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Den sgede fritidsbeskeftigelse i vort samfund vil fremover give
turistbranchen og museerne nye muligheder for indtijening, men dew
krmver; at de forer en'langsigtet planlzgning. Museerme ma Sam-
" tidig definere et forretningsomrade og udvikle en ledelsgsesstra-
tegi, sa de bedre kan imedekomme folks ensker og behov. At de-
finere et forretningsomrédde vil vare muligt via Abell's begrebs-

apparat, mens den daglige ledelse ber vare 1 overensstemmelse med

Service Management teorien,

Felgende personer takkes for deres velvillige medvirken:

Fer-ﬂoé, NMorslands historiske Museumn

Jytte Nielsen, Morslands historiske Museum
Kﬁnneth.B; Larsen, Morslands historiske Museum

. Per Kristian Madsen, Den Antikvariske Samling, Ribe
Annette Damm, Forhistorisk Museum Moesgard

Tinna Msbjerg, Porhistorisk Museum Moesgérd'
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1) Indledning

Den samfundsmessige udvikling som er foregdet i de sidste mange
ar, har fgrt til .en erhvervsfordeling, hvor hovedparten af be-
folkningen i de industrialiserede lande nu er beskeftiget inden
for servicesektoren. Denne udvikling, som er blevet kaldt “ser-
vicerevolutionen” (Gronroos 1982 s.11) vil fremover forstarkes,
idet ny teknologi og gget effektivitet/rationalisering anvendt 1
produktionen af fysiske goder i savel landbruget som industrien
vil ngdvendigggre overfgrsel af menneskelig arbejdskraft til ser-
vicesektoren. Det vil derfor fremover blive en vigtig samfunds-
opgave at skabe flere arbejdspladser indenfor servicefagene,
hvilket ydermere sxttes i relief af den ern®rings— og sundheds—
messige udvikling. Sdledes vil der generelt set blive flere &ld-
re eftersom levestandarden er blevet vasentlig forbedret i dette
arhundrede, men samtidig viser udviklingen i aldersfordelingen,
at stadig ferre unge fremover skal forsgrge de aldre i samfund-—-
et, hvilket fgrer til nedvendigheden af en effektiv produktion
af konsumentvarer.

Bt andet aspekt i denne samfundsmessige udviklingsproces er den
ggede mengde af fritid som den teknologiske udvikling har fgrt

med sig (Mortensen J.C. mfl. 1990).

Set fra servicebranchens side udggr mengden af fritid et stort
markedspotentiale og her er det, at turismen s&vel som museerne
kommer ind i billedet, idet de alle har fzlles interesse i at yde
service over for mélgrupper, som ofte er sammenfaldende. Nyere
undersggelser viser, at det is®r er de kulturelle tilbud der er
behov for (heraf udspringer begrebet “kulturister”, som vil blive
nzrmere omtalt nedenfor) (Nielsen, J. 1989 s.8ff.) og statistisk
materiale viser en positiv tendens de senere &r 1 besggstallet
for museerne (se tabel la og 1b).

Eftersom en stigende Ael af befolkningen gnsker en aktiv kultur-

oplevelse i fritiden, m& bade museerne og turismen sgge at imgde-
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komme disse Kkrav sd& effektivt som muligt, hvilket vil sige, at

finde en balance mellem lave omkostninger og et hgit service-
niveau.
Disse "balancebestrazbelser" fgrer os over i spgrgsmilet om effek-—

tiv ledelse og strategi sdavel samwmarkedafﬁringaprincipper i ser—

vicevirksomheder .

BAde museerne og turismen har erkendt, at der skal nytankning
til, hvis man ¢gnsker, at f& del 1 det faragede_ﬁfritidsmarked“,
‘men man savner en teoretisk ramme pa savel strategisk sam,ﬁpefa-
tivt niveau mht. ledelse, ”produktﬁdvikling” og markedsfgring

(jvf. Bryant,Jonathan 1988).

Det er netop_et af formdlene med denne opgave at_r&de bod p& den—
ne teoretiske mangel, idet et begrebsapparat udviklet af Derek F.
Abell (Abell 1980) wvil blive inddraget ved definitidn af forret-—
ningsomrader og Service Managementtedrien vil omfatte ledelses-
og markedsfgringsomradet. .

Med baggrund i det valgte bEQrebaapparat vil denne. opgave sigte
‘mod at definere en bedre ledelsesstrategi generelt for museerne
og specielt ﬁhp, madlgruppen Kkulturister. Mnseerngs fremtid er i
hg ) grad afhengig af evnen til at formidle den “producerede va-
re", hvilket med andre ord vil sige, at museerne fremover skal
vare bedre til at bositionere sig pd det étigende patentielle
marked for kultﬁrtilbud,log midlet hertil er en bedre tilpasset
markedsfegring til servicebranchen end den traditionelle.marke+l
tingteori. Jeg mener sdledes ,at museerne kan.npfattes som sSer-—

vicevirksomheder (Laursen/Fonnesbech 1988).

Efter en generel gennemgang af teorierne vil disse blive overfgrt
til eksempler hentet fra litteratur om turist- og museumsprojek-— |

ter samt empirisk materiale indsamlet via interviews. Dette mate—

riale er dog styret af vore Kkriterier og interesser. Saledes er

T
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undersggelsen af praktiske arsager begraznset til enkelte kultur-

higtoriske museer, da jeg som forhistorisk arkxolog har min inte-—
resse her, og samtidig har persconlig kontakt til museerne 1
Arhus (Mcesgdrd), Den antikvariske Samling i Ribe og Morslands

historiske Museum 1 Nykgbing Mors.

2) Det valgte begrebsapparat

Som nevnt ovenfor er “turismen" et af de omrader, jeg har
valgt at se nermere pd, men da der er tale om et meget Dbredt
omrade definitionsmessigt, vil det behandlede omrdde blive nar-—-

mere pracigeret her.

Ved turiﬁmen forstds et omrade, som dekker bade private og of-
fentl.ige organisationer/foreninger/rad og virksomheder, der har
turisme som sit grundlag. Det vil med andre ord sige, at begrebet
cmfatter erhvervene (turfistbranchen). turistfareninger, turist-
eks,portg-ruppe'r- og -pcsl itilske organer med tilknytning til turisme.
S&ledeé er Tufismens Fellesrdd et samliende organ for medlemmer
som f.eks. fejsebureauér, attraktioner, avernatningsfacilitetér,
transportﬁsaiskaber, 10.kale_ turistforeninger. markedsfgringssel—
skaber og de handlende samt: pOlitik.efe (radet har politisk valgt
formand) (Hansen Jgrgen DT-FORUM nr.1-88, Horn Peter Markedsfg-—-

ring nr.10-87, Danmarks Turistrad 1588/89}.

Benyttes termen tur;‘sthx;gncbﬂ' er det sAledes de enkelte erhverv,
der tenkes pd. Disse omfatter bl.a. hoteller, kroer, restaurant—
er, transportselskaber, 'rejaebureauer, vandlande, forlystelses-—
parker, private ingtitutioner (privatejede severdigheder, galle-—

rier etc.) og handelsdrivende med hovedindtzgt fra turisme.

"Begrebet turisme derimod kan defineres som best&ende af:
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transport + overnatning + bespisning + oplevelser (Johansen,Erik

DT-FORUM nr.4 1985).

Denne definition er kortfattet og ganske daxzkkende, idet den re~
prasenterer de overordnede behov, som turisten skal have opfyldt.
S&ledes omfatter den rejsebureauer, busselskaber m.v. ,' hoteller,
kroer, restauranter og underholdningsetablissementer, hvorunder
légaa diverse museer kan indordnes. Da turisternes behov natur-
ligvis er mangfoldige, ma définitianen nﬁdvendigvis 0gsSa v&Ere

mﬁget-bred, hvilket begrebet "oplevelse' er et godt.eksempel pa,

da det kun er fantasien, der satter granser for, hvad en ople-

velse kan veere.

Netop begrebet oplevelse er et af de nggleomrader, som beskrives
i denne opgave og herunder tznkes specielt pd den oplevelse et
museumsbesgg kan vare for den interesserede hruger. Herved er vi

fremme ved begrebet kulturister, der kan opfattes, som en del-

mengde af oplevelse.

Som det ses, er der tale om et sammensat udtryk bestaende af kul-
tur og turister og dermed menes, at man fokuserer p& den milgrup-—
pe,'sam gnsker en ferie med e£ kulturelt indhold. (Nielsen, Jytte
1989, Rahdsbarg K. Jyllandsposten 24/6-88; Hansen, Jgrgen Péliti-
ken 21/3-89, Arhus Stiftstidende 1/3—90; Knudsen. Jorgen Debat—
dag 1987). Dette indhold Kkan da vere mere eller mindre aktivt

(f.ekas. at se en kunstudstilling eller deltage i bygningen af et

forhistorisk hus).

N&r man en gang har defineret udtrykket "turisme"”, vil det natur—

ligvis ogs& vare p& sin plads, at forklare indholdet af begrebet

“turist”. Jvf. turisme—-definitionen skal man se en turist som en
person, der rejser fra et omrdde til et andet og o?ernatter pa
stedet/illandet. Jeg mener dog, at det vil vaere mere praktisk ud

fra et musealt hensyn, hvis en turist blot oprfattes som en per-
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son, der rejser fra et sted til et andet (for at f& en oplevelse)
(Nielsen Jytte 1989 s.14). Med denne definition bliver det sam—
tidig muligt, at skelne mellem bAde indlands— og udlandsturister,
hvor der med fgrstn®vnte tznkes pA personer bosat her i landet,

som evt. blot foretager endagsudflugter eller kortere ture.

Med hensyn til museer har vi valgt udelukkende at se p& de kul-—
turhistoriske og opgaven omfatter sdledes ikke den store mengde,
som de @vrige kulturtilbud dekker (f.eks. Frilandsmuseet, kunst-
museer, kunstgallerier, slotte og herregdrde, naturhistoriske mu-
seer, spfartsmuseer og andre specialmuseer/samlinger), men
igvrigt kan den teoretiske ramme anvendes generelt for alle mu-—

seerne.

Ved "museer"” forstads institutioner, der i henhold til museums-
loven skal indsamle, bevare, reqistrere og forske i vor kultur-
historiske arv mhp. at formidle denne til savel lokale som uden—
bys brugere (Horie, C.V. 1986 s.268, Laursen/Fonnesbech 1988,
Kovach, C. 1989). Disse institutioner Kkan endvidere deles i
statslige museer (bl.a. Nationalmuseet) og tilskudsberettigede
museer (statsanerkendte; typisk landsdels— eller lokalmuseer).
For at vere tilskudsberettigede skal disse museer veere enten kom-—
munale, amtskommunale, selvejende eller institutioner, som er
drevet af en forening. Endelig kan et museum oppebzre kommunal
stptte uden at vere statsanerkendt. Trods disse stgtteordninger
kan museerne dog ogsd modtage tilskud via fonde og legater
(Karnov 1989 s.535). Museerne md dog samtidig opfattes som pro-
fitgivende virksomheder (jvf. museerne som servicevirksomheder),
der selger et produkt (f.eks. museumskopier, en udstilling etc.)

(Kovach, C. 1989 s.137).



3) Den teoretiske ramme

Som nevnt tidligere er det vigtigt for den enkelte service—

virksomhed, i lighed med alle andre virksomheder, at definere sit
forratningsamr&de for herved, kan den valge den bhedste produkt-
markedsstrategi, hvilket ggr den i stand til, at positionere sig
over for eventuelle konkurrenter og satse pa udvalgte markedsseg-
menter. Denne strategiproces ma& naturligvis foregd& lgbende i takt
med de forandringer, som opstar 1 virksomhedené omgivelser savei

internt som eksternt.

3.1) Abell's beqrebsapparat

I 1980 udviklede Derek F. Abell i bogen “Defining the Business"

et begrebsappafat med hvilket, det varimuligt.at bestemme en
virksomheds forretningsomréde og det marked den satsede pa.

Ved "Business definition" - d.v.s. forretningsomradde - forstar
Abell et Dbegreb, som dakker definerede aktiviteter pad ethvert
niveau, hvor besl®zgtede ressourcer forekommer (relatedness)

(Abell 1980 s3.22 f.).

Overordnet kan en virksomhed defineres p& tre niveauer (corporate

-business—~ og program level) (Abell 1980 s.22 og 183).

Ved Corporate level forsté&s det niveau, pad hvilket en koncernle-—

delse l®gger den fremtidige strategi for samtlige de vifkﬂomhe—
der, der hafer under koncernen. Udtrykket '"related divarsifikaé
tion"(relatedness) anvendes pa dette niveau for at understirege,
at den stratégi Abell wvelger, er knyttet til udnytteisesgraden af
felles ressourcer. Jo lavere niveau man kommer ned pa, jo stgrre

grad af “"relatedness" forekommer (Abell 1980 s.22 f.).

PA neste trin "Business level" er det typisk den enkelte virksom—
hed, det drejer sig om ("business unit") og beslutningstagerne er

her ledelsen for virksomheden. Dette niveau er det primere, idet
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det her drejer sig om at samle aktiviteter (jvf. business defini-
tion ovenfor) til programmer. Er business defintion p& business
level fgrst bestemt, kan man herefter afgranse sit marked pa en
*arena", der i princippet kan bestd& af mange ‘'“business defini-
tions™.

Endelig har vi p& "Program level” et lavere trin, som knytter sig
til en enkelt afdeling eller et specielt projekt inden for virk-
somheden, og de strategiske afggrelser ligger hér hos afdelings—
ledere/projektledere. Onsker man en mere detal jeret opdeling, kan

programniveauet atter opsplittes i underprogramniveauer.

Er programniveauet fgrst defineret, Dbetyder det, at man nu kan
koncentrere sig om segmentering og positionering pd det marked,
der blev defineret via business definition p& business niveauet

(virksomhedens produkt/markedsstrategi).(Abell 1980 s.190) .{Fi6.12)

I forbindelse med en business definition p& béde business- og
programniveau anvendes en rekke vigtige begreber. Disse omfatter
"scope, de tre dimensioner, differentiering og faktorer med ind-
flydelse pd Dbusiness definition". Endvidere kan disse begreber
kobles til en problematik om efficiens eller effektivitet.

(se appendix) £ (5.40)

I praksis kan en virksomhed fastlegge sin produkt/markedsstrategi
pA businessniveau ud fra det ovennzvnte begrebsapparat ved fgrst,
at erkende og analysere de faktorer, som har indflydelse p& busi-
ness definition, hvorefter man definerer sit forretningsomrade ud
fra de tre dimensioner i sammenh®ng med det valgte scope og dif-
ferentiering over hhv. kundesegmenter og konkurrenter. Til sidst
fgrer dette over i en definition af det marked, hvor man gnsker
at befinde sig (markedsafgraznsning - dvs. den del af arenaen,

hvor man gnsker at placere sig afgrenses, og man velger samtidig
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typen af marked (der sondres mellem 1ti typer) ud fra typen af
differentieringsstrategi i forhold til de tre dimensioner.

P& samme vie kan segmenteringen og positioneringen fastlzgges pa

programniveauet for den valgte markedstype.

Nar den enkelte virksomhed sdledes har fastlagt sine.definitioner
p& hvert niveau, kan den_opstille de langsigtede mal og endelig
de funktionelle strategier, hvorunder‘ politikkerne pa& business-—
niveauet kan regnes (f.eks. produktionspolitiken), mens marketing

-mix kan sammenszttes pad programniveauet. (Abell 1980 s.iQfo_).

Selvom Abell udviklede sit begrebsapparat far over ti ar siden,
mener jeg dog, at det har hgj relevans 'nar en virksomhed skal
bestemme sit fremtidige arbejdsfelt, og da def samtidig er tale
om et logisk system, vil man ved hjzlp af dette kunne udvikle en
basis for fremtidig beslutningstagen i den enkelte virksamhed.'

Et af de stgrsitie aktiver hos .Abell er dog den tre-dimensionale
model, som jeg mener giver et overskueligt billede af de dmrader
en virksomhed wvil beskaftige sS1g med og de_kunder, mah gnsker at

henvende sig tzil.

Netop fordi museer typisk er offentlige institutioner, hvori
beslutningsprocesser ofte er bureaukratiske og med en indbygget :
inerti, kan man #ha. Abell ggre disse institutioner mefe effek—

tive ved, at redefinere deres fremtidige virké.
Med hensyn til ledelse$stategi kan Abell med fordel sammenlignes:
med Kovachs ledelsesmodel for museer (Se afsnit om;.museernes le-
delsesstrategi) .(§.20 06 FI6. )

Med hensyn ‘til_museernes marketing-mix ma& Abell's traditioneIIE'
brug af.dette som funktionel strategi under programniveau (ikke
at forveksle med dimeﬁsionen “marketing-mix alternativer" pa proﬂf'

gramniveau) 1flg. Gronroos udskiftes med de sakaldte kaber/smlger'
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interaktioner, nar der er tale om en servicevirksomhed (se kritik
af Grgnroos og afsnit om museernes markedsfgring). Derimod mener
jeg, at Abell's marketing-mix som dimension netop tager hgijde for
disse interaktioner ved definition af programniveauet, idet han
differentierer over bé&de kundesegmenter og konkurrenter indenfor

de enkelte markedstyper.

3.2) Service Management teori

Hvor4Abe11‘s begrebsapparat er brugbart for alle typer af
virksomheder, skal wvi nu indskranke teorien til kun at omfatte

virksomheder indenfor servicesektoren.

I 1982 udgav svenskeren Christian Gronroos en bog om strategisk
ledelse og marketing i servicevirksomheder med det formél, at op-
stille en "service—marketing—teori"; der bAde er markeds— og pro-—
fitorienteret (Gronroos 1982 s.40).

Denne teori  kan kort sagt op—deles i fire elementer bestdende af

1) “service kvalitetsmodellen, 2) sgervice strateqgimodellen, 3)

service marketingmodellen og 4) den interne marketingmodel'.
Disse fire elementer er knyttet nert sammen (Gronroos 1982 s.44).
(se appendix){ (§.4)

Arsagen til at teorien er orienteret mod ba&de marked og profit
er, at der er tale om sa&vel indtzgts— som omkostningsskabende
processer, som ikke kan adskilles, da det ofte er de samme res—
sourcer, der anvendes ved marketing og produktion af service.
Teoretisk herer verket til indenfor det, man kalder "Den nordiske
Skole”, hvor man bl.a. l®gger vagt pd& det faktum, at marketing—
funktioner og aktiviteter ikke kan adskilles fra andre funktioner
som f.eks. produktion, personale, udvikling af ny teknologi og de
fysiske rammer, da transaktionerne ofte ikke er af fysisk karak-
ter (Gronroos 1982 s5.8). Herved adskiller forfatteren sig fra

tidligere marketing-teoretikere, som ser service-marketing ud
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fra den traditionelle teori, hvor transaktioner:mad.kunderne fo-
regadr via et “"marketing-mix" defineret ved parametrene produkt,
sted, reklame og pris (de fire P'er) (Granraoa 1982 8.15.; Kotler-'
1988 (1967) s. 72 og 753f.). | .
Da produktionen og forbruget af ah gervice foregdr pa samme tia,
m& marketing-mixet aflgses af kgbher—salger intaraktioner, idet
kunden ofte selv er en vigtig_’faktor 1 produktionsprﬂcessen.
Saledes bliver det afggrende for servicevirksomheden, at produk-
tionen af en service indeholder alle de aktiviteter. som er ngd- f
vendige for, at tilfredsstille Kkundens behov. Samtidig ma det -
tilfgjes, at skal denne Xkombinerede produktions—-/forbrugsproces
gentages, er det vigtigt for virksamhedén at opnd et godt 1mage
og opretholde et hgjt servicekvalitetsniveau, da kunden evaluerer;
den modtagne service ved leverancetidspunktet — dvs. ved kﬁbarf:
smlger interaktionen' (jvE. servicekvalitetsmodellen nedenfor).
(5.4l 66 Fié. lo) | | |
Den manglende adskillelse af.marketing-funktion/aktivitet og gv-—
rige funktioner afspejler sig ogsd pa .det ledelsesmessige plan.'
Da ledelsesfunktioner heller ikke lader sig adskille fra de andre
fﬁnktibner1 fgrer dette ti1, at strategisk le&eise'og_plani&gningj |
ngdvendigvis ma integreres med service-management (Gronroos 1982
s.18).

bt

Abell vg. Gronroos

Som nevnt tidligere vil Abell blive anvendt primzrt ved defini~ 
tion af virksomhedens forretningsomradé/missien og Grgnroos i:
forbindelse med ledelsesstrategi; men ved markedsfﬁringsforhold:
sker dér dog en vis overlapning.' S4ledes synes @Gronroos i sin:
serviceﬂstrategimﬂdél at omhandle flere af Abell's begreber, idet_
~den ene af tre efficienstyper (produktﬁmarkedsefficiens) Jjo netopi'
er knyttet til forhold som definition af forretningsomradet, proﬂi

duktudvikling og afgrensning af ens marked samt markedssegmente-—
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ring. Desverre er Gr;nroos' behandling af dette emne meget over-
fladisk, da han blot ngjes med at konstatere, at produkt markeds-
efficiensen er en vigtig forudsetning for b&de ekstern og intern
efficiens, som igen er Dbasale for hans servicemarketingteori.
Herved fortaber denne teoris baggrund sig i det fjerne; eller
sagt med andre ord: den kommer til at stad uden fundament. Det
bliver naturligvis ikke spor bedre af, at begrebet produkt-mar-
kedsefficiens kan opsplittes vha. BAbell's Dbegrebsapparat, for
herved bliver det tydeligt, at Gronroos opererer samtidigt pa
badde et strategisk- og operativt niveau, da definitioner jo
knytter sig til strategi pd "business— og programniveau", mens
produktudvikling hgrer under operative beslutninger pa "business-
niveau”. Endelig skal segmentering af markedet l®gges p& et la-

vere niveau end den egentlige produkt-markedsstrategi.

Hos Gr;nroos skal produkt-markedsefficiens og delvis den eksterne
efficiens knyttes til det traditionelle marketing som tilfaldet
0ogsad er generelt for Abell, men specielt mhp. servicevirksomhed
skal kunderelationer vere udgangspunkt for ledelse og planlagning
ifelge GrSnroos. og dermed bliver‘interaktioner mellem‘k¢ber og
selger altafggrende, hvorfor det traditionelle marketing mix ma
aflgses af disse interaktioner. At kunderelationerne er s& vig-
tige i en servicevirksomhed kan ikke overraske, og konsekvensen
heraf i forhold til Abell m& vere, at dennes marketing-mix pa
programniveau (operativ beslutning) ngdvendigvis md erstattes af
interaktionerne. Trods det at det traditionelle marketing-mix
skal erstattes, s8 beholder Gronroos det alligevel i sin marke—
tingmodel, hvilket ikke ggr den mindre forvirrende, ndr han l&g—
ger stor vegt pd de forskellige kunderelationer. I denne forbin-
delse er det endvidere overraskende, at han ikke behandler mar-
kedets rindflydelse pd kunderne mere indgdende (jvf. den over-

fladiske behandling af produkt-markedsefficiensen), idet man her
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kan udskille en fjerde relation (kunde vs; marked) foruden rela-
tionerne kunde vs. de fysiske rammer, Xkunde vs. kontaktpersona-—
let og kunde vs. kunde.

Dette aspekt er bedre skildret hos Abell, hvor kunderelationer
indgdr i forbindelse med diverse markedstyper. Desuden er det
ogsd8 en mangel hos Gronroos, at han ikke behandler forholdene
mel lem konkurrenterne sammanligﬁet'med Abell, som o0gsd pa dette
omrdde foretager en differentiering mhp. at kunne definere en

markedstype.

Omtrent samtidig med Gronroos bog skrev 'Richard Ndrmann bogen
“Service Management'", som cmhandler ledelse, strategi og organi-
sation i servicevirksomheder. Disse virksomheder karakteriseres
(1 overénestemﬁelse med Gronroos) ved 1) produktets uhandgribe—_'
1ighed i forhold til fysiske-produkﬁer, 2} at en service bestar',
af handlinger. hvor interaktion typisk.er lig sociale begiven— .
heder og endelig 3) er det sveert, at adskillie produktion og.for—
brug af en service, da disse processer ofte foregdr pad samme tid
og sted (Normann 1988 s.7).

I sinlbog opatiller han et 'Service Managemaﬁt Systam“; der be—
‘gtar af 'de fem‘.kcmponenter kultur/fiiosofi, servicekonceptet,
serviceleverance—gystemet, markedsgsgmentet og. virkéomhedens.f

image (Normann 1988 s5.20 og 130). (se fig.l og appendix)(ﬁ(iLm) |

Gronroos vs Normann oq Knudsen/Lund (SE S qR)

Hvor Grghrnbs modeller sAledes kan siges at vere udviklet mhp. at
opstille en marketingteori for servicesektoren, éa er bade Nor-
mann og Knudsen/Lund rettet mod en mere praktisk anvendelse af
teorien, hvilket betyder, at de énkelte begreber er nemmere at
placere i figurer/modeller og derved ogs& bliver.nemmere at for- B
éta end Gronroos' modeller. S&ledes er Gronroos SV&r  at fa over—

blik over, idet flere af hans begreber indgar i mere end en mo—
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del i komplicerede‘sammenh&nge; f.eks. efficiens—-begrebet og ko-
ber/s®lger interaktionerne, som er vaesentlige i bade servicestra-
tegi— og servicemarketingmodellen, men tillige ogs& kan forklare
sammenha®nge i servicekvalitetsmodellen og den interne marketing-
model. Som det ogsd nzvnes, udger disse modeller et hele (= ser-

vicemarketing-teorien) og er derfor svare at behandle adskilte.

Den teori som anvendes i Normann og Knudsen/Lund kan dog stort
set udledes teoretisk fra Gronroos, hvorfor denne bliver en
vigtig teoretisk faktor. I praksis vil Normann, som nzvnt oven-
for, vere at foretrzkke, ndr en ledelsesstrategi skal udvikles,
idet hans “Management System" er overskueligt, da dets enkelte
elementer er tydeligt illustreret (jvf. fig. 1).

Normanns gervicekoncept (servicepakke) kan s&ledes ikke direkte
sammenlignes med Gronroos' anvendelse af begrebet, idet Normanns
beskrivelse g&r p& den modtagne service, mens Gronroos' beskri-
velse omhandler servicekvaliteten og dermed indgdr 1 béde ser-
vicekvalitetsmodellen og servicestrategimodellen. Normanns be-—
greb bliver mere enkelt, da det i form af "den modtagne service/

den forventede service" kan uddrages af servicekvalitetsmodellen.

Serviceleverancesystemet, som producerer servicepakken, kan der-
ijmod udledes af Gronroos' servicestrategimodel, da forholdene
mellem kunderne, de fysisk/tekniske rammer og persconalet ganske
godt stemmer overens med kgber/selger interaktionerne, men sam-—
tidig omfatter det ogs& implicit den interne marketingmodel,
idet personalets forhold og motivation er indeholdt i servicele-

verancesystemet.

Markedssegmentet, der jo skal velges ud fra kundens behov, viden
og stil samt placering i livscyklussen, er i overensstemmelse med

grundtesen i Gronroos ' marketing—-koncept, som ogsd& bygger p& hen—
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synet til kundens behov og vedkommendes placering i kundelivscyk-

len. Herved er markedssegmentet indeholdt i savel servicestrate-

gi—- som servicemarketingmodellen.

Det fjerde element "image" er en model til at styre kundens ad-
ferd. Hos Gronroos er det fgrst og fremmest Xknyttet til service-—
kvalitetsmodellen, hvor det indgdr som en central faktor, der
pavirker den modtagne servicakvalitet og dermed styrende for ad-—
férden som hos Normann, men begrebet er dog ogsd med i service“
marketingmodellen, hvor det er en af de.- afgrensende elementer
for de 1interaktive marketingfunktioner.' Da det sdledes er et
vigtigt begreb, finder_jeg det relevaht, at det _indgar SOm et

selvstendigt element i Management Systemet.

Kultur og filosofi-elementet, der star centralt i Normanns model,
syhes ikke at have sat sig nogen spcr‘ i Grgnfoos' véerk ud over,
at det indirekte er med i den interne marketingmodel, idet virkul-
somhedens filosofi og kultur jo har stor indflydelse p& persona-
lets adferd og motivation. perimad opfattes det af Normann som
den vigtige kommunikationsfaktor, der binder de ¢gvrige elementer
i systemet sammen, og derfor ma det naturligvis placeres som mo—

dellens grundelement.

Af ovenstéende fremgdr det sdledes, at hovedparten af Normanns
system kan udledes af Gronroos servicémodeller, som herved Dbliver
forenklet til et ledelsegverktgj, der, samtidig med at. det er
lettere tilgengeligt, dog stadig wudviser den kompleksitet som
GrSnroos serviceemarketingtebri har, da alle elementerne 1 Mana—
gement Systemet er 1 interaktion.

I forbindelse med Gronroos ' produkt—markedsefficiens henvises til

diverse ledelses— og planlegningsmodeller som f.eks. "Ansoifs

klassiske produkt/markedsmatrix, portefoliocanalysen  0g ‘market
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attractiveness/business position assessment approach"” samt
“PIMS" (Gronrcos 1982 s.80f.; Ansoff 1965; Abell/Hammond 1979;
Kotler 1988 s.48). Som omtalt ovenfor behandler Gronroos kun
dette omrade kortfattet, men hos Knudsen/Lund er udviklingen i en
servicevirksomhed beskrevet via Ansoffs vekstmatrice, hvilket pé&
udmerket vis, kan tjene som supplement til Abell ved beskrivelsen
af relationerne mellem serviceydelser og markedet — dvs. valget
af produktmarkedsstrategi og dermed tilknytning til Abell i de-
finition p& business niveau. Hertil kommer en rakke kritiske fak-
torer, som kan knyttes til hvert omrade af matricen og ggre det
muligt for ledelsen, at overveje fordele/ulemper i en valgt ser-—
vicestrategi mellem den ydelse, man vil give kunden, og det mar-

ked man vil placere sig pa. (Fi6s)

4) Ledelsesstrateqgi og planlagning for museer

I henhold til museumsloven (Paragraf 2) skal museets ledelse
lgse de fem hovedopgaver: indsamling, registrering, bevaring,
formidling og forskning, og hertil oppebezres gkonomiske midler i

form af tilskud fra stat, amt og kommune, hvilket betyder, at

" museets vedt®gter, budgetter og regnskaber skal godkendes af den

primere tilskudsgiver — typisk amt eller kommune (Birkebxk, F.
1989 s.5; Laursen/Fonnesbech 1988; Karnov 1989 s.534).
Berégningen af statstilskud foretages herefter pd grundlag af
reviderede regnskaber af Statens Museumsnzvn, der er et samar-—
bejdsorgan for museerne p& landsplan, mens det p& lavere niveau
er enten amtsmuseumsradet eller kommunalbestyrelsen, som tager
stilling til museets gkonomiske forhold.

Statens Museumsnevn har endvidere givet retningslinier for mu-
seernes planlagning og drift, men det er fgrst ~og fremmest ret-
tet mod den daglige drift, og en egentlig planlzgning af frem-
tidige projekter, er der ikke tale om, men dog kan museet rede-

ggre for fremtidige visioner (planlzgningen omfatter en langtids-—
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plan p& 8 ar, som ikke er lovimstet, og en arbejdsplan fof en 4-
arig periode, som indsendes efter hvert kommunalvalg (SMN Handbog

1 museumsadministration afsnit 4.1.3. 1990).

Arbejdsplanen omfatter museets arbejdsgrundlag og form&l, nd-
ringer vedr. samlinger, arkiver og bibliotek og endvidere for-
hold vedr. funktionerne indsamling, erhvervelser, undersggelser,
forskning, konservering og formidling samt vedligeholdelse af
bygninger, museets organisation, administration, perscnaleforhold
og gkonomi {SMN_H&ndbog i museumsadministf&tian afsnit 4.1.7€%¢f.
1990).

Da staten de senere Aar har skulle gpare pa'deloffentlige udgif—
ter, haf man indfgrt totalrammer ﬁg rammebevillinger, som har
forplantet sig til bade amter ﬂg-kommuner og derved lagt et pres
pd det enkelte museums budget. Idet mnseerne'saﬁtidig sgger at
falge den samfundsmessige udvikling ved atltilbyde'de'beaﬁgendé
en rzkke nye kulturhistofiske aktiviteter (f.eks. aktive oplevel-
ser med bagning., kartning, spinding, fremstilling.af diveréé red-
skaberlag vikingespil etc;)(Bjérg.'L. 1990).5¢german.;at imgdega
nedgangen 1 tilskudene ved, at opnd midler fra fonde og "sponso-—
rering"” fra erhvervslivet, hvilket dog kun 'fﬁref til planL&gning

pa kort sigt (Laursen/Fonnesbech 1988; Hansen, B. 1985 s.96).

Problemet med denne type planlegning ef.de foregéende ar blevet
behandlet af flere udenlandske forfattere, som sgger at koble
publikums g¢nsker/behov med en mere langsigtet pianL&gning fra
museumsledelsens side. Sdledes 'Gpstilier Sanford s. Shaman et

seks—~trins program ifglge hvilket, museerne skal:

1) afdx=kke den  hidtidige politik (dvs. evaluere det sociale og

etiske produkt, man har fremstillet til publikum mhp. at erkende,
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om man har veret tilstraekkelig neutrale i forhoid til eventuelle

sponsorers gnsker)

2) fastsmtte nye mdl 1 samarbejde med personale, bestyrelse og
publikum (der skal planlzgges og opstilles programmer, som fgrer

til en mere gocial og etisk tankegang)

3) de fastsatte m&l skal herefter udmgntes 1 en ny politik som
grundlag for 'planl&gﬁing af programmer, og sSamtidig skal denne

politik give sig til kende i museets opstilling af en "mission"

4) ledere og‘fofskgré/formidlerelskal i planlazgningen inkorporere
de soclale, etiske cg-politiske taﬁkes&t. som er kKnyttet til mu-
seets produkt (typisk en udstilling; dvs. man skal arbejde nxrt _
sammen med sociologer, aﬁtropologer oy ‘andre relqvante-

faggrupper)

5) ledere og forskere/formidlere skal planlmgge som et "team" for

- at udnytte ressourcerne optimalt og endelig

6) gennemfgrelsen af en s&dan plan skal vere 5~10 arig, og den
skal vere i overensstemmelse med museets malsetning samt-have

relevans for det bergrte publikum (Shaman, S5.S5. 1987 s.273).

I det store hele virker planen meget farnuftig, idet der tages
hensyn til udformning af m&l og politikker pa lang sigt, og et

fagligt samarbejde ses som en vigtig forudsztning for, at museet

kan skabe et af publikum efterspurgt _prbdukt (et synspunkt som
ogsd stgttes af C.V. Horie (Horie, C.V. 1986 s.272) og B. Green-
" hill (Greenhill, B. 1984 5.69), men jeg mener dog, at det pY imae—

re udgangspunkt md vere, at f4 defineret museets mission/forret-—
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ningsomride, hvorefter de overordnede mal og politikker kan fast-

gettes.

Dette er da ogs& 1 overensstemmelse med Griffins betragtninger
over museers planlegning i forheold til organisationsforholdene og
de potentielle rollekonflikter, der kan ligge heri (museérne_sas
som formelle organisationer, hvori “agenter" sgger at fremme egne
interesser (personaleinteresser, ministerinteresser etc.)..hvor—
for rekrutteringspolitikken blivér vigtig, da et "velvilligt”
personale vil sgge at fremme ens interesser. Dog 1 forbindelse
med diverse 'magtpositioner og samarbejde i teams kan-konflikter '
let opstd om fordelingen af ressourcerné) (Griffin 1988 s.14f.j}

Griffin opstiller seks hovedpunkter, som skal faétlagge ledelsens
opgaver og tjene som imgdegdelse af potentielle konflikter, 1idet

vegten l®gges pd en interpersanei kommunikation:

1) Museets forretningsomrdde/mission og overordnede mal skal
klart defineres og kommunikeres eksternt savel som internt, hvil-
ket er bestyrelsens og lederens opgave. Herved opnads kontrol -

over organisationens fremtid

' 2) De enkelte jobs skal defineres, s& arbejdsopgaverne fremgar,
hvorved de ansatte kan afveje disse opgaver i forhold til pr&fa—'

rence og motiver

3) Museet skal i sin rekrutteringspolitik sgrge for, at ansette

folk som "matcher' jobbene

4) De resultater som en arbe jdsopgave skaber skal klart fremga-

ikke kun regler og procedurer — herved kan lederen fgre kontrol

“med museets vigtige opgaver
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5) Det er vigtigt at udvikle en interpersonel kommunikation s&~'
ledes, at eventuelle konflikter kan lgses, og beslutningspro-

cesser kan gennemfgres

6) Via planlazgning skal medarbejderne have medbestemmelse om egne
fremtidige forhold, og karriere skal vare mulig, idet resultater

skal pramieres sadvel kvalitativt som kvantitativt (Griffin 1988

5.20).

Ved hj&lﬁ.'af disse ho#edpunkter kan museets organisation ggres
mere fléksihei og dermed Dbedre tiipasset til de samfundsmessige
forandringer, som.foregarilabende - dvs. museet vil lettere Xunne
udvikle nye aktiviteter (Jjvi. Griffin 1987 s8.391 hverimuseerneé_
struktur beskrives ud fra Mintzbergs byrakratimodel; -n&rmest som
et fagbyrdkrati med en veludviklet stgttestruktur (Mintzberg
1979, 1980)). ' ' '
Selvom disse punkter afspejler en amerikansk tendens til, at
villé gere alle faktorer malbare for, at kunne kontrollere disse,
sa kan der dog ikke vere tvivl om, at forfatteren herved kan fa
gjort museefne' mere effektive. Betragtningerne ovenfor er ganske
vist rettet'mﬁdlatarremuaéer, hvor kommunikation Kkan v&re et
problem, men generelt kan de anvendes for alle museer.
Spergsmdlet om effektivitet er ogsa relevant for danske museer,
da disse.som.offentlige institutioner ikke arbeider med defini-
tion af forretningsomrader, men ofte blot efter_pfocedurer og
vedtmgter,lder har réducefing af omkostninger sum;formAi. Det er
sadledes vigtigt at koncentrere sig om effektivitet i stedet for;
som i g jeblikket, kun Om.efficiens; og effektiviteten kan for-
- bedres ved- at analysere forholdene mellem mission, mdlsatning,
organisatiansstruktur; produkt, serviée og marked_ samt afveje

disse 'faktefer ud fra ovennevnie 'seks' punkter (Griffin 1987

8.394). Safremt museerne opfattes som serviceorganisationer, be-
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hgver problematikken om effektivitet/efficiens dog ikke vare et
"enten/eller”, men derimod et "bade - og" ivf. afsnittet dmb”Serm

vice Management"— teorien og Abells begrebsapparat, hvor der li-

geledes kobles til denne problematik.

PA samme vis som Griffin opfatter Carol Kovach museer som orga-—
nisatioher i konstant udvikling. idet de ma tilbasse sig endrin-
gerne 1 samfundet, og sdfremt disse ¢mndringer indfﬁfas for hur-
tigt, risikerer man at miste tilskud, hvis ikke giverne har for-
staelse for museets dispositioner. For at 1imgdega denne usikker-
hed m& man derfor udvikle bdde kort— og langsigtede ledelses-—
strategier, hvorved savel mission, 'mélsatniﬁg som funktionelle

strategier kan @ndres lgbende (Kovach, C. 1989 5.142f;)._

Disse strategier illustreres i en "museum—ledelses— model” (se_:
fig. 2), som er baseret p& en "basal strategisk ledelses-model”,
der differentierer mellem;tre strateginiveauer (corporate, busi-
negs og functional), hvor hvert niveaui'fokuserer pa 'en1del af
organisationen (i mindre museer dog kun to niveauer). Der.opstar_
sdledes en pyramidestruktur, som henviser ;til; at overardnéde_
m&l, politikker og funktionelle -strétegier skal plani&gges og_'
implementeres p& hvert af de tre strateginive&uer, idet de samr'
tidig skal wvere i overensstemmelse med det definerede forret~;
ningsomrdde (mission).
PA "business—niveau" 1 den basale model Dbestdr virksomheden af
sdkaldte SBU's (Strategic Business Units), der svarer til enten

et produkt, en service eller en geografisk enhed.

I museumsmodellen skal SBU'en udskiftes ‘med en falles museal
funktion, som pdvirkes “af diverse ledelsesfunktioner pa lavere;
‘niveau. Saledes opstar der en matrix af mdlomrader, hvor ledelse;'

af funktionelle omrader bl.a. omfatter anskaffelse, marketing,z
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finans, konservering + udstilling, driftsforhold (herunder ser-
vice for besggende) og udvikling af diverse faciliteter (Dbl.a.
udnyttelse af museets arealer), mens de fxlles madlomréder bestar

af indsamling + forskning, bevaring og formidling (Kovach, C.

1989 s.144ff.). Samtidig med at de funktionelle omréder pavirker
de enkelte fazlles madlomrader, udger de et hele hvorved, der dan-
nes en synergieffekt. | -

Forfatteren ggr dog ogsd opmxrksom pad nogle omré&dey, som 1Kkke er
amfattet_af'mﬂdellen:_bl.a.  den étr&tegiske. beslutningsproces 1
praksis og betydningen at éksterne faktarer_é&sam sociale, lovﬂl
messige, ﬁkonpmiske,'-politiske' og teknologiske @ndringer, men'
heller ikke forholdet til museets konkufrenter er taget*ﬁedl

(Kovach, C. 1989 s.147f.).

Kovachs model svarer p& mange omrader i sin opbygning til Abells

begrebsapparat, idet falles forhold kan udskilles. Saledes de tre

strategiske niveauer, definition af forretningsomradet, forret—
’ | | ningsenheder, ”relatedness"_(svarende-til synergieffekten beskre-

vet ovenfor) og planlagning via definitioner (mission), overord—

nede mal, politikker samt funktionelle Iedeléesstrategier knyt—
tet til alle strategiske niveauer. Abell omfatter dog ogsa nogle
af de omrader, som ikke er med i Kovachs model, da der hos,farst—

nevnte differentieres over bade konkurrenter og kundesegmenter,

hvorved der ogsd tages hensyn til eksterne forhold. S&ledes har

Abell flere bergringsflader en Kovachs begrebsapparat, idetl def; |

; som bekendt, operereé:med de tre dimensioner foruden den oven-—
| nevnte differentiering, mens Kovachs model nzrmest kun Dbestar af
. toldimenaioner (pyramidestrﬁkturen lodret og'synergieffekten 1 de
funktionelle ledelsesomréder vandret). Derfor vil Abell blive an-

- vendt pa& de fglgende gider sam baggrund for at definere'muaeerhes

fqrretningsomrade.
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5) Abells begrebsapparat anvendt pa museer
Fgr en egentlig definition Kkan opstilles foruds=zttes det. at.

man har undersggt indflydelsesfaktorarne:(JVF1Sf“)

- "Kundens kgbsadfard" kan analyseres via et spgrgeskema eller ved

interviews af de besggende, eller man.kan faretage stikprgver af
befolkningen/turister. Herved kan man f& gvar pa publikums evner
og lyst til at betale for et givel produkt, og ﬁm dette produkt
"gkal bestd af enkelte komponenter (f.eks. kursustilbud, muséumﬂ—
kopier, plakater, bager; specialudstilling etc.} eller udggre et
hele (élle faciliteter medregnes 1 prisen). OSk¢nnes svarene at

vere representative, kan museet differentiere over disse kunde—-

behov.

Nar behovene er undersggt, skél “;e&seurceforhruget“ herefter
afdekkes, hvilket sker ved at opggre de anvendte materialer ved
funktioﬁerne indkgb, salg, prcduktion,'service, distribution/mar-
kedsfgring og produktudvikling (f.eks. _de_resaourcer der]madg&r
til en ny udstilling).

Samtidig skal man gére rede for "omkastningsadf&rden“ pa hvert af
disse funktionsomrader (om dispositionerne er rentable} opstil-
ling af variable/faste omkostninger etc.). . .

Den sidste faktor, derlskal underséges, er "virksomhedens styrke

svaghed" - dvs. museets position over for eksterne faktorer skal

analyseres (forhold til andre museer, offentlig myndighed, publi—f

kums syn p& museet (image) og nye gkonomiske muligheder (sponso—

rer, fonde, gaver etc.).

Museets forretningsomradde kan herefter defineres pa - business ni-

veau ud fra de tre dimensioner (se fig.3). For de fleste kultur—

historiske museer vil dette generelt have fglgende omfang:
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kundegrupper: publikum, offentiig myndighed, andre museer og evt.

~ sponsorer.

Publikum og offentlig myndighed (stat, amt og kommune) giver sig

selv i kraft af museumsloven, mens andre museer kommer ind i bil-

ledet, h&r det pﬁg&ldende:museumfuﬁfafer opgavey for de andre mu-—
seer (f.eks. udlaner genstande/vandreudstillinger, foretager konm-
serveringsarbejde og udgravninger etc. (denne stilling gzlder
f.eks. for .Mbesgardlag Nationalmuseet)). Sponsorer fra det pri-
vate erhvervsliv, mener jeq, kan opfattes som en kundegruppé, da
de har interesse 1 museels virke ud fra den synsvinkel, at deres

- logo/navn kan s®lges med museets produkt.

kundefunktioner: indsamling, registrering, bevaring, formidling
og forskning.
Her er tale om samfundsmessige behov defineret ud fra lovgiv-

ningen (Karnov 1989 s5.3534).

teknologis udstilling,- konservering, -bYQning/lager. udgravning,
uddannelselog padagogik; . |

Begrebet teknologi udtrykker hos Abell de alternativer pd hvilken
made en funktion kan- udferes for en kunde (Abell 1980 s5.172).
Sadledes er udstilling en md&de at udfgre funktionen formidiling pa,

- mens bygnilnger/lager sgrger for at lgse beVaringsctpgaven sammen

med konservering. Udgravning er derimod eﬁ-vigtig del af indsam-
| _lingenj-man-amfatter dog ogsd bevaring og forskning pé samme tid.
Endelig kan :ﬁddannelse og.pmdag0gik f.eks._kﬂyttes til forskning
og formidling. P& denne mdde kan alle elementerne i de tre dimen-

'sipner knyttes sammen alt efter hvilken strategi man valger.

1 sammenh&ng 'med-de tre dimensioner foretages hereiter en diffe-

rentiering efter félgende model :

.............
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kundegruppe kundefunktion teknologi

scope bredt bredt | bredt

‘differentiering lav  middel  hej

konkurrenter

differentiering hgj heg 3 hej
segmenter

Hbdeilen er et eksempel pd Moesgards st?ategivaig, men 1 princip-—
pet kan man i denne matfice v&:lge mellem 3 X 3‘;§u1 ighederl alt ef-
ter, om strategien er fokﬁseret, differentieret eller udiffe—
rentierei i forhold til hver af de ire dimensioner.

I dette tilfzlde er der tale om.en diffenretiéret gtrategi, da
det pagaldende museum.harl valgt et bredt &rhejdsamr&de (dé_fem
hovedopgaver Jjvf. 1ovgivﬁingen], ‘gom kombineres med en diffe-
rentiering iser overfor | segmenter, mens den overfor konkur-

renter er mest differentieret 1 teknologi— dimensionen. (Abell

1980 s.174).

Moesgdrds hgje differentiering pa teknologiomradet over for kon-—
kurenterne (her tenkes iser pd8 mindre lokalmuseer) viser Sig
bl.a. ved konserveringafunktionen. men ogsa 5pecialuds£illinger"
adskiller museet fra de ¢vrige. I dimensionen kundefﬁnktion-er
forskellen mdndre. da man stort set epfylder'de samme behov som
andre museer, men dog med den forskel, at Mbesgard; forudén'at

vere et lokalt kulturhistarisk.mmseum, ogs& har forpligtelser som

specialmuseum, hvilket giver sig udslag i stgrre tilskud (se ta-
bel 2 i appendix)}A Endvidere har man stegrre tilknytning til
forskningsmil jget (institutterne for middelalder-og farhistof.f

risk arkeoclogi samt etnografi) end konkurreﬁterne. Pa kundegrup—__
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peomradet er der ikke vasentlige forskelle, hvorfor differentie-

ringen bliver lav her.

Med hensyn til differentieringen pd segmenter, er denne hgj pa
alle dimensicner, idet'det' tilbudte produkt er forskelligt sam— -
- mensat: i kundegruppe—dim&nsignen'har man saiedes specielle ak-
tiviteter og 'kurser for bgrn (Moesgard for bgrn), specialud-
étilling, filmfremvisning, oldtidsstien med rekonstrukfioner etc,
mens ﬁen er hgj for kundefunktionen, da man bl.a. sgger at for—
"midle den nyeste forskning élt efter typen af segment. Endelig er
teknaiogidimensianen .hﬁjt differentieret sdm et middel til at
| OVERENTSTENMNELSE HED FolKS

g'ennemfm*e'- _se’gmenterm&-ﬁn'beh‘ov-/wnsker (f.eks. rundvisere - til

| gruppér af besggende pa udstillingerne) (Moesgard 1986).

Efterldefinitionen af forretningscmrade kan museet afgrense det
marked, det ¢gnsker at befinde sig péa. I ovénnmvnte tilfeide vill
man placere sig pa et marked af enten type Iv,ihvor‘man fglger en

differentieret stratagi'mﬁg bred definition p& bade kundegruppe |
og'kundefunktion; 'eller..safremt man udvider med en bred defini-

tion pa teknologi, et type Ixfmarked, og herved sg@ger man sambti-

dig at vere bdde efficient dg effektiv (Abell 1980 s.178). (se

fig.4).

P& samme made, som ved beskrivelsen ovenfef, kan museet nu defi-
nere sit arbejdsomridde pd programniveau, hvilket da oftest vil

svafe til et bestemt projekt (for Moesgard kunne det f.eks. vare

udstillingen "Langs Silkevejen"”). Herved kan museet netop opsdgge
udvalgte ségmenter (f.eks. kundegruppen _kulturiater) og positio-

nere sig pa ”ﬁarkedet_for spécialudstillinger".

Nar disse definitions-trin er gennemfgrt, Kan man nu forisztte

den langsigtede planlzgning ved at fastsette mal, politikker og

e
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funktionelle strategier, hvilket pd business niveau f.eks. ud-—-
mﬂnter 3ig 1 en produktionspolitik og en politik for produktud-
vikling etc., mens et mﬁrketingmixkan bestemmes pd programni-

veau. Som tidligere anfert vill marketingmixet dog biive behand-

et ud fra service—-management teorien.

Hvor Abell éaledes beskriver museets ledelsesstrategi pad strate-
gisk niveau via definitionerne pa businesé— 0g programniveau, og
dermed udtrykker den overordnede prodﬁkt/m&rkedsstrategi, s& kan
service—management teorien 1 form af Normanns "Service Management
Jystem” anvendea pda funktionelt niveaﬁ gsom ledelsesstrategi 1 mu-
seels bestrabelse pd at vyde service oﬁer for publikum og andre

kundegrupper.

Ved en redefinering af museetl som en servicecrganisation, skal
ledelsen, » | ! erkendé mekanismerne bag de "posi-
tive cirkler”figzarved et effektivt'servicefmanagament system kan
realiseres og i forlzngelse heraf, kan ogsé Anscoffs vaekstmatrice,
udvidet med eh rakke Kritiske faktorer, anvendes, n&r museet har
opgjort., hvilket udviklingsstade det befinder sig p& (se fig.5).
Alt dette sker dog 1 sammenhxng med museét$ filoscofi og kultur_

som et vigtigt grundelement, som da bade bgr kobles til forret-

ningsomradet (mission) og den daglige ledelsgsesstrategil.

6) Museerne og Service Management

Skal .Servica Management OSystemet anvendes 1 museets daglige
drift, er det afggrende, at den gverste ledelse (typisk besty-
relasen) veelger en passende filosofi. Denne vil wvere stYret af
bestyrelseémedlemmernes heldninger og attituder. til lovgivning,
medarbe jdere og publikum m.v. En positiv filosofi vil skabe en
- god virksomhedskultur, éom.da atter Vil_ kunne_stgtteS- af.en're—
krutteringspolitik, der -satser pa de rette'medarbejderé (Griffin

1988 s.18). Denne positive "virksomhedsand"” vil igen skabe.basis,'
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for et godt forhold til de potentielle kunder og dermed for et
godt image. Samtidig er det naturligvis vigtigt, at der er realil-

teter bag et image, s& det modtagne produkt kommer til at svare

til kundernes forventninger (Grf;nroos 1982: Servicekvalitetsmo-

dellen og Normann 1988 s.72f.) .(Fi6. 1o)

I museumssammenheng Kunne produkte£ f.eks. svare til, at man fik
adgang til severdigheder og faciliteter, hvilket kan Ssammenlignes
med en servicepakke. Herved bliyer severdighederne l_ig med Kerne-—
servicen og faciliteterne (f.eks. cafeteria, museumsbutik, stole
1 udstilliﬁgerne, rundvisere, smukke -naturomgivelser etc.) sva~
rer til de sekundere serviceydelser. S&fremt Kerneservicen er en

permanent udstilling,' som ikke adskiller sig veesentligt fra and-

| . I A AR & e B sssd® T a L] - - ek -

re kulturhistoriske museers udstillinger, s& bliver det de sekun-—

deere sefviceydelser, man skal differentiere sig pa over for kKon—

- kurrenterne.
Produktionen af denne servicepakke foregdr 1 serviceleverancesy—
stemet, som da bestdr af museets fysisk/tekniske ressourcer, per-—

sonalet (savel synligt som usynligt) og Kkunderne (som da ofte

Y F*TIL 1] — A B -t B Pl N 8 b SR, T S EE——

forbruger produktet ved- Samme praces (jvf. Normann 1988 s.7)).
Det synlige personale er de medarbejdere, som har kontakt med

kuﬁderne (kustoder,  rundvisere og evt. perscnale pd udgravnin-

ger) ,' mens det usynlige typisk bestdr af fagfolk (konservatorer, |
arkmologer, museumsteknikere, Xunsthistorikere etc.) Gg' admini-

stratorer (kontorpersonale).

I overensstemmelse med de definerede dimensioner pa hvert niveau

i forretningsomradet 'og det wvalgte marked; skal museet endelig
- opsgge de potentielle kunder (f.eks. kulturisterne p& det ﬁgeda
marked for kulturtilbud), hvilket sker via markedssegmentet. Her

kan kunderne s& udvaelges via behov, ﬁiden, deltagelyst, stil og

tilhgrsforhold med Dbaggrund i en tretrinsmodel bestaende af mar-
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ketingpolitik, marketingfunktioner og behovsanalyser ( f1g.0

Jvf. Gronroos servicemﬁrk&tingmbdell.

7) Hpsegrnes'markedsfgrigg

I den traditionelle markedsfgring sxlges varen via marke-
tingmixet bestéende af de fire parametre produkt, sted, reklame
og pris.

Under ”Qroduk."_beskrives en rxkke vigtige karakteristika for va¥
ren sasomr kvalitet, serlige egenskaber, vélgmuligheder, stil,
navnet pd merkevaren, stgrrelse, emballage, service- og garanti-—

forhold samt returneringsrettigheder.

"Pris" omfatter forhold som discount, prislister, rabatter, kre-

dit og betalingsbetingelser, mens “"sted" kar&kteriaeres ved fak-
torerne distributionkanaler, transpért, lagre, salgsomrader ég
dekning af markedet via salgﬁkontofer. Endelig indeholder "yrekla-
me" funktionerne annoncering, personligt salg,'PReaktiviteter ag'

andre salgsfremmende foranstaltninger (jvi. Kotler (1967) 1988

s.72; £ig.7).

Med baggrund 1 det traditionellegmarketingmix har Jonathan Bryant
beskrevet museernes markedsfgring, men i stedetl for fire parame- |
tre, har han udvidet disse til fglgende seks: produkt, pladsen,
promotion, pris, przsentation og gublikumd Disse_ parametre har
dog ikke det samme indhold, som beskrevet ovenfor.

S&ledesl bestdr produktet af museets aktiviteter (udstillinger,
foredrag, kurser, Kiosk seminar, mﬁder_etc.), mmns-der med plad-
sen menes Dba&de museété placering i landskabet, parkerings-— og?
transportforhqldene og parsonalet'(som. er vigtigt 1 forbindelse?

med kunderne). Personaleils placering under "“pladsen" synes deri'

dog ikke at veere tilstrazkkeligt redegjort 1{Oor, ©g man ville med

fordel kunne udskille det som en selvstandig syvende p&ram@ter,i

e ————————————————
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da det er lige sa vigtigt et salgsverktegi som de gvrige faktorer.

Promotion omhandler alle muligheder, for at fortalle Kunderne om

museets eksistens, men indholdet er dog ikke nermere defineret,

og man mé foqua, at der er tale om de faktorer, som er naevnt
under den traditiaﬁelle parameter reklame. Ved pris er der_tale'
om den pris et givet produkt vil have alt efter hvilkelt segment,
- det ér rettet imod, mens begrebet przsentation omhandler en rakke
af de teknikker, man aﬁvender i udstillinger (plakater, tegnin-
ger, fotos m.v.). Den sidstnevnte parameter mener jeg dog burde
~indga 1 préduktet, da den er  ﬁ¢je knyttetl til f.eks. ﬁdstillin—
gen. Endelig har vi den sjette parameter publikumq sam,regnes'far
en essentiel-faktor, der skal bane vejen til succes for museet.
Implieit-ilhovedparten af Bryants marketingmix ses en kobling.til
service—manageﬁeht teori, idet man 1 parametrene skal tage hensyn

til kundernes gnsker og behov (Bryant. J. 1988 kap..?).

Sam.amtalt- ovenfar,'kanl.m&rkedﬁfﬁringen dog udfﬁfes_p& et mere
gsikkert teoretisk grundiég. nar segmentet udumlgéS' ud fra Nor-—
manns Service Management System og bearbejdes i sammenheng med
Gronroos service-marketing-'madel. Safremt disse modeller benyt-
tes, far man et effektivt.markédsfﬁriﬁgsvmrktaj. da man har mu-
‘lighed for, badde at anvende det traditionelle marketingmiﬁ og et
mix, som i hgjere grad tager hensyn til madlgruppernes ¢gnsker og
behov (ud fra kgber/salger interaktionerne) alt efter, hvor kun-
derne befinder'sig 1 den'sakaldte."kundélivscyklus“ (se tretrins-—

modellen fig.6) .

A i e




€ Konklusion

Hidtil har ledelsen i de enkelte museer og reprzsentanterne 1i
musseumsradene stéet stejlt som garanter‘ for, at vor kulturarv
bliver formidlet p& et fagligt grundlag, men samtidig har man
fremmedgjort sig over for salget af produktet, idet man har varet
bange for, at kmmmgrsielle interesser skulle fa overhand. Denne -
tankegang er ogsA fremherskende i forholdet til de foreninger og
organisationer, der reprasenterer turismen, da museerne ofte'blot
har opfattet turisterne som et nadvendigt onde (Hwvas,L. 1989
5.13: Nielsen, Jytte 1989 =s.10f.). .

Turismens folk derimod sgger at s®lge museerne 1 en stgrre sam—
menheng som kuiturelle tilbud pd lige fod med andre sevardighe-—
der, og i sin yderste konsekvens kan disse ﬂevmrdighedér opfattes
som sekundervdelser til den kerneservice en hespisnings-og oVerF

natningsfacilitet kan tilbyde.

Skal museerne kiare sig i'framtiden pa det stigende'mﬁrked for
fritidsoplevelser og aktiviteter, vil det dog v&re ngdvendigt 11 
hg¢ jere grad at etablére*-et s&marbejde bdde med de gvrige sevar-
digheder p& lokalt og regionalt niveau (konkurrenterne) og virk-
somheder indenfor turistbranchen samt tufiﬁmeomr&det. Dette kun—
ne passende ggres i form af et netverk, hvor man kunne udveksle
erfaringer og ideer mht. produktudﬁikling og markedsfegring in-
denfor Service Hahagemant Systemets rammer (Nielsen, J. 1989
s.41). Da de enkelte ﬁuseers'ressourcer i forvejen er beskedne,;
vil en fxlles markedsfgring med andre servicevirksomheder antage-
lig vere det mest effektive, hvilket da lettere vil kunne fore-;
g&, ndr man har den samme teoretiske basis. Dette teorigrundlagf
bliver da netcﬁ at - definere git forretningaomw&de efter'hbellsf
pramisser og f¢re en ledelsesstrategi, som omfatter éﬁ langsigtet.
planlaegning, der'tager hensyn til de enkelte malgruppers behov og

gnsker. Den daglige ledelse af de enkelte virksomheder skal sam—i
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tidig vere i overensstemmelse med service management teorien sa-
ledes, at det markedsfgrte produkt til stadighed vil svare til
kundens forventning, hvorved der kan skabes positive cirkler for

alle parter i netvarket.

Da museerne og turismeomrddet har felles interesser i de folk,
som i stigende omfang gnsker bade en aktiv ferie og oplevelser i
form af kulturtilbud (Kulturister), vil det vere n®rliggende, at
legge markedsfgringsopgaven ud til virksomheder, som i forvejen
har specialiseret sig pad dette felt, hvilket netop er tilfzldet
med de sakaldte eksportgrupper inden for turismens organisatio-—
ner. Disse "turisteksportgrupper” vil da fremover i et netvaerks-
samarbe jde med servicevirksomhederne vare at foretrakke som mar-
kedsfgrer af museernes produkter under den forudsetning, at mu-
seerne budgetferer med de ngdvendige ressoﬁrcer hertil (Krage-
lund, A. 1985; Scherwin, S. 1988; DT-Forum nr.4 1988; Buchwald,
H.U. 1988; Bertelsen, J. 1989). Hertil kommer ofte en manglende
ekspertise i forundersggelserne, hvilket fordyrer projekterne, da
man ma& sgge konsulentbistand fra det private erhvervsliv fgr pro-
duktet kan markedsfgres. Det vil derfor vere gnskeligt om museer-
ne fremover satsede mere pd at fa uddannet personale til opgaver

af denne art.

Det er naturligvis gladeligt., at flere museer allerede har er-—
kendt, at fremtidige negleord vil vere samarbeide, Kulturople-
velser, service og markedsfgring samt produktudvikling, men som
denne opgave har sggt at fremhzve, sS4 er det lige s& vigtigt for
museerne at erkende, at de ogsA skal planlzgge deres forretnings—
omrider pad savel strategisk som operativt niveau, og samtidig ma
de opfatte sig som serviceorganisationer sdledes, at de bedst mu-—
ligt kan -opfylde kundegruppernes behov og gnsker, men under hen-—

syntagen til lovbundne opgaver og et fagligt forsvarligt niveau.
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Appendix A

Tabel la: Museumsstatistik

Antal besggende pr. & 1 hele landet i tusinde
Museer inklusiv Brede og Louisiana
Museer excl. =1 = |
1979 1980 1981 1982 1983 1984 1985 1986 1987 1988 1989
7373 7854 8410 7927 8154 8276 8332 8212 7576 8787 8726
7355 7407 7734 73511 7433 8010 7999 7815 7006 8243 8374
Tabel 1b: Museumsstatistik
Stigningstakten opgjort 1 pct. pr. ar
- Museer inklusiv Brede og Louilsiana
Mugeer excl. - - -
1979-80 1980-81 1981-82 1982-83 1983-84
4,2 6.9 4,8 2,7 2.1
1,2 4,5 -2,1  -1,0 -0,1
1984-85 1985-86 1986-87 1987-88 1988-89
1,3 -3.4 -8,0 15,7 1,4
1,4 -1,9 ~10,6* 17,4 3,9
- | Store variationer 1 tallene kan skyldes specialudstillingernes

indflydelse, hvorfor de to stgrste er ekskluderet.
* De store udsving her skyldes en strejke pad 22 museer 1 sommeren
1887; disse 22 museer havde en nedgang pa& 51,7%, mens de reste-

rende 256 museer havde en fremgang pa 4,7%

Kilde: Statistiske Efterretninger 1980, 1981, 1982,

é | | 1983, 1984,
? _ 1985, 1986, 1987, 1988, 1989 og 1990. | |

-------------------
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Tabel 2: Statsstegttede museers tilskud

Kommunalt tilskud pr.
driftstilskud indbygger

s i iy O — d— e, mietey. e R il i il sl e e e A il T e

Den Antikvariske Samling, Ribe 867.500 48,56

Forhistorisk Museum Moesgard 2.910.300 11,22
Morslands historiske Museum 1.558.640 65,16

Forskelle i tilskud pr. indbygger skyldes, at der er gtor forskel
i antal indbyggere i museernes regspektive kommune ( Ribe 17.864;
Arhus 259.493; Morsland 23.822). |

Kilde: Statens Museumsn®vn; Budgetstatistik 1989.

Appendix- B

Empirisk undersggelse af museernes ledelsesstrateql  og
markedsfigring
Morslands historiske Museum

Museet er en selvejende institution med status som statsaner-—
kendt kulturhistorisk lokalmuseum, og den gverste ledelse udggres
af en bestyrelse, hvis medlemmer er delvis udpeget af kommunen,
Historisk Samfund og fra museets daglige ledelse samt indvailgte
biandt museets stgttekreds "Museets Venner" (for tiden 350 med-—
lemmer). Arbejdsgrundlaget for bestyrelsen udggres af vedizgter,
som er godkendt af Statens Museumsnzvn og 1 forl®ngelse herarl va-

‘retages den daglige ledelse af en museumsleder 1 spidsen for 7- 8
fastansatte og en razkke langtidsledige, fgrtidspensionister sami
sociale klienter. |

Disse ansatte personer udger en uformel organisation, hvor alle
er ansvarlige for hvert sit arbejdsomrdde, men med de faglige le-
dere som de hovedansvarlige. Egentlige jobbeskrivelser anvendes
ikke (jvf. Arsberetning 89 og personlig samtale). Planlagningen
af museets aktiviteter foregdr over 5 &r i overensstemmelse med
retningslinierne fra Statens Museumsnavn (en et-arig status og en
arbe jdsplan over fire &r jvf. SMN H&ndbog i museumsadministration
afsnit 4.1.1.£f. 1990) (aktiviteter som f.eks. indsamling af gen-
stande m.v. fra lokalbefolkningen, arkzologiske undersggelser,
bevaring af genstandsmaterialet og formidling via udstillinger
samt drift af indtegtsskabende virksomhed som f.eks. kiosk og
cafe), men stgrre projekter planl®gges dog mere kortsigtet alt
efter hvilke gkonomiske ressourcer der rédes over i form af til-
skud, fondsmidler og stgtte fra erhvervslivet (netvarksproiektet
planlasegges over 3 ar).

Blandt de faste aktiviteter, som er rettet mod Dbdade lokale og
tilrejsende (aktiviteter under formidlingsomradet), Kkan nzvnes
arrangementer som "Gammel kunnen", hvor deltagerne far indsigt og
praktisk kendskab til gammelt ha&ndvaerk; "hvad er det", hvor del-
tagerne kommer med genstande, de gnsker at fd oplysninger om; ud-
flugter, filmfremvisning, folkedans og skuespil samt studiekredse
om lokalhistoriske emner. Endvidere forestdr museets medarbejdere
ocmvisninger, foredrag pd museet og i forsamlingshuse samt under-—
visning af skoleelever. - o

—__
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havde til rormdl at undersgge museets . betydning og mulighedeyr 1

turisterhvervet, og det blev finansieret via midler fra EF's Fis-
keriaktionsfond, Museumsrddet for Viborg Amt og de deltagende mu-
seer (fire museer i Viborg Amt) (Arsberetning 1989, Nielsen, J.
1989 s8.3). De tre museer Fur Museum, Museet for Thy og V. Hanher-
red og Morslands historiske Museum sggte herefter, i forlengelse
af projektet "kulturisten”, at etablere et “netvzrk” med det for-
mal, at styrke de smd museers virke gennem et gget samarbe jde om
fxzlles interesser og en falles markedsfgring. Med professionel
bistand fra et managementfirma blev en forundersggelse af dette
netverk iverksat, og man koncentrerede sig om produktudvikling og
markedsfeoring rettet mod fire mdlgrupper blandt turister (bgrne-
familier, singles (20-5Q ar), 50+ og =&ldre (60 A&r og derover).
som allerede befinder sig i museernes regionale omradde. Der er
sdledes tale om en segmentering efter aldersbetingede behov og
aktiviteter tilbydes disse grupper som pakkelgsninger med for-
skelligt indhold (se fig.8). |

Selve markedsigringen skal foregéd via medier som video, plakater,
foldere, infohuse (standere ved trafikknudepunkter som fortzller

~ om aktiviteter), miniudstillinger, infomgder (rettet mod persona-
le og overnatningssted), museumsposer (konkrete informationer til
bgrnefamilier) og partoutkort. Netvarket tankes oprettet som et
interessentselskab med 1ige andele for de involverede museer og
med finansiel stegtte fra industri— og handelsstyrelsen. Det ende-
lige resultat, (som dog blev: afvist af handelsstyrelsen), blev et
anpartsselskab, som skal produktudvikle og markedsfg¢re kulturori-
enterede oplevelser overfor kulturister og fastboende folk (der
skelnes isar mellem Kulturvante og kulturuvante grupper).
Markedsfgringen skal foregd dels via de cvennevnte medier og dels
via reklame 1 radio/TV, annoncer i dagspressen og aktivitetska-
tendere, guider etc. | | |
Ud over de nere bd&nd til de gvrige medvirkende museer, har Mors-—

landg historiske Museum et nert samarbejde med det lokale er-
hvervsliv og turistforeningen, som herved ogsd er med til at vi-
deregive informationer om museets aktiviteter(&rsberetning 1989;
Netverksforundersggelse 1990; Ansggning om tilskud 1990; Net-
ve@rkssamarbe jde (den endelige rapport) 1990; personlig samtale).

som helhed md museet sdledes siges, at vere langt fremme i plan-—
legningen af faste aktiviteter og projekter rettet mod turister.
Dette giver s8ig udslag 1 et udvidet samarbejde regionalt og en
markedsfgring mod udvalgte mdlgrupper, der samtidig er i1 god
overensstemmelse med principperne for service management, da man
i alle aktiviteter sgger at tage hensyn til kundegruppernes behov
og ¢gnsker (Ansggning om tilskud 1990; Netverksforundersggelse
1890 s.2ff.). . |

Forhistorisk Museum Moesgdrd

Museet, som er statsanerkendi, er en selvejende institution, hvis

formal er, at virke som specialmuseum for ark®ologi og etnografi’
(overregionalt omréde) samt at vare lokalmuseum i henhold til mu-
seum3loven (FHM 1988 s.10). Bestyrelsen er sammensat af represen~
tanter fra kommunen, Jysk Arkxologisk Selskab, rigsantikvaren,
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rektor ved Arhus Unlvarsltet og et medlem fra museets medarbeij-
dere (FHM 1988 s.51). |

Den daglige ledelse varetages af en museumsdirektgr som gverste
ansvarshavende og fgdt formand for museumsradet, og herunder fi-
gurerer en rxkke afdelinger ledet af museumsinspektgrer og andre
faglige ledere (fig 9). Ialt har man 33 fastansatte, men medreg-
nes studentermedhjxlpere og langtidsledige, s& beskzftiger museet
op imod 100 medarbejdere. Denne store organisation bestdr dog af
uformelle informationsstrgmme, 1det de enkelte afdelinger er uaf-
hengige af hinanden, men i udstrakt grad kan man "traekke" pd hin-
andens ekspertise. 0gsd8 pad personaleomrddet er man uformel, idet
man ikke har en egentlig personalepolitik eller jobbeskrivelse.

Planl®egning af museets “fasgste aktiviteter" (f.eks. udgravninger
og formidling) foregdr ofte pa kortere sigt, hvilket vil sige 1-2
dr, men undertiden er det kun et halvt &r (Jvf. personlig samta-
le) (Museet skal dog indsende en arbejdsplan hvert fjerde ar Jvr
lovgivningen). |

Markedsforingen af udstillinger, scmmerkurser og andre aktivite-—
ter (sasom Moesgard for Dbegrn, middelaldermarked og vikingetraf)
gker via annoncering i hele landet og vha. dagspressen, som mu-—
seet har et godt forhold til, og endvidere samarbejder man med
lokale turistforeninger, Danmarks Turistréad og Turisteksportgrup-—
pen Ostiylland. S&vidt det er muligt, gnsker Moesgé&rd dog at mar-—
kedsfgre si1g selv eller evi. 1 samarbejde med andre lokale muse—
er, da man med et godt image og et kendt logo mener, at man kan
na vidt ud til bade hiemiige ¢og udenlandske besggende. Dog rader
museet kun over 80.000 kr. til markedsfgring, sa det er kun i be—
graenset omfang, at der ggres brug af turisteksportgruppen trods
et medlemsskab af denne, idet man skal betale for hvert nyt pro-—
ijekt, der gnskes markedsfgrt (personllg samtale).

Derimod gdr man anderledes tilverks 1 projektet "Aktiv ferie”

som planlagges over 3 4&r 1 samarbejde med et managementfirma.
Formalet med dette projekt er, at give en rakke udvalgte malgrup-
per en aktiv kulturoplevelse, hvilket skal ske 1 samarbejde med
andre servicevirksomheder o¢g sevardigheder 1 et regionalt omrade
{(Arhus Syd). Selve forlgbet opdeles i1 7 faser:

la) Ideen bag Aktiv ferie produktudvikles (indholdet i kursus—
tilbud fastlagges, et undervisningsmateriale udvikles og der .
legges vaegt pa uddannelse af personale; denne fase er-lsar ret—
tet mod arkeologiske ©g etnografiske kurser).

1b) Udvikling af marketingkonceptet, som bestd&r af fire hoved-
elementer (udvikling af en database, annoncering med kKupontil—
melding 1 diverse fagblade, "direct marketing” wved hjzlp af
adresselister 1 fagblade og populervidenskabelige blade (herved

- kan interessenter udvalges) og frivillig adresseregistrering i
Forhallen {(gester pa museet kan informeres om aktiviteter og ra-
batter)). |

2) En 1ntens1V“markedsf¢r1ng'mad prisfordele foretages i perioden
januar til maj 1991.




3) Evaluering, justering og videreudvikling (her foretages en op-
saml ing ag.mairetnlng af marketlngkonceptetimod nye malgrupper 3
Danmark) . -

4)?Markedsf¢ring af nye tilbud i januar— maj 1992.

5) Udvikling af 1nternat10na1t kursusmateriale og marketingkon-
cept. -

6) Kurserne fordeles over hele 1993, imeh med koncentration i
-sammerm&nederne. fra 1/8 1993 skal projektet vare selvfinansie-
rende. | | | |

Finansieringen af dette projekt sker wvia tilskud fra Danmarks
Turistrdd, diverse fonde og sponsorbidrag (Mgbjerg, T. 1990;
personlig samtale). g - |

Projektet Aktiv ferie viser, at ogsd& Moesgdrd sgger at f& del i
det fremtidige marked for fritidsopleveliser, hvilket skal opnées
via et udbygget samarbeide med kulturelle institutioner og virk-—
somheder, der reprasenterer turistbranchen. Samtidig s¢ger man i
en madlrettet markedsfgring at udvelge bestemte kundegrupper (bgr-
nefamilier, pensionister etc.), 1det produktet udgegres af pakke-
- lgsninger med kulturelle oplevelser, bespisning og overnatning. og
alt efter kundens behov og gnsker, kan denne sammensatte sit fe-
rieophold til en i forvejen angivet pris. -

‘Den Antikvariske Samling i Ribe

- Pa& lige fod med de to gvrige museer er Den antikvariske Samiing
ogsd et statsanerkendt museum, der samtidig er en selvejende in—
stitution, og derfor bestdr den gverste ledelse af en bestyrelse

sammensat af folk fra kommunen, museets medarbejdere og indvalgte

fra museets forening. Den daglige ledelse for 6 heltids— og 5

deltidsansatte varetages af en antikvar (den hovedansvarlige) og
en museumsinspektegr, som begge er fagligt uddannede arkzologer,

men ellers er der tale om en uformel organisation med neErt sam—
arbejde mellem de ansatte, som varetager de administrative rol-
ler, kKustoderne og en ra&kke langtidsledige og voluntgrer, som ud-
fgrer mange af museets gvrige opgaver alt efter behov, kunnen og

gnsker. Samtidig gg¢r museet udpr&get brug af studerende 1 forbin—

delse med udgravnlnger.

Med hensyn til planlzgning af aktiviteter og projekter mener man
ikke, at OSMN's langtidsplan er praktisk anvendelig, da den ikke
er konkret, men jvi. lovgivningen sendes budgetter til den prime-
re tilskudsgiver. Planlagningen synes sdledes generelt at vere
kortsigtet alt efter, hvilke ressourcer man rader over.

Blandt de "faste aktiviteter"” er det iszr udstillingerne og den
videngskabelige formidling (forskning), man lxgger wvegt pd, men
man sgger dog ¢gsd at formidle gennem rundvisning pé& udgravnin-
ger, som ofte foregdr 1 selve byen og undervisning af skole-—
elever, - -

- Af mere specielle projekter Kkan nevnes et vikingetrz=f, som
fremover vil Dlive arrangeret hvert andet a4r, da iszr lokalbe-
folkningen har vist interesse for dette, men det er naturligvis
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ogsa rettet mod turisterne (Uge-Avisen den 22 og 29/5 1990, Ak~
tivitetskalender for Ribe Turistbureau maj 1990).

En egentlig mdlrettet markedsforing af museets aktiviteter har
man i1kke 1 g@gjeblikket (der er kun budgetteret med 5000 kr.)., men
man sgger at "handplukke" de turister, der i sommerperioden kom—
mer 1 stort tal til Ribe, da byen i sig selv er en stor attrak-
tion foruden de lokale interessenter. Denne handplukning af in-
teressenter sker via plakater og annoncering, hvor iszr lokalbe-
folkningen informeres om nyheder via et godt samarbejde med pres-
sen. Et nxrt samarbejde med erhvervslivet og andre kulturhisto-
riske museer 1 Ribe amt er ogsé& karakteristisk for museet (Guide
over museer 1 Ribe amt), men forholdet til turistforeningen er
ikke udbygget i samme grad. - -

Som det fremgadr af det ovenstdende, sgger Den antikvariske Sam—
ling 1kke 1 @gjeblikket at f& aktivt del i det stigende marked
for fritidsbesk®ftigelser, men man afventer en turistredeggrelse,
som udfgres af Sydjysk Universitetscenter og financieres kommu—
nalt. Denne redeggrelse om det fremtidige turistpotentiale og et
udvidet samarbejde mellem forskellige institutioner vil man fra
museets side gerne inddrages 1, men endtil videre har man ikke
veret aktivt deltagende 1 projektet. |

Der vil dog vere store muligheder for Den antikvariske Samling.,
hvis man 1 et '“netvarkssamarbejde"” (som p& Mors) udviklede
pakkelgsninger, hvor de besggende kunne f& adgang til en rakke
museer og sev&rdigheder i amtet eller 1 et mindre geografisk
omrade, og hvor de endvidere kunne bespises p& kroer, restauran—
ter og hoteller samt overnatte pd disse eller pd campingpladser,
vandrehjem etc. Pakkernes indhold skulle da sammenszttes alt ef—
ter de besggendes gnsker.,behov viden, stil etc., hvorved de vil
vere 1 overensstemmelse med servicepakke~begrebet.

Appendix C

Vigtige bedgreber hosg Abell

Jcope er et mangedimensionalt udtryk, som nermest kan oversattes
med omfang eller form, hvilket vil sgsige det som forretningsenhe-
den (business unit) rummer. Dette kan nzrmere uddybes ved udtryk-
kene "bred—, smal— og fokuseret scope nar virksomhedens business
definition beskrives i sammenh®ng med de tre dimensioner.

Disse tre dimensioner omfatter pad businessniveau kundegrupper,
kundefunktioner (omtrent svarende til behov) og teknologi.

Hvor problemer som "hvem der skal produceres til, hvad der skal
produceres og hvordan"” tidligere blev beskrevet via to dimensio—
ner (produkt ©g marked), sS4 er dette nu bedre tilpasset med
Abell's Dbegrebsapparat, 1idet hvert problemomrdde nu er tildelt
hver sin dimension, der kan aftegnea rumligt(Abell 1980 s.170).
Gar man ned pd programniveau kan dimensionerne beskrives med be-—
greberne "Kundesegmenter, kundebehov og marketing-mix alternati-

ver'", hvorved hvert problemomrdde. kan behandles mere detal jeret
end p& businessniveau.




- 41 -

Ogsd begrebet differentiering skal p& strategisk niveau knyttes
til de tre dimensioner, ndr man vil definere sit forretningsomra-
de. Her kan der valges mellem tre typer: “fokuseret, differentie-
ret og udifferentieret strategi". Typen af strategi skal herefter
anvendes indenfor hver dimension 1 tilknytning til to omréader,
som bestdr af segmenter og konkurrenter. Det wvil med andre ord
gige, at man differentierer over hhv. segmenter og Konkurrenter
indenfor f.eks. kundegrupper, kundefunktioner og teknologi.

I praksis kan virksomheden differentiere sig pa to mader: via
produktet eller marketingstrategien. Dvs. enten @®ndres produktet
alt efter hvilket segment, man satser p&, eller man ®ndrer sin
strategi overfor konkurrenterne indenfor marketingfunktionerne
(annoncering, reklame, salgsarbejde, distributionskanaler og ser-
vice (Abell 1980 s.173)).

Typen af differentieringsstrategi kan samtidig opfattes som et
spgrgsm&l om, hvor effektivt man vil satse internt som eksternt i
virksomheden, idet  strategien Kkan kobles til en dikotom skala
mellem graden af efficiens  (is®r knyttet til omkostningsbereg-
ninger internt) og graden af effektivitet (f.eks. fgrer en foku-
seret strategi pd kunder til effektivitet eksternt).

Af afggrende betydning for definitionen af forretningsomradet har
vi endelig fire "indflydelsesfaktorer", der kan opstilles som 1)
kundens kgbsadfzrd, 2) ressourceforbrug, 3) omkostningsadfard og
4) virksomhedens "skills” (styrke/svagheds—analyse).

Ad.1) Kundens kgbsadferd kan videre opsplittes i tre omrader:

la) prissensitivitet
1b) "full-line" kgb versus kgb af "enkelte komponenter”
1c) differentiering af kundebehov

Ad.2) Ressourceforbruget opggres i forbindelse med scope og de
tre dimensioner for omraderne "indkgb, salg, produktion, ser-
vice, distribution og produktudvikling”.

Ad.3) Omkostningsadferd opggres for hvert ressourceomrdde under
punkt 2 indenfor hver dimension og omkostnings/volumen sammen-—
hengen madles. Desuden foretages der en opsplitning mellem faste
og variable omkostninger, og der tages stilling til hvorvidt en
synergieffekt kan opnds via falles erfaring og ressourcer.

Ad.4) Virksomhedens styrke/svaghed undersgges, hvorved forholdet
mellem dens karakteristika og omgivelserne afdakkes. (Abell 1980
5.178£ff.)

Gennemgang af Gronroos modeller

Ad 1) Servicekvalitetsmodellen

Formalet med denne model er, at virksomheden skal kunne beskrive
hvordan kunden opfatter kvaliteten af en service, og hvordan den-
ne kvalitet kan pavirkes samt hvilke ressourcer og aktiviteter,
der har indflydelse pd kvaliteten. Herved kan virksomheden senere
styre kundens adferd i den ¢nskede retning. Det vil med andre ord
sige at begrebet "kvalitet” m& afdzkkes. Gronroos opererer her
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med to dimensioner, hvor den ene bestd&r af "den tekniske kvali-
tet"”, mens den anden udggres af "den funktionelle kvalitet®.

Ved den tekniske kvalitet forst&s indholdet af den service kunden
modtager 1 interaktionen med virksomheden og evalueringen af det-~
te indhold (hvad der modtages). Den tekniske kvalitet er igen af-
ledt af bagvedliggende faktorer i virksomheden sadsom know-how.

fysiske faciliteter, tekniske lgsninger og kommunikationssyste-
mer.

Ved den funktionelle kvalitetsdimension forstds den made hvorpé
kunden modtager en service (hvordan den modtages/leveres).
Vigtige faktorer er her de interne relationer i virksomheden
(personalets velfard og motivation), personalets psykiske- og fy-
siske adf®rd, personalets "service-mindedness" over for kunden,
kundens adgang til at f4 en service samt kunderelationer og atti-
tuder. | |

Ud fra disse to dimensioner opbygges virksomhedens image, sSom
gsamtidig pavirkes af sdvel eksterne faktorer (traditioner, ideo-
logi og mundtlig omtale) som det traditionelle marketing via
prissetning, PR—aktiviteter, annoncering og personligt salg.

Nar disse to dimensioner og de pavirkende faktorer opfylder
kundens behov, vil der wvere overensstemmelse mellem den forven-
tede service og den modtagne service og virksomheden vil frem—
over kunne styre kundens adf®rd ved til stadighed at segrge for,
at denne overensstemmelse opretholdes wvia kundens "modtagede
servicekvalitet”. Den ovennsavnte opbygning af servicekvalitets-—
modellen kan illustreres som vist i fig.10 (Grdnroos 1982 s5.79).

Ad 2) Service-strategimodellen

I forbindelse med strategisk ledelse og planlezgning kan der son~
dres mellem tre hovedomrdder, som dog alle er n®rt sammenknytte-
de: a) - produkt/markeds—efficiens, som omhandler definition af
forretningsomradet og afggrelser om produktet, marked-scope samt
produktudvikling og markedssegmentering (jvf. Abell), b) ekstern
efficiens, hvortil hegrer funktionelle strategier om marketing,
fremstilling, udvikling og fysisk distribution (omradet er knyt-
tet til traditionel marketing) og ¢) intern efficiens, der om-
handler beslutninger vedrgrende produktionsressourcer, produk-
tionsprocesser, administration, regnskabsvasen og finansiering.

Er der sdledes tale om en hgj grad af produkt/markedsefficiens,
sa er forudsatningerne til stede for at endre beslutninger om
bade intern og ekstern efficiens. I forbindelse med den overord-
nede service-marketing-teori, er dette vigtigt, da teorien netop
legger vegt pa relationerne mellem den interne og eksterne effi-
ciens (Gronroos 1982 s.84). Da man i en servicevirksomhed, som
tidligere nevnt, ikke kan skelne mellem produktions— administra-
tions— og marketingfunktioner betyder dette, at man i ledelse og
planl®egning m& tage hensyn til alle tre efficienstyper for, at
opnd den bedste kgber-salger 1interaktion. Dette wvil kort sagt
sige, at kunderelationer skal wvere udgangspunkt for planlzgning
0g strategiske overvejelser, hvilket da ogs& er i overensstem-
meise med det sdkaldte "marketing—koncept". Ifglge dette skal
planlzgningen rettes mod behov og ¢gnsker fra kunder pa mdlmar-
keder (Gronroos 1982 s.103ff.).
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Herved er vi ndet frem til det centrale aspekt i service strate-
‘gimcdellen, idet denne er baseret pad ressourcer, der er kritiske
for kunderelationer og kegber-szlger interaktioner. Disse ressocur—
cer benxvnes ogsd de "kvalitetsskabende ressourcer", og de kan
afdxkkes nzrmere ved at foretage en tre—-deling af sdvel kundere-
lationerne som kegber-selger interaktionerne. | -
Ved Kritiske faktorer for kunderelationer kan man s&ledes
skelne mellem a) de fysiske omgivelser hvor en service forbruges,
b) kontakt-personalet og ¢) forbrugeren selw som deltager i
produktionsprocessen. Disse ressourcer indgar tillige i en intern
interaktion i en for Kkunden "usynlig afdeling™ af wvirksomheden.
(jvf. Gronroos fig.19 s.108). Hermed kan det fastslds, at ledel-
Sen ved strategiske overvejelser md tage hensyn til kontaktperso—
nalet, de fysiske/tekniske rammer og forbrugeren selv, da disse
ressourcebeslutninger har afggrende indflydelse pa den service-
Kvalitet, som kunden f&r og pa& kundens adferd. |

Som nevnt Xkan de kvalitetsskabende ressourcer ogsa opdeles i tre
typer 1 relation til kgber—s®lger interaktioner. Der bliver sale-
des tale om en opstilling, hvor der kan skelnes mellem 1) Kunde
versus Rontaktpersonale, 2) kunde versus de fysisk/tekniske res-
sourcer og 3) kunde versus kunde. | .

Som nevnt tidligere skal der i den overordnede service-marketing-
teori tages hensyn til b&de markeds- og profitorientering, hvil-
ket betyder, at de kvalitetsskabende ressourcer ma ide'ntificeres
yderligere. Dette ggres via en profitligning (3ivf. Gronroos 1982
£1g.22 5.120), hvor det traditionelle marketing pa indtegtssiden
nedbrydes 'i tre dele a) planlegning og implementeéering af marke-—
ting mixX, b) markedsanalyse og segmentering og <) kontrol af tra-
ditionelle marketingaktiviteter. Da de kvalitetsskabende ressour-—
cer samtildig har indflydelse p& den modtagne servicekvalitet og
den eksterne efficiens samt p& kundeadfzrd i em direkte kontakt
med kunden, placeres disse faktorer ogsd under indtegtssiden, da
de er medvirkende ved indt=gtsskabelsen.

Pa omkostningssiden opdeles 1 tre dele bestdende af d) en direkte
kundeinfluerende afdeling (hvorunder hgrer de tre typer som kun-—-
derelationerne er opdelt i ovenfor), e) en stgttedel (opdeles at-
ter 1 materiel stgtte og ledelsesstgtte) og f) en usynlig del,
som svarer tLil kontroldelen pad indtagtssiden. | .

Ud over Kkravet til identifikation af de kvalitetsskabende res-
sourcer, ma& der ved planlegningen og ledelsen af disse ressour-
cer ogsa stilles det krav, at malgruppernes behov og gnsker klart
kan defineres samt, at en metode til opfyldelse af behovene er
~til stede. En mdde at identificere behovene p& er via det sdkald-
te "service koncept", der er en markeds— og aktionsorienteret be-
skrivelse af hvordan kvalitetsskabende ressourcer i kgber-szlger
interaktioner skal wudvikles og ledes for, at opn& en tilfreds-—
stillende servicekvalitet. Konceptet er markedsorienteret, idet
der tages hensyn til arten af behov og gnsker, der fokuseres pa,
mens det er aktionsorienteret fordi, det indikeres hvordan be-~
hov og ¢gnsker skal opfyldes. - |

Det kan herved konkluderes, at f¢r strategiske beslutninger ta-—
ges, skal ledelsen via service—strategimodellen nedbryde produk-
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tions- og administrationsfunktionen p& hhv. en kundeinfliuerende
del, en stgtte del og en usynlig del, mens marketingfunktionen
kan nedbrydes pa marketingmix, segmentering og kontrol. Samtidig
skal de kvalitetsskabende ressourcer erkendes . i kgber-szlger in-
teraktioner, hvilket fgrer til beslutninger om forhold mellem
kontaktpersonale, fysisk/tekniske ressourcer og kunder. Disse be—
slutninger fgrer atter til at indtazgtsovervejelserne, og den eks-
terne efficiens skal analyseres. (Grdnroos 1982 s.125).

Ad 3) Service-marketingmodellen

Denne model kan videre opsplittes i tre underomréader:

3a) Sondringen mellem traditionelle og interaktive marketing-
funktioner, 3b) kunderelationer og livscyklus-konceptet og 3c¢)
den dynamiske tre-trinsmodel. )

Ad 3a): Hvor den traditionelle marketingfunktion, som ogsé& blev
omtalt under service-strategimodellen, bestdr af rene marketing
ressourcer og marketing aktiviteter som f.eks. en salgsafdeling
med professionelle s=lgere, en marketingchef og reklamefolk, sa
bestdr den interaktive marketingfunktion af mere komplicerede
faktorer, idet interaktioner mellem intern og ekstern efficiens
skal overvejes. Det drejer sig om faktorer som bade er produk-—
tions- og administrationsressourcer samtidig, idet der foregar
interaktion mellem kontaktpersonale, fysisk/tekniske ressourcer
og den kundeinfluerende del. Herved kommer den interaktive marke-
tingfunktion til at svare til planl®gning, motivering og ledelse
af kgber-salger interaktioner. For at kunne motivere sine medar-
bejdere er det dog ngdvendigt med interne aktiviteter (internt
marketing), og denne interne marketingfunktion kommer da til at
p&virke den interaktive marketingfunktion s&ledes, at personalet
bliver kundecrienterede og service-mindede.

Sondringen mellem marketingfunktionerne illustreres i £fig.11
(Gronroos 1982 fig.26 5.138), hvor de interaktive marketingfunk-
tioner omKranses af virksomhedens image, behov p& markedet og
traditionelle marketingfunktioner som prisfastsattelse, person-
ligt salg, annoncering og PR~aktiviteter. )

Kernen i figuren udggres af servicekonceptet, der er en immate-—
riel stgrrelse, men den kan dog uddybes vha. fire delelementer
‘sadledes, at den bliver mere handgribelig.

Disse fire delelementer i den interaktive marketingfunktion ud-
geres af 1) tilgengeligheden af en service (den made en service
prxsenteres pa overfor kunden)(virksomheden skal have kontrol
over bAde interne og eksterne ressourcer), 2) personalets adferd
i kgber-szlger interaktionen (personalets psykiske— og fysiske
adferd har stor indflydelse p& kundens senere kgbsadfzrd), 3) se—
kundere serviceydelser udvider servicekonceptet (de sekundzre
serviceydelser udgegr konkurrenceparametre) og 4) kunden selv del-
tager i produktionsprocessen og evaluerer den modtagne service
(ogs& kundens omtale over for g¢vrige kunder har indflydelse)
(Gronroos 1982 s.139ff.).

Ad 3b): Ser man n=rmere pad kundens relationer, kan man opfatte
disse som en livscyklus i lighed med anvendelsen af et produkts
livscyklus (Gronroos 1982 s.150f,; Kotler 1988 s.366ff.). Kunden
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kan her befinde sig p& tre trin: det indledende, hvor han/hun
ikke er bevidst om et servicetilbud, kgbsprocessen, hvor en ser-—
vice bliver evalueret og evt. k¢bt, mens det tredie trin udggres
af forbrugsprocessen, hvor forbruget af en service evt. fgrer
til, at kunden gnsker at kgbe igen sdfremt den forventede ser-—
vice svarede til den modtagne service.

Ad 3c): Kobler vi nu de ovennzvnte marketingfunktioner sammen med
de tre trin i kundelivscyklen, frembringes en dynamisk tre trins-—
model, hvor formélet med marketing, marketingfumktionen og en be-
hovsanalyse indgdr p& hvert af de tre trin en kunde métte befin-
de sig pAa (Gronroos 1982 fig.29 s.153). Sa&ledes kan service-mar-
keting. modellen imgdekomme den enkelte kundes behov og gnsker
alt efter, hvor interesseret vedkommende er i at modtage en ser-
vice, og virksomheden kan anvende den bedst egnede marketing-
funktion til enten at oplyse kunden om en service eller sgrge
for, at hans/hendes forventninger imgdekommes.

Ad 4) Den_interne marketingmodel

Modellen kan beskrives via "det interne marketingkoncept", som
udsiger, at en organisations '"interne marked af & ansatte” mest
effektivt kan influeres og dermed motiveres til "kundeopmzrksom—
hed, markedsorientering og salgsmindedness” ved, at anvende en
marketinglignende fremgangsma&de og marketinglignende aktiviteter
internt (Grdnroos 1982 s5.163).

Det overordnede formdl med internt marketing er, at fa et motive-
ret og kundeopmxzrksomt personale. Dette form&l kan videre uddy-
bes p& et strategisk— og taktisk niveau:

P& det strategiske niveau er formdlet at skabe interne omgivelser
i virksomheden, som stgtter kundeopmerksomhed cog salgsmindedness
blandt personalet. Midlet hertil fdes ved at anvende stgttende
ledelsesmetoder, personalepolitik, intern treeningspolitik og
planlezgnings— samt kontrolprocedurer.

P4 det taktiske niveau er formdlet at szlge service (bl.a. se-
kunder service som et konkurrencemiddel), foretage kampagner og
udvalge enkelte marketingfremstegd over for personalet.
Virksomhedens service skal med andre ord fgrst szlges til perso-
nalet fgr den kan tilbydes til kunderne.

Det taktiske niveau kan kort uddybes ved fglgende argumenter:

— perscnalet er det nazrmeste marked for servicevirksomheden (jvf.
salg til personale ovenfor).

-~ de ansatte skal forstd hvorfor en adfzrd, der aktivt stgtter
virksomhedens service forventes af dem (som Xkontaktpersoner er
det vigtigt, at de forstér vigtigheden og konsekvensen af deres
position).

— de ansatte skal acceptere virksomhedens service og aktiviteter
forbundet hermed for, at Xkunne stgtte denne service i1 kontakten
med kunden.

— en service skal fuldt wudvikles og internt accepteres fgr den
settes igang (en ny type service, nye annoncekampagner eller
andre aktiviteter, der kan influere p& kunden skal ogsd kKunne
szlges til denne).

— de interne informationskanaler skal vere effektive og derfor
kan traditionelle marketingfunktioner som f.eks. personligt salg
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ogs& anvendes internt overfor personalet, ndr servicetilbudene
skal afs®zttes. (Gronroos 1882 s.166ff.).

Gronroos opstiller endvidere en generel definition pad marketing-—
ledelse: formdlet med marketingledelse er, at planlzgge, motivere
og lede ressourcer og aktiviteter, der har indflydelse pa& virk-
somhedens kunderelationer pd sével kort som lang sigt.

Herved udtrykker han sin service marketing teori, hvori det er
vigtigt at identificere relevante ressourcer og aktiviteter, der
har betydning for marketing ligegyldigt hvor i organisationen, de
befinder sig. Identifikationen af disse ressourcer og aktiviteter
skal da ggres via de ovennavnte fire modeller, hvor f.eks. ser—
vicekvalitetsmodellen afdzkker produktions—, administrations— og
marketingprocessernes indflydelse p& kundens forventede— og mod-
tagne servicekvalitet og dermed pa& kundens senere adferd.

I servicestrategimodellen fastslds det, at strategiske marketing
beslutninger ikke kan adskilles fra strategiske ledelsesbeslut-—
ninger 1 en servicekontekst. I service-marketingmodellen'kan
virksomheden dog mere ha&ndgribeligt skelne mellem de traditionel-
le marketingfunktiocner og de interaktive marketingfunktioner,
hvor de sidstnzvnte funktioner er nert knyttet til kgber-salger
interaktionerne, og modellen bliver yderligere udbygget via re-—
lationerne mellem Kkunderelationernes livscyklus og tre—trinsmo-
dellen. Endelig kan virksomheden 1 den interne marketingmodel
anvende en marketinglignende fremgangsmdde for at sikre sig, at
de ansatte bliver motiverede og kundeopmerksomme (Grnroos 1982
s.179£ff.).

Gennemgang af Normanns Service Management-—elementer

Ved servicekonceptet forstds her "benefits for kunden", der gives
via en servicepakke indeholdende hhv. en kerneservice (hovedfor-
madlet med virksomhedens serviceprodukt) og evt. flere perifere
servicetilbud (de fglgehandlinger som udggr konkurrencemomentet
for servicevirksomheder med ensartet kerneservice).

I udformningen af servicepakken md& fire ingredienser afvejes
over for hinanden: a) pakken m&8 indeholde en specialiseret ka-
pacitet til at aflevere en service, da det er en fordel for kun-
den, at virksomheden kan ggre dette bedre og billigere end den
enkelte kunde selv. b) Virksomheden md sgge at forbinde kunder og
ressourcer pé nye mader for, at kunne udvikle potentielle marke-
der. c¢) Virksomheden m&8 afggre om den vil overfgre know-how el-
ler blot levere en service til kunden (her er der tale om en ba-
lanceakt mellem disse to handlinger) og d) ledelse og organisa=
tion kan indgd som et serviceprodukt, idet servicevirksomheden
enten kan overtage den daglige ledelse, eller den kan opbygge en
ny organisation i en anden virksomhed sdledes, at denne er bedre
tilpasset til servicesystemer (Normann 1988 s.27ff.). )

Serviceleverance—systemet kan opfattes som en integreret del af
en service, idet det "producerer” servicekonceptet (Normann 1988
$.31). I leverancesystemet foreg8r der en interaktion mellem de
tre elementer personale, de fysisk/tekniske omgivelser og kunder.
Da personalet er en vigtig faktor, som kunden kommer i kontakt
med p& flere niveauer (af stgrst vigtighed er her den fgrste kon-
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takt, som ogsd8 kaldes "sandhedens gjeblik”, hvor personale og
kunde stér ansigt til ansigt) md virksomheden sikre sig, at denne
faktor er tilpasset de markedssegmenter, man satser pd. Saledes
mé& personalets adferd, viden og motivation styres via en hertil
udviklet traning, karriereplanlegning, organisationsudvikling og
rekruttering (af de folk som passer til virksomhedens filosofi og
kultur). De fysisk/tekniske omgivelser har naturligvis ogs& be—
tydning for leverancen, idet de ved produktions/forbrugsproces—
sen fuldt ud skal Kkunne tilfredsstille b&de personalets og kun-
dernes behov. Endelig indgdr kunden i systemet som en aktiv del-~
tager pd@ mange mdder (ved at give data om et specifikt problem,
udfgrer evt. selv et fysisk arbejde, Xkontrollerer kvaliteten af
en service, giver feed-back til wvirksomheden og motiverer herved
personalet, ledelsen etc. sadfremt det er et positivt feed-back,
og endelig kan han/hun deltage som s®lger af en service via po-
sitiv omtale af produktet (Normann 1988 s.33£ff.).

P& samme vis som personalet kunne udvelges, kan ogsd kunderne
udvelges af virksomheden, og dette kan ggres ved, at satse p& be-—
stemte markedssegmenter. Valget af markedssegment m& baseres p&
kundens behov, viden, stil, deltagelyst og tilhgrsforhold.

Som nevnt tidligere md virksomheden 1 en balanceakt afggre ser-—
vicepakkens blanding af vidensoverfgrsel og overfgrsel af ledel-
se alt efter kundens vidensniveau.

Et andet aspekt er det serviceniveau, man tilbyder set i forhold
til bade pris og kvalitet, men ogsé& den stil og image, som kunden
gnsker at leve op til, vil vere et naturligt omrdde at segmentere
efter. Med hensyn til kundens behov, s& afhznger dette af hvor i
livscyklen vedkommende befinder sig. Hvor langt kunden gnsker at
gd 1 deltagelsen afhenger af deltagelysten/stilen og endelig mé&
virksomheden tage hensyn til den interne organisations— og be-
slutningsstruktur hos kunden (hvem trzffer beslutning om et kg¢b?,
hvor hurtigt trzffes beslutningen? etc.) (Normann 1988 s5.59ff.).

Virksomhedens image er med til at betegne kundens opfattelse
eller forstdelse for serviceprodukterne, og det kan derfor op-—
fattes som et kommunikationsmiddel eller en model, der styrer
kundens adfzrd, da indholdet i et image péavirker adfarden.
Determinerende for et image er bl.a. virksomhedens kultur—, or-—
ganisation og personale, typen af service og markedssegmentet
samt specifikke aktiviteter, der kan influere pd et image. Nar et
image fgrst er indfgrt, er det ofte selvforsterkende (den sé&kald-—
te sneboldeffekt), da kunden 1 sin omtale af en service videre-
giver sin opfattelse af virksomheden. Det er derfor vigtigt for
servicevirksomheden, at der til stadighed er realiteter bag et
image (Normann 1988 s.72f.).

Som den sidste komponent indgdr virksomhedens kultur og filosofi.
Denne faktor er central 1 service-management—-systemet, da kultu—
ren og filosofien er udtryk for regler og normer, som indgdr i
servicetransaktioner i form af en social proces. Da der er en ng-—
je sammenh®ng mellem image, filosofi og kultur, bliver et image
ogsd en ngglefaktor, idet det kommunikerer filosofi og kultur til
markedssegmentet og serviceleverance-systemet (Normann 1988
s.129).
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I tilknytning til service-management-systemets kKomponenter ope-—
rerey Normann med tre cirkler, der forbindes til en "positiv
cirkel” for virksomheden. Denne cirkel bestdr af en "mikro—cir-
kel"”, som svarer til sandhedens @gjeblik (ndr der er precision og
konsistens 1 serviceleverancen, skaber dette tilfredse kunder,
som atter giver tilfredse o0g motiverede medarbejdere).
Mikrocirklen KkKan igen forbindes med en "intern servicecirkel",
hvor gode organisationsforhold for medarbejdere og ledelse skaber
et velmotiveret perscnale, der sa i1gen influerer positivt pa
virksomhedens normer. Endelig kan mikrocirklen kobles til en
"makrocirkel”, hvori et starkt service-management-system fgrer
til, at virksomheden kan opnda en sterk markedsposition og dermed |
gode gkonomiske resultater, som atter kan stgtte service-manage-
ment—systemet. Koblingen mellem mikro— og makrocirklen sker via
en positiv cirkel mellem tilfredse kunder og hgijt motiverede
medarbe jdere (Normann 1988 s.126).CFi6 13)

@dnsker man at e&ndre en servlceerganlsatlon, ma ledelsen erkende
de mekanismer, der styrer den "positive cirkel”. Denne md atter
bindes sammen med den ovennzvnte kultur og filosofi, safremt man
gnsker at fa4 et effektivt service—management-system. ' |

Med baggrund i den generelle service management-teori beskrevet
hos Normann og Gronroos markedsfgringsprincipper/modeller udgav
Kim Knudsen og Klaus Lund i 1982 bogen "Service Management”. Heri
kombineres teorierne/modellerne med det formal, 1) at Klarl&gge
de serviceproducerende virksomheders s®rlige kKarakteristika, 2)
at beskrive de serviceproducerende virksomheders ledelsesopgaver
og herunder isar de Kkritiske faktorer og 3) at skitsere Karakte-
ren af den strategiske vudvikliing 1 servicepreoducerende virksom-—
heder. (Knudsen/Lund 1982 s5.8).

Forfatterne konkluderer, at deres hegrebsapparat (som‘havedsage*
1ig er hentet fra Normann) i praksis kan anvendes af virksomhe-
derne i det strategiske arbejde samt i forbindelse med en refor-
mulering af strukturgrundlaget. Alt efter om servicevirksomheden
i sin vekst ¢gnsker at udvikle nuvarende/nye serviceydelser pa
hhv. nuverende eller nye markeder, kRan eéen ledelsesstrategi til-
passes 1 relation til Ansoffs klassiske vakstmatrice (Knudsen/
Lund 1982 s.134 og 140), og hertil kommer de kritiske faktorer,
som bgr overvejes 1 de fire udviklingsfaser, virksomheden kan
felge (Knudsen/Lund 1982 s.137f.) =
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