Diversifikation 1
servicevirksomheder

Af Sigurd Lilienfeldt*)

Resumé

En af de vansheligste strategier i servicevirksomheders vakstfase er diversifika-
tionsstrategien.

Virksomheden beveger sig ind pd et nyt omrdde, sdvel produktmessigt som mar-
kedsmassigt, hvor diversifthationens succes, p.g.a. servicevirksomheders personale-
intensivitet, forst og fremmest afhenger af medarbejdernes omstillingsevne og
ledelsens evne til styring af denne proces.

Men endvidere fordi det er serdeles vanskeligt at vurdere diversifikationens af-
ledte positive og negative synergieffekter pd virksomhedens samlede aktiviteter.

I artiklen opstilles en model til vurdering af diversifikationens hensigtsmassig-
hed. Modellens udgangspunkt er, al enhver virksomhed mad have en grundleg-
gende logik, en unikness opretholdt i et ideelt virksomhedssystem, som har veret
den grundleggende succes-faktor. Det er denne grundleggende logik, som virk-
somhedens diversifikationsproces skal bygges op omhring.

) Managementkonsulent,cand. mere, The Service Management Group A/S, Kebenhavn. Artiklen
modiaget novermber, 1954,
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1. Indledning

»Diversifikation (i servicevirksomheder) bor baseres pd reelle og fundamentale
kundskaber om de eksisterende serviceledelsessystemer og den bor bygge videre pd
den formel, ikke odelegge den eller forstyrre dens

Richard Normann (1983) fastslar hermed, at hvis servicevirksomheden
1 5N diversiﬁkations[)roces ikke bygger denne pa et rigtigt grundlag,
kan det fa konsekvenser for virksomhedens hidtidige succesformel og
overlevelsesevne.

Service Management filosofien bygger pa, at det etablerede kundefor-
hold udger et af de mest vardifulde aktiver for serviceselskaber. Den
formel, som succesrige servicevirksomheder arbejder udfra, byguer
netop pa dette kundeforhold. Kundeintensiteten betyder, at diversifika-
tion er en meget folsom og risikabel strategi i servicevirksomheden.
Der kan siledes gives flere eksempler pa, at forandringer i virksom-
heden har fort markante kundereaktioner med sig, sivel i positiv som
negativ retning. Diversifikationsstrategien har haft flere ofre p.g.a. at
diversifikationen har nedbrudt virksomhedens unikeness.

.Eursagf:n til fejlslagne diversifikationer kan muligvis feres tlbage til
virksomhedens diversifikationsovervejelser. Det vasentlige kriterie ved
diversifikationsovervejelser er ofte det ekonomiske rentebilitetskrite-
rium. Hvis blot rentabiliteten opfylder virksomhedens krav hertil, kan
diversifikationen gennemfores. Dette kriterium er pa ingen méde an-
vendeligt til vurdering af konsekvenserne for virksomhedens ovrige
aktiviteter, nir der ses bort fra cash flow betragtninger. Der er siledes
behov for en diversifikationsanalysemetode, som inddrager de fakto-
rer, der bor ligge til grund for virksomhedens vurdering af diversifika-
tionens hensigtsmassighed.

Der mi eksistere granser for, hvor diversifieret en virksomhed ber
vare, for dens ekstreme spredninger giver bagslag pa virksomhedens
hovedaktiviteter. Der ber derfor vare grund til at stille sig kritisk over-
for diversifikationsstrategien.

Det kan konstateres, at kun forholdsvis fa teoretikere har beskafliget
sig med det papegede diversifikationsproblem. Nok har mange beskzf:
tiget sig med det velkendte spergsmal »what is our business and what
should it be« {Ansoff), og virksomhederne bruger ofte mange ressour-
cer pa at definere virksomhedens kultur, idégrundlag, mission etc.
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Men hvad er det for kriterier, som den enkelte virksomheds diversifi-
kationsovervejelser skal miles op imod, som skal danne basis for den
endelige strategiske beslutning om diversifikationens gennemforelse?
Enhver virksomhed ma have en logik, en rod trad, som gar igennem
dens enkelte aktiviteter og virke. Brydes denne logik vil det afspejle sig
i en negativ effekt pi de enkelte aktiviteter, hvilket vil give sig udslag i
omsztningsfald, resultatfald, etc. ikke blot for det enkelte forretnings-
omrade, men i vaerste fald for hele virksomheden. En fejlslagen diver-
sifikation kan bryde virksomhedens logik. Diversifikationsbeslutningen
ma derfor betragtes som strategisk set en meget vasentlig beslutning,
Er virksomheden bevidst omkring dens logik, kan denne viden anven-
des som en basis for dens strategiske diversifikationsvurdering og
beslutning, og sandsynligheden for, at diversifikationen bryder logik-
ken i virksomheden, mindskes betydeligt.

Med virksomhedslogikbegrebet som udgangspunkt skal i dette skrift
opstilles en model, indeholdende vasentlige kriterier for servicevirk-
somhedens diversifikationsvurdering.

2. En model til diversifikationsvurdering

Da Ansofl i slutningen af 60'erne opstillede sin beremte vakstmatrice
(Igorr Ansolf: Strategisk planlagning 1969), klarlagde han herved fire
basale strategier eller muligheder for vackstsegende virksomheder:

SALGSUDVIKLING RODUKTUDVIKLING

MARKEDSUDVIKLING DIVERSIFIKATION
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Diversifikationen defineres i al sin enkelthed som udvikling af nye pro-
dukter pa nye markeder. Men Ansoff bererte kun i ringe grad spergs-
milet om virksomhedens diversifikationsgrad eller diversifikationskri-
terier.

Det kan igen generelt konstateres, at relativt fa teoretikere har beskaf-
tiget sig med problemet omkring virksomhedens diversifikationsgrad.
Hvor ligger gransen for virksomhedens aktivitetsspredning, gransen
hvor diversifikationen giver bagslag og negativ synergi pa virksom-
hedens kerneaktiviteter? Nir vi taler om strategiske muligheder og
vaekst i den strategiske ledelsesteori, hvad er det sa for graenser, som
bor trzkkes, for at mulighederne ikke skal udvikle sig til strategiske
trusler mod virksomheden selv?

Peters & Waterman (1982) opstiller i deres analyse af excellencekrite-
rier i amerikanske virksomheder, sivel service- som produktionsvirk-
somheder, otte faktorer. En af disse udtrykkes som:

sStick to the Knittinge

Eller sagt pi en anden made af Robert W. Johnson, bestyrelsesfor-
mand for Johnson & Johnson:

sNever aquire Business you dont know how to rune.

Richard Normann (1983) udtrykker med sin egen terminologi faren
ved diversilikation i servicevirksomheder:

wAL sammenblande serviceledelsessystemer er en ristkabel affere — ndr det
sker, md del gores med den yderste forsigtighed og folsomhed, siledes at det
ikke forstyrrer harmonien i selshabets succesformel efler dens funktiona

Og videre:

2Det er vanskeligt at blande folsomme serviceledelsessystemer uden at noget
Sforstyrres eller gdr tabt i processen. Huis en spredning skal foreiages, md den

gennemfores med den storste forsigtighed for al integriteten i det ehsisterende
serviceledelsessystem skal bevaress.

Denne problematik ferer naturligt over 1 den begrebsverden, som be-
skaeftiger sig med »What 1s our Business and What should it be.

Da Levitt i 1960 satte gang 1 diskussionen om virksomhedernes behov
for ndefining their business«, medferte det, at mange virksomheder
omdefinerede deres »Business« og gjorde den betydelig bredere, end
hvad mange mente var hensigtsmassigt. (Heller 1974).
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Idag arbejder de professionelt drevne virksomheder meget bevidst
med deres idégrundlag som en slags afgreensning af produkt og mar-
kedsdefinitionen.

Problemerne med denne afgrensningsdefinition er, at hvis idégrund-
laget er for snavert defineret, risikerer virksomheden, dels at markeds-
mulighederne begraenses og markedstrusler overses, og dels vil inno-
vationen i virksomheden, dens udviklingsevne og muligheder, blive
hzmmet.

Er idégrundlaget defineret for bredt, hvilket abner muligheder for en
hoj diversifikationsgrad, kan den granse, hvor diversifikationsgraden
giver optimal positiv synergieffekt til virksomhedens kerneaktiviteter,
overskrides med en negativ synergieffekt dl folge.

Malet med at opstille en model til diversifikationsvurdering er at opti-
mere sikkerheden for at denne »positive synergigranse« ikke overskri-
des m servicevirksomheders diversifikationsprocesc.

2.1. Servicevirksomheders forremingslogik

Enhver virksomhed drives fremad af en grundlzggende forretnings-
logik. Logikken kan symboliseres ved nden rede trid«, som kader alle
virksomhedens aktiviteter naturligt sammen. Brydes denne logik i til-
strekkelig grad spiller aktiviteterne ikke lzngere sammen, men mod
hinanden.

Richard Normann (1983) taler om »Den grundleggende logik« (The
Core Business Logic) i forbindelse med diversifikation i servicevirk-
somheder:

»Den grundleggende logik, de ingredienser som betyder mest for fremgan-

gen

sEn del serviceledelsessystemer har viglige elementer i den grundleggende lo-
gik tilfelles, og et selskab som har fuld forstdelse for disse felles aspekier og de
smd, men meget belydningsfulde forskelle, kan have et grundlag for at starte
en diversifthationsprocese.

sDen grundleggende logik i serviceledelsessystemer skal virke som basis pden
frugthar mdde (dvs. den afgorende synergi) for diversifikationen i servicevirk-
somhedera!
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Virksomhedens grundleggende forretningslogik

Enhver diversifikationsproces i ekspansionssegende virksomheder ber
siledes baseres pa et kendskab til virksomhedens grundlzggende lo-
gik, eller den unikness som har ligget til grund for virksomhedens hidti-
dige konkurrencemassige succes. Det er denne logik som, bevidst eller
ubevidst, er grundlaget for virksomhedens eksistens.

Det kan konstateres, at virksomheder sjeldent selv kender deres
grundleggende logik. Alt for sjzldent er virksomhederne siledes be-
kendt med den unikness, som deres succes er bygget op omkring. Disse
virksomheder ma bctcgnes som umodne til ckspansicnn, baseret pa en
diversifikationsproces. Et basalt krav er siledes, at virksomheden
igangsaxtter en analyse af dens grundleggende logik. Analysen har il
formal at fastsld 2 strategiske sporgsmal:

® Hvad er virksomhedens unikness?

® Hvad er det for faktorer som har skabt og bevaret denne unikness?

® Kan virksomheden basere sin frcmtidige eksistens pa denne unik-
ness?

Lt service- \ EEI markeds=
Koncept Segment

Er ::12}

WVOeTAnSesys tom

Den grundleggende logik i service management systemet

£
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Logikanalyse i servicevirksomheden

Det teoretiske udgangspunke i logikbetragtningen i servicevirksomhe-
der (og for den sags skyld ogsi serviceorienterede produktionsvirksom-
heder) er de seneste ars grundige teoretiske fokusering pd de kriterier,
som synes at vare grundlaget for servicevirksomhedens succes. Her
teenkes pd de client-studies forctaget af Dr. Richard Normann, hvis re-
sultat er opstillet 1 et service management system, en systemisk sam-
mensatning af fem succeskriterier.

Hvert forretningsomride skal principielt udgeres af et eget segment,
et eget servicekoncept, et eget serviceleverancesystem og et eget
image. Hvert forretningsomrade preges af egen logik. Den grundleg-
gende logik skal gennemlobe de enkelte forretningsomraders servicele-
delsessystemer og vaere indeholdt med en dominerende andel i det en-
kelte forretningsomrides logik. Ved diversifikation skal denne kade,
den grundleggende logik, bevares. :

Den grundlzggende logik i servicevirksomheder kan enten vare byg-
get op omkring — eller vaere en syntese af folgende faktorer:

® Et grundlzggende segment

® Et grundlzggende service koncept

® Et grundlzeggende serviceleverancesystem
® Et grundlzggende image

® En grundlzggende organisationskultur

For at kunne fastsla en virksomheds grundlzggende logik krazves sale-
des et kendskab til logikken i de enkelte forretningsomrader, altsa iszr,
segment, servicekoncept, serviceleverancesystem og image. Ved at
sammenholde hvert af disse logikelementer for de enkelte forretnings-
omrider, kan det grundlzggende logikelement analyseres og fastslas.
Med udgangspunkt heri vil det vacrre muligt at fastsla »de ingredienser
som betyder mest for fremgangen« og derfor udger virksomhedens
grundlzgeende logik.

2.2. Diversifikationsvurderingsmodellen

Med udgangspunkt 1 den ovenstaende diskussion af Business logikker
og faren ved brydning af virksomhedens grundlzggende logik, skal i
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det felgende opstilles en model beskrivende en metode til diversifika-
tionsvurdering.

Det er netop blevet fastsliet, at virksomheden 1 sine ekspansionsover-
vejelser ikke bor bryde den grundlzeggende logik. Dette er altsa et afgo-
rende kriterium ved diversifikationsvurderingen. Men det ma samtidig
fastslds, at det ikke er det eneste kriterie i den endelige vurdering. I
nedenstiende diversifikations-vurderingsmodel er opstillet fem krite-
rier, som alle skal indga i vurderingen af diversifikationsmuligheden.

DIYERSIFIKATIONENS
LOGIK
2.

DEN BKONOMISKE
RENTABILITET
F.

DEN GRUNDLEGGENDE
LOGIK

DEN SERPREGEDE
KOMPETENCE
kS

DIVERSIFIKATIONENS
SYNERGIEFFEKTER
4.

Fig. 4. Diversifikationsvurderingsmodellen

Modellens enkelte bestanddele skal i det folgende belyses.

1. Den grundlzeggende logik

Hvis virksomheden skal trenge ind pa et diversifiseret forretningsom-
rade, er et vasentligt kriterium, at der er harmoni mellem virksomhedens
grundleggende logik og diversifikationslogikken. Sporgsmalet er siledes:

® Er der harmoni mellem det grundleggende segment og diversifikationens seg-
menthkarakteristika.
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® Lr der harmoni mellem del grundleggende servicekoncept og det servicekon-
cept, som diversifikationen hrever.

@ Ly der harmoni mellem det grundleggende serviceleverancesystem og det ser-
viceleverancesystem, som kreves for at beljene markedet bedre end honkurren-
terne.

@ Er der harmoni mellem det grundleggende image og diversifikationens
imagehrav, samt den imagetilforsel som diversifikationen vil medfore.

Nedenstiende figur viser det overensstemmelseskrav, som ber tilstra-
bes, nir en servicevirksomhed diversifiserer.

Virksom-

Segment
Koncept
Leverance-
system
Image

Markedet

Segment X

Koncept

Leverance—'
system

Image

Figur 5. Diversifikationens harmoni med virksomheden.

Er der markant disharmoni mellem de to logikker, ma den eneste vari-
able faktor, virksomhedens grundleggende logik, ndres, hvis marke-
det skal betjenes. Men dette kan medfore, at den logik som eksisterer
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mellem virksomheden og dens nuvarende forretningsomrader bry-
des. Er der siledes ikke en markant harmoni, bor virksomheden ikke diversi-
[fisere ind pd det ny forretningsomrdde.

2. Diversifikationens logik

Menneskesyn er udgangspunktet i Service Management teorien. Men-
neskesyn savel hvd angar virksomhedens interne forhold, personaler,
og de eksterne forhold, kunderne. Hvad angir kunderelationerne, er
det centrale den enkelte kundes behov. Disse kan splittes op i to be-
hovstyper:

1. Kernebehov
2. Periferibehov

Kernebehovet udtrykker det/de dbenbare behov, som ligger bag keb
af en grundydelse. Eksempelvis kober kunden et maltid mad pa en re-
staurant p.g.a. et fodebehov.

Periferibehov udtrykker det/de »skjulte behove, som kunden seger
dckket ved keb af en ydelse, sekundzrydelsen. Eksempelvis kober kun-
den et miltud mad pd en restaurant for at fi en oplevelse med herfra.
At en virksomhed er kunderorienteret er netop udtryk for, at kundens
behov, sivel kernebehov som periferibehov, er kendte for virksombhe-
den, siledes at dennes servicekoncept tilpasses disse behov.
Markedslogikken er bygget op omkring den kompetence, som kreves
af den virksornhed, som ensker at betjene markedet. Diversifikation er
netop udtryk for, at virksomheden ikke besidder den fulde kompetence
til at betjene markeder. Spergsmilet er derfor, om virksomhedens nu-
vaerende kompetence kan anvendes positivt ved oplering af den nye
kompetence. Der kraves derfor et indgiende kendskab ul diversifika-
tionsmarkedets logik:

@® Markedssegmentet
- Kundernes sarprag, deres behov, kundens narhed til virksom-
heden.
® Servicekonceptet
— Markedets krav tl servicepakken
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@ Serviceleverancesystemet
- Den szrprzgede kompetence som virksomheden skal besidde, for
at betjene markedet bedre end konkurrenterne.
® Image
- Kundens opfattelse af — og krav dl virksomhedens evne til at be-
tjene markedet.

Disse faktorer skal siledes belyses for at vurdere diversifikationens
markedslogik.

8. Den szrpragede kompetence

Formailet med dette vurderingskriterium er at fastsla om virksomhe-
den med dens kompetence idag kan lere den kompetence, som kra-
ves pd det nye marked. Kan der skabes en positiv synergi fra virksom-
hedens serprazgede kompetence til udvikling af den ny kompetence?

I modellens to tidligere belyste kriterier er konklusionen henholdsvis
markedslogikken og logikharmonien. Man har saledes allerede nu et
billede af sivel virksomhedens kompetence som markedets kompeten-
cekrav. Spergsmilet er herefter, pd hvilke omrider kan virksomheden
drage nytte af sin kompetence ved oplaring af den nye kompetence?
Er synergieﬁektcn lille, vil oplaringen kraeve investering i ressourcer,
savel materielle, menneskelige som tid.

4. Diversifikationens synergieffekt

Der er netop blevet opstillet kriteriet om at virksomhedens nuvarende
kompetence skal kunne bidrage med en dominerende positiv synergi
ved oplaring og tilferelse af den nye kompetence.

1 dette kriterium vendes synergikriteriet om: Kan udviklingen af den
nye kompetence tilfore virksomheden positiv synergi?

En virksomheds innovationsevne betragtes ofte som vaerende et meget
vigtigt kriterium for dens vekstmulighed og overlevelsesevne i fremti-
den. Diversifikationen bor siledes ikke blot betragtes som en omsat-
nings-og indtjeningsmulighed, men ogsa som led i virksomhedens lere-
proces, innovalionsproces og vwﬁ:s:pmcﬁs.

Omstiende figur illustrerer virksomhedens procesudvikling som en del
af synergikriteriet.
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Figur 6. Virksomhedsprocesser i synergikriteriel.

Synergielfekien kan udover at pavirke de beskrevne processer 1 virk-
somheden ogsi optraede som barrierebryder. Diversifikationen kan sile-
des yde positiv synergi ved at nedbryde de adgangsbarrierer, som kan
eksistere pa markedet, i og med, at der, nar man forst er inde pa
markedet med én forretningsidé, ofte kan abnes for en produktmassig
ekspansion overfor det samme markedsegment.

Endvidere kan synergieffekten vise sig positiv ved at senke adgangsbillet-
ten til markedet. Har man forst opbygget et serviceledelsessystem ret-
tet imod et marked, kan dette ofte anvendes som udgangspunkt for en
markeds- og produktudvikling, idet marginalomkostningerne ofte kan
antages at vere lave.

Endelig kan diversifikationen bidrage vasentligt til virksomhedens
strategiske udvikling. Den grundleggende logik i virksomheden skal
gennemlobe en dynamisk udviklingsproces over tiden. Den strategiske
udvikling af den grundleggende logik skal baseres pa, at den altid er
indeholdt med en markant dominerende andel i udviklingen af en ny
grundlzeggende logik. Nedenstiende ﬁgur 7 viser et eksempel pa
denne strategiske udviklingsproces.
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Fiur 7. Den strategiske udviklingsproces af den grundleggende logik.

5. @Bkonomisk rentabilitet

Dette kriterium kan ofte optrazde som en kontant modsztning til sy-
nergikriteriet. @konomisk rentabilitet er typisk det afgerende krite-
rium i virksomhedens diversifikationsvurdering. Kan diversifikationen
ikke opfylde de rentabilitetskrav, som er fastlagt i form af inten rente,
pay back tid etc. forkastes den som folge af offerbetragtningen. I denne
diversifikationsmodel optrazder rentabilitetskriteriet ikke partielt, men
skal ses i en systemisk sammenhzang. Det er siledes papeget, at der fin-
des andre rentabilitetskriterier end det kontant ekonomiske mal.

Ikonomisk rentabilitet males op mod faktorer som:

— Investeringsbehovet

— Afkastningsgrad og inten rente

— Succes risiko

— Tidshorisont

— Menneskelige ressourceindsats mdlt i tid
— Markedets gevinstmarginal

— El.
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2.3 Sammenfatning

Det ber fremgi af ovenstiende modelbeskrivelse, at diversifikationen
malt op imod de opstillede kriterier skal ses som en systemisk kriterie-
sammensztning, forstiet pa den made, at de enkelte kriterier kan pa-
virke hinanden i systemisk savel positiv som negativ retning, hvorfor
den endelige vurdering skal foretages som helhedsvurdering.

Dette spergsmal er gennemdiskuteret i beslutningsteorien og skal ikke
nzrmere kommenteres her.
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