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1、 摘要

本研究主要是以英國的首都倫敦(London)與蘇格蘭地區(Scotland)之博物館為主要研究對象，瞭解這兩個地區的博物館在近年來積極地進行品牌行銷與定位調整，並深入地探究「崇尚名牌」的效應是否存在英國博物館界、如何在博物館實務上運作。

倫敦地區的博物館因位於英國首善之區，因此在品牌行銷上特別重視，博物館都努力地創造自身品牌，從賣店、商品、餐廳導整體包裝等(黃光男，2007)。蘇格蘭地區的博物館則是受到近年來的政治與經濟因素影響，重新推動博物館品牌革新。
在執行過程中也與大英博物館教育部門主任Richard Woff與經理Katharine Hoare、泰德現代館研究員Marko Daniel與聖安德魯斯大學博物館館長Ian Carradice進行深度訪談。

本研究透過實地參訪與深度訪談，歸納相關文獻資料，提出博物館牌行銷的主要策略有四，分別是「坐不改名」、「改名換姓」、「洗心革面」與「一舉成名」，並以英國博物館為案例進一步說明。希望藉由此研究成果，引進英國博物館的寶貴經驗，作為課程教學之實證。
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2、 目的
本計劃首先著手蒐集與彙整國內、外文獻資料中，有關品牌行銷，尤其是博物館品牌行銷之相關出版品(馮久玲，2002；黃光男，2007；並木誠士與中川理合著，2008；McLean, 1998; Runyard & French, 1999; Wallace, 2006; Kotler, Kotler & Kotler, 2009)，針對現行博物館品牌行銷有全面性的認識與了解。同時也歸納整理出一份博物館品牌行銷之影響因素表，做為後續實地觀察與訪談之基礎。

其次，針對英國博物館品牌行銷的過程，進行依系統性的分析，從歷史文獻回顧、近年來的博物館出版品的內容分析，找出一個可能性的脈絡，有四個發展方向，說明如下。

(1) 坐不改名型：以大英博物館為首，許多英國知名之博物館，堅持維持其既有名稱，因為其品牌已經成為最重要的資產，所以秉持著坐不改名、行不改姓的的原則，持續地深化其博物館品牌。

(2) 改名換姓型：以蘇格蘭國家博物館為主，這些博物館一再地更改其名稱，一變再變，目的希望可以創造出新的形象，加深民眾的印象，但也可能造成民眾認知上的混淆，不知道哪一個名稱才是最新、最正確的。
(3) 洗心革面型：以格拉斯哥博物館為主，在體制上進行徹底地改變，致力於品牌的再造，從地方博物館轉變為私人博物館，希望可以帶給民眾換然一新的觀感。
(4) 一舉成名型：以泰德現代館為例，一座默默無名的博物館透過品牌行銷與定位，可以成功地將博物館名號打響，並創造出最大的品牌效益，搖身一變成為倫敦最受歡迎的博物館之一。

透過實地訪查並與博物館從業人員實際對談，蒐集資訊，主要範圍在英國的首都倫敦與蘇格蘭地區的博物館，共計十二座，類型與規模上也包括不同層級，藉此驗證上述四類的品牌行銷策略是否存在，博物館的名牌效應是否影響到實際的運作。
3、 行程表

本計劃將於2010年7月22日至8月4日間，赴英國進行為期14天的資料蒐集與研究。
	日期
	地點
	博物館
	備註

	07/22
	桃園機場—
倫敦
	
	搭機啟程—抵達倫敦

	07/23
	倫敦
London
	大英博物館
British Museum
	訪談教育部門經理
Katharine Hoare

	07/24
	倫敦
London
	維多利亞與亞伯特博物館
Victoria and Albert Museum
	

	07/25
	倫敦
London
	國家畫廊
National Gallery 
	

	07/26
	倫敦
London
	大英自然史博物館
Natural History Museum
	

	07/27
	倫敦
London
	泰德現代館
Tate Modern
	訪談研究員
Dr. Marko Daniel

	07/28
	倫敦
London
	倫敦交通物館
London Transport Museum
	

	07/29
	倫敦
London
	科學博物館
Science Museum
	

	07/30
	愛丁堡
Edinburgh
	愛丁堡市立博物館
Museums of Edinburgh
	

	07/31
	愛丁堡
Edinburgh
	前往聖安德魯斯大學博物館拜訪

館長博物館暨畫廊研究所教授
Museum of University of St Andrews, MUSA
	訪談大學博物館館長
Professor Ian Carradice

	08/01
	愛丁堡
Edinburgh
	蘇格蘭國家博物館
National Museums Scotland
	

	08/02
	愛丁堡
Edinburgh
	蘇格蘭國家畫廊
National Galleries of Scotland
	訪談館長Michael Clarke與Annette Carruthers教授

	08/03
	愛丁堡
Edinburgh
	前往格拉斯哥  凱爾文格羅夫博物館(Kelvingrove Museum)
	

	08/04
	愛丁堡機場
—桃園機場
	
	搭機返國—

返抵臺灣


4、 內容記要

	2010年7月23日                                     Day 1

	參訪地點
	大英博物館，倫敦市

	訪談人員
	教育部門主任  Richard Woff

教育部門經理  Katharine Hoare

	內容記要
	大英博物館的名稱從來沒有更改過，甚至於英國幾座國家博物館與圖書館都是由大英博物館的延伸，包括：國家畫廊、國家肖像畫廊、大英自然史博物館與大英圖書館(British Library)。在250年的歷史中，成為世界博物館的頂尖代表之一。
1. 近年來，大英博物館重新擦亮期金字招牌，陸續舉辦有口皆碑的特展，如兵馬俑特展(The First Emperor)與羅馬皇帝文物特展(Hadrian: Empire and Conflict)，重新吸引到觀眾入館。
2. 為了服務目標觀眾並達成教育的使命，也在大中庭(The Great Court)地下一樓空間，全面整修並設置數個教育廳，稱為克洛爾教育中心(The Clore Education Centre)。
3. 更明顯的是反映在餐廳與賣店的經營，透過「大英博物館」的招牌，創造出多元的可能性。因此，該館的觀眾絡繹不絕，從國外觀光客、學校師生、在地市民、國內其他地區的觀眾都有，甚至於有很多觀眾來到博物館除了看展覽之外，更有來餐廳用餐、咖啡廳談事情或是純粹社交活動，博物館不再只是博物館，而是生活的場合之一。
Katharine女士特別提到目前大英博物館格外重視家庭觀眾，配合倫敦市政府的政策，鼓勵爸爸陪小朋友共同參與博物館的教育活動；目前博物館中也設有數位式學習中心。她也提到大英博物館因為歷史悠久，因此在找尋贊助廠商時，占有極大的優勢，如教育中心是Clore基金會、特展也都有外界贊助。

	補充資料
(圖片)
	 上圖：大英博物館的品牌出眾，吸引來自世界各地的觀眾參觀。
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下圖：與教育部門經理KathairneHoare參觀大英博物館的圖書設施。 


	2010年7月24日                                     Day 2

	參訪地點
	維多利亞與亞伯特博物館，倫敦市

	訪談人員
	無

	內容記要
	維多利亞與亞伯特博物館為於南肯辛頓(South Kensington)，是1851年倫敦萬國博覽會所遺留下的重要文化資產之一，也是全世界知名的工藝設計博物館。
1. 該博物館近年來致力於展更新並引入不同主題的特展，吸引大量觀眾。前者讓舊文物有了新風貌，並結合新科技做深入的說明；後者則是廣泛取材，從冷戰時期的藝術、運動與時尚、建築設計等展覽，廣泛地吸引各族群觀眾。
2. 在教育推廣方面，秉持著夙來已久的傳統，在正式教育方面與大學合作授與學位、非正式教育則著手籌建薩克勒藝術教育中心(Sackler Centre for Art Education)，提供作為學校學生教學輔助與家庭觀眾動手操作的場所。
3. 在品牌經營與行銷中最值得注意的，是維多利亞與亞伯特博物館的商品授權與開發。已經跳脫出傳統的博物館賣店經營模式，不再受限於博物館的場域之中，運用館藏品的紋樣、圖案進行衍生商品的開發與設計，並將開發出的商品廣泛地在民間商店中公開販售，因此可以在超級市場中買到V&A的馬克杯、文具店中購得V&A的卡片、禮品店中發現V&A的水壺。
4. 除此之外，在經營餐廳與賣店方面，也別出心裁地運用既有空間來增設用餐的去處，修復既有的新藝術空間，營造出一個愉悅的用餐環境，甚至於在餐廳的正中央有擺放一座平台式鋼琴，邀請音樂家現場演奏，增添用餐的心情。

	補充資料
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上圖  舊文物新展示，煥然一新吸引觀眾前來參觀。
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下圖  新設餐廳充滿的藝文氣息，讓博物館用餐成為愉悅的氣氛。


	2010年7月25日                                     Day 3

	參訪地點
	國家畫廊，倫敦市

	訪談人員
	無

	內容記要
	國家畫廊為世界知名的美術館，蒐藏的畫作舉世知名，可以說是一部展開的藝術史，也是世界最早成立的國家畫廊。
1. 國家畫廊的盛名乃是累積於珍貴的藝術品，這些藝術作品也成為博物館最基礎且重要的資源。透過授權與複製，許多國家畫廊中的鎮館之寶逐漸轉為炙手可熱的衍生商品，如隨選列印(Print on Demand)，就是國家畫廊與惠普公司合作運用高畫質的彩色雷射印表機，讓觀眾可以隨時選擇他們所喜歡的畫作與大小，當作帶回家的紀念品。
2. 國家畫廊在品牌包裝上，格外重視的是特展的舉辦，每年都固定舉辦世界知名的藝術家大師作品展，匯集來自世界各地的知名大師巨作，也成為博物館最吸晴的活動，而門票與週邊衍生商品販售也為博物館帶來為數可觀的收入。

3. 與其他重量級博物館相同，國家畫廊近年來也努力地開發餐廳與賣店設施。在夏天，國家咖啡廳(National Cafe)門庭若市，座無虛席，成為觀光客與在地居民休閒的好去處；賣店的商品則是五花八門，從書籤、卡片與畫冊等傳統商品，到雨傘、絲巾、首飾等新潮衍生商品，再再地反映出近年來英國國家博物館所戮力開源的政策影響。

4. 在建築上，國家畫廊從二十世紀開始逐漸地增設空間，在二十世紀末的聖斯伯利翼(Sainsbury Wing)的完成，讓展示空間更完整；二十一世紀初的東翼安納堡中庭(Anneberg Court)則增加觀眾服務的空間，讓博物館本身更加完善。

	補充資料
	上圖  倫敦國家畫廊舉世知名，可謂是一部活的藝術史。
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下圖  國家畫廊中的隨選列印成為博物館賣店中相當受歡迎的服務，觀眾可選擇他們所喜歡圖畫列印後購買並作為紀念品帶回家。


	2010年7月26日                                     Day 4

	參訪地點
	大英自然史博物館，倫敦市

	訪談人員
	無

	內容記要
	大英自然史博物館原為大英博物館之一部分，主要是以自然史標本蒐藏為主，在十九世紀後半遷移至現址，二十世紀末獨立成為個別的博物館，是世界首屈一指的自然史類博物館。
1. 近年來陸續完成達爾文中心(Darwin Centre)一期與二期計畫，充分發揮其教育功能。第一期計畫提供了幕後參觀(spirit tour)，觀眾可以親眼看到浸泡在酒精中的標本，同時也可以瞭解博物館的幕後人員之工作狀況；第二期計畫則是透過各式各樣的多媒體與互動展示，從遊戲中學習，讓觀眾對於自然史發展與科學研究功最有更深入的瞭解。
2. 大英自然史博物館的展示自九零年代開始就陸續翻新，成為倫敦地區最受歡迎的博物館之一，包括地球展示廳、恐龍展示廳等，展示充滿互動可能性，並且加入很多新科技的展示手法，可謂老少咸宜。
3. 在品牌形象的塑造上，大英自然史博物館可以說是相當成功的，從博物館的賣店中所販售的各項商品即可看出端倪。不論是書籍、玩具、DIY工具等，幾乎超過一半以上的賣店商品是掛著N(大英自然史博物館)的品牌。
4. 博物館販售商品也有新潮流，也就是結合環保與再生的觀念，富有教育意涵。許多商品是資源回收再製造的物件、商品的包裝材質的選擇也都以可回收與可分解為主。全館共有四處賣店區，加上餐廳，在人潮擁擠的暑假高峰期，可謂一位難求，用餐或休息都需要排上很長的時間。

	補充資料
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上圖  達爾文中心第二期計畫，外表看似蠶繭，裡面則是互動多媒體的展示內容。
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下圖  皆是大英自然史博物館賣念中販售自有品牌的商品。


	2010年7月27日                                     Day 5

	參訪地點
	泰德現代館，倫敦市

	訪談人員
	公共服務部門研究員  Dr. Marko Daniel

	內容記要
	泰德現代館成立於西元2000年，為倫敦泰晤市河南岸注入一股藝文氣息，也是現今倫敦最受歡迎的景點之一。

1. 泰德現代館的展覽受到民間企業的贊助，可以在巨大的渦輪大廳中舉辦展覽，並吸引許多博物館的非觀眾前來參與觀賞。

2. 泰德現代館日益重視品牌的營造，因此不論是在賣店商品的開發或是在餐廳的經營，都非常地具有特色。

(1) 賣店成為遊客並逛之處，因為有趣、特別，由其是Tate的品牌無所不再，可見其品牌經營的成功，全館賣店有三處，分別設在一樓、二樓與四樓。

(2) 餐廳位於頂樓，因為可以有絕佳的美景，讓用餐的心境更愉快，為了顯示出其特色，Marko也強調所設計的菜單是別具特色，材料與製作都很嚴謹，甚至有其他博物館希望可以延伸泰德現代館的餐廳服務。

(3) 餐廳之外的廊道則是咖啡廳，簡單的設計卻讓觀眾可以再喝一杯香醇咖啡之際，飽覽對岸的聖保羅大教堂，一舉數得，美味加分。

另外，Marko也特別提到，泰德現代館品牌的營造上，更重視顧客忠誠度的建立，因此，會員制度成為一大特色。泰德現代館的會員享有免費參觀特展的優惠，因為特展龐大且門票昂貴所以是一大誘因。另外，會員有自己的專屬休息室，位據六樓的位置，配合當代藝術的裝潢，與戶外廣闊的視野，令這些會員感到尊榮備至。在會員休息室中提供餐飲服務，對於重視悠閒文化生活的倫敦人，很具吸引力。甚至於每年為了吸引藝術愛好者，博物館開發會員專屬的紀念品，讓舊的會員想再更新其會員，年年都參加，是相當聰明的做法。

	補充資料
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上圖  特泰德現代館的渦輪大廳，常常有特展開發博物館的新觀眾。
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下圖  與研究員Marko Daniel討論泰德現代館經營的品牌策略。


	2010年7月28日                                     Day 6

	參訪地點
	倫敦交通博物館，倫敦市

	訪談人員
	無

	內容記要
	倫敦交通博物館是一座私人博物館(independent museum)，主要展示倫敦交通的發展與歷史，主題很特殊，但展示內容與經營模式卻非常吸引人，加上博物館位置在重要觀光景點上，鄰近藝術市集柯芬園(Covent Garden)，常常吸引大批的觀眾入館參觀。
1. 倫敦交通博物館的品牌特色是結合了倫敦的各種交通工具與交通方式，找出其趣味性與教育性，並開發相關的衍生商品，如地鐵不同線路有不同顏色、某一站名會與觀光景點緊密串連、交通工具的趣味性等，如有一站是安琪爾站(Angel意思也是天使)、或是地鐵廣播常常聽到小心間隙(Mind the Gap)等文字，製作成杯墊、T恤或是設計圖樣，往往讓人會心一笑，想帶回家作紀念。

2. 在賣店中，可以看到各式各樣的交通路線圖，包括捷運、公車、輕軌等等，從這些交通工作衍生出可能的商品則包括了馬克杯、茶壺、海報、筆記本、T恤、帽子、文具用品、茶葉、糖果等等，玲瑯滿目、應有盡有，許多商品設計令人愛不釋手，甚至於海報的設計與印刷，都很有創意。事實上，博物館門票與賣店營收已經成為主要收入的重要來源，是一個相當成功的案例，值得其他博物館的借鏡。
3. 倫敦交通博物館除了介紹倫敦的交通之外，兩年前的展示更新，更加入世界各國的地鐵系統、交通工具的過去與現在，甚至於是未來的發展，運用新科技媒體增加參與感與趣味性，讓博物館不再只是訴說從前的過往故事，也可以是瞭解未來潛能的望遠鏡。

	補充資料
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上圖 博物館賣店中讓人感到交通可以是這麼有趣的主題與品牌。 
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中圖  賣店商品之一，以大英自然史博物館為主題(黃色中央線代表地鐵黃色線，配上恐龍的圖案與南肯辛頓的站名，產生直覺聯想)。

下圖  賣店中的衣服T桖，設計上以交通工具為主題相當特別，也針對不同觀眾需求，開發不同產品，圖中即為兒童設計的衣服與包裝，活潑大方。


	2010年7月29日                                     Day 7

	參訪地點
	科學博物館，倫敦市

	訪談人員
	無

	內容記要
	科學博物館是倫敦市博物館中最老少咸宜的博物館之一，歷史超過百年。每年夏天，博物館外常常是排了數公里長的人龍，父母親帶著小朋友希望可以趁暑假到此一窺科學的奧秘，並發揮育教於樂的功能，讓觀眾對於科學不再感到那麼遙不可及。
1. 科學博物館從二十世紀末開始即努力地營造科學是平易近人的品牌形象，積極地更新常設展覽、引進大眾化主題的特展與運用寓教於樂的方式來提供服務，如IMAX劇場等。
2. 在品牌的營造上，重新命名為國立科學與工藝博物館(National Museum of Science and Industry, NMSI)，分館分布在英格蘭，如約克市的鐵道博物館、布萊佛的媒體博物館與史萬敦的庫房。

3. 博物館所提供的各項設施都是以兒童學習和親子同樂之目的，因此各項活動的舉辦與設計，會針對親子觀眾的需求進行規劃，這也相當成功，因為博物館外的排隊隊伍都是親子同遊。
4. 為了吸引更多的觀眾前來博物館參觀，近年來積極地引進特展多是較普及化的主題，例如電影星際大展的特效展、未來食物、日本汽車特展等等，的確也成功地為博物館帶來觀眾人潮。
5. 博物館的餐廳與賣店也成為主要的收入來源之一，因此在賣點商品的開發與餐廳氣氛的營造，都投注不少心力。賣店開始創設自己的品牌「Science Museum」，商品多與科學主題有關，且富趣味；餐廳則加入大眾化的元素，不再是無趣或乏味的用餐環境，而是開放式的，可以全家同樂、呼朋引伴的用餐空間。

	補充資料
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上圖  科學博物館的展示歷經多次更新，結合高科技著展示手方，日益地吸引觀眾。
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下圖  博物館餐廳開放式的設計與氣氛，比較輕鬆自在，感覺像是在連鎖餐廳中而非博物館中用餐。


	2010年7月30日                                     Day 8

	參訪地點
	愛丁堡市立博物館，愛丁堡市

	訪談人員
	無

	內容記要
	愛丁堡市立博物館包括了13座不同博物館，其中較受歡迎的是位於皇家哩(Royal Miles)大道上的童年博物館(Museum of Childhood)與愛丁堡博物館(Museum of Edinburgh)，另有作家博物館、市民故事館、城市藝術中心以及歷史建築遺跡等，分散市區各處。
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因為是地方政府的市立博物館，因此在資源方面無法像國家博物館一樣地豐富，不論是在展示設計上、教育活動上或是行銷宣傳上，都略遜一籌，但是其蒐藏品具有國家級的重要性。

2. 許多博物館位置在市中心，是觀光客經常光顧之處，因此在宣傳上較不需費心，可惜是許多展示內容過於陳舊，往往已經十多年甚至二十年都未更新，給與觀眾傳統的印象，加上人員有限，讓觀眾參觀博物館時不覺得特別親切。

3. 近年來博物館雖有努力地開發相關週邊商品，卻也受限於資源，效果有限，往往賣店只能位居博物館的一角，也很少可以提供讓觀眾感興趣的衍生商品，更遑論有博物館專屬的餐廳或是休息的咖啡聽，造成競爭上的劣勢。
4. 博物館可以思考的是如何整合行銷所屬的13個館舍，因為有許多都是觀光客必經之處，讓觀光客不但進入博物館而且要對博物館有深刻印象，甚至於願意在博物館中停留較久的時間與進行消費，是未來愛丁堡市立博物館可以努力的方向。

	補充資料
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上圖  童年博物館所開發的商品，穿著同年博物館衣服的泰迪熊。
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下圖  博物館的展示相當傳統，往往不法吸引觀眾做較長的停留。


	2010年7月31日                                     Day 9

	參訪地點
	聖安德魯斯大學博物館，聖安德魯斯

	訪談人員
	教授暨館長  Professor Ian Carradice 

	內容記要
	聖安德魯斯大學為於蘇格蘭的聖安德魯斯鎮，是英國知名的學術研究與高等教育機構，即將慶祝600年校慶。大學博物館的設立在上世紀末就已提出討論，甚至已進入籌建階段，可惜因為民間公司財務危機而作廢。在西元2008年終於在千呼萬喚終完成，位於學校舊的馬廄與車庫的歷史建築，再利用後增建空間，開始對外開放。
1. 一座歷史悠久的大學擁有豐富的文物蒐藏，迫切需要完整的博物館來作為蒐藏、展示、教育與觀眾服務的功能，除了針對大學內的師生之外，也提供校外的社區居民與學校一個終生學習的機會與社交的場所，因此籌設此博物館。
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當初 Carradice教授與民間協調籌建博物館之可能性，由民間籌建並經營，學校提供土地，可惜未能成功，建築完成時，該公司也財務破產。
3. 大學博物館後來利用既有空間改建，並由學校支持，配合整府與私人之捐贈，而得以完成。大學博物館事實上扮演著重要的角色：學校最好的宣傳，由其是配合六百週年校慶，成為眾人矚目的一個文化成就，目前已開始營運。
Ian教授表是為了讓大學博物館的功能彰顯，在品牌上選擇縮寫的繆莎(MUSA, Museum of University of St Andrews)來加強一般人的印象，也有助於募款、舉辦活動之用途。目前除了一般時間對外開放之外，也作為博物館與畫廊研究所(Museum and Gallery Studies)上課之空間。另外，繆莎也成為學校舉辦活動的最佳代言人，包括新生訓練、畢業典禮、接待外賓等，因為博物館中所述說的就是大學的歷史與重要功績，最適合外交之功能。

	補充資料
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上圖  聖安德魯斯大學博物館原為學校之車庫，透過既有空間再利用轉化為一座大學博物館，簡稱繆莎(MUSA)。
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下圖  聖安德魯斯大學博物館中提供大學豐富的資源，包括學生實習、課外教學，但也提供校外人士參觀與教育服務。


	2010年8月1日                                     Day 10

	參訪地點
	蘇格蘭國家博物館，愛丁堡市

	訪談人員
	無

	內容記要
	蘇格蘭國家博物館是原有的兩座國家博物館在西元1985年合併，稱之為蘇格蘭國家博物館(National Museum of Scotland)。但是近年在品牌行銷與定位上，積極地思考是否要更改名稱，因此在2007年改名蘇格蘭國家博館(National Museums Scotland)，其下屬之幾座博物館也紛紛加入「國家」二字，以彰顯蘇格蘭是一個有主權的民族國家意含，是國家的象徵與認同。

1. 為了強調蘇格蘭的國家主權，早在西元2000年即籌建完成蘇格蘭博物館(Museum of Scotland)，如右圖。內容是在介紹與強調蘇格蘭的歷史，從史前時期到20世紀的故事，配合重要文物蒐藏來述說「蘇格蘭」的故事。
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近年來受到政治分權化的影響，蘇格蘭不但建立自己的國會，甚至強調在政治、經濟與文化上與英格蘭不同，因此改名的策略並不意外，有趣的是在幾個分館名稱的更動，如：航空博物館變成國家航空博物館、香博利服飾博物館變成國家服飾博物館、蘇格蘭博物館變成國立蘇格蘭博物館等，可見博物館的品牌是受到政治的影響甚深。
3. 其中最值得注意的是皇家博物館與蘇格蘭博物館合併，稱之為國立蘇格蘭博物館，去掉皇家二字加上國家的名稱，不再是皇室的附屬，也宣告對於自治權的強烈要求。

	補充資料
	上圖  皇家博物館，目前已經合併稱為國立蘇格蘭博物館，並進行內部展示更新與裝修，預計2012年完工。
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下圖  博物館中展出的故事是以蘇格蘭自己的故事為主(Scottishness)，英國的故事只是輔助提到，反映出強烈的國家意識與民族情感。


	2010年8月2日                                     Day 11

	參訪地點
	蘇格蘭國家畫廊，愛丁堡市

	訪談人員
	館長  Michael Clarke
教授  Annette Carruthers

	內容記要
	蘇格蘭國家畫廊位於愛丁堡，是英國境內倫敦之外的第一座國家博物館，成立於西元1853年，目前觀轄六個建築物，分別為於愛丁堡市區與市郊，另外也有兩個的合作博物館在邊境小鎮。
1. 蘇格蘭國家畫廊的蒐藏是既有世界級重要性的藝術品，包括文藝復興時期的提香、拉斐爾，後期的魯本斯、凡戴克、葛雷科、林布蘭特，甚至於較近代的透納、甘斯伯洛、康斯坦伯、雷本、蕾西等，每年吸引來自界各地的觀眾數十萬。
2. 為了在新世紀中增加博物館的競爭力，在市郊增加了狄恩畫廊(Dean Gallery)與蘇格蘭現代美術館(Scottish National Gallery of Modern Art)，並在國家畫廊旁邊改建既有的蘇格蘭皇家學院(Royal Scottish Academy)成為一個特展中心，且打通兩座建築物的地下，提供更方面的交通與更多觀眾服務空間，稱為Playfair Project。

3. 配合每年夏天愛丁堡國際藝術節，蘇格蘭國家畫廊每年夏天都會舉辦特展，以吸引來參加藝術節的觀光客，包括：印象派、梵谷、高更等，以提供博物館的知名度。

4. 博物館現有的品牌策略是強化既有的品牌，但式進行區隔化，所以每一座博物館所展出的內容與風格皆不同，目前刻在進行的是蘇格蘭國家肖像畫廊(Scottish National Portrait Gallery)內部整修，未來將以展出肖像與攝影作品為主。

館長Michael表示，目前正在與臺灣的美術館接洽，博物館的藏品極有可能在明(2011)年夏天到臺灣公開展覽，他也期待未來可以與臺灣有更切的合作，由其是學術方面的交流。

	補充資料
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上圖  蘇格蘭國家畫廊館長Michael Clarke與Annette Carruthuers教授共同討論博物館品牌與定位策略。
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下圖  連結兩座美術館的地下空間，提供教育與公眾服務空間。


	2010年8月3日                                     Day 12

	參訪地點
	凱爾文葛羅夫博物館，格拉斯哥市

	訪談人員
	無

	內容記要
	凱文格羅夫博物館是英國境內最大的地方博物館之一，是因為舉辦西元1888年的萬國博覽會留下的文化遺產。每年吸引超過百萬觀眾參觀，由其是格拉斯哥市民都在此留下美好回憶。在西元2003年至2006年之間重新整修後，煥然一新，增加許多觀眾服務空間。
1. 凱文葛羅夫博物館在西元2006重新開幕後，入館參觀的觀眾超過三百萬，但是受到經濟環境的影響，西元2007年毅然決然地轉型為私人博物館形式經營，成為格拉斯哥文化與運動信託基金會(Glasgow Culture and Sport Trust)。

2. 重新開放後，採用特殊的展示手法，強調敘事方式(也就是說故事的方法)，讓物件說故事，找出物件的獨特性與趣味性，再串連這些物件來敘說一個故事，打破傳統的以類型作分類。舉例而言，所有最大的藏品都在同一個空間展出，因可以看到最大的鳥類、哺乳類、魚類的動物標本放在一起的有趣景象。
3. 轉型之後，仍維持免費參觀，但是特展則收取門票、賣店空間增加不少、餐廳也成為主要的收入來源之一，目的在增加博物館營收，以維持其營運，由其是賣店配合特展大量開發衍生商品，希望觀眾在參觀展覽之後也可以在賣店消費。
4. 在西元2010年又改變其基金會的名稱，稱為格拉斯哥生活新託基金會(Glasgow Life Trust)，可以視為另一波的重新命名的品牌策略。有趣的是這次的重新命名式管理階層的決策，對於內部工作人員甚至外部觀眾並沒有太大的影響，值得深入探究的為什麼又再度更名背後的原因與動機。

	補充資料
	上圖  博物館每年舉辦特展，並與民間企業合作，贊助展覽活動。
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圖中為「格拉斯格男畫家」特展由蘇格蘭皇家銀行(RBS)贊助。
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下圖  博物館地下室原本是作為文物存放的倉庫，現在提供給觀眾使用，成為餐廳與教育空間。


5、 參訪心得

從本次英國博物館的參觀訪問行程中，可以清楚地驗證到本研究所提出的四個博物館品牌行銷的類別，而且這四個類別都是同時存在、並行運作的。透過與博物館中從業人員之訪談，瞭解到每一個博物館都是個案，必須針對該博物館的歷史背景與脈絡、外在環境的分析、博物館的使命與目標、現有資源的多寡來釐清哪一種品牌行銷政策是最適合該博物館採用。
本次參觀英國博物館主要心得的是博物館的名稱與品牌形象息息相關，需不需要改變名稱是見人見智，但是最重要的是必須與博物館形象、資產、使命相吻合，如同在研究目的中所提出的博物館品牌行銷四大策略，不同策略可以落實不同博物館的需求，說明如下。
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以大英博物館為例，因為大英博物館的名聲已經是世界知名，如果貿然地做任何更改，可能是會為即博物館的既有形象，因為最適合的方式反倒是維持現有的品牌名稱，即所謂「坐不改名型」。未來可以持續地開發相關衍生商品或合作活動，吸引社會資源的挹注，並將大英博物館的品牌延伸進行各項商品的研發與生產，加深在消費者腦海中的品牌印象，才是比較正確的做法。
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2. 蘇格蘭國家博物館為了擺脫舊日的為皇家服務的形象並強調其獨立的主權，加上國家二字顯得相當重要，其分館都加上國家的名稱，都是為了區別與凝聚國家意識，可以說是「改名換姓型」的代表，但是如果名稱更改太過頻繁，會有潛在地混淆觀眾視聽的危機，值得注意。
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有些博物館從體制上重新著手，改頭換面，創造出與過去完全不同的形象，所謂「洗心革面型」。其中的代表是蘇格蘭的格拉斯格博物館，從地方博物館轉型為私人博物館，以信託基金會經營。當然，轉型的目的是為了可以獲得更多資源並減少政治的干預，但是該博物館在短短的三年之內，就改變名稱兩次，顯然地已經造成許多人不知道博物館為什麼要更改名稱，反而讓民眾有不知所措的負面效果，是值得其他機構警惕。
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對於新設博物館而言，要在現今競爭的版圖中獲得一席之地談何容易，因此如果可以在籌設博物館初期就整體規劃完善的博物館品牌策略，則可以收到一舉成名天下知的效果。在英國博物館中，「一舉成名型」的最佳代言人就是泰德現代館。從開館至今，泰德現代館已經成為倫敦新貴，不但是觀光客也是在地民眾最喜歡造訪的文化景點，甚至於參觀人次還曾經超越大英博物館，成為最受歡迎的博物館，可見其成功之處。
另外，從本次參訪中所深刻體會到的另一個想法是英國博物館近年來在品牌經營上延伸並具體實踐在博物館的餐廳與賣店，藉由品牌的包裝來創造生機，增加博物館的營收，同時也鞏固既有顧客的忠誠度。從世界知名的博物館如大英博物館、到地方博物館如愛丁堡的童年博物館、甚至於是私人的倫敦交通博物館，衍生商品的開發已經是博物館的重要事業，由其是結合創意的形式，讓觀眾願意主動地掏腰包來購買，回家之後也可以留下對博物館的良好回憶，是當今博物館所不可或缺的品牌經營重大策略。
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以大英博物館為例，是所謂「坐不改名型」，是可以藉此開發週邊衍生商品。目前除了以博物館的文物藏品作為商品開發的基礎之外，也逐步地將大英博物館的品牌延伸到相關週邊紀念品，如：英國茶、文具等，都會掛上大英的標誌；另一個成功的案例，是維多利亞與亞伯特博物館，以V&A為品牌，並善用既有的設計紋樣，不但在博物館中進行販售，更將產品通路擴展到一般超級市場與文具用品店，讓更多觀眾可以選購。
2. 「改名換姓型」的博物館，可以蘇格蘭國家博物館為例，不但是博物館的名稱改變，甚至連博物館企業識別系統(CIS，VI)也做整體更動，因此必須要花費時間與成本來宣傳新的品牌。但正如前文所提及，這樣的做法有潛在的危機，是之前所設計所出版的商品物件與書籍，都必須要出清，否則會造成觀眾極大的困擾。
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「洗心革面型」是格拉斯哥博物館，隨著體制改變，博物館必須重新地定位組織，讓利益關係人(stakeholders)得以明確地了解組織特性，再從新的定位去發展品牌行銷與策略。格拉斯哥博物館的策略是不更動任何一座博物館的名稱，但改變負責治理的基金會名稱，避免一般觀眾誤解。但是其他的益關係人如員工、廠商等，仍需要說明與宣傳。
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「一舉成名型」的博物館，以特德現代館為最佳範例。在博物館創見初期就預見到品牌的重要性，所以餐廳與賣店經營都再創自己的特色。賣店中自有品牌的經營從文具用品到書籍出版品到紀念品等，種類多樣，吸引大眾注意；而餐廳則是重視品質與服務，即便是咖啡廳也強調不指是賣咖啡還販售無價的美景(對岸的聖保羅大教堂)。博物館中有三個餐廳與咖啡廳、三個賣店，可以想見其規模相當大。

不同博物館應該是本身的特質來擬定品牌行銷策略，其中一種較簡單的方式，是與主要競爭者相比較，採取遵循主要競爭者的策略(following strategy)。以國家畫廊為例，可以追隨著大英博物館之案例，運用自身強力的品牌來做規劃，不論是與其他博物館合作，或是建立自身品牌的商品，「National Gallery」都是一個響叮噹的品牌，值得深入去開發與延伸，建立更明確清晰的品牌形象。
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六、建議
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從英國博物館近年來的品牌行銷策略中可以看出，「崇尚名牌」的確對消費者具有一定的吸引力，如大英博物館與泰德現代館。但對於博物館而言，更重要的應該是先釐清本身的定位、創造組織的品牌並建立博物館的品牌形象，讓一般社會大眾留下深刻的印象，才是成功的品牌行銷。如同費歐娜．麥克林(Fiona McLean)在＜行銷博物館＞ (Marketing the Museum)一書中提到的，博物館行銷就是在建立博物館與觀眾之間的永續關係，而品牌行銷絕對是關鍵性的角色(McLean, 1997)。
1. 釐清博物館的定位：所有博物館再創建之初，都必須要設定組織的使命與因此，適時的釐清博物館定位有其必要性。以蘇格蘭國家博物館為例，在政治環境與社會環境的改變下，博物館在創立150年之後，重新定位為「蘇格蘭的」博物館，因此在展示內容、教育活動與文物蒐藏上，再再地強調國家品牌與地方認同，主要目的在區隔博物館的特性並爭取民眾的認同。以臺灣的國家博物館為例，現有以歷史為主題的博物館中，包括：國立歷史博物館、國立臺灣歷史博物館、國立臺灣史前文化博物館等，常常會造成一般人感到混淆，如果在品牌定位上能有明確的做法，則有機會避免這樣的困惑發生，因此釐清博物館的定位是確保品牌行銷成功的不二法門。
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創造獨特的品牌：所有博物館在品牌的創造上，都應該要有獨一無二的特色，如此才能加深觀眾印象並爭取民眾的指名度，在進行決策時會清楚的以該品牌為第一優先。在英國，維多利亞與亞伯特博物館事情終會好的案例，該博物館是全世界數一數二的工藝設計類美術館，藏品豐富，近年來強調以所寫字母為品牌V&A來進行所有命名、宣傳與商品開發的策略，因為蒐藏品有許多作為商品開發的元素，因此可以看到不指在博物館，甚至在一般商店都可以有機會購買這些商品；另外小型的國家華勒斯美術館(Wallace Collection)則是在強調其法國的精緻繪畫與藝術作品，其特色也相當顯明。在臺灣，許多博物館事實上擁有獨特的品牌機會，但很可惜的是善用者不多，以臺北縣黃金博物園區為例，因為「黃金」人人都愛，以此為主題所進行的品牌行銷就有無限的可能。
3. 建立博物館的形象：品牌行銷最重要的是在建立博物館形象，並延續性地建立觀眾的忠誠度。英國許多博物館就是在博物館形象建立上有完整的規劃，才得以持續地吸引觀眾，如泰德現代館針對廣到的倫敦地區上班族，提供了休閒好去處，讓這些人週末也可以在博物館內待到午夜，時常舉辦新潮有趣的博物館展覽與教育活動，在倫敦市民之間造成話題，也擦亮泰德現代館這塊招牌，成為其會員制的最大誘因。在臺灣，博物館可以透過品牌行銷策略來重新建立博物館的形象，以科學類博物館為例，「科博館」被一般人用來指稱位於台中市的國立科學博物館，因此其他同性質的博物館，如：國立科學工藝博物館、國立臺灣科學教育館等，是否也希望有相同的形象，也會稱為「科博館」，但這樣的情形會不會讓一般民眾更混淆，建議每個博物館可以選擇適合自己館屬性的簡稱，如：國立歷史博物館的史博館、國立臺灣博物館的臺博館與國立臺灣美術館的國美館，一來可以收到琅琅上口的優點、二來也可以加上觀眾印象，一舉兩得，何樂不為？
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本研究並透過國外博物館在品牌行銷策略上的成功案例，提供給我國博物館參考，具有高度價值，並已經作為課堂教學之授課內容。

七、補充資料
相關研究參考文獻
張婉真，2005，論博物館學，台北市：典藏藝術。
黃碧君譯，森井由佳原著，（2008）。博物館買物趣，臺北市：時報文化。
黃光男，1997，博物館行銷策略，台北市：藝術家。
黃光男，2003，博物館能量，台北市：藝術家。
黃光男，2007。博物館企業，台北市：藝術家。
馮久玲，2002。文化是好生意，台北市：城邦文化。
蔡宜真、林秀玲譯，Bruno S. Frey原著，2009。當藝術遇上經濟—個案分析與文化政策，臺北市：典藏藝術。
蔡世蓉譯，並木誠士與中川理合著，2008。美術館的可能性，臺北市：典藏藝術。
蔡昭儀，2005，全球古根漢效應。台北市：典藏藝術。
AEA, 2004. National Dimensions. London: National Museum Directors’ Conference.

Burton, C. & Scott, C. 2007. “Museums: Challenges for the 21st Century”. In Sandell, R. & Robert, R. J. (ed.) Museum Management and Marketing. London & New York: Routledge, pp. 49-66. 

Caygill, M. 2002. The Story of the British Museum. London: The British Museum Press.

Enterprise LSE Cities Project Team, 2004. Museums and Galleries: Creative Engagement. London: National Museum Directors’ Conference.

Falk, J. H. & Beverly, K. S. 2006. Thriving in the Knowledge Age: New Business Models for Museums and Other Cultural Institutions. Lanham, MD: Altamira.

Hannagan, T. J. 1992. Marketing for the Non-profit Sector. London: Macmillan. 

Itoi, K., 2005. “Japanese Shows Get Top Visitor Numbers: the 2001 Semi-privatisation of Centrally Funded Institutions Has Led to a Sting of Blockbuster at One End, and Museum Closures at the Other” in Art Newspaper, March, 2005, p. 1. 

Kolter, N., Kotler, P. & Kotler, W. 2008. (2nd ed.) Museum Marketing and Strategy: Designing Missions, Building Audiences, Generating Revenue & Resources. San Francisco: Jossey-Bass. 
McLean, F. 1997. Marketing the Museum. London & New York: Routledge.

McLean, F. & O’Neill, M. 2007. “The Social Museum and Its Implications for Marketing”. In Rentchler, R. & Hede, A-M. (ed.) Museum Marketing: Competing in the Global Marketplace. Amsterdam & Boston: Butterworth-Heinemann, pp. 215-225. 

Middleton, V. T. C. 1998. New Vision for Museums in the 21st Century. London: Association of Independent Museums.
National Audit Office. 2004. Income Generated by the Museums and Galleries: Report by the Comptroller and Auditor General. London: The Stationery Office.

Runyard, S. and French, Y. 1999. Marketing and Public Relations Handbook: For Museums, Galleries and Heritage Attractions. London: The Stationery Office. 
Sandell, R. & Robert, R. J. (ed.) Museum Management and Marketing. London & New York: Routledge.
Scott, C. 2007. “Branding Museums”. in Rentchler, R. & Hede, A-M. (ed.) Museum Marketing: Competing in the Global Marketplace. Amsterdam & Boston: Butterworth-Heinemann, pp. 160-185.   

Searing, H. 2004. Art Space: The Architecture of Four Tates. London: Tate Enterprise Ltd. 

Sweet, J. 2007. “Museum Architecture and Visitor Experience”. in Rentchler, R. & Hede, A-M. (ed.) Museum Marketing: Competing in the Global Marketplace. Amsterdam & Boston: Butterworth-Heinemann, pp. 226-237.

Toepler, S. & Kirchberg, V. 2007. “Museums and Merchandising”. In Rentchler, R. & Hede, A-M. (ed.) Museum Marketing: Competing in the Global Marketplace. Amsterdam & Boston: Butterworth-Heinemann, pp. 160-168.

Travers, T. & Glaister, S. 2004. Valuing Museums: Impact and Innovation among National Museums. London: National Museum Directors’ Conference.  
Wallace, M. 2006. Museum Branding: How to Create and Maintain Image, Loyalty and Support. Lanham, MD.: AltaMira Press.  












PAGE  
2

