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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'



