings- og
kuntrolstrukturer.

Der bliver derfor brugt en ret begran-
set meengde tid og energi pa de traditio-
nelle marketing aktiviteter s som formel
markedsanalyse, strategifastlaeggelse og
planlagning, samt styring og kontrol af de
4P’cr. Det skyldes at der skal bruges en
vis mangde faglig ekspertise til at udfgre
en sd kompleks procedure.

Efterhanden som virksomhederne vok-
ser, opbygges med tiden en funktionel
specialisering, med afdelinger som udfgrer
hver sin funktion i virksomheden, og
blandt disse afdelinger ogsd en marketing
afdeling, med en formel struktur som har
den ngdvendige ekspertise. P4 den made
bliver sméavirksomhederne gradvist i stand
til at forbedre deres marketingkompeten-
cer, efterhdnden som de vokser sig store
og professionelle.

I et forsvar for de mindre virksomhe-
ders praksis kan argumenteres for at mar-
ketingfunktionen i disse virksomheder va-
retages pa en mere uformel, men mere
fleksibel facon, idet de har en anden ledel-
sesstil. Smavirksomhedernes marketingak-
tiviteter kan varetages pa en mere person-
lig mdde, fordi ejer/lederen pd samme ma-
de som han kender alle medarbejdere, ogsa
har direkte kontakt og tatte relationer til
de vaesentlige eksterne aktgrer og derfor

nasten intuitivt kan hindtere kundebe-
hov, gnsker, forslag og problemer efter-
handen som de opstar. Ud fra dette syns-
punkt praktiserer den lille virksomheds
ejer/leder en marketingtilgang baseret pa
allestedsveaeren, hvor opbygningen og ud-
viklingen af tactte og varige relationer er af
central betydning i denne “inutitive og
involverede marketingstil”. Men hans til-
gang til marketing er snarere at ligne med
en tankegang eller en sindstilstand, end
med et st af teknikker (Carson, 1990;
Hisrich, 1992; Coviello et.al., 1997;
McGowan & Rocks, 1997; Ardishvili &
Cardoso, 1997b, Sui & Kirby, 1998).

Set fra den traditionelle marketing til-
gang tager den intuitive og involverede
marketing stil sig imidlertid ud som primi-
tiv, kortsigtet, irrationel og darlig planlag-
ning. De sma virksomheder fremtreeder
som en slags retarderet lillebror. Men
spgrgsmdlet er om den traditionelle mar-
ketingtaenkning passer til sma ejerledede
virksomheder, om den er i stand til at
veerdsatte den serlige mdde mange sma-
virksomhederne og deres ejer/ledere ud-
fgrer marketingaktiviteter pa, ved gennem
taette relationer at lytte til markedet og
lgbende tilpasse sig til sine relationer.

Marketing og entrepreneurship
I det foregiende er der argumenteret for at
det traditionelle syn pd hvordan marke-
tingfunktionen skal udfgres, med fokus pa
analyse, planleegning og kontrol og brugen
af de 4P’er maske ikke er s@rlig adackvat i
smd entreprencurorienterede virksomhe-
der. Der er argumenteret for at marketing-
disciplinen méske skulle gentankes i fht.
disse virksomheder.

En sidan gentenkning burde ideelt set
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Figur 1. Ressourcet@wnkningen i marketing og entrepreneurship.

Forggelse af
ressourcemangden

Allokeringen af
knappe ressourcer

Marketing

Entrepreneurship

Ressourcer allokeres til forskellige
produkter og kunde-grupper ved hjalp
af et formelt styringssystem, som
distribuerer dem til forskellige
funktioner indenfor virksomheden

Ressourcer allokeres til aktiviteter i
markedet ved hjalp af uformel koordi-
nering med andre aktgrer, uden nogen
klar skillelinje mellem virksomheden

og dens omverden

Muligheder forfalges 1 markedet
udenfor virksomheden, for her at hgste
ressourcer som igen kan bruges til op-
bygge nye ressourcer inden i

Muligheder forfalges ikke kun ved at
finde nye mader at kombinere eksiste-
rende ressourcer pd, men ogséd ved at
forsgge at opnd adgang til ressourcer

virksomheden

udenfor virksomheden

indeholde de positive sider af begge omra-
der. Det vil sige marketingdisciplinens
kundeorientering, entrepreneurteoriens
vaegt pa mulighedsidentifikation sammen
med entrepreneurens specielle evne til at
basere sig pd savel tilgeengelige som po-
tentielle ressourcer.

At udelade de entrepreneurmaessige
elementer ville begreense virksomheder til
at ressourceallokere mellem et kendt szt
af produkt/markedsomrader. Man ville be-
graense sig til at optimere indenfor de eksi-
sterende forretningsomrdder (Christensen
et.al., 1991).

Udtrykt mere prascist kan man sige at
traditionel marketing taenkning bygger pa
et “ressource-optimerings-perspektiv’
(Ardishvile & Cardoso, 1997a, Penrose,
1979). Et sddant perspektiv kan imidlertid
opdeles i to elementer. P4 den ene side
drejer det sig om /Avilke ressourcer virksom-
heden har rddighed over og pa en anden side
om /vad virksomheden gorved disse ressourcer.

Ud fra en sidan sondring kan man argu-
mentere at:

¢ Marketing primaert sgger at genanvende
virksomhedens eksisterende interne
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ressourcer pd nye og lovende mulighe-
der. F.eks. at gd ind 1 et nyt produkt/
markedsomride som udnytter virksom-
hedens eksisterende ressourcer pa en
bedre made.

¢ Entreprencurship ikke blot sgger at
genanvende entrepreneurens eksiste-
rende ressourcer, men ogsa at inddrage
nye og eksterne ressourcer i tht. en ny
mulighed. F.eks. md entrepreneuren for
at fa adgang til ekstra ressourcer love
ressourceleverandgrerne hgjere afkast
end anvendelsen af ressourcene ville gi-
ve 1 anden anvendelse.

Figur 1 visere en vaesentlig forskel mel-
lem marketing og entrepreneurship. I mar-
keting forsgger man primeert at finde nye
og bedre mader at anvende de eksisteren-
de ressourcer pd, mens entrepreneuren li-
gesavel er orienteret mod at gge mengden
af tilgaengelige ressourcer.

Figuren viser ogsa at marketing, para-
doksalt nok, i hgj grad er orienteret mod
virksomhedens indre. For at styre alloke-
ringen af knappe ressourcer til forskellige
produkt/markedskombinationer, allokeres




ressoucer ved hjalp af planlegning til for-
skellige afdelinger og aktiviteter indenfor
virksomheden. Produkt/markedskombina-
tionerne betragtes som investeringer,
f.eks. ud fra en portefgljeteenkning, og den
givne ressourcebase allokeres ud fra for-
ventet afkast og risiko.

Men marketing er, ud fra en sddan be-
tragtning, ude af stand til at identificere
nye muligheder eller fremskaffe de yderli-
gere ressourcer som madtte verre ngdven-
dig for at forfglge en ny markedsmulighed.
Marketing mé derfor laene sig op af andre
som kan udfgre de manglende funktioner.
"Tabel 2 viser hvordan marketing mé leene
sig op ad disciplinerne markedsanalyse/
produktudvikling og finansiering for at fi
udfgrt de to manglende funktioner.

I fglge traditionel marketingteori forgar
mulighedsidentifikationen gennem mar-
kedsanalyse og produktudvikling. Virksomhe-
den kan gradvist tilfgje nye produkt/
markedskombinationer et efter et, hvis
den omhyggeligt analyserer markedet og
udvikler produkter der kan opfylde mar-
kedets behov. Finansiering 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 traditionelle er-
hvervsgkonomiske discipliner. Marketing,
markedsanalyse, produktudvikling og fi-
nansiering repraesenterer alle hver sin form
for funktionel specialisering, mens entre-
prencurship grundlaeggende er en integra-

tiv proces (George, 1994). I entreprencu-
shipsituationen er der ikke tale om et mal-
middelproblem om hvordan man mest ef-
fektivt opnar bestemte mal, f.eks. hvordan
der skal gkonomiseres med givne ressour-
cer. I stedet kan man karakterisere entre-
prencurship som et spgrgsmal om, simul-
tant at identificere mal-middel kombinati-
oner — eller som en evne til, pd en og sam-
me tid, at vende problemer til muligheder
og ikke lade sig begranse af givne ressour-
cer. I entrepreneurship situationen ma vi
antage cksistensen af sdvel mangfoldige
investeringsmuligheder og en ekspander-
bar ressourcemangde.

Udtryke lidt mere struktureret kan en-
treprencurproblemet sammenfattes til tre
simultane problemer:

o Jfwilke produkter/ydelser er der behov for.
Dette spgrgsmal besvares traditionelt
ved markedsanalyse af kundegnsker og
behov.

e Hvad kan de #/gawngelige ressorcer bruges
til at frembringe. Dette er et spgrgsmal
om at allokere de eksisterende ressour-
cer til kendte produkt/markedskombi-
nationer. Den traditionelle marketing
management tilgang besvarer dette
spgrgsmadl ved at analysere de eksiste-
rende ressourcers evne til at producere
bestemte ydelser.

o Hvilke yderligere ressourcer skal frem-

Tabel 2. Sammenhangen mellem discipliner. Ressourcer
eksisterende potentielle
eksisterende marketing management finansiering
Muligheder potentielle markedsanalyse og entrepreneurship
produkt udvikling
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skaffes. I snaever forstand er dette et tradi-
tionelt finansielt spgrgsmal, men i en bre-
dere forstand er det et spgrgsmal om, med
gje pd nye muligheder, at fremskaffe res-
sourcer der normalt ligger udenfor ens
rekkevidde.

Det sveere — eller kunsten — ligger i at alt
dette hos entrepreneuren foregar simul-
tant. I de traditionelle discipliner vil foran-
dring i en af dimensionerne krave stabili-
tet i den anden. Den ene disciplin udggr
konteksten for den anden.

Kilder til en mere entrepreneur-
orienteret marketingforstaelse
Gennem drene har der vaeret adskille for-
spg pa at udfordre det traditionelle marke-
tingparadigme. Blandt de nyere angreb
hgrer tankegange som "relationsmarkeds-
fgring”, "netverkstankegang” og ”interak-
tionstilgang”.

Falles for disse er, at de bygger pd an-
dre grundantagelser om de centrale pro-
cesser 1 markedsfgring. Ofte antages det at
kgberne er mindre passive, der antages et
mere dyadisk forhold mellem kgber og
selger, ligesom graensen mellem virksom-
heden og dens omverden er mindre klar
end det traditionelt antages (se.f.eks.
Grgnross, 1993; Hikansson, & Snehota,
1989). I en del af disse tilgange betragtes
marketingprocessen som en interaktiv pro-
ces, hvor etableringen og vedligeholdelsen
af relationer er det mest vasentlige.
Spgrgsmailet er nu, om sddanne tilgange
passer bedre ind i entrepreneurproblemet.

Umidelbart virker det rimeligt at antage
at entrepreneurens brug af personlige rela-
tioner, 1 sdvel identifikationen af mar-
kedsmuligheder, som i tilvejebringelsen af
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yderligere ressourcer er et vasentligt ele-
ment i skabelsen og udviklingen af virk-
somheden.

I mulighedsidentifikationen, som er en
vaesentlig del af marketingfunktionen, kan
det vaere vaesentligt at holde taet kontake
og langvarige relationer med kunder for at
fa ¢gje pa forandringer i behov og gnsker
som udgangspunkt for nye forretningside-
er. [ sggningen efter muligheder er det
vacsentligt for entreprencuren at bringe sig
i en position, hvor det er sandsynligt at
fremtidige muligheder opstér. Entrepre-
neurens personlige netvaerk og kommuni-
kationen med kunder kan betragtes som
hans ”common sense” marketingmekanis-
me, hans mide at indsamle viden om mar-
kedsaktiviteter og bygger pd en sarlig ev-
ne til at indfange og reagere pa markeds-
signaler (McGowan & Rocks, 1997). Disse
signaler kan tage mange former, som f.eks.
kundegnsker, leverandgrforslag eller ideer
fra kolleger. Felles for disse er, at de lig-
ger i relationer til omgivelserne udenfor
virksomheden.

Men ogsd i1 ressourcefremskaffelsen,
som er den anden vaesentlige del af entre-
preneurfunktionen, er etablering og vedlige-
holdelse af relationer med ressourceleve-
randgrer vaesentligt. I og med at forret-
ningsideer ofte genereres uden ungdven-
dig hensyntagen til de ressourcer der alle-
rede er til ridighed, bliver evnen til at
fremskaffe yderligere ressourcer vasentlig
for ideernes gennemfgrsel. En entrepre-
neur har derfor brug for et godt ’ressour-
cenetvaerk”, sammenstrikket af samar-
bejdserfaringer med ressourceleveran-
dgrer, siledes at der kan trackkes pa disse,
nar fremtidige forretningsideer skal reali-
seres (Cromie & Carson, 1997).



Udtrykt anderledes kan man sige at
manglen pa en marketingafdeling, ikke
udelukker tilstedeveerelsen af en markeds-
orientering 1 de mindre virksomheder.
Den traditionelle marketingtaenknings ne-
gative opfattelse af de mindre virksomhe-
ders markedsfgringsaktiviteter som kort-
sigtede tilpasninger til enkeltkunders krav
efterhdnden som de opstar, kan alternativt
forstas som en kontinuaer overviagning af
markedet for forretningsmuligheder, som
opnids ved at holde tat kontakt med kun-
der.

Ud over en generel inspiration fra net-
vaerksteorien kan ogsd denne teoris son-
dring mellem marketing- og markedsinve-
steringer (Johanson & Matsson, 1985) bru-
ges til at forstd entrepreneurens serlige
mdde at agere i markeder pa. I den traditi-
onelle marketing management tankegang,
forstds de virkemidler, der kan bruges til at
forandre virksomhedens situation - dens
handlingsparametre, primart som kom-
mende fra virksomhedens indre struktur. I
entreprencurship derimod, stammer kil-
derne til forandring 1 hgjere grad fra inter-
aktionen mellem entrepreneuren og hans
omgivelser. I stedet for blot at investere
ressourcer 1 interne marketingaktiver, in-
vesteres ressourcerne ogsd 1 udvikling af
markeder — eller i netvarkspositioner.

Udvikling af marketingfunktionen i
mindre virksomheder kan hermed ind-
kredses som et spgrgsmal om at balancere
de to forskellige roller. Den lille entrepre-
neurorienterede virksomhed behgver ikke
den samme grad af interne marketingres-
sourcer som store virksomheder — men bgr
1 hgjere grad balancere sine investeringer
mellem de to opgaver.

En opgave vil siledes vacre at udvikle

hver enkelt af virksomhedens allerede ek-
sisterende relationer. Denne opgave kan vi
kalde for markeds-investeringer. Dette inde-
barer en forpligtelse af ressourcer i fht.
bestemte eksterne aktgrer 1 markedet. Disse
markedsinsvesteringer vil typisk blive an-
bragt i meget relationspecifikke markedsakti-
viteter.

En anden opgave vil vare at etablere
de rette muligheder for at nye relationer
kan opstd. Denne opgave lgses i hgjere
grad ved marketing-investeringer. Det vil si-
ge investering af ressourcer i skabelse af
interne marketing-aktiver; som kan udvikle
strategier og styre brugen af de 4 Pér i
markedsfgringen. Disse marketingaktivi-
teter kan vi kalde for relationsuafhengige
marketingaktiviteter; idet investeringerne ik-
ke foretages med bestemt kunder i tanker-
ne.

Konklusioner

I det foregiende er den traditionelle mar-
ketingtenkning blevet kritiseret for ikke 1
tilstrackkelig grad at rette sig mod de sma
og mellemstore virksomheders problemer.
Iseer marketingteenkningens evne til at
hindtere innovation og dens udgangs-
punkt i optimeringen af eksisterende res-
sourcer er blevet kritiseret. Tre konklusio-
ner synes at vaere mulige efter denne kri-
tik.

For det fgrste kunne man konkludere at
kritikken ”preller af”. Pa trods af de skit-
serede svagheder har den traditionelle
marketingtaenkning historisk vist sin eksi-
stensberettigelse. Man ma fastholde at
strategisk markedsfgringsplanleegning,
med udgangspunkt i kundebehov, er en
universelt virkende medicin.

Man kunne ogsd konkludere at kritik-
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ken rammer - men rammer selektivt. At
traditionel marketingteori fortsat er et
brugbart fundament for et stort spektrum
af virksomheder, men at entrepreneurteori
og netveerksteori udggr et bedre funda-
ment til hindtering af isaer mindre virk-
somheders markedsproblemer.

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

Summary

The concept of marketing is often presented as a
universally applicable recipe which can be used
on all types of enterprise. However, problems
often arise when the concept is applied by small
enterprises.

In the article, the concept of marketing is

compared with theories on entrepreneurs and
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