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Al Soren Hou gaard-Hansen

Under overskriften sMarkedsforing af service — en af fremtidens store udfordrin-
gere (Evhvervsokonomisk Tidsskrift nr. 1, 19581) blev der givet et signalement af
serviceerhvervene og de markedsstrategiske aspehter omkring afsetning af servi-
ceydelser. Artiklen var tenkt som en appetitvekker, en opfordring til serviceer-
hvervene, om at tage hul pd marketingproblematikken i@ tide. Artiklen papegede
— med bred pensel — behovene for storre, mere bevidste, ledelsesintegrerede
marketingbetragtninger. Den rammelosning for marketingarbejdet 1 servicevirk-
surmheder, der prasenteres § nerverende artikel representerer overbygningen pd
det fundament, der tidligere er lagt, Og dog vil det efterstdende kunne lases
alene, som den merve konstruktive, side af servicemarketing. Artiklen rummer en
ledelsesmarssig arbejdsmetode tillige med en gennemgang af de basale krav, den
marketingorienterede servicevirksomhed md erkende og opfylde for at fd succes.
Artiklens konklusion er, al servicevirksomhedens markedsprestationer og lan-
somhed vil kunne forbedres gennem indforelse af management by marketing,

l. Servicemarketing og de manglende teknikker

Effektiv markedsforing af serviceindustriens produkter udgor forment-
lig den storste udlordring, de, der professionelt beskeftiger sig med
marketing stir overfor idag. Udfordringens storrelse stir desvarre i
- skzrende kontrast til mangden og kvaliteten af teknikker il radighed.
- Ganske vist har nogle segt i transplantere marketingteknikker samt
analyse- og ledelsesmetoder fra produktions. ul servicevirksomheder,
men som regel uden synderlig held. Feks. har reklamebureauer langt.
fra kunnet opni samme succes med servicckampagner som med
markevarefremsted. Tilsvarende erfaringer har markedsanalysefir-
maer og ledelseskonsulenter mattet hoste.
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Behovene for bedre, mere effektiv servicemarketing er tlstede, det
ved vi, men varkiojerne mangler som ofiest. Denne artikel indeholder
en skitse til rammemodel for igangsauelse al mere systematiske og
milrettede marketingprogrammer i servicevirksomheder. Som sidan
reprasenterer  rammemodellen  en  ledelsesmassig  angrebsvinkel,
management by marketing.

2. Model for overordnet markedsplanlegning
i servicevirksomheden

Madellen nedenfor angiver et rids over den arbejdsskabelon, service-
virksomhedens ledelse ber anvende i forbindelse med indkeringen af
management by marketing. Modellens hovedprincip er, at serviceorga-
nisationen gennemlober en serie af sptonings- og nedfrysningsfaser. Ud-
gangspunktet vil typisk vre et st af vedtagne antagelser om salget af
virksomhedens serviceprodukter, branchens og markedews forhold
osv. kombineret med en ledelsesmotivation ul at sgere tingene endnu
bedreu.

Den lerste optoningsproces vil finde sted gennem en forelobig analyse
af tlgzngelipe data bedemt i et markedsmassigt perspektiv. Underso-
gelse af salgsresultater og den regnskabsmassige udvikling er cksemp-
ler pa dut.‘-ib-::arh(:\j{lning, der, sammenholdt med de brede markeds-
massige udviklingstendenser i fortiden, vil kunne bidrage ul at skabe
den fornedne ledelsesmarssige abenhed.

Den naste oproningslase bestar i to parallelle studier. Dels gennemlo-
relse af en markeling audit, hvor der indsamles og bearbejdes storre
mangder al data om markeder og virksomhed, Dels en grundleg-
gende dissekering al de basale egenskaber hos de serviceydelser, man ud
byder. Herved skabes den konkrete viden, der er en algerende forud-
seining for det fortsatte arbejde med af udvikle malrettede markeds
planer. Den endelige optening har fundet sted, nir ledelsen har opsul-
let listen over servicevirksomhedens grundlaggende marketingproblemer
og angivet mdlene med den eherfolgende markedsplanlagning.
Nedfrysningen vil finde sted med udviklingen al den overordnede mar-
kedplan, hvis grundidé er en skarpere c}pdtrling al totalmarkedet 1 hen
sigtsmassige nklumpera (sirategiske enheder) samt udarbejdelse og
indkoring af marketingprogrammer og :-st':'\.'i::t'prt}ilnk[{'n der er al
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stemt med »klumpernese ensker og virksomhedens lensomhedsmal-
setninger samt ressourcer. Naturligvis skal marketingindsatsen lo-
bende justeres og videreudvikles, ledelse ved hjalp af marketing er ble-
vet virksomhedens egentlige styreform.

3. Ledelsesmaessig abenhed — og hvordan den skabes

Den ferste og helt nedvendige betingelse for at forbedre servicevirk.

somhedens markedsmaessige position og dermed ogsid rentabiliter er,

at ledelsen opever en abenhed til at tage bestk al beslutningssituatio.

ner udfra generelle marketingmaessige perspektiver. Ikke bloy, nar en

marketingplan, et reklamebudger eller et salgsfremstod skal vurderes

og besluttes, men ogsi nar virksomhedens samlede handlingspro.

egrammer skal udvikles og szutes i vaerk. F.eks. har sivel personalefunk.

tionen som systemfunktionen markedssirategisk betydning som en del

af serviceleverancesystemet. En hvilken som helst kampagne vil uvaer-

gerlig lide skibbrud, medmindre sidanne back up og leverancelunkuo-

ner har vaeret under marketingluppen hos ledelsen.

Udvidelsen af den marketngorienterede sapproache skal ikke elimi-

nere de mere wraditionelle og wypisk weknisk pragede ledelsesholdnin.

ger, men udgore en ligeverdig partner § beslutningsprocessen.

Etableringen af den ledelsesmassige dbenhed har betydning pa flere

niveauer:

— Servicevirksomheden vil savne koordinering og fxlles mal at sirabe
efter, uden denne abenhed og forstielse.

— Ydre &ndringer og interne data risikerer at blive fejlforwolker

- Samspillet mellem marketingarbejdey, bade i planleggende og udlo
rende led, og andre funktioner vil mangle og resultaterne udeblive.

Traditionelt anskuer man, dvs. ledelsen, servicevirksomheden udira
tekniske, produktonienterede eve okonomiske 5}rn5vil1kltrr.

Et reklamebureau opfater sig selv som leverandor af kreative lesnin-
ger. Falder indtjeningen feks. som folge af reducerede reklamebudger-
ter hos kunderne, vil bureauledelsen wendere mod at anstrenge sig
yderligere for at foroge bureauets kreative formien eller miske redu-
cere omkostningerne. Man falder for den tekniske losning, hvor alter-
nativet kunne vere en udvikling i retning al specialbureau.

Et radgivende ingeniorfirma vil fremhave den tekniske know how og
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sin problemlesningsevne som virksomhedens krumtap. Afmatningen i
byggeriet medforte straks mandskabsreduktioner — og forst meget se-
nere blik for mulighederne for markedsudvidelser (eksport) dllige med
produkttilpasninger (restaurering, byfornyelse, offenulige investerin-
zer).

Pengeinstitutterne gennemlever nogle ar med faldende effektivitet og
reduceret kapacitetsudnytelse som folge af de indferte on-line ekspedi-
tionssystemer, der har I_ringrL pt:rsnnnah:n:ssc:urct:r. Samlidig er de
edb-massige muligheder i kundearbejder foreget vasentligt. Sidanne
forhold rummer pa samme tid trusler og muligheder for helt nye be-
wragininger omkring kundebetjening (servicekoncepter), men behand-
les ledelsesmeessigt som et omkostningstilpasningsproblem.

Det krazver ledelsesmassig abenhed at bearbejde data og forandringer
udfra totale markedsmassige overvejelser. Man tenderer mod ar
valge de rent teknisk pragede losninger. Hvem har sidst set et rekla-
mebureaw, et radgivende ingeniorfirma eller en sparekasse blive frem-
haevet for eminent markedsforing?

Indpodningen af den marketingmassige synsvinkel pa ledelse af servi-
cevirksomheder krever bide dialog og dokumentation. Dialog i ledel-
sen og dokumentation overfor ledelsen. Gennemforelse af en overfla-
deresearch, hvor toppen af isbjerget blotlzgges i et markedsstrategisk
perspekuv kombineret med en indledende pavisning af opportunities
er miske en farbar vej mod optening. Bearbejdningen af data bor soge
at sammenkoble de historiske udviklingstendenser for virksomhedens
vkonomi med mterne forhold omkring firmaets gennemforte marke-
ungtiltag,

4. Afdzkning af basale serviceegenskaber

Succesfulde tiltag for markedsforing af service kraever en entydig hold.
ning til produkterne. Hvad bestar de al? Hvilke krav stiller de enkelte
bestanddele til organisation og medarbejdere? Kan varditlvaeksten
evi, foroges?

51‘1‘k’i£f}'tlr|5ur5 genetiske egenskaber, det objektive pruduklindhﬂld. af-
viger i varsentlig grad fra fysiske varer. Det forklarer, hvorfor gangse
weknikker og gaengs ledelse ikke kan kopieres af servicevirksomheder,
Det er ledelsens opgave at erkende de grundlzggende egenskaber ved
virksomhedens produkter:
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Serviceegenskaber

Produktion og salg fore.
gar samtidig

Produktion, salg op for
brug foreghr sameidig

Motiverne til efiersporg-

sel for skellige

Neme at kopiere

Umulige ar afprove og
demaonstrere produkie

Vanskelige ar afdaekle
krydselasticiteres

Denne mere kliniske produktanalyse skal hjzlpe ledelse pi llere

omrader:

Eksempel

Alle former [or
ridgivaing (soft
wWare, linancirring,
projekiering e

do

Bankriddgivaing
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forsikringsordninger

Charrerrejse

Livsforsikring
ledderkurser

Kray il virksombreden

Personale, EDE og
logistk strategiske
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Model for samspil med
kunden. Elant servioe

ket

Segmentering.
Kermeservice cir.

Perileriscrvice.

Markennghoncept
Imageskabelse gennem

kosimamnanik.agion.

Manimere kundens usik-
kerhed: ovicr de pro-

fessone e,

Markedsplanbegning
ol konkurrenter,

1) Ska:rp!.' npma:rl:sumhtrdcn overfor serviceindholdetr.
2} Inpur il de efterfolgende faser i markedsplanlzgningen.
53} Skabe viden og erkendelse.

5. Marketing audit

@nsket om viden ligger ogsa bag gennemiorelsen al et marketing
audit. Marketing audit vil sige en kulegravning al markeunglunktionen
i virksomheden, en funkuonel revision, der udmunder 1 en samlet sia-
tusbeskrivelse. Analysen koncentreres om indsamling af facts.

Bade interne data og markedsdata ma underseges for at give ledelsen
det samlede hillede.

Blandt de spergsmal, servicevirksomhedens ledelse, skal soge an fi be-
svaret gt:ﬂmim :Iuditeringtn. kitn PHeE VITEe S

— Hvordan betragter vore kunder firmaet og produkterne?
— Hvilke markeds. og salgsmarssige resultater har vi opnact 1 forhaold l
de vaesentlige konkurrenter?
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= Hvordan er marketingarbejdet organiseret?

— Hvad er tilstanden pi firmaets leverancesystemer: medarbejdere,
systemer, logistik?

— Hvad har hovedindholder al vore kmnlnunikatiuns[:rﬂgrammr:r
vieret og har de virket efter hensigten?

- Hvorledes traffes marketingbeslutninger i vitksomheden Feks. vedr.
prispolitik, produkter, distribution etc.?

= Har vore ptrrsmmicudviklil|gssysmmtr og de dertil knyuwede belen-
ningssystemer fungeret?

- Hvad er vore markedsandele pa forskellige delmarkeder? Og hvor
lonsomme er de enkelte delmarkeder og produktet?

At gennemlore en marketingaudit taget tid og kraver konstant invol-
vering fra ledelsen. Formilet med processen er at fa skabt den viden,
mange servicevirksomheder mangler om virksomheden selv. Nar alrap-
porteringen har fundet sted og serviceegenskaberne samtidig bliver ab-
dakket vil der tegne sig et billede af de vasentligsie problemomrader,
der herefter vurderes og prioriteres.

6. Problemsporing

Et storre og rimelig succesfuldt reklamebureau fandt ved hjelp af
auditteknikken ud al, at der de seneste 5 ar var sket en markant drej
ning i klientmassens sammensztning i retning af mindre kunder med
forholdsvis ensartede kommunikationsopgaver. Kunder, der gav et la-
vere dakningsbidrag pr. opgave. Samiudig havde de kreative medar
bejdere stadig vanskeligere ved at udfere opgaverne tilfredssillende
for store firmaer med meget individuelle behov samt deraf afledee
krav til bureauet. Bureauets filosofi om at vaere leveringsdygtige inden
for walle aspekter af kommunikation til alle former for kunders stemte
stadig dirligere overens med virkeligheden. Bureauer valgte at udvikle
sig il specialburean for mindre virksomheder og gennemforte med
stort held flere fremsiad herfor.

En storre bank forewog et marketingaudit for at fad idéer ul en bedre ud.
nyttelse al den teknologisk opstiede overkapaciter. Meger ambitiose
annoncekampagner havde ikke givet den onskede virkning i form at
k'l.ul[it‘t'llg':lllg. Man observerede dl sin forbloffelse, at medarbejderne
trods omfatende trenings. og uddannelsesprogrammer kun i yderst
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begranset omfang anvendte deres viden i den konkrete kundesita-
tion. Der konstateredes endvidere stor spredning i medarbejdernes
faktiske indsats i ridgivningssituationerne. Lesningen, den pigal-
dende bank valgte, blev en langt skarpere opdeling af medarbejderne i
kunde- og administrationsgrupper kombineret med indferelse af et
helt nyt kundebetjeningkoncept s@konomieftersyng, hvor banken som
initiativiager ved hjalp af online kundeinformationssystemet var
istand til at pipege kundens »Bankbehovu forholdsvis pracist.
Problemspering er med andre ord den ledelsesproces, hvor service:
virksomheden opstiller og prioriterer de problemomrider, der danner
grundlag for den konstruktive udvikling al den overordnede mar
kedsplan,

7. Markedsplanlagning

Markedsplanlegningen tager sigie pa at lose de opstillede problemer.
Markedsplanlagningens forudsatning er, at man nu har truffet besha-
ning om virksomhedens udviklingsreming. Hvorhen? Hvorfor?

Strategishe enheder

Kan f.eks. vaere en opdeling af kundemassen i mere ensartede grupper
med omtrent identiske behov. Eller med andre ord en segmentering al
det totale marked i delmarkeder al en sadan ar, at virksomheden i
sine markt:Lingijrugranmwr kan malrette sin mdsats maod gruppens
unikke ensker. Udviklingen al swrategiske enheder kan ogsid indskran-
kes ul en adskillelse mellem servicevirksomhedens forskellige forret
ningsomrader, produktkategorier, geograliske delmarkeder, diswribu-
tionskanaler, opgavetyper osv.

Ved ledelsens valg mellem forskellige kriterier for opbygningen al
strategiske enheder er det afgorende:

= At opdelingen korresponderer med ledelsens anker om virksombhe-
dens generelle udviklingsretning,

- At enhederne muliggor udvikling al specielle servicekoncepter og
forskellig parameterindsats.

— At enhederne kan overviges, pavirkes og gores til genstand for resul-
tatmalinger.
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En bank vil Leks. med fordel kunne operere med folgende strategiske
enheder:

= Erhvervsmarked - Privatmarked
professionelle professionelle
semiprofessionelle semiinrﬂf{'ﬁsinneut
uprofessionelle uprofessionelle

I dette tilfzlde er det klary, at de serviceegenskaber, delmarkederne vil
give prioritet, er forskellige. Samspillet mellem servicevirksomhedens
medarbejdere og klienten alviger grupperne imellem. Der vil kunne
ctableres hensigismassige delorganisationer, styre- og udviklingspro-
gi'ﬂlnln{'l'.

Servicekoncepier

Man skal ikke foregogle sig, at alle servicevirksomheder vil kunne ud-

vikle nye, enestiende produkter gennem markedsplanlzgning. Hvad

den systematiske bearbejdning af serviceegenskaberne imidlertid kan
lede frem il er:

— En afklaring al kerneservice 1 forhold il periferiservice for de enkelte
strategiske enheder. En flyrejses kerneservice vil selvsagt vere trans.
porten fra et sted ul et ander, men forskellige markedssegmenter
kan udmzrker legge forskellig vaegt pa andre aspekier omkring
transporten sisom smidighed ved reservation og check in, benplads i
kabinen, servering ombord osv.

- En mere bevidst anvendelse af servicekomponenterne i forskellige
doser overfor de forskellige strategiske enheder.

= Klarere skundeides, smedarbejderidée og mamspilsidée

= Afdakning af udviklingsbehov i serviceorganisationens tekniske og
personelle funktioner.

Marketingkoncept

Marketingkonceptet udspringer af en kreativ proces ved at sammen-
holde de strategiske enheder med de beslutede servicekoncepter,
Marketingkonceptet rummer et klart budskab ul medarbejdere og
marked og udgoer ledetraden i virksomhedens udviklingsarbejde og
imageskabende kommunikation.

For en bank kunne marketingkonceptet vaere »3R-Rente, Radgivning,
Realitew, [ denne form bliver der ogsa tale om et slogan,
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Back up systemer

Etableringen af strategiske enheder og dertl knyuede service- og
marketingkoncepter vil sikkert kreve vasentlige justeringer al back up
systemer. Uden disse vil markedsplanen som fer omualt strande. Udvik-
lingen af back up systemer tager tid og skal indferes i neje alstemit ke
med den evrige del af swrategien. Af saerlig betydning for servicevirk-
somheden kan navnes:

— personale- og lederudvikling,
= systemudvikling.
~ fysisk lokaleindretning, farver, logo osv.

Styresystem

Omfatter en bred vifte af organisatoriske vaerkiojer, hvormed ledelsen
kan overvage, ]}:'w:irkr. og mile m:1rkcdspl.'uwr11c5 forberedelse of gen-
nemfoerelse. Af afgorende betydning bor Iremhaxves servicevirksomhe-
dens bel-:-:nnnings- og Sll'ﬂf&}'ﬂlf:mtr i relation il 1||;u‘k1:lingp];|ncn.

Prispolitik

Prisparameteren er selvsagt vaesentlig for skabelsen al den fornodne
lonsomhed i ferbindelse med indforelse al management by marketing.
Produkrt, levering., kommunikation, som udger de ovrige 3 fakworer i
virksornhedens marketing mix er gennemarbejdet under service: og
marketingkoncept samt i udviklingen af back up systemer. Marketing-
planens heldige og dygtige gennemiorelse vil formentlig danne basis
for pristorhejelser.

8. Afrunding

Indkoring af management by marketing i servicevirksomheder kraver
td, talmodighed og ledelsesmaessig kompetance, De servicevirksomhe
der, der har gennemgiet processerne mod markedsorienteringen har
nasten alle erfarer brydninger og wivlridighed undervejs, men ogsa
en klarere erkendelse al behovene for styret markedsudvikling, Nar
dette gar hind i hind med veduagelsen afl en markedssirategi, der er
afstemt med markedet og servicevirksomhedens ressourcer, vil an-
strengelserne oftest kunne krones med forbedrede okonomiske resul-
Later,
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