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Resumé

Service management har gennem de senere dr nydt stor popularitet bland!
tjenesteproducerende virksomheder, der alle skulle gores serviceorienteret for at
kunne modstd fremtidens krav.

Men service management kan ogsd anvendes i vareproducerende virksomheder,
huilket denne artikel soger al pdvise.

Service management systemels enkelte bestanddele beskrives, og det honkluderes,
at systemel som analyseverktof er generelt anvendeligt til analyse af sdvel vare-
som tjenesteproducerende virksomheder.

Derefter gennemgds vare- og lenesteydelsers karakteristika, og det konkluderes,
at det ikke er muligt at foretage en stringent opdeling, idet begge indeholder de
samme karakteristika — blot kan vegtfordelingen variere.

Endelig resumeres resultaterne af en empirisk undersogelse, der belyser, hvor-
ledes en vare- og en tjenesteproducerende virksomhed har anvendt service ma-
nagement i praksis. Konklusionen pd undersogelsen er, at service management
systemet som analyseverktof kan benytles i sdvel vare- som tjenesteproducerende
virksomheder, men ved implementeringen af systemet i praksis er der en mar-
kant forskel, der ser ud (il at hange sammen med sammensetningen af med-
arbejderne i de to virksombhedstyper.
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1. Indledning

Antaller al ansatte i l_jcncsmpmduccrtndc virksomheder er voksende,
og disse virksomheder tegner sig i dag for ca. 2/3 af Danmarks bruuo-
faktorindkomst. Til wrods herfor er samfundet blevet et servicelost
samfund: Selvbetjeningsbutikker er snart eneridende og daglig
udbringning al varer herer fortiden til. I dag skal man udover selv at
transportere moblerne hjemn ogsid anvende timer pa at samle dem.
Kundebetjeningen er i banker delvis overtaget af pengeautomater og
mange benzinstationer er i dag ubemandede.

Det kunne umiddelbart lyde som et paradoks at serviceniveauet er fal-
dende samuidig med at 2/3 al bruttofaktorindkomsten stammer fra tje-
nesteproducerende virksomhed, men en opsplitning af den samlede
bruttofakiorindkomst i offentlig og privat tjenesteprodukiion giver
forklaringen:

BEFOLKNING

1970 75 B0 83
DANMARK
FREMSTILLINGSERHYERY  =—'=i=i=.= PRIVATE TIENESTER
—————— LANDBRUG ——+—-— OFFENTLIGE TIJENESTER

Fig. 1: Bruttofaktorindkomstens fordeling og befolkningens relative fordeling
efter erhverv (Ref 1),

Det ses al figuren, at den samlede stigning 1 yenesteproduktionen i
Danmark alene kan henfores il en stigning i den offentlige tjeneste-
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produktion. Siledes har andelen af privat produktion af tjenesteydelser
siden 1980 varet faldende!

Samudig ses at den private tjenesteprodukuon kun udgoer ca. 40% al
bruttofaktorindkomsten. Med hensyn til antal beskaftigede er forhol-
det tulsvarende (Ref. 2).

Der er med andre ord ikke tale om et paradoks, men derimod om en
upracis anvendelse al ordet tjenesteprodukrion, idet man har medta-
get den offentlige sektor. Godt nok producerer den offentlige sekior
tenesteydelser, men af en noget speciel karakier. Dels fordi den offent-
lige sektor pi en reckke omrider har monopoel, dels fordi milsemin-
gen ikke er gevinstmaksimering, men mere idealistisk. Pristastszetel-
sen pi ydelser er oftest politisk og ikke omkostningsmassigt bestemt.
Der er saledes o hidtil uopdyrkede markeder for service management
filosofien: Offentlig tjenesteproduktion samt vareproducerende virk-
somheder. Milet med denne artikel er at belyse service management
systemets muligheder og begraensninger i vareproducerende virk-
somheder.

2. Begrebsapparatet 1 service management systemet

Grundstammen 1 service management systemet er folgende fem
hovedkomponenter {jvf. Richard Normann, Ref. 3): Markedssegment,
servicekoncept, leverancesystem, image og virksomhedskultur.
Markedssegmentet kan defineres som den del at’ det samlede marked,
virksomheden vazlger som sit marked. Men der skal foretages en om-
fattende analyse af, hvilket markedssegment man onsker at bearbejde,
idet mange faktorer spiller en afgerende rolle for, hvorvidt virksom-
heden vil fa succes pa det valgte segment. Folgende sporgsmal bor af
klares:

Hvilken type kunde vil virksomheden satse p'?l?
Hvad er kundens behov?
Hvilken pris/kvalitetsrelation?

Udover disse parametre omhandlende kunden bor virksomheden ogsi
analysere, hvad den er i stand ul at ulbyde:
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Inden for hvilke omrider har virksomheden eksper-
tise og erfaring? Hvad kan virksomheden som andre ikke
kan, hvorfor er den pa markedet, og hvad er dens specielle
karakteristika (uniqueness)?

Hvilke kundetyper (markedssegment) har man udligere
arbejdet med?

Er personalet i stand til at betjene et evt. nyt markeds-
segments kunder?

Valg af markedssegment er et afgransningsproblem, idet man ikke
kan ulfredssulle alle kundetyper — man ma valge en malgruppe, der
passer ul ens formaen og kapacitet.

Servicekonceptet udurykker, hvad det er for en type produkter, der ul-
bydes kunden. Virksomheden salger ikke produkter, men produkipak-
ker, der er sammensat al et antal delelementer. Nar man [eks. kober
en lenestol vil sproduktete dels besta af selve lanestolen, men kebet
inkluderer maske hjemtransport og udpakning, samling, service efter
salget, suppleringsgaranti der sikrer, at man inden for et ir har mulig-
hed for at kebe en stol magen til o.s.v. Det, man reelt har kobt, er alisi
en rekke delelementer, der tilsammen udgoer produkeet. Opfattes pro-
duktet som sammensat af en sidan rekke delelementer, kan disse del.
elementer kategoriseres i to kategorier:

1. Hovedydelsen eller kerneydelsen (grundydelsen).
2. Perifere ydelser (sekundazre ydelser).

I ovennavnte eksempel er hovedydelsen siledes lanestolen, mens
udbringning, samling og service efter salget er periﬁ:re ydelser. Mange
produkipakker er lette at klassificere, mens andre er mere komplice-
rede: Det vigtige er, at det er op til det enkelte individ at afgere, hvad
der for ham/hende er kerneydelse og periferydelse i en given pakke.
Formilet med at benytte begrebet produktpakke er at tvinge virksom-
heden il at tenke over de enkelie delelementer, der indgdr i et givet
produkt. Dette er naturligvis specielt vigtigt for virksomheder, der til-
byder hovedydelser, hvor kvaliteten af denne er svar at bedemme for
kunden.
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Serviceleverancesystemet er de rammer, inden for hvilke service}r(]elscn
tilvejebringes overfor kunden.
Leverancen bestar af tre delkomponenter:

A. Personale
B. Kunde
C. Teknologi

A. Personale

Man skelner mellem kontaktpersonale og back-up personale. Kontakt-
personalet har direkte kundekontake og vil ofte vaere ansvarlig for leve:
ringen af serviceydelsen og evt. for en del af produktionen.

Back-up personalet har ikke kundekontakt. Hovedopgaven er at stotte
kontaktpersonalet i leveringen samt at deltage i produktionen af ydel:
sen.

Hvorvidt produktionen af serviceydelsen foregar hos kontaktpersona-
let eller hos back-up personalet athanger af ydelsen, der ulbydes. Ulte
B. Johansen (Ret. 4) skelner mellem to typer af service:

1. Standardiseret industrialiseret service
2. Individuel service

Ved standardiseret industrialiseret service er kontakipersonalets opga-
ve oftest reduceret til Im'cringcn, mens produktionen I‘m‘eg;"u‘ 1 back-up
systemet. De enkelte medarbejderes opgaver er noje afgraenset og ofte
noje tilrettelagt. Organisationsformen vil derfor ofte vare et hojt pyra-
mideopbygget hierarki.

Ved individuel service er kravene til kontakipersonalets viden og dyg-
tighed storre. Dette sammenholdt med onsket om individuel service
gor, at produktonen ofte henlegges il kontaktpersonalet.

B Kunde:

Som omtalt under »Markedssegmentet, vil kunden olte indga som
medproducent ved produktionen afl tjenesteydelsen. Graden af medvir-
ken er i store ek fasdagt ved valg al markedssegment, men her gal-
der det detailudformningen: Thvor hej grad skal kunden medvirke og i
givet fald hvordan?

oo ery sodismommsb Dudsabsbe o i 3““;



C. Teknologi:

For at lose en given opgave ma kontaktpersonalet have nogle ressour-
cer at traekke pa — et back-up system. Back-up systemet bestir dels afl
back-up personalet, dels af noget teknologi: lokaler, administration,
edb, bogholderi, wransportfaciliteter, telekommunikation m.m. Denne
teknologi benyttes ved produktion og distribution af serviceydelsen.

Et image er noget, en virksomhed har, uanset om ledelsen eller medar-
bejderne har gjort sig det klart eller ¢j. Image kan imidlertid ogsi be-
tragtes som en handlingsparameter, et varktoj, der kan benyttes ved
ledelsen af virksomheden. Men forskellige interessegrupper vil danne
sig forskellige billeder al en given organisation f.eks. vil medarbejdere,
bankforbindelser, aktionzrer, rekrutteringsemner, samt nuvarende
og potentielle kunder have hvert deres billede af virksomheden. Det er
ledelsens opgave at vaelge et passende image der skal underbygge og
stotte virksomhedens intentioner. Det er ofte vanskeligt at anvende
flere images idet detwe hos interessegrupperne ofte dannes pi frag:
menteret vis, hvorfor man ber tilsiracbe at anvende et og kun et image.

Niar man taler om wirksomhedshultur vil virksomheder som @K, A.P.
Moller og IBM ofte blive navnt. @K, fordi de har praktiseret sKompag-
niete, korpsind m.v. i adskillige ir, lenge for ordet service manage-
ment si dagens lys. Ud fra tesen: »Folk skal uden at tenke over det,
gore det rigtige — uathangigt af, om de er i Bangkok eller USA« har
man bevidst benytet kulturen dl at fi folk dl at handle »pd ryg-
MAarvend.

Men hvad er kultur? Kort fortalt kan kulturen varetage lolgende funk-
tioner: (Ref. 5).

1. Kulturen er en styyringsmekanisme. Normer og vaerdier, falles for
stielse og myter er en effektiv mekanisme dl at prage mennesker
og sociale systemer.

2. Organisationskulturen kan give organisationsmedlemmerne en
identitet og en oplevelse af et formil med arbejdet og miske med
ulvarelsen.

3. Organisationskulturen kan fungere som ideologi, der kan virke i ret-
ning af at styrke og underbygge et magiforhold. Ideologien tjener
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siledes uil at opretholde og reproducere organisationens kulturelle
maonster.
4. Organisationskulturen kan vare vejviser og forenkler for det enkelte
organisationsmedlem i forhold til daglige beslutninger.
. Kulturen kan Fungert—: som idégrundlag for virksomheden, idet virk-
somheden kan bygge pa fa fundamentale grundszminger.
6. Endelig kan kulturen vare den lim, der under en organisations-
@ndringsproces holder sammen pd organisationens medarbejdere.

[

Sammenfattende kan service management systemet karakieriseres
som et begrebsapparat, der kan benyttes ved beskrivelse og analyse af,
hvorledes en virksomhed fungerer pia det operative niveau. Der er
intet i systemet der gor det specifikt anvendeligt i tjenesteproduceren-
de virksomheder.

Styrken i systemet ligger ikke i de nzvnte fem delelementer, men i den
helhedsorienterede betragtningsmade, idet ingen af elementerne kan
udformes og fastlagges isoleret.

Figur 2 illustrerer den teeue sammenhang mellem de fem delelemen-
Ler.

MARKEDS - SERVICE
SEGMENT KONCEPT

KULTUR

LEVERANCE-
SYSTEM

Fig. 2: Service management systemels fem delelementer.
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3. Varer og tjenestydelsers karakteristika

Efter i loregiende afsnit at have beskrever indholdet af service ma-
nagement systemet, vil vi i dette alsnit diskutere jenesteydelsers spe-
cielle karakteristka. Tjenesteydelser haevdes at adskille sig [ra [remsail-
lingserhvervenes pmclukter bla. ved folgende karakteristika:

1. Tjenesteydelser er immaterielle.

2. Tjenesteydelser opstir i en interakton mellem producent og kunde.
3. Produktion og forbrug al tjenesteydelser haenger sammen.

4. Tjenesteydelser kan ikke lagres.

Men er det rigtigt? [ det folgende vil vi kritsk gennemgia de fire
L L v .
navnte karakterisuka.

Immaterialitet vs. materialitet:

Et vaesentligt karakeeristikon ved sondringen mellem tjeneste: og vare:
producerende erhvery, kan man {a gennem en sondring mellem mate-
rialgoder, hvormed menes »hindgribelige« (Ref. 6) produkier og im-
materialgoder, hvormed menes »uhandgribelige« produkier. Men
denne karakterisuk er kun fyldestgorende, hvis det er muligt at fore-
tage en skarp adskillelse mellem immaterial- og materialgoder.

Detwe er imidlertid ikke muligt, idet enhver udbyder pa markedert vil
udbyde former for immaterialitet, uanset hvad der soges afsat. Bag:
grunden herfor er, at ligegyldigt hvilken karakter det materielle, fy-
siske produkt har, vil det sjeldent kunne afproves fyldestgorende pa
forhind. Dette forhold medforer, at det kunden reelt kober, er de lof-
ter om tillredshed/behovsdackning, og dermed den immaterialiter,
som produktet er omgivet med.

Et andet forhold, der gor immaterialitetsbegrebet til et mere reoretisk
varrktol, er synsvinklen, hvorunder det anskues. Siledes kan en porce-
larnsfabrik opfatte sig selv som vareproducerende grundet en priorite-
ring al den service, der ydes gennem feks. leverings- og betalingsbetin-
gelser.

Atdet er viesentligt for den enkelte virksomhed at benyue sig af imma-
terialitetsbegrebet mener vi dog ikke man kan anfaegte. Formalet med
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anvendelsen er at placere virksomheden i forhold til kundernes subjek-
tive oplevelse af immaterialitetsgraden pd en sidan made, at der er
overensstemmelse mellem det, kunderne forventer og det, virksomhe-

den yder.

Personale-kundeforholdet:

Det hazvdes at yenesteproducerende virksomheder oftest er meget
personaleintensive, hvormed menes, at der benyttes meget personale
ved produktion al en given ydelse.

Nar vi mener, at personaleintensiviteten ikke kan benyttes som op-
delingskriterium mellem tjeneste- og vareproducerende virksomhe-
der, skyldes dette, at kriteriet ikke er sarligt stringent, idet man kan
tenke sig personaleekstensive tjenesteydelser og modsat — meget per-
sonaleintensiv vareproduktion. Af personaleekstensive tjienesteydelser
kan f.eks. tenkes udviklingen i banker over mod selvbetjeningsauto:
mater, samt vagttjenester, der elterhinden er overgiet il sensible
overvigningssystemer. Af personaleintensive fremstllingsvirksomhe-
der kunne fornzvnte porcelensfabrik fremfores som eksempel, idet
f.eks. stobning, dekorering og glasering af porceleensfigurer stadig er
ath@ngig af menneskers handvaerksmassige kunnen.

Opdeles medarbejderne 1 en given virksomhed i kontakt- og back-up
personale medforer dette, at man for kontakipersonalet kan tale om
vaesentligheden af personlighedsintensivitet i udlorelsen af jobbet. De
:_jcncrsmy(l-:?lscr kmuaktpcrsonalm }'dm' kunden, er:

n...personlighetsintensiva 1 den meningen aw den kvalitet
som erbjuds kunden i allt visendigt dr en resultat al” hur
minniskor upptrider och hur de lyckas i den speciella situa-
tionen.« (Ref. 3 p.19).

Men dette gaelder for os at se for kontaktpersonale i savel vare. som
jienesteproducerende virksomheder. Hvis det derfor godrages at man i
hovedparten af virksomheder kan opdele i personale med og uden
kundekontakt, er dette siledes ensbetydende med at der personale-
massigt er unodvendigt at tale om jeneste- versus vareproducerende
virksomheder.
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Samtidighed i produktion og forbrug:

Systemet til leverance al jenesteydelser modsvares i konventionelle
produktionsvirksomheder af produktionssystermnet. Nir det galder pro-
duktion af tjensteydelser, pistis det, at forbrug og produktion ofte fal-
der sammen — men er det nu rigngt?

Tanker vi os en revisor, der skal udarbejde et drsregnskab, er der ale
om produkiion af en tjenesteydelse, der tl forveksling ligner den pro-
duktion, der finder sted i en ordreproducerende virksomhed; produk-
tion og forbrug er tidsmaessigt forskudt. Nir man anmoder en advokat
om assistance ved et huskob, indgiver man en ordre, hvorefter advoka:
ten gir igang med at producere den onskede ydelse d.v.s. han under-
soger tingbogen, tinglysninger, Lin m.v.

Nu kunne det pistis, at der i de naevnte eksempler indgar fysiske pro-
dukter, hvorfor der ikke er tale om »renee yenesteydelser. Men tenker
vi pi en sadan — feks. en undervisningssituation, et kursus — s er pro-
duktion og forbrug heller ikke her sammenfaldende. Dewe skyldes pri-
maert, at modtageren forst vil forbruge den modtagne undervisning,
ydelsen, i det ojeblik der opstir en situation, hvor det indlarte skal
bringes 1 anvendelse.

Det er saledes ikke korrekt at det forhold at r(}rbrug og |n‘ndukliml fal
der sammen, skulle viere et fornuftigt inddelingskriterium til klassifika-
tion af vare. og tjenesteproducerende virksomheder.

Lagringsproblematikken:

Det sidste karakierisiikon vedr. opdeling af tienesteydelser og varver,
der skal behandles, er den pistiede forskel i lagringsmulighed. Da
hovediarsagen ul, au tjenesteydelser ikke skulle kunne lagres, er sam-
menfaldet mellem produktion og forbrug, og da dete sammenfald
allevede er anfagier, burde det varre unadvendigt at beskaefiige sig
med dete forhold.

Tienesteydelser kan ikke lagres — varer kan! Dette modsainingsforhold
er elter vor oplatelse forkert at opsiille, thi hvor varen/produkieti en
vareproducerende virksomhed kan lagres, kan kunden iflg. Gronroos
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(Rel. 7) dlsvarende lagres i en tjienesteproducerende virksomhed. F.eks.
gennem tilbydelse af senere afgange i et flyselskab; ved kalfeservering,
hvis der opstar ke ved en skranke, osv. Samtidig galder det for enhver
virksomhed, hvad enten den er af tjenesteproducerende art eller e, at
kapaciteten skal udnyues optimalt. Hertil findes forskellige varktojer,
der enten tager sit udganspunkt i virksomheden selv eller i kunden.
Det er karakteristisk, at informationsteknologien giver mulighed for
en stadig bedre kapacitetsudnyttelse for alle typer virksomheder. For
vareproducerende virksomheder ved at produktionsserierne kan goves
stadig kortere, idet de knyttes direkte til salget og pia samme mide for
enesteproducerende virksomheder, via styret flexibilitet i kapacitets-
grundlaget {f.eks. freelance medarbejdere; forskellige [lytyper med
forskelligt antal seder, der indsattes i forhold til antallet af booking'er,
etc.).

Faelles for alle typer virksomhed er som nzvnt, at lagerforing er uhen-
sigtsmaessig. For vareproducerende virksomheder ikke mindst af om-
kostningsmassige drsager (hkviditetsbinding), idet en virksomhed, der
ikke formir at producere, nir behovet eksisterer, binder kapital i lage-
ret, en kapital, der 1 stedet kunne vare anvendt aktivt til andre, mere
gunstige akuviteter. »Lagringe al kunder i tjenesteproducerende virk-
somheder er ligeledes principielt uhensigtsmaessig, og de forskellige
metoder, der gribes til for at mindske denne uhensigtsmassighed an-
drer ikke pa det faktum, at man risikerer at miste kunden, hvis lagrin-
gen bliver for langvarig.

Den skarpe opsplitning mellem tjeneste- og vareproducerende virk.
somheder er efter vor opfattelse uhensigtsmassig og ubegrundet, hvil-
ket vi i de foregiaende afsnit har forsogt at pivise gennem diskussionen
af de sakaldte tjenesteydelsers karakteristika.

Sammenfattende mener vi, at der er for mange ligheder mellem de 1o
typer virksomheder og samtidig en for glidende overgang mellem
deres produkters/ydelsers karakreristika, dl, at serviceteorierne kun
kan anvendes i tjenesteproducerende virksomheder.

I stedet for at forsege at uddybe et flydende skel mellem tjeneste- og
vareproducerende virksomheder burde man tale om servicevirksom-
heder contra ikke-servicevirksomheder udfra tesen:

En servicevithsombhed er ikke noget man er,
men noget man veelger at blive!
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Hermed menes, at det er op til den enkelte virksomheds ledelse at
foretage en bevidst stillingtagen til organisationens leverancesystem,
markedsorientering og ledelsesforhold.

4. Service managementien Varepmducerende
virksomhed

Vi har 1 de 1o foregaende afsnit beskrevet, hvorledes hverken begrebs-
apparatet eller ydelsers karakteristika udelukker anvendelsen af service
management i vareproducerende virksomheder. For at belyse imple-
menteringsfasen har vi undersogt, hvordan en vare- og en tjenestepro-
ducerende virksomhed har anvendt service management i praksis.

Der var ikke den store forskel pa, hvorledes de to virksomheder an-
vendie service management systemet som analysevarkto). Man havde
i begge virksomheder analyseret de fem delelementer og ud fra denne
analyse foretaget et valg under hensyntagen til samspillet mellem de
fem delelementer.

Hovedforskellen viste sig at vaere pd medarbejdersiden, idet den vare-
producerende virksomhed havde halt svare problemer af fagpolitisk
karakter, hvorimod implementeringsfasen i den tjenesteproducerende
virksomhed forleb uden fagpolitiske konflikter. Dette haenger sandsyn-
ligvis sammen med medarbejdersammensztningen: Hvor den tjene-
steproducerende virksomheds medarbejdere naesten udelukkende var
en homogen sammensat funktionzrgruppe, beskaftigede produk-
tionsvirksomheden sivel funktionzrer som timelennede, altsi 1o med-
arbejdergrupper med en vis afstand. Afstanden gav sig bl.a. uduryk i, at
der atholdtes separate servicekurser for funktionzrer og timelonnede.
Alstanden gav sig ogsd udslag i antallet af involverede fagloreninger:
Den tjenesteproducerende virksomheds ansatte var organiseret i een
forening, mens medarbejderne i den vareproducerende virksomhed
dekkede adskillige (typografer, chaufterer, funktionzrer m.v.).
Sammenfattende kan det konkluderes, at der ikke er den store forskel
pit. hvorledes service management systemet er anvendt som analyse-
vierkio] 1 henholdsvis den vare- og den tjenesteproducerende virksom-
hed. Men i implementeringsfasen er der een markant forskel, der ser
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ud til at hange sammen med organisationsmassige forhold. Dette gi-
ver anledning til hypotesen:

Ved anvendelse af service management vil implemen-
teringsfasen alt andet lige give anledning til flere konflikter
mellem medarbejdere og ledelse i vareproducerende end i
en tjenesteproducerende virksomhed, idet medarbejderne i
en vareproducerende virksomhed er organiseret i flere
forskellige fagforeninger med afvigende interesscomrider.

Spergsmilet er, om det ikke er enforudsaming for en vellykket gen-
nemlorelse af et service management projekt, at man lorst skaber en
virksomhedskultur, der binder de enkelte medarbejdergrupper sam-
men tl een. Forst da vil forudszmingen for en fzlles forstielse og ac
cept af servicekonceptet vaere indenlor raekkevidde,

5. Konklusion

En gennemgang al varer og yenesteydelsers karakteristika paviste, at
der er forskelle, men at disse er udflydende. Samudig blev det pavist, at
der blandt de behandlede karakteristiska ikke lindes nogle, der er prak-
tisk anvendelige dl stringent opdeling af virksomheder i hhv. vare- og
tienesteproducerende. Det i praksis bedst anvendelige inddelingskri-
terium er for os at se materialitets/immaterialitetsbegrebet

Ved den teoretiske gennemgang al service management systemet er
det pavist, at systemet ikke indeholder elementer, der gor, at deue ikke
kan anvendes i vareproducerende virksomheder. Den empiriske un-
dersogelse underbygger denne pistand, idet produktionsvirksomhe-
den har hf:n}-'tn:t systemet pa en made, der minder meget om den, der
er anvendt i den tjenesteproducerende virksomhed.

Endvidere indikerer undersogelsen at implementeringsforlobet 1 prak-
sis vil forlobe leuere i en tjenesteproducerende end i en vareproduce:
rende virksomhed grundet medarbejdersammensazingen i de to
\.'iI'kSOI‘Ilh{'de}pr?l',

Det vil vaere interessant at hore andres erfaringer moh.. anvendelsen
af service management i vareproducerende virksomheder. For os at se
ligger der nogle interessante hidul uudnyttede muligheder.
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