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BOR FORETAGEN
DIVERSIFIERA?

Av Bengt Rydén

I véras efterlyste jag en innovationsdebatt som
fortsdttning pa det senaste arets stundtals forvir-
rande och politiserade diskussion om struktur-
rationalisering och stordrift. Den géngna somma-
ren har visat att det verkligen fanns utrymme for
en sddan debatt-Med utgédngspunkt frdn den vér-
defulla 1vA-rapporten “Foretaget och innovatio-
nerna” har i Svenska Dagbladet {6rts en livlig
diskussion om innovationerna i svenska foretag.
Manga intressanta synpunkter har framlagts och
sikert forts vidare ut i foretagen likt ringar pé
en vattenyta.

Ett storre perspektiv /

Men debattdeltagarna tycks enligt niin mening
pa ett egendomligt séitt frivilligt ha iklatt sig en
tvingstrdja som begrinsat debattens allméngiltig-
het och virde. Med innovation tycks man som
regel ha menat endast forbéttringar eller f6rnyel-
ser av produkter och produktionsprocesser. Den
sidan av innovationsverksamheten dr givetvis va-
sentlig — kanske t o m den vésentligaste — men
sett i ett vidare perspektiv @ndd bara en del av
foretagets totala innovationsverksamhet. En an-
nan betydelsefull sida &r de organisatoriska inno-
vationerna — nya idéer betrdffande foretagets
strategi i stort, dess upptriadande pa& marknaden,
dess relationer till sina konkurrenter och de olika
intressenterna i samhallet, dess interna uppbygg-
nad osv. I ett sddant stdrre perspektiv, som an-
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vinds av innovationsekonomen nummer ett Jo-
seph Schumpeter, kan de tekniska innovationerna
t o m komma att underordnas de organisatoriska.
Det priméra blir d& hur foretagens verksamhet i
stort bor planeras och genomfdras for att bésta
mojliga resultat med hénsyn till uppstdllda mal
skall kunna uppnas.

Om vi med innovation menar en sidan med-
vetet styrd fordndring i ett foretags verksambhet
som genom nya idéeer pd ett betydelsefullt sitt
péverkar dess madl, handlande eller resultat kan
man betrakta t ex en fusion, en nedldggning och
en diversifiering som en innovation. Som visent-
liga element i dem kan ocksé tekniska innova-
tioner ingd men da endast som led i en koordine-
rad uppfattning om fOretagets totalstrategi. Det
forefaller mig som om diversifieringens roll som
innovation i foretagsstrategin péd senare ar okat
och att den framfor allt kommer att ka dn mer i
framtiden. Det dr en frdga som knappast upp-
marksammats alls i den ekonomiska debatten i
vart land. Det kan darf6ér vara befogat att nagot
ndrmare diskutera frigan om diversifieringens
funktion frdn féretags- och samhillsekonomiska
synpunkter.

Nar diversifierar man?

Diversifieringen — den engelska termen anviinds
har i brist pd en ndgorlunda exakt svensk mot-
svarighet — anknyter mera renodlat &n de fles:
ta andra steg som ett foretag tar till det lang
siktiga syftet {61 dess verksamhet. Schematiskt ut-
tryckt innebér en diversifiering att foretaget tar
ett steg At sidan i stillet for att fortsitta rakt
fram. Det utokar sin verksamhet genom att &
upp en ny (i férhallande till den tidigare verk-
samheten) produkt eller tillverkning p& sitt pro-
gram. | sjilva begreppet diversifiering torde dé
ligga att foretaget &tminstone i stort och pa kort
sikt bibehaller sitt ”gamla” produktsortiment. I
praktiken innebdr diversifieringen silunda "
komplettering eller breddning av {5retagets verk:
samhet. Det dr givet att med denna Jefinition



grinsen mellan diversifiering och andra former
for integration blir beroende av hur snédvt man
i sin tur drar gransen mellan olika branscher.
Det ar tydligt att ett skeppsvarv diversifierar sin
verksamhet nir det borjar tillverka skogsavverk-
ningsmaskiner eller prefabricerade byggnadsele-
ment och att en tindstickstillverkare diversifierar
nir han tar upp bérkassar och elektroniska pro-
dukter pé sitt program. Men &r det en diversifie-
ring nir en jarnmalmsproducent anlédgger ett stal-
verk eller en massafabrik ett pappersbruk? Nagot
sikert svar kan knappast ges.

Det kan tyckas som om dessa forsck att dra
en grins mellan diversifieringen och andra inte-
grationer bara &r en lek med ord. Men enligt min
mening triffar man redan hér en av karnpunk-
terna i en analys av diversifieringen. I de senare
exemplen anknyter de ”nya” produkterna pa ett
naturligt sitt till foretagens kunskaper om de
”gamla” produkterna och deras marknad. I de f6r-
ra exemplen dr det frdga om krav pd ett helt
nytt kunnande vad giller sévil produktionstek-
nik som avsittningsmarknad. Forenklat uttryckt
4r det kanske just héir som grdnsen gar mellan
fran renodlad avkastningssynpunkt motiverad och
omotiverad diversifiering, mellan sddan diversifie-
ring som har de storsta chanserna att lyckas och
de som léper de storsta riskerna att misslyckas.
Resonemanget ir medvetet forenklat och bygger
pé de forutsittningar betraffande f5retagsledning,
organisation, kapitaltillgéng, marknadskdnnedom
mm som i allménhet tycks réda i vért land.

Detta dr syftena

Vilka ar syftena med diversifiering och vad kan
ett {oretag vinna ddrigenom? I forsta hand kan
man anknyta till det ekonomiska mil som varje
foretag medvetet eller omedvetet efterstrivar:
vinstmaximering pd lang sikt, trygghet pd lang
sikt eller fortgdende expansion. Alla dessa mal
kan uppnds bl a genom diversifiering. Vinstmaxi-
meringen som huvudmal f6r det kapitalistiska f6-
retagets verksamhet dr fortfarande hornstenen i

den ekonomiska teori som ldrs ut. Men vad teore-
tiker och fSretagsledare &n séger ger ett studium
av foretagens faktiska handlande en ganska klar
uppfattning om att trygghets- och expansionsma-
len i méinga fall tagit Sverhanden. Den tesen
hivdas ocksé uttryckligen av bla John K Gal-
braith i hans nya bok ”The new industrial state”.
Det intressanta dr nu att diversifieringen i ménga
fall tycks syfta till att uppnd just nigot av —
eller bdda — de senare mélen och att det enligt
min mening dr 1 hogsta grad diskutabelt om den-
na mélférskjutning, framfér allt ndr det giller
expansiopémélet, dr Onskvird med hinsyn till s&-
vil kapitaldgarnas som arbetskraftens intressen.

Mera konkret uttryckt kan diversifiering ha f6l-
jande motiv:

o Skapa stordriftsfordelar nér det géller t ex ka-
pitaliillgng, administration och framfér allt
forskning och utveckling.

o Utnyttja ledig kapacitet 1 friga om anldggning-
ar, utrustning, personal och foretagsledning,
marknadsféring m m.

e Utnyttja uppenbart goda vinstmdjligheter i nya,
ofta expansiva branscher.

o Utjimna sdsongmissiga eller konjunkturella
fluktuationer 1 {6rséljning och vinster.

e Kompensera en intrdffad eller {6rutsedd 1&ng-
siktig stagnation eller tillbakagéng i forsiljningen
av en viss vara.

® Vixa for tillvixtens egen skull.

Flera av dessa motiv kan tyckas tilltalande och
utgbra starka argument f6r diversifiering som
ett intressant alternativ i foretagsstrategin, Men
man mdéste ha klart for sig att en diversifiering
rymmer ménga risker. Den torde i praktiken ofta
innebéra-ett steg in i det okéinda och stéller darfor
ytterligt stora krav p& noggrannhet i val av pro-
jekt, bransch eller foretag (om det &r frdga om
diversifiering genom férvirv). Det finns en rad
exempel pd diversifieringar, framfor allt genom
forvérv, som pa papperet tyckts vara goda affdrer
men som 1 praktiken blivit svira besvikelser och
belastningar. S& ldnge foretagsledandet #r mera
produktions- och produktanpassat an — just —
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ledaranpassat (organisation, finansiering, ma4l-
sittning, strategi o s v) &r enligt min mening ris-
kerna for misslyckade diversifieringar stora om
inte besl}l/tet varit synnerligen vil {6rberett och

den “nya” produkten eller branschen pa négot -

sitt anknyter till foretagets tidigare verksambhet.

Stora risker — och vems?

Sarskilt stora tror jag att riskerna dr med diver-
sifieringar som sker for att &stadkomma en ex-
pansion i tron att det alltid &r bra att vara stor.
Storlek skapar prestige och den farliga volym-
sjukan grasserar nog tyvdrr mer &n vad man
skulle vilja hoppas. Om ett foretag vill nd vissa
faktiska stordriftsfordelar i friga om tex forsk-
ning, finansiering och administration kan det ske
pd sikrare vagar #n genom diversifiering, tex
samverkan eller fortsatt tillvixt inom det traditio-
nella verksamhetsomradet, 1 Sverige eller utom-
lands.

Till synes extremt goda vinstmojligheter i ex-
pansiva branscher kan locka till nyetablering ge-
nom diversifiering. Risken &r hdr att beslutet
grundas pd historiska data snarare &n pa en be-
démning av branschens framtidsutsikter. Det ar
osannolikt att extremt goda vinster rdder i en
bransch under en lingre tid. Tvértom /kan man
befara risker f6r Gverkapacitet, vilket’kan med-
fora allvarliga problem om diversifieringen inte
grundats p& ordentliga kunskaper om den nya
branschens produktionsteknik och marknad. Néar

det giller denna kategori av diversifieringar kan

man kanske ocksd ha anledning att i sdrskilt hog
utstrickning befara snabba och forhastade beslut.
Diremot torde val riskerna {6r sddana beslut va-
ra ndgot mindre ndr det giller diversifieringar
for att kompensera langsiktigt vikande markna-
der. I sidana fall giller det ju mera uttryckligen
foretagets fortbestdnd och trygghet pd léngre
sikt.

Flera av de nimnda motiven for diversifiering
kan fingas in i ordet riskspridning. Irdgan &r
emellertid vems risker som skall spridas och av
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vem. For min del anser jag det inte sjalvklart
att aktiedgarens intressen tillvaratas bist om f6-
retaget sprider riskerna genom att diversifiera.
Aktiedgaren har ju alltid méjligheten att sjalv
sprida sina risker genom en val avvigd portfolj.

Det forefaller som om ett av de rimligaste mo-
tiven for diversifiering ar en onskan att cka ka-
pacitetsutnyttjandet. Ledig kapacitet kan ofta fin-
nas ifrdga om.framf6r allt distribution och fére-
tagsledning utan att det marks lika tydligt som
nir det giller tillverkningen. Hir kan antagli-
gen finnas betydande vinster att himta utan sir-
skilt betungande investeringar. Motivet att ut-
jamna kortsiktiga fluktuationer tycks ocks& vara
vilgrundat. Men det mélet kan ibland uppnds
pé andra vigar, tex genom f6rsiljningssamver-
kan.

Diversifiering sparar kapital

Mobjligen skulle en medvetet genomford diversi-
fieringspolitik frén de enskilda foretagens sida
ocksd kunna ha en samhillsekonomisk funktion
att fylla. Onekligen har de senaste arens nedlagg-
ningsvdg inom industrin medfort en betydande
kapitalforstoring. Kanske skulle den i ndgon mén
kunnat undvikas om man sett diversifiering som
ett alternativ till nedliggning. Dirigenom skulle
storre delen av den arbetskraft som inte kan be-
redas ny anstallning efter en nedlaggning fa fort-
satt arbete. Vissa delar av det nedlagda kapitalet,
tex lokaler, skulle kunna utnyttjas, likasd sam-
hillsinvesteringar i olika slags infrastruktur, tex
skolor och bostider. Och slutligen skulle det
virde som ligger i ett bestdende foretags imma-
teriella tillgingar, d vs skillnaden mellan det dis-
konterade virdet av diversifieringens framtida av-
kastning och nedldggningstillgdngarnas substans-
virde, inte g till spillo.

Det &r ett tankeexperiment med dimensioner
som det kan finnas anledning att aterkomma till



