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Syftet med denna uppsats & att skapa forstéglse for hur ett stort svenskt
internationellt foretag som verkar i olika kulturer och lander arbetar med
investeringar samt att analysera anvénda metoder och processer i avseende att
kunna diskutera lampligheten i dessa och om méjligt ge forslag pa forbéttringar.

For att uppnd uppsatsens syfte har vi anvant oss av en kvalitativ fallstudie. Med
hjdlp av denna har vi studerat vart valda problem ingéende pa ett djupt och
grundligt sitt. For att fa en Overgripande forstaelse for amnet har vi gjort en
djupgéende studie av den litteratur som finns inom omradet som sammanstéllts i
teorikapitlet. Vi har anvént oss av semistrukturerade intervjuer som i viss man
anpassatstill den intervjuade.

Den teoretiska referensram som anvands i uppsatsen omfattar beslutsorienterad
investeringsteori, processorienterad investeringsteori och kulturteori for att
belysa eventuella komplikationer mellan de undersokta lénderna.

Den empiriska presentationen bygger i huvudssk pd primédrdata som
framkommit genom intervjuer med respondenter pa IKEA som i sin vardag
arbetar med investeringar pa ett eller annat sitt. Utdver detta finns det dven
inslag av sekundardata for att ge en sammanfattande dverblick dver foretaget.

Efter att ha byggt upp forstaelsen for hur foretaget arbetar med investeringar och
efter att ha analyserat anvénda metoder och processer har vi kommit till ett antal
slutsatser som mynnar ut i fordag till hur foretaget kan ga tillvaga for att
forbéttra sin verksamhet i de bada landerna. Foretaget bor applicera en
standardiserad beddmningsmetod som tillsammans med kvalitativa metoder
&ven bor innehdlla en kalkylmetod vid beddmningen av sméinvesteringar bla.
for att underlatta jamforelser mellan lander. Foretaget bor initialt applicera
payback-metoden fullt ut, da det i viss utstrackning redan anvander den. | ett
langre perspektiv kan &ven kapitalvardesmetoden introduceras som &r enkel att
anvanda. Vidare bor investeringsprocessen vid smainvesteringar forandras da
den befintliga inte tar hansyn till nagon kalkylmetod och inte heller har en
tillrécklig uppfdljning. Det visade sig att de av oss befarade kulturskillnaderna
som skulle ledatill svarigheter for foretaget inte finnsi den utstréckning som vi
hade forvéantat oss. Déaremot finns det saker som de olika organisationerna kan
lara sig av varandra for att forbéttra den totala verksamheten. Déaribland ingér
tex. den tyska delegeringen ut till regioncheferna, vilket Sverige kan lara sig av,
men &ven reducerandet av hierarkin i Tyskland.
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The purpose of this thesis is to create understanding of how a big international
Swedish company that acts in different cultures and countries works with
investments, and to analyse used methods and processes with the intention of
being able to discuss the suitability in these, and if possible, to make suggestions
for improvements.

To reach the purpose of this thesis we have used a qualitative case study.
Through this, we have studied our chosen problem in a deep and thorough way.
To achieve an overall understanding of the subject, we have made a deep study
of the literature that is available within the field, which has been put together in
the theory chapter. In conducting the interviews, we have used a semi-structured
form, which to a certain extent has been adjusted to the person being
interviewed.

The frame of reference that is being used in the essay includes decision-oriented
and process-oriented investment theory and culture theory to illuminate possible
complications between the examined countries.

The empirical presentation is primarily based on primary data that emerged
through interviews with respondents at IKEA, who work every day with
investments in one way or the other. There is also secondary data added to give
a comprehensive general survey of the company.

After having created an understanding of how the company works with
investments and after having analysed used methods and processes, we have
come to a number of conclusions that end in suggestions of how the company
can act to improve its businesses in the two countries. The company should
apply a standardised method of judgement, that together with qualitative
methods also should consist of a calculation method by the judgement of small
investments, for example to make comparison between the countries easier. The
company should initially apply the Payback-method fully, which to an extent
they already use. In alonger perspective they can also introduce the Net Present
Vaue Method that is easy to use. The investment process by small investments
should also be changed since the existing doesn’t consider a cal culation method
and neither has a sufficient follow-up phase. It has shown that the cultural
differences we expected and the complications we thought these would lead to,
aren’t present to the extent we expected. There are things the two organizations
can learn from each other to improve the total business. Among them is the
German delegation concerning the contact between the department stores and
the regional manager, from which Sweden can learn, but also to reduce the
hierarchy in the German organization.
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1 INLEDNING

| detta inledande kapitel har vi avsikten att skapa en grundlaggande forstaelse for lasaren.
Forst kommer vi presentera bakgrunden kring investeringsprocessen och sedan 6verga till att
diskutera problemet som uppsatsen ska utreda. Darefter foljer syftet med uppsatsen och de
avgransningar vi valt att gora forklaras. Sedan presenteras uppsatsens malgrupp och till sist
kommer en disposition som férklarar vad uppsatsens olika kapitel behandlar.

1.1 BAKGRUND

Investeringar och investeringsverksamhet i féretag & en viktig del av organisationers
utveckling for att nd framgang. | princip alla typer av foretag och organisationer, stora som
SMa, satsar stora resurser i investeringar (wWww.sch.se). Investeringar i nya maskiner, fabriker,
humankapital etc. ar alla exempel pa handelser som utvecklar foretag mot en énskad framtid.
Andra typer av investeringar som sammanlagda ocksa uppgar till stora uppoffringar & de
manga sma investeringar som alla féretag genomfor. Manga av dessa behandlas i praktiken
inte som regelrétta investeringar (jfr Alpenberg & Karlsson, 2005) trots att de innebér stora
resursuppoffringar for att uppnd framtida avkastning, och darfor ar att likstdlla med
investeringar (Horngren et al., 2002).

Foretag maste ta hansyn till flera olika variabler vid hanteringen av investeringar (Yard,
2001). Det finns olika sétt att genomféra investeringar och dessa kan leda till olika resultat.
Foretagen maste &ven avsitta mycket tid och darmed pengar for att hantera de problem och
fragestallningar som uppkommer innan sjdlva investeringen kan genomforas. Det kan vara
problematiskt att berékna en lamplig ranta som avspeglar de uppoffringar etc. som maste
goras (Yard, 2001).

Investeringsmetoder och investeringsbeslut har studerats omfattande och mycket litteratur och
teori behandlar de utmaningar och problem som finns om amnet. Atskilliga forfattare (Honko,
1972; Renck, 1966; Schneider, 1944; Tell, 1978; Yard, 1987 m.fl.) behandlar olika
investerings- och kalkylmetoder och argumenterar for anvandningen av de olika varianter
som finns inom varje omrade. Den noggranna genomgang av olika metoders anvandning samt
for- och nackdelar som dessa forfattare presenterar, ligger till grund for det teoretiska ramverk
som stér till forfogande for de foretag som ute i praktiken konfronteras med situationer dar de
maste beakta investeringar.

Investeringsbeslutet for stora internationella foretag paverkas av flertalet faktorer. En av dem
kan vara hur de kulturella skillnaderna mellan de olika landerna paverkar multinationella
foretag vid samordning av aktiviteter pa olika marknader. Hur stor paverkan ett lands kultur
har pa investeringsprocessen for foretag ar en av de aspekter som kommer att undersokas i
denna uppsats med hjép av vart fallforetag IKEA, vilket & verksamt i nastan hela véarlden
(www.ikea.com).



Investeringsfrégor & i allmanhet centrala fragor som foretag inte garna lamnar ifran sig
ingdende information om. Detta & nagot vi respekterar och det far effekter pa vissa textavsnitt
da dessa blir mindre detaljerade &n vad de hade blivit vid fullgod insyn i foretaget.

Manga forskare analyserar utifran verkligheten hur denna forhdller sig till det teoretiska
ramverket. Empiriska enkétstudier gjorda i Sverige visar pa den praxis som réder och vilka
metoder som anammeas ute i praktiken (jfr Renck, 1966; Tell, 1978; Yard, 1987; Sandahl &
Sjogren, 2003).

Just denna del av forskningsomradet & belyst ur atskilliga synvinklar. Daremot &r
forskningen kring hur sjva investeringsprocessen ser ut och hur den ska forstas, mindre
utvecklad och behandlad. Dé&rfor finns det inte heller ett lika gediget teoretiskt ramverk for
hur foretag ska ga tillvaga med sina investeringsrutiner for att kunna genomfdra och folja upp
sina investeringar. Manga forfattare beror forvisso nagot om investeringsprocessen men ofta
endast Gvergripande, da de visar en modell 6ver en investeringsprocess utan att forklara den
mer an att kort beskriva de olika delarna av den (jfr Horngren et al., 2002; Nilsson & Persson,
1993; Yard, 2001 m.fl.). Detta kan bero pa att processerna inte kan struktureras i den
utstréackning som kravs for formalisering. Det finns enbart ett fatal forfattare som djupgaende
behandlar investeringsprocessen och foresl&r modeller att folja (Bower, 1972; Hagg, 1977;
Junnelius, 1974; Lofsten, 2002 m.fl.). Darfér kommer vi i denna studie att 1&gga tyngdvikten
pa processen, da det inom detta omrade finns mer att tillfora och en jamforelse med praxis &
ytterst relevant.

1.2 PROBLEMDISKUSSION

| bakgrunden diskuterades olika fragestallningar som paverkar stora foretags sétt att arbeta
vad géller investeringar, vilka som ska genomféras och hur dessa ska genomféras. Dessa
fragor blir altmer viktiga i den snabbt foranderliga och globaliserade varld som foretagen
verkar i idag. Det finns sdvdl megainvesteringar som investeringar som gors pa lands- eller
naromradesniva och de som betonas mest inom ramen f6r denna uppsats & de senast namnda.
Det beror bla. pa att dessa investeringar & frekvent forekommande och darfor &r létta att
studera och ha relevanta synpunkter om, samt att processen kan formaliseras da de som
namnts férekommer regelbundet. Investeringar i detta ssmmanhang kan vara inforskaffandet
av en ny maskin eller upprustning av en avdelning i ett kdpcentra etc. Enskilt sedda spelar
dessa investeringar endast en marginell roll, varfor det kan tankas att de inte heller analyseras
eller foljs upp lika noggrant som megainvesteringar. Om dessa sammanlagda investeringar
daremot ses som en grupp som binder mycket kapital, tas de sannolikt pa stérre allvar av
foretaget an da de behandlas som enskilda investeringar.

Vad géller uppfdljning av investeringar, sdval pa ledningsniva som pa mellanchefsniva, tycks
det som foretag i almanhet anser att en investering som redan & genomfdrd inte kan
paverkas. Darfor & den inte heller intressant att utvardera. En bra uppfoljning kan dock visa
vad i investeringen som stdmmer med den ursprungliga kalkylen och beddmningen samt vad
som avviker. | avvikelserna kan foretaget finna intressant och relevant information, som
forvisso inte kan paverka den genomforda investeringen, men som kan vara till hjap vid
framtida kalkyleringar och beddmningar (Honko, 1971; Horngren et a. 1999).



Det finns atskilliga teoretiska rad och formaliserade synstt att beakta (Y ard, 2001) och det &r
ingalunda enkelt att argumentera varfor en metod eller ett synsdtt & béttre an andra. Den
utmaning som detta medfor aterfinns dagligen i atskilliga foretag och darfor bor dessa ha
utarbetat ett for foretaget lampligt sétt att beakta situationerna och fragorna som uppstar vid
en investering. Huruvida det praktiska arbetet stémmer dverens med det teoretiskt foreslagna
behandlas i denna magisteruppsats.

Fokus i denna uppsats startar i samordningsproblematiken fér multinationella foretag
verksamma i olika kulturer. Vi kommer sdledes att behandla hur foéretag koordinerar sina
verksamheter nér de driver handel i olika kontexter och miljéer, samt hur multinationella
foretag ser till de problem som uppstar nar de genomfor investeringar i olika kulturer. De
lander som studeras & Sverige och Tyskland. En av anledningarnatill att vaja Tyskland som
jamforelseobjekt till Sverige ar att Tyskland & Sveriges nast stérsta exportmarknad och en
marknad déar manga svenska foretag agerar (www.swedishtrade.se).

Detta arbete behandlar inte enbart den teori och det empiriska stod som finns hos foretag
inom Sveriges granser, utan vi kommer aven att |ata empiri och teori frén Tyskland spela en
viktig roll, da de paverkar processen i Tyskland. Det &r troligt att de tyska medarbetarna
arbetar utefter den teori som brukas vid de tyska universiteten. Aven om det finns likheter
mellan de teoretiska ramverken sa leder landerspecifika skillnader troligtvis till olika
tillvagagangssétt. Detta tillagg, anser vi, lyfter relevansen for uppsatsen, da den teoretiska
diskussionen inom a@mnet hittills € behandlat forhdlandenai Sverige jamfort med Tyskland
och vice versa, i tillracklig utstrackning.

For att belysa uppsatsen med exempel anvénds IKEA som & ett stort, internationellt och
globalt verksamt foretag. De for fallstudien valda investeringarna att undersoka &r i synnerhet
de smainvesteringarna. IKEA:s verksamhet innefattas av atskilliga investeringar som |6pande
genomfors pa varuhusniva, vilka anses tillhora kategorin ”sméinvesteringar”. Dessa uppgar
som tidigare namntstill ett stort belopp om de behandlas som grupp och dérfér &r de relevanta
for den kommande uppsatsen.

Den ovan férda diskussionen ligger som grund till den av oss genomférda fallstudien av
IKEA och har lett oss in pa ett antal fragestéliningar som vi inom ramen for denna uppsats
amnar att besvara. Dessa ar:

e Hur arbetar ett stort internationellt foretag som IKEA med, i relation till
foretagets storlek, sma investeringar? Hur ser investeringsprocessen ut och hur
arbetar foretaget med den? Finns det alternativa arbetsmetoder till hur foretaget
kan gatillvaga och & det nuvarande arbetsséttet kulturspecifikt?

1.3 SYFTE

Syftet med denna uppsats &r att skapa forstaelse for hur ett stort svenskt internationelIt foretag
som verkar i olika kulturer och lander arbetar med sméinvesteringar genom att analysera
anvanda metoder och processer i avseende att kunna diskutera [ampligheten i dessa och om
mojligt ge forslag pa forbattringar.



1.4 AVGRANSNINGAR

Uppsatsens fallforetag, IKEA, &r ett stort féretag dér investeringar tar sig manga olika former.
Framfor allt & investeringsbeloppen olika stora och det vore felaktigt att jamfora tex. en sa
kallad megasatsning, dar foretaget etablerar sig i ett nytt land, med satsningar pa lagre nivaer,
tex. ombyggnadsprojekt i ett varuhus, utifran samma kriterier. Sakerligen vore det inte heller
relevant att undersoka investeringsprocessen och beaktandet av olika metoder vid en
megasatsning da beslutsfattandet endast ror ett fétal personer utover ledningen, varfor
skillnader mellan olika beslut och dylikt skulle visa sig vara sma och g Gverraskande. Inte
heller skulle processen kunna formaliseras d& de variabler som styr tex. vid en
landsetablering, inte & enhetliga mellan olika lander. Vidare anser vi att sma investeringar &r
intressanta dven for stora foretag da de i grupp blir tillrackligt stora for att vara relevanta.
Eftersom de genomfors kontinuerligt blir det ocksa méjligt att tyda monster, vilket kan leda
till tillforlitliga resultat. Dessa fordelar med uppsatsen skulle vi inte kunna astadkomma vid en
analys av stora investeringar, da det krévs rutiner och en viss intensitet for att kunna se
monster.

For att kunna studera det monster som vi beskrivit ovan behandlar vi darfor i huvudsak
investeringar och projekt som inte dverstiger 350 000 Euro eller tre miljoner SEK. Detta
belopp & satt som grans av IKEA for investeringar som inte behéver behandlas via en
internationell central kommitté. | de tre avslutande kapitlena kommer vi emellertid i viss
utstrackning att aven behandla stora investeringar. Detta for att skapa forstaelse och en sa
Overgripande bild som mgjligt.

| studien undersoker vi inte alla lander som IKEA &r verksamt i utan begrénsar studien till
jamforandet mellan Sverige och Tyskland. Vi anser att en djupgdende studie av tva lander
utifran var valda teori mynnar ut i mer ingdende, hanterbara och darfor mer korrekta resultat
an vad en generell studie med flera lander hade gjort. Att anvénda Tyskland som
jamforelseland & relevant eftersom marknaden & IKEA:s forséljningsmassigt storsta. DA vi
laser internationell ekonomi med tysk inriktning intresserar detta land oss och det har &ven
bidragit till val av land.

1.5 MALGRUPP

Denna uppsats riktar sig framst till studenter med liknande inriktningar, dvs. redovisning och
strategic management, och som studerar amnet investeringsteori. Aven personer pa foretag
som arbetar med investeringsfragor och investeringsprocesser kan finna uppsatsen intressant
och larorik. Eftersom uppsatsen inriktar sig pa investeringsarbete i Sverige jamfort med
Tyskland riktar den sig framst till foretag som bedriver verksamhet i bada dessa lander.
Uppsatsen kan aven ha ett varde for foretag som enbart & verksamma i Sverige, da en
vasentlig del ror forhdllandena i Sverige. Teoriavsnittet tar upp den relevanta litteratur som
finns pa omradet men lasaren bor trots det vara bekant med generella investeringsteoretiska
begrepp for att kunna forsta hela arbetet. For den lasare som anser sig kunna den relevanta
teorin inom omradet kan kapitel tre forbises.



1.6 DISPOSITION

Kapitel 1: Inledning

| det inledande kapitlet redogors for bakgrunden till &mnet och uppsatsen. Vidare gors en
problematisering av @amnet med olika fragor och diskussioner som mynnar ut i det syfte som
paverkar upplagget i resten av uppsatsen. Avslutningsvis beskrivs de avgransningar som vi
har varit tvungna att gora for att kunna genomfora studien samt den malgrupp uppsatsen
vander sig till presenteras.

Kapitel 2: Metod

Metodkapitlet presenterar den 6vergripande metodidé som vi har arbetat och skrivit uppsatsen
utifran. Vi motiverar var valda metod och diskuterar alternativa sétt att besvara vart syfte.
Vidare ges en kort genomgang av de teorival och empirival som vi har gjort.

Kapitel 3: Teori

| kapitlet redogors for den teori som vi baserar uppsatsen pa. En tydlig genomgang av relevant
teori fOor amnet gors och viktiga begrepp och forskningsfronter presenteras. Slutligen visas en
sammanfattning av den referensram som vi har anvant oss utav.

Kapite 4: Empiri

| detta kapitel ges initialt en grundldggande genomgang av fallféretaget, IKEA. Darefter
redogors for de intervjuer som har genomférts och vad som genom dessa har kommit fram,
samt hur Investeringsprocessen i Sverige och Tyskland ser ut.

Kapitel 5: Analys
Med hjdlp av den valda teoretiska referensramen analyseras den data som har framkommit
fran intervjuerna som presenteras i kapitel fyra samt fran studien av foretaget.

Kapitel 6: Slutsatser och forslag

Slutligen presenteras en diskussion som behandlar de resultat som askadliggjorts vid
undersokningen och analysen, vilket mynnar ut i de slutsatser som vi har kommit fram till
utifran vart valda syfte. Vi kommer &ven att ge forbattringsforsag till IKEA samt forslag till
fortsatta studier inom omradet.



2METOD

Foljande kapitel diskuterar vart tillvagagangssatt vid insamlandet av information till
uppsatsen. Det gors en utforlig redogorelse av de metoder och synsatt som varit
grundlaggande vid studiens genomforande med avseende att beskriva och férklara
tillvagagangssattet. Till sist forklarar vi den teori vi valt att anvénda oss utav.

2.1 BAKGRUND TILL AMNESVAL

Vart gemensamma intresse for investeringar och investeringsteori ledde till att vi bestamde
oss for att skriva om just detta. Att vi véljer att studera ett foretag ute i praktiken beror pa att
vi tycker att det & naturligt for oss som studenter i foretagsekonomi att empiriskt forankra
studien och vara sutsatser. Vidare finner vi det intressant att uppsatser inom vart valda amne
& fa och det valda problemet har g heller undersokts. Saledes bidrar var uppsats med nya
resultat, vilket 6kar uppsatsens relevans.

Som uppsatsforfattare har vi haft ndgot olika inriktningar pa véara studier, da vi fordjupat ossi
strategi och styrsystem respektive redovisning med fokus pa ekonomistyrning. Detta har inte
als lett till nagra problem i valet av amne eller i fraga om samarbetsformaga, da bada har ett
huvudintresse i investeringsanalys och managementfragor. Vara val av utbildningsinriktning,
vara normer, egna traditioner, varderingar och férdomar etc. kommer daremot oundvikligen
att paverka vart sitt att se pa saker och ting vid framstéllandet av uppsatsen. Véra sa kallade
referensramar kommer darfor att forma varava av perspektiv, metod, teori, resultat etc., dels
omedvetet men ocksd medvetet (jfr Eriksson & Wiedersheim-Paul, 2001). Uppsatsen kommer
sdledes att fargas oberoende av den objektivitet vi forsoker uppnd vid forfattandet av denna
uppsats. Dettavill vi uppmarksamma |&saren pa.

Vidare bor lasaren uppmérksammas pa att valet av perspektiv har av oss skett medvetet
genom de inriktningar som finns inom det foretagsekonomiska dmne som vi fordjupat oss i.
Genom den kunskap vi har tillagnat oss, efter att ha studerat investeringskalkylering och
ekonomistyrning etc., upplever vi en verklighet som & av avgérande betydelse for den
fortsatta uppsatsen (jfr Halvorsen, 1992). Detta innebdr att om vi studerat med andra
fordjupningar, men fortfarande undersokt samma problem sa hade var verklighet sett
annorlunda ut och saledes ocksa de resultat vi hade erhallit.

Denna bakgrund beskrivs for att 1&saren ska kunna sétta de resultat som presenterasi relation
till oss som uppsatsforfattare och darmed vara referensramar och perspektiv pa amnet.



2.2V AL AV UNDERSOKNINGSMETOD

For att kunna svara an till det presenterade syftet, som oundvikligen styr vilken
undersokningsmetod som kommer att anvandas, har den kvalitativa ansatsen valts. Den
bakomliggande orsaken till detta metodval &r att vi anser den kvalitativa metoden vara bast
lampad for att uppfylla uppsatsens syfte. Tex. amnar vi att utifran ett litet urval av
respondenter tranga djupt in i en problematik. Inom den givna tidsramen for uppsatsens
fardigstalande beddmer vi det vidare vara lampligast att anvanda den kvalitativa ansatsen for
att na det djup vi onskar. Av samma anledning koncentreras studien till endast ett foretag med
tva organisationer. Uppsatsen har @ven den nérhet till forskningsobjektet som Holme &
Solvang (1997) papekar & ett kannetecken for den kvalitativa ansatsen. Vi har med hjédp av
metoden kunnat studera vara problemstallningar djupare och mera noggrant @n vi hade kunnat
med den kvantitativa metoden. Den kvantitativa metoden utgdr ifran statistiskt métbara
enkatundersokningar och kan inte ta hansyn till alla de variabler som i vart fall har spelat en
viktig roll.

| enlighet med syftet har vi valt att anvanda ett deskriptivt synsétt for att presentera teori och
empiri. Detta har gjorts for att kunna dra fordel av den data och information som redan finns
presenterad. Vi har inledningsvis ingdende studerat och fatt en god blick 6ver uppsatsamnet
och vad for teori som finns att tillga p& omradet samt valt ut den enligt oss relevanta teorin.
Kapitlet med den teoretiska framstalIningen har sedan utarbetats sa att beskrivna modeller och
teorier ska kunna appliceras och testas pa vart empiriska material.

Uppsatsens generella uppbyggnad baseras pa ett deduktivt synsétt, da vi tagit utgangspunkt i
teorin som vi skrev i ett tidigt skede och sedan jamfort den med verkligheten hos vart
fallforetag. Sambanden har vi sedan analyserat och frén dessa dragit slutsatser. Darfor bygger
vara resultat ocksa pa ett deduktivt synstt, som for ovrigt férordas av Halvorsen (1992).
Detta tillvagagangssatt har vi valt, da vi anser det vara det mest korrekta for att kunna svara
an till vart stallda syfte.

2.3 FALLSTUDIE

Syftet med denna uppsats & att undersoka investeringsprocessen och det goér valet av
falstudie till ett l1ampligt tillvagagangssatt da denna ofta anvands nér processer ska studeras
(Patel & Davidsson, 2003). Fallstudier har blivit ett vanligt verktyg att anvanda sig utav och
det beror till stor del pa att forskare nu for tiden vill titta pa helheten. Genom anvandandet av
en falstudie anser vi oss kunna se helheten som enligt Lundahl & Skérvad (1999) betraktas
som vasentligare &n de enskilda delarna.

Lundahl och Skarvad (1999) skriver vidare att i en fallstudie granskas ett eller enbart ett fatal
fall, vilka undersoks detajerat eller i flertalet dimensioner. Ett fall kan besta av en grupp av
nagot, en enstaka handelse eller ett forlopp. D& investeringsprocessen kan ses som ett forlopp
&r det ytterligare en motivering till att fallstudie & den 1ampliga utgangspunkten. For att fa en
mer grundlig och djupare insyn i hur processen ser ut, istallet for att uppna ett mer generellt
och overgripande perspektiv, har vi aktivt valt att studera investeringsprocessen i enbart ett
foretag; IKEA.



2.3.1 PRESENTATION AV FALLFORETAGET

Enligt Bryman (1995) &r det avgorande for en framgangsrik fallstudie att ha stort tilltrade till
foretaget, dvs. undersokningen ska vara méjlig att genomfora utifran de forutséttningar som
satts upp. Det var for oss vid val av falforetag en viktig utgangspunkt att fa genomfora
intervjuer med personer som & vdal insatta i antingen den svenska eller den tyska
organisationen. Utifran detta krav sokte vi foretag.

Anledningen till att IKEA blev falforetaget ligger i vart intresse att studera ett foretag som &
val representerat i Sverige och Tyskland. IKEA &r ett standigt vaxande foretag och saledes &r
investeringar en viktig del av den dagliga verksamheten. Att IKEA har medarbetare i Skane
som & v insattai investeringsprocessen gjorde att mojligheten till personliga djupintervjuer
fanns samt att vi har kunnat fa en inblick i verksamheten. Den positiva instélningen fran
flertalet medarbetare stéarkte var vilja att samarbeta med det utvalda fallforetaget.

Ytterligare en anledning till att vi har valt att studera IKEA &r att vi vill utforska hur féretaget
arbetar med investeringsbedémning i olikalander. De brister och olikheter som finns kommer
vi att diskutera och om majligt foresla atgarder.

2.3.2 PRESENTATION AV INTERVJUPERSONER

Undersokningen genomfordes genom att fem personer pa IKEA djupintervjuades med hjap
av semistrukturerade fragor. Respondenturvalet baseras dels pa den access vi fatt fran IKEA,
da vér kontaktperson Magnus Kerker hjalpte oss att soka respondenter, men framforallt pa att
vi Onskade intervjua personer pa olika nivaer och befattningar med olika funktioner inom
investeringsprocessen.  Personerna som  intervjuades har  alla anknytning till
investeringsprocessen och &r vl insattai dess tillvagagangssétt.

Joanna Byczynska intervjuades den 25 april 2005. Hon arbetar som administrativ chef pa
IKEA-varuhuset i Malmo sedan januari i & och arbetade innan dess pa IKEA i Helsingborg.
Hon borjade emellertid arbeta pa foretaget redan 1998 i Jonkoping, men inte med den tjanst
hon innehar i dagsléget. Att vara administrativ chef i Mamé6 innebar att arbeta som
ekonomichef och dessutom vara ansvarig for fastigheten, sikerheten och IT. P IKEA:s
ovriga varuhus har den administrativa chefen &en ansvar for "recovery”, den s kallade
Fyndhornan. Detta ansvarsomréde ligger emellertid under logistiken pa IKEA i Malmo.

Magnus Kerker intervjuades den 29 april 2005. Han har, fram tills & 2004, varit verksam pa
IKEA i Tyskland med tjansten som controller pa landsorganisationsniva och bidrar darfor till
det empiriska materidlet med sina erfarenheter pa den tyska marknaden. Idag & Kerker
sysselsatt i Helsingborg for divisonen Retail Europe déar han arbetar som 6verordnad
controller med utvecklingsprojekt av olika slag.

Intervjun med Holger Wallrapp genomfordes den 2 maj 2005. Han arbetar pa IKEA i
Tyskland och darfor gjordes intervjun per telefon. Wallrapp arbetade t.o.m. januari 2005 pa
IKEA-varuhuset i Ulm i sodra Tyskland som administrativ chef och var da ansvarig for
varuhusets controlling och for dess kostnader. | januari borjade han arbeta pa Tysklands
Service Office och & nu controller pa IKEA i Tyskland.



Den 10 maj 2005 intervjuades Anders Johansson, anstélld pa huvudkontoret i Helsingborg.
Sedan 2004 arbetar Johansson pa central niva med investeringsforslag av olika sort. Han
startade pa IKEA 1973 i Almhult och har darefter arbetat béde i Schweiz, Danmark och
Tyskland men & nu tillbaka i Sverige. Under tiden Johansson har arbetat pa IKEA har
foretaget expanderat frén den skandinaviska marknaden ut till hela varlden.

Anna Halgvist arbetar som controller och stélforetradande finanschef pa divisionen Retail
Sverige och & placerad pa Service Office i Helsingborg. Hon arbetar sedan sju & inom
foretaget och har under denna tid bdde arbetat ute pd varuhusen och arbetar nu pa
huvudkontoret. Intervjun skedde den 19 maj 2005 viatelefon.

2.4 INSAMLING AV PRIMARDATA

For att fa fram primérdatan har vi anvéant oss utav personliga intervjuer och telefonintervjuer.
Vérafragor till respondenterna skickades ut i férvag i en intervjuguide som formulerades med
utgangspunkt i den teoretiska referensramen, for att de skulle hinna forbereda sig pa intervjun.
Det finns en risk med att formedla fragorna innan intervjutillfalet, da respondenterna kan
tankas undvika de omraden som de inte kan diskutera och hérigenom styra intervjun bort fran
fokus. Vi anser att sa inte har skett under ndgon av intervjuerna utan respondenterna har
samarbetat val genom att |3ta oss ledaintervjuerna.

En viktig anledning till att vi anvande oss utav intervjuer och inte skriftliga
enkatundersokningar & att intervjuerna kan forse oss med den djupgdende och detaljerade
data vi behover for att svara an till syftet. Vi ansdg ocksa att en enkétstudie skulle ta for lang
tid att genomfoéra

Intervjuforfarandet kan kannetecknas som semistandardiserat, da vi utifran intervjuguiden
diskuterade med respondenten relativt fritt under en till tvatimmar per intervju. Vi anpassade
fragorna till intervjupersonerna och deras arbets- och ansvarsomraden. For att svaren inte ska
paverkas av vad enbart en person sa, fick de relativt lika fragor och varje fréga stalldes till
minst tva personer. Vidare skedde intervjuerna pa respondenternas respektive arbetsplatser
eller viatelefon och vi var bada nérvarande vid samtliga intervjuer for att kunna téckain allt
som vi 6nskade utan att anvanda oss utav utan en diktafon. Endast under intervjun med den
tyska respondenten anvandes en diktafon for att sdkerstélla att dversdttningen fran tyska till
svenska blev bra. Vi valde att inte anvanda diktafon till de 6vriga respondenterna, da de ofta
tenderar att bli for formella och mer dterhdllsamma med sina svar nar en diktafon finns. En
klar fordel med de personliga intervjuerna var att vi latt kunde avldsa respondenternas
kroppssprak och hérigenom utldsa om de uppfattade alla fragorna och om vissa av fragorna
var av kéndlig karaktér. Trots detta finns det alltid en risk for missuppfattningar och glémska,
vilket vi motverkade genom att direkt efter intervjuerna sasmmanstélla vad som framkommit
och under dagen renskriva dem.

En del av de genomférda personintervjuerna har kompletterats med hjélp av telefonintervjuer
da vissa fragor inte blivit tillrackligt utredda och andra nya har uppkommit under uppsatsens
framskridande. For att ytterligare férsakra oss om att den data vi presenterat stmmer dverens
med den som respondenterna lamnade och att inga oklarheter finns, gavs respondenterna
mojlighet att |asaigenom och godkanna det av oss sammanstéllda empiriska materialet.



2.5 INSAMLING AV SEKUNDARDATA

Grundldggande for uppsatsen & var stora mangd insamlade sekundardata eftersom
teoriavsnittet & uppbyggt kring denna. For att fa en djupare insyn och fordjupa vara
kunskaper inom omrédet investeringsbeddomning har vi studerat redan tidigare publicerad
litteratur. Kurdlitteraturen vi anvéant oss av tidigare nar vi studerat foretagsekonomi beror
investeringsprocessen enbart ytligt och gar mer inpd djupet né det giler den
beslutsorienterade investeringsteorin. Saledes har vi varit i behov av ytterligare litteratur i
amnet. Sekundardatan i denna studie bestar framst utav facklitteratur, artiklar, rapporter och
utredningar. FOr att fa en Gvergripande bild av vart fallforetag har vi dven anvant deras
hemsida pa internet och tryckt material som intervjupersonerna har latit sta till vart
forfogande.

For att erhdlla relevant litteratur har vi anvant oss av Lunds Universitets databas Lovisa och
artikeldatabasen Elin. Vi har hittat lamplig litteratur genom att soka i de namnda databaserna
och genom att studera kalhanvisningar i bocker. Dessutom har vér handledare bidragit med
fordag pa relevanta forfattare och bocker. Litteraturen vi har anvant har varit pa svenska,
engelska och tyska. Detta for att fa en djupare inblick i hur investeringsbeddmning fungerar
inte barai Sverige, utan &veni Tyskland.

Vart teoriavsnitt bygger pa ett urval av den funna litteraturen. Till att borja med sokte vi
information med en bred inriktning for att f& en omfattande bild av amnet. Vi har sedan valt ut
de delar som passar till denna uppsats syfte och problemformulering, detta eftersom mangden
litteratur & valdigt stor och vissa delar kan anses vara irrelevanta. Genom att foérdjupa 0ss i
dem av oss valdateorierna, har vi skapat den referensram som ligger till grund for uppsatsens
analyser och slutsatser.

2.6 VAL AV TEORI

D& denna uppsats syfte bla. &r att analysera metoder och processer vid investeringsbedomning
har vi valt de teorier om investering som behandlar detta. Sdledes tar vi inte upp all
investeringsteori, utan enbart de delar som &r relevanta for uppsatsens problemformulering
och syfte. Det vi finner vasentligt och som kopplas till syftet kommer vi att ta upp under de
tre rubrikerna " Definition av investering som begrepp”, ” Bedlutsorienterad investeringsteori”
och " Processorienterad investeringsteori”.

Var ambition & att ge lasaren 6kad forstaelse och en inblick i investeringsteorin, samt att
teorin ska fungera som en utgangspunkt for analys- och resultatkapitlena. Vi behandlar inte
enbart investeringsteorin utan skriver &en om kulturen i de tva lander som jamfors; Sverige
och Tyskland. For att forsta varfor skillnader respektive likheter forekommer behtvs en god
insyn i kulturen.
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2.7 DEN INSAMLADE DATANSTILLFORLITLIGHET

2.7.1VALIDITET

Enligt Svenning (1997) innebéar validitet undersokningens formaga att méta det vi avser att
méta. DA vi anvander oss utav en falstudie & det sannolikt att vi pa ett réttvist satt fangar
verkligheten. Vi anser att uppsatsen, med hjdp av denna metod och den teoretiska
framstallning som kommer att goras, far en hdg inre validitet, da det finns en tydlig koppling
mellan teori och empiri. Fokus har legat pa att finna ett urval som inte bara & intressant utan
framforalt relevant for studiens syfte (jfr Halvorsen, 1992). Respondenterna i urvalet har
intervjuats vid en for dem lamplig tidpunkt, vid vilken de ansdg att de kunde svara pa
fragorna ingdende utan att kanna sig stressade. Darfér anser vi att den inre validiteten i
uppsatsen &r hog.

Vid anvandandet av den kvalitativa metoden &r det inte helt |4t att fa en hog yttre validitet pa
studien eftersom urvalet, s &ven i var studie, inte & stort. Med det urval vi har blir det helt
naturligt mindre majligheter att generalisera de resultat vi far fram @n om vi hade valt att géra
en kvantitativ studie pA samma fenomen. Vi & medvetna om problemet och har darfor
generaliserat problemformuleringen i den man det & mgjligt. Darmed har i gorligaste man
problemet med en for specifik problemformulering som bara dverensstdmmer med ett foretag
eller en situation undvikits. For att trots det fa upp den yttre validiteten i var studie har vi
fokuserat pa att hitta ett bra urval.

2.7.2 RELIABILITET

Det finns svarigheter med att fa var studie tillforlitlig eler reliabel utifran de krav som
metodlitteratur stéller, eftersom tillforlitlighet framst géller den kvantitativa metoden (jfr
Halvorsen, 1992; Holme & Solvang, 1997 och Svenning, 1997). Detta kan i viss man ursiktas
med att den kvalitativa undersokningens resultat inte heller hdvdar sig kunna generalisera utan
snarare exemplifiera. Anledningen till att vi trots det tar upp diskussionen ar framst for att
visa pavar egen medvetenhet.

A andra sidan havdar vi att det i vér studie finns en viss reliabilitet i den méan att en annan
oberoende métning med de instrument vi har anvant, troligen skulle ge liknande resultat om
undersokningen skulle goras pa vart fallforetag eller pa andra liknande stora internationella
foretag.

2.8 KALLKRITIK

Det & av stor betydelse att alltid hdlla sig kritisk till kéllorna (Rienecker & Stray Jergensen,
2002). Granskning av kéllor avser ala slags kdlor. Vid beddmning av kélorna kan foljande
former av kallkritik anvandas; samtidskrav vilket innebar att kéllorna ska aterge iakttagel sen
ndr handelsen fortfarande & férsk i minnet, tendenskritik som har som innebdrd att
granskning av uppgiftsddmnarens egna intressen i fragan ska beaktas samt beroendekritik
vilket medfor att kéllornas oberoende ska kontrolleras (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 2001).
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De kélor som forekommer i denna uppsats & bade priméara, tex. djupintervjuer och
telefonintervjuer, och sekundéra kéllor, ex. artiklar och bocker. Nedan kommer vi att
genomfdra en granskning av dessa.

2.8.1 KALLKRITIK AV PRIMARDATA

Samtidskravet har inte paverkat det empiriska materialet da intervjupersonerna kontinuerligt
arbetar med investeringsprocessen och de olika situationer som den medfor. De kanner
sdledestill nyarutiner och vet vad som &r aktuellt inom foretaget.

Tendenskritik innebér att intervjupersonerna kan ha vinklat informationen, bade medvetet och
omedvetet. Informationen vi har fatt kan vara nagot vinklad da det & Kerker som valt ut
intervjupersonerna ét oss. Risken ar sdledes att han valt att enbart sitta ossi kontakt med dem
som han vet delar hans asikter. Det & inte sakert att alla asikter pa IKEA har kommit till tals.
Men eftersom vara intervjuade respondenter i de flesta fall kunde svara utforligt pa de fragor
vi hade, anser vi trots det att urvalet bestar av personer med rétt kompetens och kunskap. Det
& emellertid viktigt att tillagga att den har studien behandlar tillvagagangssittet och inte
respondenternas personliga asikter. Vi & dock medvetna om att deras asikter kan paverkavad
de beréttar om investeringsprocessen. Eftersom vi inte & vé insatta i foretaget har vi valt att
forlita oss pa Kerker och att han har bast kunskap om vilka personer som besitter information
vi behdver.

D& de personer som vi har intervjuat arbetar pa olika varuhus och dven i olika lander ar risken
liten att de & beroende av varandra. De intervjuade har velat ha frégorna skickade till sig i
forvag och darfér finns det dock en liten risk att de har kollat upp vissa saker innan intervjun,
och eftersom de arbetar inom samma foretag kan de ha inhédmtat information frén samma
kallor.

Det finns ytterligare nagra aspekter som bor granskas kritiskt. Eftersom vi inte anvande
diktafon finns risken att det kan ha blivit s att allt som sades inte hanns med att skrivas ned.
Vi & medvetna om dessa nackdelar men anser att riskerna med att anvanda bandspelare eller
diktafon & annu stérre da manga hammas och inte talar lika fritt och 6ppet. Det kan leda till
att viktig information férsummas.

Eriksson & Wiedersheim-Paul (2001) skriver ocksa att kallornas akthet ska undersokas. Vi
anser att de priméra kallor som framkommer i uppsatsen kan uppfattas som sanningsenliga
och trovardiga.

2.8.2 KALLKRITIK AV SEKUNDARDATA

Samtidskriteriet innebédr att informationen ska vara aktuell och fortfarande tilldmpbar. Vid val
av litteratur har vi tagit hansyn till tidsaspekten genom att alltid anvanda den senaste upplagan
av en bok och inte anvanda kallor som &r inaktuella och alt for gamla. Viss litteratur ar
emellertid publicerad for flertalet & sedan. Denna dldre litteratur har tagits med da vi ansett
att den kunskap som férfattarna bidragit med fortfarande & aktuell och kan beskriva dagens
situation. Ytterligare en anledning till anvandningen av litteratur som &r relativt gammal ar att
manga forfattare fortfarande hanvisar till den ddre litteraturen, vilket gor att den fortfarande
framstar som relevant.
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Den litteratur som har anvants far anses vara neutral och inte vinklad da forfattarna torde ha
litet eller inget intresse att paverka lasaren & en viss riktning, utan vill formedla sitt budskap
pa ett objektivt sétt. Vi har anvant oss utav flera olika forfattare for att risken med vinklad
information ska minska och pa sa st speglas inte enbart en forfattares sikter i uppsatsen.

| viss man & kallorna som anvants beroende av varandra eftersom flera forfattare hanvisar till
varandra och mycket litteratur hanvisar till foregangare inom det aktuella amnesomradet. Vi
har varit medvetna om detta problem och intagit en kritisk stallning nar vi granskat vart
kallmaterial. Pa det stora hela anser vi inte att det inbordes beroendet har varit sa pass
omfattande att det har en stor paverkan pa studien, och vi finner det inte berdttigat att
ifragasitta kalornas palitlighet.

Som ovan namnts kan spraket vara ett ytterligare problem. Vi har anvént oss utav tysk
litteratur och har forlitat oss pa var egen dverséttning. Risken finns sdledes for feltolkning
fran var sida. Vi har dock gétt igenom och kontrollerat varandras éverséttningar och da vi
studerar internationella ekonomprogrammet med tysk inriktning & vi vana vid att léasa
ekonomisk litteratur patyska.
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3 TEORI

Detta kapitel innehaller den teori vi har valt att anvanda. Kapitlet delasin i sex delar, forst
presenteras kapitlets uppbyggnad, sedan definieras investeringsbegreppet och dérefter
beskrivs den besluts- och processorienterade investeringsteorin. Vi kommer sedan in pa
amnet kulturella skillnader mellan Sverige och Tyskland samt sammanfattar slutligen var
valda teori och visar hur de olika delarna hanger samman.

3.1 DET TEORETISKA KAPITLETSUPPBYGGNAD

For att |asaren latt ska kunna forsta den valda teorin och se sambanden i den, har vi valt att
dela upp presentationen sa tydligt som mgjligt. Den valda indelningen forekommer aven i
andra skrifter, bocker och uppsatser som behandlar investeringar (jfr. bla. Alpenberg &
Karlsson, 2005). Kapitlets forsta avsnitt som behandlar definitionen av investeringar och
klassificeringen av dem, anvands som en introduktion till amnet. For att skilja ren
investeringskalkylering och dylikt fran investeringsprocessen, delas kapitlet upp i en
beslutsorienterad och en processorienterad del. DA vi pa forhand antar att kulturen i de olika
landerna spelar en roll for investeringsplaneringen, redogdrs dennai en separat del.

3.2 DEFINITION AV INVESTERING SOM BEGREPP

For att skapa klarhet for |ésaren diskuterar vi nedan begreppet och presenterar den definition
av begreppet investering som vi i den fdljande texten anvander oss utav. Manga forfattare
definierar en investering som en resursuppoffring i utbyte mot framtida betalningar (jfr
Schneider, 1944; Bierman & Smidt, 1971; Yard, 2001; Horngren et al, 2002). Alpenberg &
Karlsson (2005) forklarar vidare att foretagen konkret tar resurser fran en viss period, och
investerar dessa med férhoppningen att kunna skapa en uttkad kapacitet for den framtida
verksamheten. Den kapacitet som harigenom anskaffas ska vara av varaktig karaktar for att
foretaget ska kunnata ut framtida nyttoeffekter av den.

Trots likheterna i definitionen av investeringsbegreppet uppstar det ofta oklarheter i foretag
vad som ska réknas som en investering och vad som kan betecknas som en transaktion
tillhérande den dagliga operativa driften. Segelod diskuterar problemet (1991; Segelod &
Héagg, 1992) och menar att det ofta uppstar problem och svérigheter for foretagen nar de ska
behandla mjuka satsningar, tex. marknadsinvesteringar, satsningar i F&U och satsningar pa
humankapitalet. Dessa resursuppoffringar som i hogsta grad kan anses vara
framtidsfokuserade behandlas ofta som omkostnader och redovisas darfor i
omkostnadsbudgeten. Detta far till foljd att satsningarna aldrig askadliggors i
investeringsbudgeten och darfor € heller behandlas som investeringar. En anledning till att
foretag véjer att se de sma investeringarna som kostnader kan bero pa de skatteeffekter som
de uppnar nér de pa detta sitt sanker resultatet.
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Ovan forda resonemang visar sdledes att det i praktiken ibland &r svart att urskilja vad som &r
en investering och vad som inte & det. Underhdlisinsatser eller insatser som & av
forbrukningskaraktér kan anses vara langsiktiga uppoffringar. Detta faktum till trots innebar
inte nodvandigt att de behdver klassificeras som investeringar av foretagen och behover
déarfor inte heller behandlas som sadana (jfr Alpenberg & Karlsson, 2005).

Definitionen av investeringsbegreppet & sdledes mangfacetterat och problemet med att
klassificera uppoffringar som investeringar eller g, & speciellt och ger anvandandet av
investeringsbegreppet ett vidare omrade. Da denna magisteruppsats fokuserar pa ett stort
foretags manga sma investeringar anses det forklarande resonemanget vara av betydande vikt.

3.2.1 KLASSIFICERING AV INVESTERINGAR

Nilsson & Persson (1993) delar upp investeringar i tva huvudgrupper, namligen
inriktningsinvesteringar och anpassningsinvesteringar. Dessa kan inte jamforas med varandra
pad lika villkor da de inte har mgjlighet att ge samma avkastningsmojligheter.
Inriktningsinvesteringar genomfors nar foretaget befinner sig i nagon form av stor férandring
och investeringarna genomfors for att ta fram nya produkter till den nya verksamheten etc.
Anpassningsinvesteringar daremot, genomfors for att foretaget ska anpassa sig till den
inriktning som har valts. Segelod (1995) bendmner investeringarna i denna huvudindelning
for bas- respektive tilléggsinvesteringar.

Utifran dessa tva huvuddelar framkommer ytterligare indelningar och klassificeringar av
investeringar. Honko menar att investeringarnas indelning i klasser mgjliggor for ett
systematiskt sétt att jamfora olika investeringsalternativ. som normalt inte hanger samman.
Han ger exempel paen vanligindelning i sex olika klasser (Honko, 1971).

Klass 1. tvingande investeringar

Klass 2: sakrande av stallning pa marknaden
Klass 3: erséttningsinvesteringar

Klass 4. kostnadssadnkande investeringar
Klass 5: intéktsokande investeringar

Klass 6: strategiska investeringar

Med dessa klasser kan vidare jamforelser goras da investeringarnas fordel aktighet bedoms pa
olika grunder, eftersom de olika klasserna har olika avkastningskrav.

Andra forfattare har andra benamningar pa sina klasser och vissa féreslar fler klasser, andra
farre (jfr Junneius, 1974; Bierman & Smidt, 1971; mfl). Nilsson & Persson (1993)
framhéver att investeringar i praktiken klassificeras utefter det syfte som de svarar an till, tex.
erséttning.

15



3.3 BESLUTSORIENTERAD INVESTERINGSTEORI

3.3.1 KALKYLMETODER

Vid va av kakylmetod finns det flera olika metoder som kan anses vara lampliga. Vi
kommer att presentera de oftast férekommande och anvanda i praktiken. Forst beskriver vi tre
diskonteringsmetoder och till sist forklaras payback-metoden.

De grundl&ggande kalkylkomponenter som anvands for diskonteringsmetoderna ar:

Grundinvestering G

Inbetal ningar I
Utbetal ningar U
Inbetalningsoverskott a=1-U
Restvérde R
Ekonomisk livdangd N
Kalkylrantefot r
Aktuellt &r [

3.3.1.1 KAPITALVARDESMETODEN
Kapitalvardet (KV) raknas fram enligt féljande formel:
N a

-G+X
=1 (1N

+ R x (1+n)"-N

Vid anvandning av kapitalvardesmetoden diskonteras alla betalningsstrommar till en viss
tidpunkt. Vilken tidpunkt som helst kan anvandas, men oftast anvands nutidpunkten, darfor
kallas metoden aven for nuvardesmetoden (Andersson, 2001). Vi anvander oss emellertid
enbart utav begreppet kapitalvardesmetod for att det inte ska verka forvirrande.

Det kapitalvarde som réknas fram &r ett absolut tal och visar att en investering & l6nsam och
har en hogre avkastning an foretagets forrantningskrav om vérdet blir stérre @n noll. Om ett
foretag vajer mellan olika investeringsalternativ ska det vélja det aternativ som har det
hogsta kapitalvardet. For att kunna jamfoéra investeringar med kapital vardesmetoden krévs det
att forutséttningarna & likadana for de olika investeringarna. Om upprepade investeringar har
olika lang livdangd eller olika stora grundinvesteringar kan en jamférelse med hjdp av
kapitalvardesmetoden bli missvisande. Hansyn maste da tas till de olika livslangderna och
foretaget anvander da den kortaste livdangden som bergkningsgrund och uppskattar ett
restvarde for investeringen med den kortaste livslangden (Andersson, 2001).
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3.3.1.2 ANNUITETSMETODEN

Annuiteten beréknas enligt foljande:

r
KV X LGN <8

Vid anvandning utav annuitetsmetoden fordelas inbetalningsoverskotten jamnt Over
investeringens livslangd och annuiteterna &r lika stora varje ar. For att investeringen ska vara
lonsam och uppfylla foretagets forréntningskrav ska vérdet, vilket & ett absolut tal, vara
positivt (Andersson, 2001). En likhet med kapitalvardesmetoden & att foretaget vid
jamférelse av investeringar bor vélja den investering som uppvisar hogst vérde.
Annuitetsmetoden & emellertid mer lamplig an kapitalvérdesmetoden vid jamforelse av
investeringar med olika lang livslangd. Eftersom det som réknas fram &r |6nsamheten per ar
blir denna metod mer tillforlitlig vid en siddan jamforelse. Viktigt & dock att alla
forutséttningar & konstanta 6ver tiden, dvs. en ny investering maste 6ver tiden visa pa samma
betal ningsmonster som den foregdende (Y ard, 2001).

3.3.1.3 INTERNRANTEMETODEN

Internréntemetoden berdknar vid vilken rantesats en investering far kapitalvardet noll, dvs.
vid vilken ranta som investeringen nar breakeven. Vid anvandning av en l&gre ranta kommer
investeringen att uppvisa ett positivt kapitalvarde och vid en hogre rénta sker det motsatta,
investeringen kommer att framsta som ol6nsam (Andersson, 2001).

Om internréntan som beréknas & hdgre an kalkylrantan som foretaget anvander uppfylls
foretagets avkastningskrav. Vid val mellan tva investeringar kan internréantemetoden leda till
felaktig rangordning utav aternativen och till fel slutsatser (Andersson, 2001). Det &r bara i
fall dér inte alla investeringar kan genomfdras, som metoden kan leda till felaktiga beslut
(Yard, 2001).

3.3.1.4 PAYBACK-METODEN

Payback-tiden beréknas pa nedanstéende sétt:

G

a

Payback-metoden innebar att ta reda pa hur lang tid det tar innan summan av
inbetal ningsoverskotten tacker grundinvesteringen. Payback har fordelarna att metoden &r
enkel, snabb och flexibel. Den gar snabbt att rakna ut och foretaget behover inte uppskatta en
ranta (Andersson, 2001). Det finns dock flera nackdelar med metoden, bl.a. tar metoden inte
hansyn till att pengar har olika vérde vid olika tidpunkter, metoden &r oftast inte relaterad till
investeringens livdangd och langsiktiga investeringar har en tendens att missgynnas (Y ard,
2000).
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For att kompensera for paybacks brister anvéands inom vissa foretag payback med hansyn till
réanta. Metoden visar hur lang tid det tar for nuvéardessumman av inbetal ningsoverskotten att
n& upp till grundinvesteringen. Metoden &r ett forsok att komma till rétta med paybacks
brister. Rantan gor att hansyn tas till pengars tidsvérde. Metoden har emellertid &ven den flera
nackdelar, bl.a. s forsvinner den enkla payback-metodens fordelar snabbhet och enkelhet,
metoden & mer komplicerad och inte heller dennatar héansyn till den ekonomiska livslangden
(Yard, 2001).

3.3.2 METODPRAXIS| SVERIGE

Det finns ett antal historiska och valkanda studier som behandlar kalkylmetodpraxisi Sverige
genom decennierna (jfr Renck, 1966; Tell, 1978; Yard, 1987; Sandahl & Sogren, 2002;
Segelod, 1995). Rencks studie av 30 stora foretag i Sverige pa 60-talet & den banbrytande
och egentligen forsta kartldggningen av den kalkylmetodpraxis, som utvecklades efter andra
varldskriget. Forfattaren konstaterade att den i sérklass vanligaste kalkylmetoden var
payback-metoden, f6ljd av internréntemetoden och annuitetsmetoden. Studien visade &ven att
manga foretag anvande sig av mer an en metod i sitt dagliga arbete for att okatillforlitligheten
(Renck, 1966). Detta & for 6vrigt en observation som aterkommer i andra studier (jfr Tell,
1978; Yard, 1987; Sandahl & Sj6gren, 2002). Kapitalvardesmetoden, som har visat sig vara
en av de vanligaste i dagens kalkylmetodpraxis, hade annu inte fétt sitt genomslag.

Ett decennium senare genomforde Tell (1978) en replikatstudie, med ett urval som liknade det
som Renck anvant sig av. Nackdelarna med denna och Rencks studie &r att resultaten inte
bygger pa intervjuer utan studier av foretagens investeringsmanualer. De slutsatser som
presenteras i studien & att payback-metoden fortfarande framstod som den vanligaste och
mest frekvent anvanda kalkylmetoden. Den storsta skillnaden mot Rencks studie & att
kapitalvardesmetoden, relativt sett, visade sig dka i anvandning, framst pa bekostnad av
annuitetsmetoden (Tell, 1978). En annan skillnad var att foretag som enbart anvande payback-
metoden som kalkylmetod minskade nagot. Forklaringen till detta &r, enligt Tell (1978), att
foretagen nu hade utvecklat sina kalkylmetoder och okat kunskapen om innebdrden av
korrekta berdkningar, vilket lett till ett utdkat anvandande av réntebaserade metoder.
Alpenberg & Karlsson (2005) foredar &ven att datorernas intrang i den operativa
verksamheten mgjliggjorde for foretagen att effektivt anvénda mer avancerade
berékningsmetoder.

Yard (1987) studerade de stora foretagens kalkylmetoder under mitten av 80-talet, och han
konstaterade att stora forandringar hade skett jamfért med Rencks (1966) studie samt att
utvecklingen fdljde den som presenterats av Tell (1978). Payback-metoden var fortfarande
vanlig men kapitalvardesmetoden anvandes mer an bade annuitetsmetoden och
internrantemetoden, vilkas anvandande fortsatte att minska. Yard fann vidare att 60 procent
av de tillfragade foretagen nu anvande sig av en kalkylrantebaserad metod i forsta hand,
huvudsakligen kapital vardesmetoden.

Den senaste studien som behandlar kalkylmetodpraxis i Sverige presenteras av Sandahl &
Siogren (2002). Studien baserar sig pa stora borsnoterade foretag och resultaten foljer det
tidigare beskrivna monstret. Payback-metoden & fortfarande den enskilt mest anvanda
metoden, men utvecklingen gar mot ett anvandande av mer avancerade berakningsmetoder. |
spetsen for dessa mer avancerade kalkylmetoder befinner sig, som vid tidigare studier,
kapitalvardesmetoden. Andelen som anvander internrantemetoden har halverats sedan Rencks
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(1966) och Tells (1978) studier, fran drygt 50 procent till knappt 25 procent. Den enda
egentliga skillnaden mot monsterna i Ovriga studier & att de riktigt stora foretagen ter sig
anvanda internrantemetoden mer an tidigare. | studien framgar aven att anvandandet av andra
metoder &n de traditionella, s som kassafl 6desmodeller och budgetmodeller etc. mer frekvent
forekommer.

Det finns &tskilliga forklaringar till varfor payback-metoden & den mest frekvent
forekommande ute i foretagen. Yard (2000) resonerar att metoden fungerar som en
okomplicerad metod for att snabbt kunna kontrollera investeringens potential och
attraktionskraft. Han menar vidare att osdkerhet om tidsmoOnstret och kassaflodena kan
forsvara utrékningar av korrekta nuvarden, vilket ger ytterligare incitament till att anvanda
payback-metoden. Sandahl & Sj6gren (2002) belyser att anvandandet av metoden vidare kan
bero pa branschtradition, samt att foretagen ar intresserade av andra variabler @n de som
fangas i olika matematiska kalkyler. Payback-metoden uppvisar daremot flera svagheter, vilka
belyses av Yard (2001), da en investering tex. inte ldter sig jamforas med andra, att
betal ningsstrommar efter aterbetal ningstiden inte hanteras och att metoden inte tar hansyn till
forandringar i penningvardet. Trots dessa fakta, sattai relation till metodens fordelar, framst
snabbheten, anvands den och & den vanligast férekommande ute i de svenska foretagen.

3.3.3 METODPRAXISI TYSKLAND

Carr & Tomkins (1998) har studerat hur metodpraxis ser ut i bla. Tyskland. De har |atit
fallstudera 71 internationella producenter av bildelar i USA, England, Japan och Tyskland och
hur dessa behandlar strategiska frégor och investeringsbedomningar. Forfattarna nar flera
slutsatser som skiljer sig fran gjorda studier av praxisi Sverige.

Ett genomgaende resonemang som Carr & Tomkins for & att Tyskland i storre utstréackning
tenderar att ha en langsiktig syn pa foretagande i allmanhet och investeringar i synnerhet.
Enligt forfattarna & inte Tyskland lika paverkat av den kvartalskapitalism som de
anglosaxiska landerna och i viss man &ven Sverige &r. Detta kan till viss del forklaras med att
manga av de internationella foretagen som harstammar fran Tyskland fortfarande &r i privat
&go och déarfor inte heller paverkas av aktiemarknaders krav pa vinst och snabba resultat.
Liknande resultat ndr Simon (1992) i sin studie av mellanstora foretag i Tyskland och
England. Han namner de tyska foretagens starka gjavfortroende, att de ofta & privatégda och
att de & véintegrerade mellan sina avdelningar och anstdlda, som négra bakomliggande
faktorer till det s ofta forekommande strategi ska synséttet.

En foljd av detta & att endast 28 procent de undersokta foretagen i Tyskland siger sig
anvanda en kalkylrantebaserad metod och endast 16 procent menar att en sadan metod
fungerar som en nyckelfaktor vid bedomningen av en investering (Carr & Tomkins, 1998).
Detta kan jamforas med den senaste gjorda studien i Sverige dér 65 procent av féretagen
anvander sig av nagon form av kalkylrantebaserad metod (jfr Sandahl & Sjogren, 2002).
Forvisso & den tyska studien presenterad fyra ar tidigare an den svenska, vilket till viss del
kan forklara den |aga andelen foretag som anvander mer avancerade metoder. Det ter sig trots
det som om tyska foretag inte praktiserar kalkylrantebaserade metoder i samma utstrackning
som svenska foretag.

Car & Tomkins studie visar att aen i Tyskland & payback-metoden den enskilt mest
anvanda metoden. Vad som daremot skiljer sig mot svenska foretag ar den aterbetalningstid
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som foretagen tilléter, vilken uppgar till fem & i Tyskland och ca. tre ar i Sverige. Detta &r
enligt Carr & Tomkins (1998) ytterligare ett bevis pa att tyska foretag & mer langsiktigai sitt
planerande vad gdler vinstorientering och vinstoptimering. En tysk respondent i studien
menade att om han har bestamt sig for att genomfdra en investering s verkstaller han
beslutet. Kalkylen far endast rollen som politiskt dokument. Denna mentalitet & inte unik
utan snarare utspridd i tyska foretag som, enligt Carr & Tomkins, anser att |6nsamhet och
vinster &r ett naturligt resultat, inte ett mal, av en va fungerande styrning.

Vad gdller styrningssétt ter det sig, enligt Carr & Tomkins (1998), som att tyska foretag i stor
utstrackning anvander sig mer av strategisk kontroll &n finansiell, som & typiskt for de
anglosaxiska landerna dar aven matematiska kalkyleringsmetoder & vanligast. Carr &
Tomkins (1994) fastlér dven i denna studie att tyska foretag & mycket strategiskt inriktade
och darfor spelar de finansiellamaen en mindre roll.

| 6vrig tysk investeringslitteratur behandlas och foreslds samma slags kalkylmetoder som i
svensk litteratur. De presenteras pa likadant sétt och de for- och nackdelar som néamns &r de
som svenska forskare behandlar (Blohm & Luder, 1995; Gablers Wirtschaftslexikon, 1992
m.fl.).

3.3.4 KALKYLRANTA OCH KALKYLRANTEBESTAMNING

Tell (1978) forklarar att kalkylrdntan ska avspegla kostnaden for kapital i foretaget.
Kalkylrantan representerar sdledes den avkastning som kan anses rimlig vid en alternativ
kapitalplacering. Vid bestammandet av kalkylrantan behandlar litteraturen flera olika sétt och
teorier, som i huvudsak grundar sig i tva olika ansatser (jfr Tell, 1978; Yard, 1987). Den
forsta hamtas fran den mikroekonomiska investeringsteorin, vilken innebar att foretagets
interna produktionsmajligheter och aktiedgarnas preferenser for pengar vid olika tidpunkter
bestammer rantan. Den andra ansatsen utgdr ifran finansieringsteorin och faststéller
kostnaderna for de olika kapital som forfogas av foretaget for att hdrigenom bestdmma rantan.

Yard (2001) redogor for tre komponenter som hansyn maste tas till vid bestdmmandet av en
lamplig kalkylranta. Den forsta innebér att foretaget kompenserar fér den vantan som uppstar,
da kapitalet binds vid den planerade investeringen. Hartill ska det vidare kompenseras for
forlorad kdpkraft och den risk som investeringen innebar for kapital bindningen.

En vanlig fragestéllning & huruvida foretaget ska rékna med nominella eller reala varden. Vid
nominell berdkning tas hansyn till den inflation som foreligger. Nilsson & Persson (1993)
tillfor att kompensationen for den framtida forvantade inflationen bor vara en komponent som
ingdr i den Onskade avkastningen pa kapitalplaceringen. Den reala berakningen tar sdledes
hansyn till de reaa vardeforandringarna som inte & beroende av inflationen. Foérhallandet
mellan real och nominell ranta forklaras genom Fisher-sambandet som forklaras sa hér (Y ard,
2001):

g = inflation
rq = nominell kalkylréntavid inflationstakten q
r = real kalkylranta

Samband: (1+rq) = (1+r) x (1+q) eller: rg=r+q+rxq
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Ur sambandet kan sdledes bade den reala och den nominella rantan hérledas. Enligt Arwidi
och Yard (1985) ter det sig som valet mellan nominell eller rea ranta inte & en avgdrande
fraga for foretagen, utan detta bestams ofta av traditionellt bruk och anvandning. Huvudsaken
a att enbart den valda rantan anvands och till den, den Gverensstammande metoden, dvs.
nominell ranta till nominell berakningsmetod och vice versa. Tell (1978) férordar daremot ett
anvandande av ett nominellt resonemang eftersom all budgetering, berdkning och utvérdering
av finansiella resultat sker med nominella véarden. Vid anvandandet av en nominell metod
underl&ttas det sdledes att gora jamforelser mellan olika véarden.

Atskilliga studier faststéller att kalkylrantan generellt har legat och ligger pa nivéer mellan
15-20 procent och i de fall det tas hansyn till skatt, mellan 5-10 procent (jfr Tell, 1978; Y ard,
1987; Sandahl & Sj6gren, 2003).

Mycket litteratur argumenterar vidare att olika kalkylréntor ska kunna stéllas till forfogande
beroende pa vilken typ av investering det ror sig om. Tell (1978) redogor for sina empiriska
fynd dar manga foretag havdar att avkastningskraven ska séttas i relation till typen av
investering. Honko (1971) varnar for att sdtta for hoga kalkylrantor om féretaget inte
tillampar en liknande 16sning med att dela upp i klasser. Han havdar att mycket hoga
kalkylrantor tenderar att gynna sma investeringar.

3.3.5 FORSVARANDE OMSTANDIGHETER FOR INVESTERINGSKALKYLERINGEN

Alla foretag anvander nagon form av metod for att beddma sina investeringar. De tidigare
beskrivna & dei sarklass vanligast forekommande, savél i Sverige som i Tyskland. Det racker
daremot inte att enbart tillampa dem och blint tro pa de resultat som visas, eftersom det
forekommer manga brister och problem som hansyn maste tas till. Honko (1971) delar upp
investeringskalkylernas begransningar i tva huvudavseenden. For det forsta avser
investeringsplaner och kalkyler framtida héndelser och darfor maste siffrorna i forvég
prognostiseras vilket leder till osékerhet om utfallet. For det andra finns det alltid fakta och
variabler som maste uppskattas och som inte & méjliga att kvantifierai kalkylerna.

Bergknut et al. (1993) tar upp liknande exempel som Honko och tydliggor svarigheten att
gbra forutsdgelser om framtiden néar det géler konsumenters kopkraft och preferenser,
samhdlleliga forandringar, konkurrenters beteende etc. Dessa variabler paverkar
investeringens inbetalningsdverskott starkt. Bergknut et al. ndmner att det finns motsvarande
variabler som paverkar utbetalningarna, sa som teknologins utveckling, produktionsmediens
tillforlitlighet etc. Vidare namner forfattarna nagra atgarder som kan tas for att forbéttra
investeringens mgjliga utfall och de rekommenderar anvandandet av skerhetsmarginaler och
att gora avvecklings- och kanslighetsanalyser.

Aven skattekonsekvenserna som en investering for med sig maste beaktas vid bedémningen.
Om investeringens inbetal ningsoverskott paverkar vinsten for foretaget blir foljden, enligt
Bergknut et al. (1993), att den ska beskattas och sdledes Okar foretagets inkomstskatt. En
investering i anlaggningstillgangar kan daremot leda till mindre beskattningar av foretaget da
vinsten kan dras ner med hjdp av de skattemassiga avskrivningar som investeringen ger
upphov till. Yard (1987) foresar att foretagen ska rakna med kalkyler antingen fore eller efter
skatt. Han papekar att bristen med en kalkyl fore skatt, & att den inte tar hansyn till de
mojligheter som finns i Sverige med att skriva av tillgangar snabbare an den verkliga
vardeminskningen. Fordelen med denna kalkyl &r att den, av Yard (1987), anses vara mer
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robust i forhallanden till forandringar i l6nsamheten for ett foretag. Kalkylen efter skatt har
nackdelen att den forutsatter maximal skattemassig avskrivning, vilket enligt Yard inte gors i
svenska foretag. Fordelen & att foretaget inte behdver arbeta med justeringar av
kalkylrantefoten.

3.4 PROCESSORIENTERAD | NVESTERINGSTEORI

Vid investeringskalkylering laggs ofta storst fokus pa den enskilda beslutssituationen och
processen kommer oftai skymundan (Y ard, 2001). Ett investeringsprojekt & emellertid en del
av en process och det bor tasi beaktande.

3.4.1 INVESTERINGSPROCESSENS FASER

Hur investeringsprocessen ser ut har olika forfattare varierande asikter om. Yard (2001) anser
att den bestar av foljande steg:

Initiering — Utveckling — Forankring — Framdrivning — Beslut — Genomforande — Uppf6ljning

De olika stegen kan ses som kritiska faser i processen fran en initia idé fram till
genomforandet av investeringen. De har for varje enskild investering olika stort inflytande pa
huruvida investeringen genomfors eller g.

En av de mest valkanda forfattarna inom omradet investeringsprocesser & Bower som 1970
gav ut sin numera vakanda bok ”Managing the Resource Allocation Process”.

Bower delar upp investeringsprocessen i tre faser:

* Initiating phase
* Integrating phase
* Corporate phase

Den forsta fasen bestar enligt Bower (1970) utav strategisk planering och & en
produktmarknadsorienterad process. Den information som behévs vid strategisk planering &r
utspridd i verksamheten och saledes &r det ofta lampligast att delegera denna processtill lagre
enheter. Bower skriver dock att det inte alltid & det |ampligaste séttet, utan tillvagagangssattet
bor anpassas till varje verksamhet. | denna fas bor foretaget vélja strategier och mal som styr
foretagets unika kompetenser mot de magjligheter som ar betydel sefulla bade pa kort och pa
lang sikt. Det & hér som sjéva tanken om en investering tar sin borjan. Bower menar att alla
investeringar harstammar fran ett problem och dessa initieringskallor kallar han kostnads-,
kvalitets- och kapacitetsproblem. | de fall dér kostnadsstrukturen &r for hog vill foretaget vidta
atgarder for att sinka dessa. Kvalitetsproblem kan uppstd i bade produktionen och hos
produkten géalv, vilket kan motivera nya investeringar. Kapacitetsproblem, tex.
kapacitetsbrist, & ocksa ett incitament till investering.

Den andra fasen, integrating phase, ska integrera och skapa ett samband mellan de mindre

enheterna och foretaget som helhet. Har anpassas de lagre enheternas planer till foretagets
overgripande mal. Aven de Overgripande mdlen modifieras sd att de lagre enheternas
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mojligheter och risker tas i beaktande. | den hér fasen selekteras de projekt som bast stammer
overens med foretagets kriterier och som utnyttjar de légre enheternas kompetenser pa béasta
sétt. Har tas information for investeringarna fram samt kriterierna som projekten ska jamfoéras
utifran faststélls (Bower 1970).

Corporate phase, den tredje fasen, betonar foretaget som en helhet. Har sétts foretagsma som
syftar till att bevara foretagets langsiktiga styrkor. Det & i den har fasen som beslutet om
investering sker och de projekt som véljs ut & de som & mest forenliga med verksamhetens
overgripande mal (Bower, 1970).

Junnelius (1974) & aven han vakand inom den processorienterade investeringsteorin. Han
anser att det inte finns ndgon almant accepterad indelning av faserna som ingdr i
investeringsprocessen, utan menar att olika forfattare anvander sig av olika indelningar. Han
vdljer darfor att dela upp processen i fyraenligt honom lampliga faser:

* Initieringsfasen

» Beddomningsfasen
* Faststallningsfasen
* Redliseringsfasen

De tre forsta faserna har en anknytning till generella beslutsprocesser, medan den sista fasen
mer fungerar som en aterrapporterings- och feedbackfas. Initieringsfasen innehdler ala de
aktiviteter som leder till tillkomsten av en investeringsidé och till idéns omformning till ett
konkret investeringsforslag. Nér ett forslag framstélls formellt, tex. skriftligt, bedoms fasen
vara avslutad. D& 6vergdr investeringsprocessen till fas tva, bedomningsfasen. Det som sker
forst & att det formella forslaget framfors och darefter omfattar bedomningsfasen ala
skeenden fram till att forslaget godkanns eller avslds. | fas tre, faststéllningsfasen, utvéarderas
de investeringsforslag som gétt vidare fran bedomningsfasen. Forslagen véags mot tillgangliga
resurser och beslut fattas om forslagen ska realiseras eller inte. De investeringsforslag som
ska genomforas verkstélls darefter i realiseringsfasen. Denna fjarde fas innefattar aven
uppfoljning och kontroll utav investeringarnas sdval ekonomiska som tekniska resultat.

Som framgdr ovan sa finns det flera olika sétt att dela upp investeringsprocessen i olika faser.
Northcott (1992) &r ytterligare en forfattare som behandlar investeringsprocesser och de faser
hon finner lampliga &r:

* Projektidentifiering

* Projektdefinition och utgallring
» Analys och godkénnande

» Genomforande

* Kontroll och granskning

Som synes sa stdmmer Northcotts faser i stora drag éverens med de faser som diskuterats
ovan. De flesta indelningar utav investeringsprocessen som uppkommit efter att Bower delade
upp processen paminner mycket om Bowers faser. | en aspekt skiljer sig Northcott emellertid
& fran Bower. Bower (1970) betonar att valet av strategier och ma &r grundlaggande for att
sedan fungera som vagledning vid beslutsfattande, och de paverkar sdledes vilka investeringar
som genomfdrs. Northcott belyser istéllet budgeten och menar att den & en av de faktorer
som framst paverkar vilka investeringar som kommer genomféras, eftersom budgeten
paverkar hur mycket medel som finnstillgangligt till investeringar (Northcott, 1992).
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Som vi har beréttat ovan sa kommer investeringsprocessen oftai skymundan och den enskilda
beslutssituationen & det som tyngdpunkten laggs pa Detta & pa vag att forandras, i dagens
forskning fokuseras det istéllet pa investeringsprocessen och foretagets strategi (Lo6fsten,
2002). Det hanger samman med att investeringarna kréver alltmer kapital eftersom det satsas
mer pa avancerad teknologi. Det & dessutom viktigt att foretagets ledning & inkopplad for att
garantera att investeringen stdammer 6verens med foretagets strategi. En investering i ex. en
maskin far inte ses som en isolerad handelse, utan ska betraktas i forhdllande till foretaget
som helhet. Att foretaget anvander investeringsmanualer for att sékerstélla beredskapen infor
framtiden & ocksa en viktig bestandsdel i investeringsprocessen (Lo6fsten, 2002).

Lofsten menar att investeringsprocessen kan vara vadigt tidskravande. | svenska
verkstadsforetag kan det ibland droja flera & fran det att behovet av en investering upptacks
till investeringen & genomford. Investeringsbesluten fattas ofta pa en hog niva i foretaget
eftersom en Overblick Gver verksamheten forutsétts och da investeringsbesluten vanligtvis
paverkar foretaget pa lang sikt. Alla beslut kan dock inte fattas pa styrelseniva, det skulle leda
till att kunskapen i foretagets olika delar inte tas till vara pa. Foretagen bor darfor pa forhand
faststélla en grans, de investeringar som inte kréaver utgifter over den faststéllda nivan bor
delegeras ut i verksamheten (L6fsten, 2002).

3.4.2 FINANSIERING

Finansieringen av investeringar & en frdga som beaktas vid flera tillfdlen under
bedlutsprocessen. Nér idéer tar sin form, nér aternativa |6sningar beaktas och nér beslut fattas
ar allahandelser i vilka det & viktigt for foretaget att undersoka sina finansieringsmajligheter.
Enligt Honko (1971) delas finansieringskallorna upp i externa och interna kéllor.
Investeringar kan sdledes finansieras genom en okning av agarkapitalet genom att foretaget
gor en nyemission. En oOkning av lanekapitalet & ett annat Sitt att nd externt
finansieringskapital. Detta kan ske antingen genom upptagandet av kortfristigt |anekapital,
tex. 1an hos kreditorganisationer, eller leverantorskrediter. Ett billigare alternativ &r att teckna
obligations- eller inteckningslan, vilka betecknas som langfristiga |anekapital. De interna
kalor som, enligt Honko (1971), star till buds & foretagets egna kvarhdllna vinster,
avskrivningarna eftersom de inte betalas ut av foretaget, och sa kallad desinvestering, dvs.
forsaljning av egendom och lager.

Valet av finansieringsform paverkar atskilliga variabler, inte bara rantekostnaden utan aven
framtida |anemojligheter, likviditet etc. | de fall da foretag lanar externt for att finansiera sina
investeringar spelar soliditetskravet en stor roll. Soliditetsmalet kan sdledes sétta granser for
hur stor skuldsdttning foretaget tillater. Ett for strikt soliditetsmd minskar utrymmet for
investeringar, framfor allt for investeringar med 1ang ekonomisk livslangd, da dessa genererar
mindre betalningsfléden an investeringar med kortare livdéangd som &r |6nsamhetsmassigt
jamférbara. Eftersom finansieringen & intimt forknippad med investeringar &r detta en viktig
fragafor alaforetag (Andersson, 1997).

3.4.3 UPPFOLJINING

En av de viktigare delarna av investeringsprocessen &r, enligt teorin, kontrollfasen. Med
kontroll avser Honko (1971) bedémning och uppféljning av de tidigare gjorda prestationerna.
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Han hévdar vidare att planering och kontroll organiskt hanger samman. Planering kan
forvisso fungera utan kontroll men inte vice versa. Uppfdljningar av investeringar och projekt
forekommer i praktiken inte alls i den utstréackning som teorin foreslér att de ska gora (jfr
Honko, 1971; Horngren et al., 2002; Hagg, 1977; Northcott, 1998; Tell, 1978). Bierman &
Smidt (1971) menar att det i manga fall inte & mgjligt att géra mer an en partiell analys vid
kontrollen av investeringar, da alla forutséattningar och kostnader inte &r kanda.

Honko (1971) diskuterar flera olika anledningar till varfor investeringskontroll & ovanligt.
Det kan bero pa att foretagen tillampar ett sa kallat ”sunk cost”-tankande, vilket innebar att
foretagen inte tar hansyn till de kostnader som tidigare uppkommit for investeringen utan de
anses helt enkelt vara forbrukade. Ett sadant synsétt skulle kunna liknas vid det, i
kapitalkostnadssammanhang forekommande begreppet, kapacitetsbevarande synséttet dér
hénsyn endast tas till nuvarden. Dessa kostnader ligger vidare ofta langt bak i tiden och
foretagen kan se det problematiskt att konkret behandla belopp som befinner sig dar. En
annan anledning ar att foretagen eventuellt kan vara rédda for att hdmma investeringsviljan
bland de anstéllda om de tvingar dem till tidskravande kontroller, som vid avvikelser fran
plan ocksd innebér att anstéllda kan hallas ansvariga. Dessa anledningar sammanvagda kan
leda till att ansvariga och ledningar kan komma att fraga sig om det & nodvéandigt att dosa
resurser i form av tid och pengar for att uppna en kontroll av nagot de i vilket fall inte kan
paverka.

Inte desto mindre & investeringskontrollen, enligt manga forfattare, av stor vikt for foretaget.
Tell (1978) diskuterar olika typer av uppfoljningar och de vanligaste a anslagsuppféljning
och I6nsamhetsuppfoljning. Anslagsuppfoljning genomfdérs antingen utifran bokforda
transaktioner eller utifran vad Tell kallar engagemang, dvs. bokforda fakturor, utstéllda
arbetsorder etc. Denna typ av uppfdljning bor, enligt Tell (1978), genomforas pa manatlig
basis. Lonsamhetsuppfoljningen genomfors normalt ett ar efter grundinvesteringen. Det &r
inte enbart av intresse att méta och jamfora utfalen av |6nsamhetsmétten, utan aven att
kontrollera om tex. produktionsvolym, produktkvalitet eller férbrukning av material har blivit
vad som prognostiserats.

Horngren et al. (1999) menar att syftena med att gora investeringskontroller & att méta om
investeringskostnaderna 16per tidsenligt och inom budgetens ramar. Ett annat syfte & att
jamfora verkliga kassafloden med prognostiserade, for att motivera foérsiktiga och arliga
prognoser. Investeringskontroll ska aven tillfora forbéttring vid prognostiserandet av framtida
kassafloden. Till sist ska en utvardering av investeringen goras for att analysera om foretaget
skafortsétta eller avbryta den.

Northcott (1998) menar att foretag bor gora kontroller for att manga sma avvikelser blir stora
i 1angden, framfor allt om det géller ett storre foretag som kontinuerligt foretar sig manga sma
investeringar. Genom att gora investeringskontroller skapar ledningen @ven ett incitament hos
de anstdllda att gora korrekta beddomningar av investeringarna innan de genomfdrs och
harigenom skapas en ansvarskansla. Anstéllda som vet att de kan komma att hdllas ansvariga
for resultaten gor vanligtvis mer detaljerade och riktiga bedémningar av de kommande
kostnaderna och férdelarna som investeringen for med sig. Vidare féresdar Honko (1971) att
foretag med hjédp av investeringskontroll, kan mildra effekterna av de eventuella felaktiga
beslut som gors. Northcott (1998) tillagger, likt Horngren et a. (1999), att den feedback som
tas fram, genom kontrollen kan bidra som vardefull information vid forbéttrandet av val vid
liknande situationer i framtiden.
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3.4.4 FORSVARANDE OMSTANDIGHETER FOR INVESTERINGSPROCESSEN

Flera problem kan uppsta vid skapandet av en investeringsprocess. Att fa ala delar att
samverka och strédva & samma hal & inte enkelt. Honko et a. (1982) redogor for
harmoni seringsproblem som ofta uppstér i en investeringsprocess:

Med strategisk harmoni menar forfattarna balansen som ska finnas i foretagets strategiska
profil mellan olika komponenter. Tex. ska risken som &r involverad med de strategiska valen
varai balans med foretagets formaga att bara risk, och dessutom ska ledningen vara villig att
béra dennarisk.

Ideal harmoni avser harmonin mellan foretagets strategi och jakten pa och utvecklingen av
idéer. Utvecklingsidéer ska vara anpassningsbara till foretagsstrategin och stédmma tverens
med ledningens riktlinjer.

Med antagande harmoni menas jamvikten mellan antaganden vid investeringsprojektets
utgangsléage och investeringsplaner och idéer. Som exempel némner forfattarna en teknisk
investering som ar safordelaktig i sig §alv att foretaget investerar utan att utreda marknadens
behov och efterfragan.

Forfattarna syftar pa avvagningen mellan motsigande sakframstallningar som pétréffas i en
investeringsidés startfas nar de beskriver den objektiva harmoni som ska rada.

Resursharmoni & balansen mellan investeringens resurser och projektets kompabilitet. Bade
personal och materiellaresurser inkluderasi begreppet resurser.

Med processharmoni menar Honko et al. jamvikten mellan de olika stegen i
investeringsprocessen som maste finnas. Foretaget ska lyckas med att pa ett korrekt sitt
fordela de méanskliga resursernatill de olikainvesteringsfaserna

3.4.5 RETURN ON INVESTMENT

Return On Investment (ROI) & ett investerings- och verksamhetsmétt som visar hur vinsten
relateras till kapitalet och fungerar som grund for investeringsbesdut (Anthony &
Govindargian, 2003). ROI anvands dessutom som samlingsnamn for flera olika
avkastningsmétt. Manga foretag véaljer att modifiera méttet for att anpassa det till den egna
verksamheten och ger da méttet ett annat namn, men ROI & anda utgangspunkten.

ROI anvands for att inte bara fokusera pa vinsten som en investering for med sig, utan for att
aven se till hur mycket kapital investeringen binder. Om hansyn inte tas till kapitalbindningen
kan inte olika verksamheter inom féretaget eller olika investeringar jamféras med varandra. Ju
mer kapital som anvands till investeringen, desto hdgre ska vinsten bli. ROl mojliggor saledes
jamforelse, men har &ven vissa negativa sidor som foretaget bor vara medvetet om. Tex. satar
mattet inte hansyn till icke-finansiella aspekter, det betonar vinst fore kvalitet och kan ledatill
suboptimala beslut for foretaget. Om foretaget har som ROIl-krav att avdelningarna far
genomfdra investeringar som hojer den egna avdelningens ROI, kan det leda till att
avdelningar med 1&gt ROI genomfor investeringar som sénker foretagets totala ROI. Aven om
ROI har nackdelar som bor tas hansyn till, har det ocksa flera fordelar. Forutom att mattet &r
lampligt vid jamforelser, sa & det l&tt att forst, kan anvandas for att utvérdera foretaget eller
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enskilda avdelningar samt & en bra grund att basera bel6ningar pa (Anthony & Govindarajan,
2003).

3.5 KULTURELLA SKILLNADER MELLAN SVERIGE OCH TYSKLAND

For att forsta de kulturella skillnader som kan uppsta for fallforetaget da det & verksamt i
flertalet olika lander och de skillnader som har betydelse inom investeringsverksamheten,
kommer vi att presentera kulturen i de tva lander som &r aktuella for denna uppsats. Svensk
och tysk kultur skiljer sig & pa manga sétt och bor paverka investeringsprocessen. For att fa
okad forstéelse for respektive land &r det viktigt att kanna till det andra landets kultur. Att ta
hansyn till skillnader i kulturen & av stor vikt sa skillnaderna inte bara skapar problem i
samband med beslutsfattande utan &ven tas till vara pa. Det & viktigt att problemen blir
mindre &n mdjligheterna &ven nér det galler investeringsplanering.

Kultur & enligt Hofstede (1991) nagot som & inlart, det & inte ndgot vi &rver utan ett
kollektivt beteende. Att forsta skillnaderna mellan hur olika personer téanker, kanner och beter
sig ar en forutsdttning for att ett samarbete ska fungera véal. Att ldra in nya tankesétt, kanslor
och beteenden & vadigt svart, det som en gang har rotat sig i ménniskans psyke &r svart att
bli av med eller dndra. Saledes maste foretag som & verksamma i mer an ett land inse att de
inte kan &ndra beteendet i Ovriga lander, utan foretaget far se till att gora det basta av
situationen.

Alvesson (2001) menar att kultur & nagot som & djupt rotat och bestdr till viss del av
omedvetna innebdrder och idéer. Kulturen har enligt Alvesson betydelse for hur manniskor
tanker, kanner och uppfattar verkligheten. Den vagleder men laser dven fast handlandet och
tankandet, och hindrar ménniskor fran att vara kritiska 6ver hur de beter sig och fran att tanka
efter varfor de fattar de besdut de fattar, nagot som kan spela roll vid
Investeringsbeddémningen.

3.5.1 SVENSK OCH TYSK KULTUR

Efter en mer allman diskussion kring begreppet kultur kommer vi nu mer ingaende beskriva
hur kulturen ligger till grund for skillnader i bedutsfattandet. Dessa sérskiljande drag
paverkar inte bara vilka beslut som fattas, utan &en hur manniskor beter sig nar de arbetar.
Hofstede & en av de mest bekanta inom kulturforskningen och den som & mest refererad till.
Hans undersokningar fran 1968 och 1972 bland anstéllda pa IBM i 50 olika lander ochii vilka
11 600 personer deltog, ligger till grund for hans studier (Hofstede, 1980). Undersokningarna
far emellertid anses vara generella och inte speciellt djupgdende da de genomfordes med hjdp
av enkéter. De har vissa brister, tex. att landernadelasin i kluster for att skapa en mer generell
bild och att resultaten kan spegla asikterna vid en viss tidpunkt och darfér minskai relevans ju
langre tiden gar. Att delain i kluster har vissa nackdelar da det dven inom klustret kan finnas
skillnader, tex. bland de nordiska landerna som ingdr i ett gemensamt kluster. Trots sina
brister & studien anda unik i sin omfattning och fa likartade undersokningar har gjorts.
Hofstede har delat upp kulturskillnaderna i fyra olika dimensioner och dessa kommer vi att
anvanda oss av vid forklaring av de kulturella skillnaderna.
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3.5.1.1 MAKTDISTANS

Med maktdistans avses avstandet och skillnaden mellan chefer och medarbetare. Denna
dimension avspeglar olika landers svar pa frégan hur det faktum att manniskor & ojamlika ska
hanteras (Hofstede, 1991). Enligt Hofstedes undersokningar har Tyskland (dé&varande
Vasttyskland) nagot stérre maktdistans an Sverige, men béda landerna anses ha relativt 1&g
maktdistans. Det innebar att underordnade tenderar att ifragasétta ledarnas beslut och cheferna
konsulterar ofta sina anstéllda. Cheferna anser att de & toleranta beslutsfattare och vagar
erkénna att de behdver stdd.

Detta stdmmer v&8l med Dauns (1998) beskrivning av svensken som en demokrat som tycker
att allas asikter ska horas. Enligt Hofstede (1980) &r det svarare for en chef i ett land med hdg
maktdistans att ga till ett land med légre maktdistans an tvartom. Det beror pa att det &
mycket svérare att |&ra sig de mer mjuka varderingarna, an vad det & att bli mer autokratisk.
Hofstedes dlutsats att Tyskland har relativt 1&g maktdistans haller inte Schroll-Machl (2003)
med om. Hon anser att distansen mellan chef och medarbetare & stor och det beror bla. pa
anvandningen av "Sie” och "du”. Detta faktum bor fa aterverkningar i investeringsprocessen
Titlar anvands i valdigt stor utstréckning och det paverkar hur tyskarna ser pa varandra. De
finner det viktigt att skilja pa arbetsliv och fritid och tror att om distansen minskar, sa kommer
det ledatill att det blir svart for chefen att forbli ledare och bestémma 6ver medarbetarna.

3.5.1.2 OSAKERHETSUNDVIKANDE

Dimensionen osdkerhetsundvikande beskriver hur stor tolerans manniskor har for det
oforutsebara, dvs. hur hotad en manniska kanner sig infor okénda eller osdkra situationer.
Lander med 1agt osakerhetsundvikande & mer villiga att acceptera forandringar och behovet
av lagar och regler &r litet, vilket &ven paverkar ledarskapsstilen. Medarbetarna forvantar sig
inte detaljerade angivningar och chefen forvantas inte sitta med all kunskap. Okanda risker
tolereras och varje dag tas som den kommer. Enligt Hofstedes osékerhetsskala har Sverige
valdigt |&ga poang och Tyskland betydligt hogre (Hofstede, 1991).

Att tyskar har ett stort behov av regler skriver &en Schroll-Machl (2003). |1 Tyskland och
aven i tyska foretag finns det otaliga regler, foreskrifter, férordningar och lagar, vilket
tyskarna anser vara positivt. De foredrar strukturer och finner att de minimerar negativa
risker.

3.5.1.3 INDIVIDUALISM VS. KOLLEKTIVISM

Individualism beskriver styrkan i banden mellan individerna i samhéllet. | l[ander med hdg
individualism forvantas var och en skéta sig §év och éaen sina ndrmsta familjemedlemmar.
Individerna vill ha stor frihet och kunna utfora arbetet pa sitt eget sétt. Alla ansvarar for sig
gélva och individens intresse anses viktigare an gruppens. Kollektivism & raka motsatsen,
graden av kollektivism & hog i samhdlen i vilka méanniskor dnda fran fodelsen integreras i
starka och sammanhallna grupper, vilka skyddar individen hela livet. Enligt Hofstedes studier
far bade Sverige och Tyskland hoga individualismpoang, Sverige anses dock vara nagot mer
individualistiskt &n Tyskland (Hofstede, 1991).
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Hofstedes asikter stdmmer inte helt med Dauns (1998). Han anser att svenskar ofta
efterstravar att bli medlemmar i formella grupper och dessa grupper & en viktig resurs fér den
som efterstravar inflytande och makt. Dessutom sa & kollektivet altid 6verordnat individen
nar det galler makt. Schroll-Machl (2003) delar Hofstedes asikt att tyskar ar individualister,
de & enligt forfattaren relativt oberoende av varandra. | Tyskland varderas det hogt att vara
personligt oberoende och gavstandig.

3.5.1.4 MASKULINITET VS. FEMININITET

Maskulinitet innebar att materiella varden anses vara viktiga och varje person forsoker havda
sig gav och kanna erkénnande. Femininitet innebar tvartemot att livskvaliteten samt omsorg
om andra stér i fokus. Mjuka varderingar, demokrati och delegerat ansvar & ocksa typiska
kannetecken for femininitet. Enligt Hofstede & Sverige det land som & minst maskulint bland
de 50 lander som undersokts. Tyskland daremot anses vara valdigt maskulint och kommer pa
plats nio pa listan 6ver de mest maskulinalanderna (Hofstede, 1991).

Hofstede menar att forsok att vara bast forlojligas i feminina lander. Det stdmmer aven med
andra forfattares asikter. Gaunt & Lofgren (1984) skriver att radslan for att vacka avund ar
stor i Sverige och svensken bor helst hdlla tyst om framgang och formogenhet. Jantelagen har
stor betydelse. Att svenskar inte vill anse sig som férmer beskriver aven Hannerz (1983),
ordet lagom &r ett typiskt drag for svenskar.

Tabell 1: Hofstedes poangtabel

Poang enligt Hofstedes studie

Maktdistans | Osdkerhetsundvikande | Individualism Maskulinitet
Sverige 34 29 71 5
Tyskland 35 65 67 66

3.6 SAMMANFATTNING AV TEORIN

De ovan forda teoretiska resonemangen utgor tillsammans en grund foér uppsatsen. Den
grundl&ggande tanken med kapitlet har varit att forse lasaren med en fyllig teoretisk bas som
ar till hjdlp for att svara an till det valda syftet. For att sammanfattande kunna knyta an till
detta redovisas nedan en modell med de begrepp som fokus har lagts pai arbetet och till vilka
teorier har beskrivits.
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Definition Beddmnings-

av - »| metoder av | —p| Investeringsprocessen
begreppet investeringar
Kultur

Figur 1. Sammanfattande teoretisk arbetsmodell f6r uppsatsen

De delar av teorin som inte ror investeringsprocessen direkt, beskrivs for att ge en komplett
bild av det studerade. En klar definition av investeringsbegreppet underléttar inte enbart for
lasaren och fallforetaget utan &ven for oss som uppsatsforfattare i arbetet med uppsatsen.

Beskrivningen av kalkylmetoderna utgdr den anvanda basen som knyter an fallet till den
beslutsorienterade delen av investeringsproblematiken som alla foretag stér infor. Under den
processorienterade beskrivningen finns atskilliga viktiga delar for uppsatsen. For att visa pa
den oenighet som finns bland forskare i @mnet har olika processmodeller lagts fram som alla
har olika antal faser eller lagger vikt vid olikatillfallen i processen.

Den avslutande genomgangen av kulturteorin ar relevant, da vi pa forhand antar att detta
spelar en roll for ett multinationellt foretag som verkar i olika kulturer. Eftersom ett foretag
som IKEA sikert dagligen stéter pa vissa typer av problem som kan vara relaterade till
kulturella skillnader & kulturteorin inte enbart relevant i sig, utan paverkar troligen ocksa
ovriga delar inom investeringsplaneringen i olika utstréckning.
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4 EMPIRI

| detta fjarde kapitel beskrivs forst kapitlets uppbyggnad, sedan presenteras det fallforetag vi
anvant och férdjupat oss i. Dérefter foljer en sammanstélining av de genomférda
intervjuerna. For att ge en tydlig bild av hur investeringsprocessen ser ut i de bada landerna
samt for att underlatta forstaelsen for lasaren presenteras IKEA i Sverige och i Tyskland var
och en for sig. Till sist sammanfattar vi de for uppsatsen mest relevanta skillnaderna och
likheterna.

4.1 EMPIRIKAPITLETSSTRUKTUR

For att enkelt askadliggora foretagets olika landsorganisationer for lasaren och for att
minimera risken att dessa ska blandas ihop presenteras de var for sig. De tva delarna &r
uppbyggda pa samma sitt for att ytterligare underldtta sd att likheter och skillnader
fortydligas. Presentationen borjar med en genomgang av investeringsprocessen, hur
organisationen klassificerar sinainvesteringar och hur beslut om investeringarna tas. Déarefter
behandlas hur investeringsmdlen kopplas till de strategiska malen, varefter
verksamhetskraven redogors. Finansieringen av investeringar visas innan beddmningen och
uppfoljningen gas igenom. Slutligen behandlas investeringsforslagen och foretagskulturen.
For att tydligt visa pa de viktigaste likheterna och skillnaderna mellan de tva landerna,
presenteras dessa kort som en avslutning pa kapitlet.

4.2 I KEA

IKEA grundades 1943 av den da 17-arige Ingvar Kamprad. Forst 1947 borjade IKEA att sdlja
mobler och i borjan av 1950-talet Gvergick foretaget till att enbart sdlja |agprismabler.
Moblerna sdldes emellertid via postorder, men 1958 Oppnades det forsta IKEA-varuhuset i
Almhult. IKEA expanderade snabbt och 1963 invigdes det forsta varuhuset utanfor Sverige, i
Odlo. Tyskland &r i dagslaget IKEA:s stérsta marknad och dar 6ppnades det forsta varuhuset
1974 i Minchen (www.ikea.com).

IKEA:s affarsidé & att erbjuda ett brett sortiment med form- och funktionsriktiga
heminredningsartiklar till salaga priser att sd manga som magjligt far rad att kopa dem. For att
na upp till sin affarsidé har IKEA valt att tillverka sina produkter i stor skala och képain alt
ramaterial i stora mangder. IKEA differentierar sig fran andra mobelkedjor genom att sdlja
alla mobler packade i platta paket som kunden far hamta pa " tag-det-galv-lagret” och sedan
monteraihop gav (www.ikea.com).

Under de sistatio aren har omséttningen okat stadigt. 1994 var |KEA-koncernens omséttning

3,8 miljarder Euro och foregdende & (2004) uppgick omsattningen till 12,8 miljarder Euro.
Storsta delen av omséttningen sker i Europa, 81 procent, darefter foljer Nordamerika med 16
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procent och Asien och Australien uppnar tillsammans tre procent av omséttningen. Koncernen
sysselsétter omkring 84 000 medarbetare i 44 lander och i likhet med omséttningen sa finns
de flesta medarbetarna i Europa (68 000). Som ndmndes ovan sa & Tyskland IKEA:s storsta
marknad och 20 procent av forsaljningen sker dér. De tva storsta forsaljningslanderna ar efter
Tyskland Storbritannien (tolv procent) och USA (elva procent) (www.ikea.com).

Ingvar Kamprad har for att skapa en langsiktig, oberoende samt siker agarbild och
organisation delat upp IKEA pa foljande satt:

Stiftelsen

e Moderbolaget

IKEA koncernen

INDUSTRI DISTRIBUTION SORTIMENT
o IKEA of Sweden FORSALINING

Figur 2: IKEA:s koncernschema

IKEA-koncernen &gs av Stichting INGKA Foundation, som &r en stiftelse med séte i Holland.
Styrelsen bestdr av sju medlemmar, bla. Ingvar Kamprad, och tillhtr INGKA Holding B.V.
(www.ikea.com).

4.3 INVESTERINGSPROCESSEN | SVERIGE

Den grundl&ggande faktor som pa IKEA:s varuhus i Sverige leder till ett investeringsbeslut &r
ett uppdamt investeringsbehov. Detta behov kan uppsta pa tva sétt; antingen genom att
personalen upplever ett behov eller genom onskemdl fran kunderna, tex. att klagomal
framfors att kundvagnarna behdver bytas ut. Ett annat behov som kan leda till en investering
& enligt Anna Halgvist, controller pa landskontoret Service Office Helsingborg, om den
operativa driften kréaver det.

Investeringsforslagen pa varuhusen framfors av personalen pa de enskilda avdelningarna. Alla

har sdledes mgjlighet att framfora sina asikter. De framlagda forslagen férbereds och
bearbetas fram och tillbaka mellan den administrativa chefen och avdelningen som lagt fram
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forslaget. Efter detta studeras gamla prisuppgifter for att veta vad som &r ett rimligt pris for
investeringen. Joanna Byczynska, administrativ chef pd Malmo-varuhuset, anser att det &r
viktigt att ifrégasitta for att forma avdelningarnatill att verkligen forstka tjana sa mycket som
mojligt painvesteringarna och for att férbli kostnadsmedvetna och affarsméssiga.

Verksamheten ute i varuhusen i Sverige styrs utefter en tredrig plan som i grova drag visar
den utveckling som varuhuset Onskar. Byczynska gav som exempel att varuhusets
produktivitet ska forbéttras eller att varuhuset ska ha en fortsatt positiv forséljningsutveckling.
Malen & endast Gvergripande och inte specifika. De bygger pa den landsovergripande
Masterplanen som faststélls centralt och pa de finansiella maltalen. Den langsiktiga planen
forklarar inte hur dessa mal ska uppnas men ger en fingervisning vad verksamheten kommer
att styras mot.

4.3.1 KLASSIFICERING | TRE STEG

For att kunna hantera olika typer av investeringar klassificeras dessai tre steg beroende enbart
pa hur mycket kapital dessa binder. Investeringar som inte uppgar till mer dn 20 000 SEK har
varuhusen egen fullmakt att behandla och genomfora utan tillételse ifran hogre instans. Denna
typ av investeringar kostnadsfors direkt och eftersom varuhusen géva ansvarar for dem tas
sdledes ocksa besluten om dem pa decentraliserad niva. Halquist tryckte pa att gransen &r
flytande och &ven dyrare investeringar godkanns pa varuhusniva sa lange varuhuset nér sina
finansiella ma och haller sig inom den kostnadsram som de arligen far godkénd av Service
Office. Aven Byczynska papekade att det & av stor vikt att varuhusen i Sverige héller sig
inom kostnadsramen och uppnar maltalen. Sdlunda genomférs inte investeringar som inte
ryms inom den ndmnda ramen. Gransen pa 20 000 SEK galler anlaggningstillgangar, for
running operation costs finns ingen dvre grans, utan dessa ska rymmas inom varuhusens
uppsatta maltal.

Nésta steg i klassificeringen & de investeringar som bendmns centrala projekt. Projekten,
vilka far uppga till tre miljoner SEK, godkanns centralt av ISFAB:s (IKEA Svenska
Forsaljnings AB) styrelse och mer i detalj pa landsniva pa varje lands Service Office. Dessa
investeringsbesiut, likasa besluten om maltalen, sker saledes pa denna centrala niva. Maltalen
& de krav som varuhusen maste uppnd De sitts for varje verksamhetsar och ar
varuhusspecifika.

Né&r en investering 6verstiger tre miljoner SEK &r det Investment Committee som ansvarar for
att ta bedut huruvida den ska genomféras eller inte. Dessa investeringar syns forst i det
operationella resultatet inklusive extraordindra kostnader for ISFAB och klassas som
extraordinéra kostnader.

4.3.2 BESLUTSPROCESS| FLERA STEG

Pa de enskilda varuhusen tas som ovan namnts eget ansvar for investeringar inom
kostnadsramen. Dessa investeringar under 20 000 SEK betraktas som kostnader och ska
rymmas inom den uppsatta budgeten. Anders Johansson pa huvudkontoret i Helsingborg
beréttade att IKEA har som ambition att kostnadsféra sa mycket som majligt. Pa varuhuset i
Mamo & det Byczynska som ansvarar for de hér kostnaderna och tar tillsammans med
ledningsgruppen beslut om vad som bor genomforas. Varje varuhus har en ledningsgrupp som
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tréffas en gang i veckan. P4 IKEA i Mamo bestdr den av tio personer, en fran varje
avdelning. Byczynska menar att detta fungerar bra da alla kan bidra med olika infallsvinklar
och de olika synsatten gor att alla behov tillgodosesi stérsta méjliga man. De fattar alla beslut
gemensamt, vilket leder till att de ansvariga ser till att uppfylla uppstélida krav och kanner
ansvar eftersom de varit med och beslutat gélva. Varuhuschefen sitter med i ledningsgruppen
och har beslutanderétt i de fall ledningsgruppen g & dverens.

Om ett varuhus forsdjning okar och blir béttre an budgeterat far kostnaderna for dess
investeringar lov att bli hogre. Investeringsbudgeten sétter varje varuhus ledningsgrupp gav
utifran historik och uppskattning av framtida behov. Forst gar forslaget fran funktionsgrupper
i varuhusets ledningsgrupp till den administrativa chefen och sedan tillbaka till
ledningsgruppen. De finansiella maltalen 1&ggs fram till Service Office i Helsingborg som
samordnar alla de svenska varuhusens maltal, stéttar de enskilda varuhusen i att uppna sina
mal, foljer upp varuhusen och informerar styrelsen om i vilken man ISFAB klarar sina totala
ma. Den nationella ledningsgruppen, som &r placerad pa Service Office, kan sedan fatta
beslut inom ramarna for den budget som ISFAB:s styrel se godkant.

En gang om aret sker maltalsdagen och da presenterar varuhuschefen och den administrativa
chefen varuhusets |angsiktiga sdval som kortsiktiga plan, samt vad de innebar i konkreta steg
for varuhuset. Detta for att kunna argumentera for de finansiella matalen. Foretagets
karnprocesser, tex. att fylla pd, silja och ta betalt, och stodfunktioner, ex. HR och IT, ska
samordnas och tydligt klargora vilka kostnader som kommer krévas och vilka potentialer
medarbetarna ser. Vidare har varuhusledningen skrivit en lista pa de investeringar som 6nskas
genomféras i fallande ordning beroende pa hur viktiga de ar. Onskar Service Office att i
maltalen pressa kostnaderna uppvisar de en dterhdllsammare attityd gentemot &skandena
genom att inte godkanna det totala investeringsbeloppet som &skas. Darmed genomfaors farre
investeringar ute i varuhusen.

Det & sdledes Service Office i samrad med varuhusen, som fattar det slutgiltiga beslutet for
ala varuhus. Detta sker under maltalsdagen. Som ett sista steg godkanner styrelsen maltalen
for ala IKEA-varuhus i Sverige innan Service Office skickar vidare dessa till Retail Europe.
Vid beslut huruvida investeringsarendena vad géller smainvesteringar ska accepteras gors
inga kalkyler, utan det & mer en omdoémessak enligt Johansson. Med detta menas att om ett
varuhus ex. ansoker om att fa investera i sju nya handtruckar till sitt lager, jamfér Service
Office detta mot vad ett motsvarande varuhus som befinner sig i en liknande situation ansoker
om. Visar det sig att det andra varuhuset endast ansbker om att fa investerai tva nya truckar
drasi princip slutsatsen att det tidigare varuhuset har 6verskattat sitt behov vilket kan leda till
att inte ala investeringsforslag godkanns. Nar varuhusens lista pa dnskade investeringar blivit
godkanda ansvarar de gélva for genomforandet och bestémmer nér det ska ske. Sedan
ansvarar varje enskilt varuhus for att de finansiella maltalen uppfylls och hur detta sker samt
vilka investeringar som genomfors. De har sdledes egen styrning utifran kostnadsramen och
de finansiella maltalen. Vissa saker kops emellertid inte in av varuhusen sjalva utan inkGpen
sker centralt for att dra nytta av stordriftsfordelar. | foretagets resultatrakning fordelar IKEA
olika kontogrupper till olika avdelningar. Pa s sétt ser allatydligt vad som prioriteras och vad
som sker.

Vid storre investeringar ansvarar Investment Committee. Detta géller tex. byggande av nya
varuhus, tillbyggnad pa varuhus samt omlokalisering av varuhus, dvs. nar ett varuhus rivs och
ett nytt byggs upp. Vidare & det INGKA Holding i Holland som fattar beslutet om en
investering Overstiger en viss beloppsgrans, om fler nybyggnationer foreslds an vad



Investment Committee har befogenhet att godkanna, ndr IKEA ska expandera i nya lander
samt vid uppbyggnad av varuhus i Ryssland och Kina. Alla investeringar i nya varuhus
genomfors sa lange investeringen & I6nsam och passar in i den langsiktiga
etableringsstrategin.

4.3.3 LAGA INVESTERINGSKRAV

For de minsta investeringarna som uppgar till hogst 20000 SEK finns det inga fasta
avkastningskrav. De ska sammanlagt inte dverskrida kostnadsramen och de utvéarderas genom
att se till deras for- och nackdelar med hjélp av en cost-benefit-analys. Denna byggs upp utan
siffror och koncentrerar sig sdledes endast pd mjuka och kvalitativa vérden, tex. att
investeringen kan bidra till anstélldas och kunders trivsel genom att minska kderna. Fordelar
som beaktas & ex. att investeringen leder till att tid sparas eller att den tillfor ndgot varde for
varuhuset. En investering ska sdledes ge fordelar men behdver inte uppvisa en positiv
avkastning.

Halgvist menade att det egentligen inte finns ndgot direkt krav som en investering under tre
miljoner SEK maste uppfylla vad géller avkastning mer &n att den ska vara lénsam. Det finns
sdledes inga specifika krav pa ndgon &terbetalningstid, eller pa att investeringarna ska uppna
en viss avkastning etc. For att visa pa en investerings lonsamhet staller varuhuset upp ett T-
konto berdttade Byczynska, vilket kan innehdla sava siffror som mjuka vérden.
Berakningarna behandlar de kostnader som finns nu for ex. nuvarande inventarie i forhdlande
till kostnader och avskrivningar som den nya erséttningsinvesteringen ger upphov till. Andra
kvantifierade argument &r tex. utrékningar hur mycket mer forsajning en investering kommer
leda till eller hur manga arbetstimmar som sparas in och omfordelas. Investeringar dver 20
000 SEK skrivs skatteméssigt av pa fem ar och ibland skrivs investeringar av pa langre tid,
tex. mark och byggnader.

Stora investeringar ska uppna en avkastning pa sysselsatt kapital (RWC, Return on Working
Capital) pa minst tolv procent, men de kan bli godkanda &ven om detta villkor inte uppfyllsi
de fal da INGKA Holding anser att investeringen ar fordelaktig pa lang sikt. Nar en
investering uppvisar ett RWC paminst tolv procent fattas beslutet hos Investment Committee.
Uppfylls inte detta krav gar beslutsfattandet 6ver till INGKA Holding. RWC beréknas enligt
fdljande och posterna & knutna till de enskilda investeringarna och vad dessa ger upphov till,
inte till verksamheten:

Working capital

Arligt resultat bestér av:

e Operationellt resultat
-Kakylmassiga kostnader
-Avskrivningar
= Justerat resultat
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Working capital innehaller:
e Investering i mark, fastigheter (skrivs av pa 25 ar) och mindre investeringar (skrivs av
pafem ar).
e Engangskostnader for att bygga och ppna ett varuhus samt utbildning av personal.
e Kapitalbindning

Vid beslut om savadl sma som stora investeringar tas i Sverige héansyn till den langsiktiga
lonsamheten. En  investering fa& lov att uppvisa laga €eler to.m. negativa
inbetal ningsoverskott de forsta aren, men ska da ha god potential att bli |6nsam pasikt.

4.3.4 INVESTERINGSMALEN KOPPLASTILL DE STRATEGISKA MALEN

PA IKEA i Sverige finns en koppling mellan mélen for investeringar och de strategiska
maen. Byczynska menar att det & viktigt att "strategin syns i resultatrakningen”, redan i
mdltalen skall det synas vilka stora satsningar ett varuhus star infor ett kommande
verksamhetsar och vad dess strategi &. Detta synliggors genom att olika kontogrupper
fordelas till olika avdelningar. Med detta menas att varuhusens olika avdelningar s som
soffor, séngar och kék delas upp i olika grupper som redovisas som olika konton i den interna
redovisningen. Varje avdelningschef & ansvarig for den kontogrupp som & knuten till
respektive avdelning.

Johansson anser att det finns en tydlig koppling mellan investeringsmalen och de strategiska
mden. Vilka dessa & och hur kopplingen ser ut framgar enligt foljande:
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Kvalitativa mal Kvantitativa mal Prioriteringar Maltal
Att vara det Betydande Oka takten pa M arknadsandel
ledande marknadsandel etableringar *Marknadsandel
heminrednings- *Koncentration
foretaget (EU & Nord
Amerika)
Fotfaste
(Ryssland &
Sydostasien)
Starka Sanka priserna Smartare Projektkostnad
konkurrens- framskaffning *Konstruk-
kraften sFramskaffnings- tionskostnad
strategi
*Varuhus- Projektid
standardisering <K onstruk-
*Béstakop tionstid
*Monterings-
férdig
Kortare projekttid
*Utveckling
*Fardig-
konstruktion
*Konstruktionstid
Forbli langsiktigt Vinst genom laga Lénsamhet
|6nsamma kostnader *RWC P3géende
enheter
*RWC Nya
enheter
*RWC Yttre
fastigheter

Figur 3: Kopplingar mellan de strategiska malen och investeringsmalen

Exempel pa ett kvalitativt mal for IKEA & att vara det ledande heminredningsforetaget och
darfor & maet att inneha en betydande marknadsandel. For att uppnd detta kréavs
nyetableringar och i sluténdan méter foretaget hur stor marknadsandelen &r. Johansson
beréttade att de vill ha en marknadsandel omkring 20 procent. | Sverige uppgar den i
dagslaget till ca 25 procent och i Tyskland till ca. 7,5 procent. Ett annat mal &r att starka
konkurrenskraften. Lampligt sétt att gora det & enligt Johansson att sénka priserna. For att
paverka kostnaden koper IKEA in sa stort antal av en séljbar produkt som majligt for att pa sa
sitt sanka styckinkopspriset och for att darigenom kunna hdla ett I8gt pris ut till
slutkonsumenten. Det tredje kvantitativa malet & att uppna god vinst genom |aga kostnader.
IKEA har som avsikt att genom att pressa kostnaderna kunna halla en 1&g vinstmarginal och
pa sa sétt nalangsiktig |onsamhet.
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4.3.5 VERKSAMHETSKRAVEN

Vad géller de ekonomiska krav som stélls pa verksamheten och som denna maste uppfylla,
skiljer det sig frén varuhusniva till landsniva For varuhusen i Sverige finns det i princip tre
olika 6vergripande ma som maste uppfyllas for att driften i verksamheten ska godkannas. Det
i sarklass viktigaste mattet som finns ar forsaljnings- och kostnadsrelationen, som bestams for
varje enskilt varuhus. Dvs. vid varje verksamhetsar sétts malet att en viss omséttning ska
uppnas i forhallande till den kostnadsbild varuhuset har. Relationen baserar sig pa foregaende
ars data och framtida prognoser for forsdljning, kostnadsutveckling etc. Det andra malet
innebar att de i forvag satta maltalen som varje varuhus har fétt tilldelade maste nas. Dessa
skiljer sig i storlek och kravnivaer beroende pa om varuhusen exempelvis & nydppnade eller
gamla, stora eller sma. Varuhuset i Malmo har ex. en bra kostnadsstruktur och saledes ocksa
tuffare krav pa sig vad galler l16nsamhet. Nere pa avdelningsniva har varje avdelning eller
kontogrupp sina ma att styra verksamheten efter. Pa landsniva finns mer icke-finansiella
aspekter med krav pa en véafungerande och bra sammansatt organisation, bra samarbete med
leverantOrer etc.

4.3.6 FINANSIERING AV INVESTERINGAR

Finansiellt sammanstélls de svenska varuhusens resultatrékningar slutligen i en gemensam.
Detta gor att allokeringen av resurserna sker pa en rent operativ niva, varfér pengarna kan
fordelas mellan de olika varuhusen. IKEA i Sverige & noga med att tanka langsiktigt och se
till helheten och vad som behdvs for det enskilda varuhuset. Hade varje ombyggnad eller
investering haft ett specifikt krav pa sig med kort aterbetalningstid eller dylikt, hade IKEA
inte kunnat genomfora alla ombyggnader eller investeringar, darfor att manga investeringar
|oper over flera &. En del kostnadsposter blir av naturliga skal relativt sett hogre pa sma
varuhus, varfor mindre varuhus tenderar att ha en hogre kostnadsrelation jamfort med de
storre varuhusen. Kostnadsmalen stélls i forhallande till forsaljningsmalen och detta paverkar
sdledes vilka investeringar som kan genomforas. Den summa som genom budgeten stélls till
forfogande for finansiering av mindre investeringar ar frivillig att forbruka. Varuhuset kan
védja att inte gora av med allt och som ovan namnts har varuhuset frihet att fordela pengarna
som det v onskar. De olika avdelningarna kan sledes hjalpa varandra genom att |6pande
under aret bolla pengarna mellan olika avdelningar och projekt.

4.3.7 BEDOMNING AV INVESTERINGAR

Den beddmning som sker av investeringar i Sverige & funktionellt inriktad och bortser
darmed bla. frén redovisningstekniska komplikationer. Foljden av detta blir en enkel
uppbyggnad och ett enkelt genomforande av beddmningen utan stora indag av teknikaliteter
sa som avancerade berakningsmetoder. Det finns en fortryckt mall dar investeringarna listas
och vissa nyckeltal redovisas, tex. totala investeringsbelopp, totalt bundet kapital,
inbetalningar till foljd av investeringen och vilket arligt 6verskott som kommer att uppnas.
Utifran dessa siffror réknas sedan RWC, vilket tidigare namnts & det méatt som i princip hela
verksamheten styrs utifran. | viss man anvands dven mjuka matt som kundundersokningar och
medarbetarundersokningar fOr att motivera investeringar. Dessa undersokningar ligger till
grund for att hitta investeringar som hjaper kunden, tex. att minska vantetiden genom att tka
antalet kophjépar i vilka kunden gélv kan finnainformation om en produkt.
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| Ovrigt anvands mycket fa sofistikerade kalkylmetoder for att bedoma de olika
investeringarnas |onsamhet. Halqvist beskrev att utéver en forenklad kalkyl innehdlande
kostnader och intakter, finns det inte ndgon generell mall. Byczynska redogjorde for de cost-
benefit-analyser och T-konton som de anvénder sig av, vilka férklarats ovan, men som
Halgvist beskrev sa finns det ingen mall for dessa. Halgvist menade vidare att det i princip
inte genomfors nagra avkastningsrelaterade bergkningar pa investeringar som understiger tre
miljoner SEK. Enligt Johansson anvénds i princip endast payback-metoden som hjalp vid
bedémningen av investeringar. Det finns dock inget specifikt krav pa aterbetalningstid for de
gjorda investeringarna och darfor & mattet inte bestdmmande for om en investering ska
genomforas eller g. Johansson forklarar detta med att foretaget i grunden ser allt ur ett
langsiktigt strategiskt perspektiv, varfér de inte heller behdver oroa sig for den narmsta
framtiden. En annan forklaring till varfor IKEA inte anvander nagra sofistikerade
berakningsmetoder & enligt respondenten att tex. miljdinvesteringar oftast inte hade gatt att
motivera med en vanlig investeringskalkyl da de sdllan inom skdlig tid visar sig vara
|6nsamma. En annan forklaring som Johansson redogjorde for ar att eftersom IKEA inte &
borsnoterat drabbas foretaget inte av den press som motsvarande foretag med placering pa
borsen gor.

| den beddémning av investeringarna som gors i Sverige tas ingen hansyn till skatt.
Argumentet till detta & enligt Johansson att det helt enkelt inte behdvs. Skattefdljderna, dvs.
att investeringen leder till lagre vinst d& den binder kapital vilket ger upphov till mindre
beskattning, kan déremot enligt respondenten i vissa fall anvandas som argument till varfor
investeringarna genomfors.

Enligt Johansson sétts kalkylrantan, vilken & gemensam for alla lander, en géng om aret bade
vad géller den korta och den langa réntan som anvands for kortsiktiga respektive langsiktiga
investeringar. Rantorna bestdms och anvands sedan som en mall for alla stora investeringar.
Det generella kravet pa stora investeringar & en avkastning motsvarande den dubbla
|angsi ktiga kalkylrantan.

Johansson redogjorde vidare for att foretaget numera inte beaktar inflationen vid berdkning
och beddmning av investeringarna. Anledningen till det & enligt respondenten att inflationen
i Vasteuropaidag ar salag att den i ett |angre perspektiv utjamnas mot de valutavinster IKEA
astadkommer eller de vinster som beror pa skalfordelar.

4.3.8 UPPFOLJININGENS OMFATTNING

P& varuhusniva utfor avdelningscheferna varje manad en sammanstélining av forsaljningen
men inte av genomférda investeringar. | ett excel-ark fyller avdelningschefen i nér fakturor
har inkommit och stémmer av dessa. Dessa avstdmningar ligger till grund for den uppféljning
som sker pa manadsbasis ute i varuhusen. Om det visar sig att verksamheten inte gar enligt
planerna, tex. blir dyrare, atgardas detta genom inbesparningar antingen inom kontogruppen
eller fran andra kontogrupper, da dessa arbetar tillsammans for hela varuhuset. Enligt
Byczynska intréffar det dock ganska sdllan da verksamhetens beslut lutar sig pa enligt henne
val utformade och 6verlagda bedémningar.

Vidare presenteras forsajningen per vecka och resultatet per ménad. | resultatrakningen foljer

varuhusen sina kostnader och investeringar pa manatlig basis for att veta hur de ligger till och
hur mycket de har forbrukat. Sdledes finns aven har utrymme till uppfoljning. Byczynska
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ansdg att den uppfdljning som de facto gors, inte &r tillracklig. Detta har enligt henne sin
forklaring i att varuhusen & valdigt operativt drivna, vilket innebar att varuhusen hela tiden
vill utveckla sig och det ger lite tid till reflektion. Aven Halqvist pekar pa detta som en av
anledningarna till att foretaget inte anvander sig av komplicerade uppfoljningsmetoder.
Foretaget befinner sig i detaljhandelsbranschen dér en stéandig utveckling sker, vilken inte
tilldter att mycket resurser laggs pa uppféljning eftersom fokus ligger pa framtiden.
Ledningen motiverar istéllet de olika avdelningarna att prestera maximalt och det ses som en
bra prestation att leverera béttre &n forvantat, dvs. att underskrida budget. Ett exempel som
namndes var, att om ett projekt har gatt béttre an vantat och haft en gynnsam
kostnadssituation, ska ansvarig for detta meddela 6vriga i ledningsgruppen. Det sker for att
visa att ett Overskott pa kapital finns, vilket kan anvandas ndgon annanstans. Johansson
menade att processen med att &ska investeringar & bra och tillforlitlig men da det géler
uppfoljningen uppstar ofta problem. Det & enligt respondenten inte problematiskt att
uppskatta kostnaderna for investeringen, men det & ofta svart att uppskatta den férséljning
som investeringen ska medfdra. Detta leder i sin tur till att uppfoljningen forsvaras eftersom
den gjorda investeringsbedomningen ofta inte ar tillforlitlig eftersom den verkliga
forsdljningen inte motsvarar den prognostiserade.

Halgvist redogjorde for den benchmarking som sker i Sverige. Denna gors pa forsaljnings-
och kostnadsuppfdljningen, inte pa de genomforda investeringarna. Varje manad
sammangtélls en jamforelse av de olika varuhusen i Sverige. | denna listas bla. de hittills
uppnadda resultaten, kostnaderna och andra nyckeltal. Varannan manad sammanstélls
produktiviteten ute i varuhusen med hjélp av en mall i vilken det finns ett gront, ett gult och
ett rott falt. De varuhus som befinner sig i det grona féltet uppvisar en god produktivitet
medan 6vrigainte gor det. En internationell sammanstallning gors ocksa varannan manad och
mojliggor for de olika varuhusen i vérlden att jamfora sig med varandra. Enligt Byczynska
sker &ven jamforelser pa varuhusniva, tex. jamfors olika avdelningars kostnader. Visar det sig
att kostnaderna har blivit for hoga eller dylikt dokumenteras detta for att sedan dtgérdas
genom att sparain pa kommande utgifter.

Varje varuhus har utformat planer for olika scenarier som kan operationaliseras om det visar
sig att uppfoljningen av verksamheten och investeringarna ligger langt ifran de ursprungliga
malen. Det finns saledes beredskap om forsaljningen skulle sjunka och likasa om den skulle
oka ovantat mycket. | dessa planer finns det detaljerade tillvagagangssétt for vilka atgarder
som maste vidtas och hur de ska genomforas.

4.3.9 UPPKOMSTEN AV INVESTERINGSFORSLAG

Det finns inom foretaget inga formella tillvagagangssatt for att uppmuntra investeringsforslag.
Byczynska forklarar att detta inte behodvs. Enligt henne har den avdelningsansvarige det
overgripande ansvaret fér sin avdelning och de anstéllda presenterar sina idéer for denna eller
direkt till andra chefer. Det finns inte heller nagot beloningssystem kopplat till
investeringsforslag. Istdllet ligger det, enligt Byczynska, i kulturen att hela tiden ifragasitta
verksamheten, att komma med idéer och att standigt rora sig framat for att utveckla foretaget.
Johansson beréttade att de pa varuhusen uppmuntrar investeringsforslag genom att det finns
|ador som de anstéllda kan lagga sina fordag i. Dessa lases sedan igenom av en kommitté. Pa
huvudkontoret i Helsingborg finns inte nagot liknande.
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| samband med utférandet av investeringsférslagen vet alla berérda hur mycket kapital det
finns tillhands for att genomfora investeringar. Detta leder enligt Byczynskatill att de forslag
som fors fram ofta & vagrundade eftersom det finns tydliga ramar att hdlla sig inom. Ett
bevis for att det inte behtvs ndgot bel6ningssystem &r enligt henne, att det framkommer fler
forslag an vad varuhusen inom ramen for sin verksamhet kan genomfdra pa ett sunt Sitt.
Andra sétt for att forslag ska kunna komma fram, &r att cheferna fér manga diskussioner med
medarbetarna ute i varuhuset och att de tar till vara pa de signaler som sands ut fran de
anstallda.

4.3.10 KULTUREN INOM |KEA | SVERIGE

Det finns ett antal begrepp och uttryck som, enligt Byczynska, kan sagas karaktérisera den
kultur som finns i foretaget. Under intervjun dterkom vissa av dessa begrepp vid upprepade
tillfdlen. Den intervjuade sammanfattade kort vad hon tyckte var utméarkande for
foretagskulturen inom IKEA. Framforallt spelar ppenheten en stor roll mellan medarbetarna
ute pa varuhusen. Det sker en oftast vanlig och professionell dialog mellan de anstallda séval i
det dagliga arbetet som vid investeringsbedomningen. Kulturen baserar sig vidare pa
odmjukhet.

Andra ledord &r enligt Byczynska enkelhet och prestigel 6shet, vilket direkt harstammar fran
den tradition som grundaren Ingvar Kamprad har 1&tit genomsyra sitt liv och arbete inom
foretaget. Detta paverkar &ven investeringsbeddémningen och framfoér alt de vada
berakningssitten da de ska goras sd enkla som majligt. Det dagliga arbetet kannetecknas
sdledes av mindre flard &n vad motsvarande skulle ha gjort pd manga andra foretag. Aven
Johansson tryckte pa den enkelhet som Byczynska redogjorde for. Att personaen utnyttjar
andraklass vid resor och att ala, inklusive ledningsgrupperna, kan fa hjdpa till pa andra
avdelningar om dessa behover hjalp & inga hemligheter. Ett exempel pa detta som Byczynska
namnde var vid invigningen av det nya varuhuset i Goteborg & 2002, da valdigt manga
anstdllda oavsett om de hade en hog eller 1ag befattning fick resa dit for att vara behjapliga pa
ala avdelningar i varuhuset, allt fran att fylla pa och séljatill att ta betalt. Detta & vidare ett
uttryck for den platta och icke-hierarkiska organisation som IKEA i Sverige bygger pa
Exemplet visar vidare pa att foretaget med sma medel onskar att na goda resultat; " Good
results should first and foremost be achieved by low costs and not by high margins’ réder
enligt Byczynskainom IKEA, pa sa sétt kan IKEA erbjuda kunden ett 1&gre pris.

Johansson framforde dven att en stor del av foretagskulturen bygger pa att de anstéllda pa ala
nivéer ska ha gemensamma varderingar vad galler bla. foretagandet. Respondenten menade
vidare att personaen altid ska vara goda foredomen. Ingvar Kamprad gélv & enligt
Johansson ett bra exempel pa hur personer inom foretaget i manga fall bor agera gentemot
externasava som interna parter.

Vad géller arbetet med kundservicen redogjorde Byczynska éver de viktigaste kriterierna da
hon sa: "En vara ska vara hel, ren och ratt monterad.” Det finns strikta krav pa att &ven
arbetskladerna ska vara hela och framfor allt rena. | Ovrigt premieras mangfald och de
anstéllda arbetar med frihet under ansvar, vilket innebér att ansvariga tar itu med eventuella
problem om det visar sig att nagot, tex. en kostnad for en investering, drar ivag mot oonskat
hall.
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4.4 |NVESTERINGSPROCESSEN | TYSKLAND

Enligt Magnus Kerker, controller pa Retail Europe, & de grundléggande faktorerna som leder
till ett investeringsbeslut pa IKEA i Tyskland i princip lika de som avgor i Sverige.
K apacitetsproblem av typen for sma avdelningar, for fa parkeringsplatser eller ett for litet
lager liknar de som finnsi Sverige. Holger Wallrapp, controller pa Service Office i Tyskland,
framforde ocksa ett flertal andra faktorer som leder till en investering. P& varuhusniva ska
investeringen leda till att ex. battre kostnadsstruktur uppnas, att arbetsprocessen underléttas
eller att varuhuset kan hala béttre priser. Om investeringen & en ombyggnad av ett varuhus
ar den storsta orsaken till en investering att det kommer ske forandringar i sortimentet eller att
tyngdpunken kommer forflyttas till en ny slags produkt under det kommande aret och att
varuhuset behdver anpassa sig till férandringen.

En annan faktor som leder till ett investeringsbesiut & att varuhuset behover byggas om for
att forbli modernt eller pga. att varuhusens uppdelning av avdelningarna ska andras. |
Tyskland & det viktigt att alla varuhus haller en ypperlig standard och begreppet ”in shape as
new” spelar en stor roll. Kerker tillforde:

Ar det inte ombyggt pa ett par &r, ska varuhusen byggas frascha.

Denna slags ombyggnad forekommer mellan vart tredje och femte & och ska inrymmas i den
Masterplan som strécker sig 6ver fem &r. Masterplanen stéller varje varuhuschef upp galv
med hjélp av ledningsgruppen i varuhuset och den &r sdledes varuhusspecifik.

Kerker namner ytterligare en grundldggande faktor som IKEA bendmner ”layout in practice”.
Detta & en centralt framarbetad plan som visar i vilken ordning de olika avdelningarna ska
presenteras och hur de ska ligga i varuhusen. Hur stora avdelningarna ska vara i forhdlande
till varandra & vidare saker som bestams i planen. Utifran denna sker sedan investeringar som
anpassastill det enskilda varuhuset.

Vad gdler investeringsforslagen framférs de av motsvarande personer och pa liknande sétt i
Tyskland som i Sverige. Investeringsforslag kommer inte bara fran varuhuschefen, utan olika
avdelningar kan lagga fram olika fordag till hur varuhuset kan spara pengar eller hur en
arbetsprocess kan optimeras. Emellertid kan varuhusen dven anvanda sig av extern hjép. Sa
var falet i det varuhus som Wallrapp var administrativ chef i tidigare. Varuhuset hade bra
kostnadsstruktur for de enskilda avfallshanteringarna, men mérkte att transportkostnaderna
var for hdga pga. att containerkapaciteten inte var tillracklig. Varuhuset valde da att ta hjalp
av en extern radgivare som foreslog forandringar vilka ocksa genomfordes. Kraven som ett
varuhus har pa sig &r enligt Wallrapp strénga och snévt satta, men hur varuhuset gar tillvaga
och rér sig inom de uppsatta ramarna & upp till varje varuhus.

4.4.1 KLASSIFICERING | TVA KATEGORIER
IKEA i Tyskland klassificerar enligt Wallrapp investeringar i tva olika kategorier. Den forsta
a de investeringar som inkluderas i den |6pande verksamheten, tex. inredning av varuhus

eller kop av mindre maskiner. Det andra sattet att klassificera investeringar ar utifran vilka
som &r langsiktiga anléggningstillgangar, ex. nybyggnationer.
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Likt de svenska forhallandena delar de daven upp investeringar i olika beloppsklasser som
baserar sig pa vilka instanser som maste vara inkopplade for att investeringsaskandet ska
godkannas. Aven om det inte & officiellt s3 spelar de tidigare namnda grundldggande
faktorerna, "in shape as new” och "layout in practice”, ocksa in da en investering beror pa
kapacitetsproblem eller pa att layouten har andrats.

4.4.2 BESLUTSPROCESSENSOLIKA STEG
Eftersom den tyska marknaden & s mycket storre an den svenska delas varuhusen upp patre

regionchefer (RC) under landsorganisationen, till skillnad mot i Sverige dér alla varuhus har
direktkontakt med Service Office (SO).

Tyskland Sverige
/
RC —
/
RC [—
/
RC —

Figur 4: Beskrivning av respektive lands organisationsuppdel ning

Detta forfarande leder till att Service Office i Tyskland inte pd samma st for |6pande
diskussioner med de olika varuhusen, utan istéllet med de tre regioncheferna, som bendmns
Retail Managers. Darfor blir investeringsaskandena prévade innan de nér |andsorgani sationen
vilket leder till att de ofta & va strukturerade och motiverade.

Kerker berdttade att de enskilda varuhusen i Tyskland tar helt eget ansvar for sma
investeringar upp till 100 000 Euro sd lange de klassas som running operation costs.
Varuhusen presenterar en gang om aret en budget for regionchefen. Vid denna férhandling
lagger de fram hur mycket pengar de behdver for att técka dessa kostnader. Som running
operation costs betraktas bla. varuhusens sma ombyggnader samt tex. personal- och
stadkostnader. Varje varuhus tilldelas efter budgetférhandlingarna en viss summa pengar som
det véjer att forvalta utifrén sina egna behov och énskemdl. Alla kostnader under 100 000
Euro maste rymmas i budgeten. Genom att spara pengar inom en verksamhet kan varuhuset
fordela pengarna till négot annat, tex. till att anstélla fler medarbetare. Bedutsfattandet kring
dessa investeringar sker sdledes helt decentraliserat. Om kostnaden Gverstiger 100 000 Euro
maste den godkannas av regionchefen och betraktas som extraordinér kostnad.

Aven IKEA i Tyskland sarskiljer pa running operation costs och anlaggningstillgéngarna.
Investeringar under 410 Euro kostnadsfors direkt, de 6ver 410 Euro och som klassas som
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anlaggningstillgangar sarbehandlas fran den vanliga budgeten genom att varuhusen fyller i en
lista vilka investeringar som behovs for det kommande aret. Denna lista fylls i av den
administrativa chefen som tillsammans med avdel ningscheferna och varuhuschefen diskuterat
vad som behover investerasii. Listan skickas sedan till regionchefen dar denna pa objektsniva
gér igenom vilka investeringar 6ver 410 Euro som bor godkannas. Kerker forklarade att om
ett varuhus behover investera i fler anldggningstiligangar @n de som givits tillstand till, sa
anmaler varuhuset det till Service Office. Han menade att det inte & nagot problem for
varuhuset att fa igenom sitt krav s lange det anses rimligt. Det forekommer dock att
varuhuset ibland far skjuta pa en annan investering for att kunna genomféra den nya. Men om
investeringen & nodvandig, tex. om en ny bil behtvs pga. att en gammal gétt sonder eller att
hyllorna hdller pa att ga sbnder, s accepteras altid den nya investeringen. En ny investering
kan ocksa motiveras genom att varuhuset har kunnat genomféra en annan investering billigare
an vad som uppskattats fran borjan.

Det forekommer centrala riktlinjer om andringar i arbetsprocessen och arbetsutrustningen och
kring dessa investeringar bestdmmer varuhuset inte helt galvt utan ska folja centralariktlinjer.
IKEA vill undvika att nagot varuhus arbetar i fel riktning och det problemet avhjaps genom
ett ndra samarbete mellan varuhusen, regioncheferna och Service Office.

Innan ett beslut fattas om en foreslagen investering ska genomforas eller inte, ssmmanstaller
den administrativa chefen i varuhuset, vad den tror investeringen kommer att kosta. Detta
gors i syfte att kunna besluta om investeringen ska verkstéllas. Den administrativa chefen ger
sedan denna sammanstallning till varuhuschefen. | sasmmanstéllningen har éaven klargjorts vad
som betraktas som investeringar och vad som ska ses som kostnader foér det enskilda
varuhuset. Ekonomiavdelningen pa Service Office hjalper till med att klargéra vad som &r
investering och vad som & kostnad i lega mening. N& det sedan kommer till géva
genomforandet av investeringen & det varuhuset som ansvarar for det. Vid mindre
investeringar samlar varuhuset §élv in anbud och véljer sedan de investeringar som det anser
sig harad med utifrén budgeten.

Vid vissa mindre investeringar tar varuhusen emellertid hjalp av centrala funktioner. Kép av
tex. personbilar sker centralt for att pa sa sétt kunna kopa stora kvantiteter till gynnsamma
villkor. Vid investeringar som faststélls centralt, tex. ett nytt tekniskt hjapmedel, bestammer
varuhuset om det vill ha det eller inte och dérefter & varuhuset inte med och paverkar. Varje
varuhus bestammer dock nér investeringen ska genomféras. Vid storre investeringar, tex.
stérre ombyggnader av varuhus, & den centrala byggnadsavdelningen involverad och samlar
in anbudsforfaranden. Nér ledningen har valt ut de foretag som ska fa éta sig ombyggnaden
paborjas genomférandet av den. Under processens gang fungerar en clearinggrupp fran
Service Office som radgivare for att visa den riktning som organisationen ska ledas i och
vilka typer av investeringar detta medfor. Sammantaget leder forfarandet till att det blir en
form av top-down- och bottom-up-diskussion som underl&ttar fOr att allas roster ska bli hdrda.

Manga av de fragor som den svenska landsorganisationen arbetar med nar inte den tyska
motsvarigheten. Kerker namner som exempel diskussionerna om de sa kallade maltalen.
Dessa behandlas av de olika regioncheferna i diskussioner som kan ta ndgra dagar i ansprak.
Dérefter kopplas landsorganisationen in och ett beslut fattas inom loppet av maximalt en halv
arbetsdag. | Ovrigt & inte Service Office i Tyskland intresserade av att fa ta del av hur
investeringsbeddmningen ser ut utan det fortroendet Gverldter de pa varuhusen. Daremot gors
en uppfoljning fran budget mot utfall och for denna far varuhuscheferna sta till svars och
redogtrafor om de har lyckats eller € och vad detta beror pa



For att kunna kostnadsféra sd mycket som majligt redovisas ala investeringar under 100 000
Euro som kostnader, sd lange de inte i laglig mening & anlaggningstillgangar, dvs. tillgangar
som &r avsedda for stadigvarande bruk eller att innehas i verksamheten. Det forvantas att det
egna varuhuset ska kunna fanga in dessa i sin egen kostnadsram. Anledningen till att hdlla
projekt under 100 000 Euro i varuhusens lopande kostnader beror pa enkelheten. Kerker
forklarade detta med att vissa beslut tas béttre pa lokal niva och foretaget sanker da sina
administrativa kostnader jamfort med att involvera Service Office. Investeringar som
overstiger detta belopp upp till 350 000 Euro, vilket ligger i niva med investeringar for tre
miljoner SEK i Sverige, behandlas vialandsorgani sationen.

4.4.3 INVESTERINGSKRAVEN AR FA
Nar det géller att stélla krav pa smd investeringar under 350 000 Euro &r vi svaga.

Sa hér resonerade Kerker nér det géller de investeringskrav som finns pa féretaget. Det finns
daremot klara direktiv och krav pa investeringar 6ver 350 000 Euro. Han havdade att det ar
for svart att rékna med tillforlitliga siffror for att kunna sétta en bra prognos eller kalkyl paen
investering. Svérigheten ligger i att forutse vilken forsajningsokning som investeringen ger
upphov till.

Vid stora investeringar sa som ex. uppbyggnad av ett nytt varuhus, krévs det i Tyskland likt
Sverige att investeringen har en RWC pa minst tolv procent. For att f& genomféra en
investering som har lagre RWC maste IKEA i Tyskland be om tillatelse av huvudkontoret i
Sverige. Det kan utover ett hogt RWC aven finnas andra anledningar till att 6ppna ett nytt
varuhus, tex. har politiska motiv och marknadsandelen stor betydelse. Aven det faktum att
IKEA vill hinna fére sina konkurrenter spelar stor roll. RWC ar emellertid ett viktigt krav och
for att klara kravet pa tolv procent forsoker de pressa kostnaderna och paverka RWC genom
kostnadsstrukturen vid uppbyggnaden.

Det finns vidare mgjlighet till att gora andra berékningar av olika slag, tex. vid ombyggnader
av de olika avdelningarna i varuhusen. Forsok gors med ait berdkna payback. Alla
berakningar baseras pa den forsdljning etc. som varuhuset vid investeringstillfallet har. En
exemplifiering av de problem som kan uppsta & nar forsaljningsokningen ar 2001 stannade
av. Alla de investeringar som vid tillfallet fanns beraknade, byggde pa en mycket stor
forsaljningsokning per ar. Darfor 1aggs enligt Kerker mindre vérde fran landsorganisationen
pa dessa berékningar, da basen for berakningarnainte kan anses vara korrekt. Darfor finns det
g heller underlag for jamforel se mellan tex. olika varuhus inom den tyska marknaden. Det gar
vidare, enligt Kerker, inte heller att rakna exakt pa vilka inbetal ningsdverskott en ombyggnad,
som sker for att hdlla varuhuset ”in shape as new”, kommer att fa

Ett ledord som Kerker namnde &r att arbetet i verksamheten framfor allt ska héllas sa enkelt
som mgjligt. Han framforde:

De controllers som sitter ute i varuhusen &r inga investeringsproffs och darfoér ska de

inte behtva gora svara berdkningar som i vilket fall & osékra. Detta skulle ta for
mycket tid ifran de Gvriga arbetsuppgifterna.
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Det & béttre att gbra det mesta rétt med lite extraarbete an att gora alt ratt med mycket
extraarbete. FOr Kerker géller 80/20-relationen som en informell regel. Att bedriva det dagliga
arbetet till 80 procent rétt &r ett ma som skafdljas.

4.4.4 KOPPLING MELLAN INVESTERINGSMAL OCH STRATEGISKA MAL

Wallrapp menar att det i Tyskland finns en stark koppling mellan investeringsmalen och de
strategiska malen. Omséttnings- och resultatmalen & redan satta t.o.m. & 2010 och &r starkt
kopplade till ex. expansionsplanen. Utan den tankta expansionen kommer mélen inte kunna
uppnas. | expansionsplanen ingar dven vissa varuhus som ska byggas ut eller helt och hdllet
byggas om for att forbli moderna. Nagra varuhus &r i stort behov av investeringar och for att
uppna maen maste deras krav nu tillgodoses.

De strategiska malen och malen for investeringarna i Tyskland &r &ven enligt Kerker direkt
kopplade till varandra. Detta exemplifierade han genom det strategiska malet att na ut till fler
kunder och att sdlja mer till dessa. For att kunna klara detta mal maste varuhusen bygga ut
eller om sina befintliga lokaler for att f& okad kapacitet. Vidare anser Kerker att foretaget
forsoker beskriva och formedla strategin i projekt av typen "in shape as new”. Aven det
tidigare namnda " layout in practice” paverkas av strategin. Tex. om strategin sager att IKEA
ska bli storst inom omrédet for koksinredning ar det viktigt att bygga om varuhusen sa att
denna avdelning far det utrymme som behovs for att kunna uppfylla strategin. Masterplanen
som varje varuhus utfardar & aven den kopplad till foretagets strategi. Den & varuhusets
|angsi ktiga handlingsplan och satts utifran strategin.

4.4.5 TYDLIGA VERKSAMHETSKRAV

PaIKEA i Tyskland finns det enligt Wallrapp klara direktiv vilken omséttning ett varuhus ska
uppna och hur hdga kostnader det far ha. Den tilldtna nivan pa kostnaderna & beroende av
varuhusets omsattning. Ju storre omsattningen &r, desto storre kostnader &r tillatna. Utifran
dessa krav stélls sedan bedomningskriterier pa varuhuscheferna. De verksamhetsmad som
finns uppkommer enligt Kerker genom &rliga forhandlingar mellan varuhusen, regioncheferna
och Service Office. | dessa forhandlingar uppskattas maen utifran historik och erfarenhet och
malen ska sittas pa en niva som & mdgjlig att na De enskilda madlen grundas &ven pa
langsiktiga, strategiska mal for landet, tex. en viss kostnadsprocent som foretaget vill na ett
visst antal & in i framtiden. Verksamhetskraven stédlls individuellt och &r olika for olika
varuhus. Vissa varuhus kan kréva stora investeringar i ex. ombyggnad och da stélls kraven
utifran de specifika forhallandena. Wallrapp tillade att i ett sddant fall kan kravet pa hdg
omséttning for att tilldtas ha hoga kostnader forbises. Varuhusen & dock skyldiga att hela
tiden forsoka optimera verksamheten och foérdela kostnaderna till de lampligaste projekten.
Att standigt stka efter optimeringsmdjligheter & en viktig del av foretagsiden.

4.4.6 I NVESTERINGSFINANSIERING
Finansieringen av de investeringar som gors i Tyskland ska, likt forhallandenai Sverige, helt
bygga pa galvfinansiering. Detta beror till stor del pa att den tyska marknaden &r fOretagets

storsta och vinsten som hér genereras &r tillracklig for att organisationen sav kan forma sig
att finansiera sin verksamhet.
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Mindre investeringar finansieras genom den summa pengar som ryms inom varje varuhus
kostnadsram. Hur stor denna summa & beror pa varuhusets omséttning. Wallrapp beréttade
att & 2004 la IKEA i Tyskland inte hela investeringsbeloppet vara fritt tillgangligt for
varuhusen, utan enbart en viss procent av det. Detta pga att de var osékra hur hog
forsaljningen skulle bli. Det gjorde att varuhusen var tvungna att noggrant overvéga vilka
investeringar som var viktigast. Nar de senare under aret s3g hur forsdjningen gick sa
tilldelades varuhusen mer. Pengarna i budgeten ska forst och framst téacka varuhusets
personal- och driftskostnader. Kostnader for investeringar férhandlas separat och det &r oftast
renoveringskostnader och ersittningsinvesteringar. Aven andra investeringar, tex. i ny teknik
som underléttar arbetet, férhandlas separat. Stora investeringar finansieras av koncernen. Hur
stor andel som &r eget kapital och hur stor andel som & frammande kapital framgar inte, det
kanner IKEA i Tyskland inte till.

Inte heller i Tyskland finns det ett uttalat samband mellan ett varuhus storlek och dess tillétna
kostnader. Dock finns det som ovan beskrivits ett tydligt samband mellan kostnader och
omséttning. Wallrapp menar emellertid att ett varuhus omséttning & beroende av varuhusets
storlek. Stora varuhus forlaggs dar marknaden & som mest gynnsam och i nérheten av stora
stader sd som Hamburg, Berlin och Miinchen, vilka alla har ett stort antal invanare.

4.4, 7 INVESTERINGSBEDOMNING

Kerker berdttade att de vid bedémning av investeringar under 350 000 Euro inte anvander
nagon berakningsmetod alls. De genomfor de investeringar som anses nédvandiga. Hansyn
tas till bade kort och lang sikt och de investeringar véljs som anses rimliga for det aktuella
varuhuset. Payback anvands ibland utav varuhusen for att motivera en investering och for att
visa hur snabbt den dterbetalar sig, men regioncheferna och Service Office anvander sig inte
av metoden.

Wallrapp beréttade att vid beddmning huruvida en investering éver 350 000 Euro & lamplig
eller g att genomfora anvands i Tyskland forst och framst RWC, som &r det viktigaste méttet
och anvands som det framsta kriteriet. Med hjdlp av RWC uppskattar IKEA vilken
omséttning och vilken vinst som foretaget kan forvanta sig, samt hur stor férsdjning de
kommer uppnd. Utifran RWC bedoms investeringarna forsta gangen de kontrolleras. For att
bedbéma en investering ytterligare anvands payback, men for payback finns inga faststallda
krav och sdledes forlitar sig IKEA i Tyskland mer pa RWC &n pa payback vid val av
investering. Payback anvands inte for att ta reda pa huruvida en investering ar |onsam eller
inte, utan anvands utav de som vill genomfoéra investeringen for att ytterligare motivera den.
IKEA forlitar sig emellertid dven pa marknadsanalyser och genomfor kundundersokningar.
De anvander sig dven utav objektiva siffror fran olika ingtitut for att fa reda pa hur stor
kopkraften & samt vilken omséttning som uppnas inom mobelbranschen i den aktuella
regionen. Foretaget berdknar med hjélp av siffrorna vilka chanser och méjligheter de har pa
marknaden genom att féra in siffrorna i kalkylerings- och investeringsscheman. De &r
emellertid noga med att kontrollera om de resultat som de internt konstruerade verktygen
uppvisar motsvarar verkligheten. Aven om IKEA i Tyskland anvander flera olika metoder s&
har RWC storst betydelse, de forlitar sig pa sinainterna experter och vill inte forlitasig alltfor
mycket pa externa uppgifter.
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4.4.8 MARGINELL UPPFOLJINING AV SMAINVESTERINGAR

Vid mindre investeringar i Tyskland kan det snabbt faststéllas om tex. ett nytt arbetsredskap
har en effekt pa verksamheten sa som ex. lagre eller hogre kostnader i den IGpande
verksamheten. Det kontrolleras ocksd om en process paskyndas med hjdp av det nya
redskapet och om ett arbetsforlopp gér snabbare att slutféra. Denna uppfdljning gér snabbt
och l&tt att genomfdra och sker pa varuhusen av de som genomfart investeringen. De minsta
investeringarna som betraktas som kostnader fljs inte upp, utan i slutet av aret ska varuhuset
enbart kunna uppvisa att dess kostnader ligger under det paforhand faststallda malet.

Enligt Kerker sker det pa landsovergripande niva endast en marginell uppfdljning av mindre
projekt och investeringar i Tyskland. Den uppfdljning som gors utdver att jamfora budget mot
utfall anvands inte als for att analysera verksamheten och investeringarna pa den tyska
marknaden. Det finns enligt Kerker flera skal till detta. Bla. anser foretaget att uppfoljningen
inte & viktig ur ett nationellt perspektiv. Det & vidare svart att se och méta vad investeringen
egentligen har gett i samband med att uppfdljningen relativt snart blir inaktuell, eftersom
foretagets utvecklingstakt leder till att variabler forandras. Kerker framforde an en gang
vikten av att halla det enkelt for att kunnalyckas.

| motsats till dessa officiella argument menar Kerker att utan uppféljning kan samma misstag
aterupprepas flera ganger. Han tillade:

Det borde goras nagon béttre form av uppféljning. Den bor goras striktare.

Vidare framfordes att olika varuhus troligen genomfér samma typer av misstag vid
kalkyleringen och investeringsprocessen utan att lara av varandra, da det inte finns
formaliserade arbetssétt som skulle kunna hindra ett sadant forlopp. Samma sak géler
effektiva losningar pa problem som kan uppsta, har menar Kerker att " det hander nog ofta att
hjulet uppfinns tva ganger”. En viktig anledning till att uppfoljning inte gors i nagon storre
omfattning &r att foretaget anser att det som hander nu och i framtiden &r viktigt, ndgot som
leder till att fokus forsvinner fran historien.

Enligt Wallrapp genomférs i Tyskland vid upprepade tillféllen benchmarking mellan de olika
varuhusen. Varuhus med liknande storlek kan sdledes jamfora omsittningen och
kostnadsstrukturen och forsoka lara sig av de faktorer som liknade varuhus gor framgangsrikt.
Aven den centrala ledningen drar nytta av benchmarkingen och ifrégasétter, i de fall det anses
nodvandigt, varfor ett varuhus tex. har hdga kostnader i relation till andra liknande varuhus.
Forsdljningss och kostnadsuppfoljningen & sdledes mycket mer valutvecklad &n
Investeringsuppfoljningen.

4.4.9 UPPMUNTRAN AV INVESTERINGSFORSLAG

Uppmuntran av investeringsforslag & viktigt i Tyskland for att varuhusen ska kunna méta och
utveckla projektet ”in shape as new”. Service Office och regioncheferna forsoker uppmuntra
till investeringsforslag genom att fora en diskussion med varuhusen kring budgeten. Likt
Sverige anvands inget belGningssystem da detta inte anses vara nodvandigt. For att vidare
underlé&tta for varuhusen att se var det finns ett behov av investeringar anvéands en metod som
kan liknas med ett trafikljus. Alla omraden som &r nya och frascha & gréna pa skalan, de som
befinner sig pa gransen &r gula och dér det behovs investeras & de omréden som ligger inom
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det roda omradet pa skalan. Denna metod anvands enligt Kerker med fordel framfor en metod
som endast bygger pa siffror, da den tidigare & mer pedagogisk och lattforstaelig for ala
anstallda.

4.4.10 FORETAGSKULTUREN | TYSKLAND

Wallrapp anser att IKEA har en valdigt stark kultur, bade medarbetar- och foretagskulturen ar
val utbredda. Ingvar Kamprads foretagsidéer och foretagsfilosofier & inarbetade och hans
ursprungliga idéer ar fortfarande aktuella. Wallrapp menar emellertid att kulturen éndrat sig
nagot de sista tjugo aren, foretaget har blivit mer sifferorienterat, nagot som enligt honom har
paverkat organisationen att se striktare pa kostnader an forr vid investeringsbedémning. Han
anser att denna forandring & nodvandig sa att IKEA forblir konkurrenskraftigt och kan
fortsétta driva handel pad vérldsmarknaden. En annan foljd av sifferorienteringen &r att
personalen i Tyskland & man om att framhéva sina prestationer, framfor allt da de har lett till
framgang for foretaget. IKEA:s foretagskultur erbjuder ett brett spelrum for idéer och
utvecklingsmgjligheter och mgjligheter ges att framféra sina investeringsforslag. IKEA &r
enligt Wallrapp en platt organisation dar alla har mgjlighet att ta tillvara pa de olika
utvecklingsméjligheterna. Han kanner till flera som borjat pa foretaget som extrapersonal och
nu innehar en chefsposition. Han tror att den platta organisationen &r en av anledningarna till
att IKEA & saframgangsrikt och att det & darfor som de flesta trivs valdigt bramed att arbeta
dar.

Kerker beskrev den enligt honom ideala bilden av IKEA:s foretagskultur i Tyskland. Framfor
alt gdler det att hdla det enkelt och att undvika byrdkrati, vilket aven & falet vid
investeringsbeddmningen. | den fortsatta redogorel sen sade Kerker:

Langa processer tar dod pa foretag. Alla ska ha en klar uppfattning om vart de och
foretaget vill. Konceptet maste vara Klart. Pris, design och kvalitet maste stamma in
med detta. Ansvar ska forceras ner i organisationen for att gora den an mer flexibel.

Dennaideala bild stammer, enligt Kerker, till viss del med den verkliga. Daremot &r den tyska
organisationen av tradition relativt svarmandvrerad och stor, vilket leder till en ibland
svargenomtranglig byrakrati, s dven vid investeringsprocesserna. Detta forsvaras av en del
med att organisationen maste drivas pa detta sitt. Vissa varuhus &r enligt Kerker med klar
skillnad béttre och mer modernt drivna an andra pa den tyska marknaden, dock finns det ett
flertal varuhus som i jamforelse med svenska & mer hierarkiska. | vissafall finns det &ven en
négot |oj installning till verksamheten, da tex. vissa projekt och investeringar genomfors trots
att snarlika redan tidigare har genomforts med bristfalliga resultat.

| Ovrigt karaktariseras den tyska organisationen i manga fall som klart professionell. Kerker
uttryckte det som:

Det funkar, det blir gjort till 100 procent.

Vidare & organisationen standigt i rorelse och de forandringar som ofta sker i tex. Sverige
sker efter hand &ven i Tyskland. Slutligen framforde Kerker att IKEA:s tyska organisation i
jamforelse med motsvarande organisationer i Tyskland, ex. Aldi eller Karstadt, & mjukare
styrd och mer modernt uppbyggd. For att avsluta redogorelsen om kulturen exemplifierade
Kerker skillnaden mellan IKEA:s kultur och andra stora tyska foretags kulturer med:
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Det gar inte for cheferna att g omkring och peka och tro att de kommer att fa saker
och ting gjorda.

4.5 OVERGRIPANDE BESKRIVNING AV SKILLNADER OCH LIKHETER

Ovan har de tva landernas investeringsprocesser presenterats var och en for sig. For att gora
det lattare for lasaren att jamfora de tva organisationerna, presenterar vi Kortfattat de
skillnader och likheter som har storst relevans for uppsatsen.

En skillnad som spelar stor roll vid val av invsteringar & hur viktigt det ar fér varuhusen att
halla sig inom den uppsatta kostnadsramen. | Sverige & detta mycket viktigt, medan det i
Tyskland &r relativt 1att att fa igenom nya investeringar som inte var planerade frén borjan.
Beloppsgranserna for vilka investeringar som behandlas hos Service Office i Sverige
respektive regioncheferna i Tyskland skiljer stort. Nar det gédller running operation costs har
varuhusen i Tyskland rétt att fatta egna beslut kring investeringar upp till 200 000 Euro. |
Sverige finns ingen liknande grans, utan allainvesteringar som klassas som running operation
costs ska rymmas inom kostnadsramen. Grénsen for investeringar som klassas som
anlaggningstillgangar gér i Sverige vid 20 000 SEK och i Tyskland vid 410 Euro, och dessa
&skar varuhusen om en gang om aret. | Sverige presenterar varuhusen sina investeringsforslag
for Service Office, i Tyskland gér investeringsforslagen forst via regioncheferna. Saledes
behandlar Service Office i Sverige vissa saker, som i Tyskland skéts av regioncheferna. Den
tyska organisationen & av naturliga ska storre @n den svenska och aven mer hierarkisk.
Ytterligare en skillnad &r att det i Tyskland finns ett tydligare samband an i Sverige mellan ett
varuhus storlek och dess tillatna kostnader.

En likhet & att det i bada landerna &r det ganska fritt for varuhusen att investera i det de
onskar. De allra minsta investeringarna ska varuhusen finansiera gava. Nar det gdler de
investeringar som ska godkannas hos Service Office eller regioncheferna, véljer varuhusen
efter att listan blivit godkand, fritt vilkainvesteringar de genomfor utifran de resurser de blivit
tilldelade. Huruvida de framlagda investeringarna godkanns, beror i bade Sverige och
Tyskland pd om de anses rimliga for det aktuella varuhuset. Nér varuhusens lista pa
investeringar godkants, ansvarar varuhusen géva for genomférandet av investeringarna. |
bada landerna forsoker de dra nytta av stordriftsfordelar och genomfér vissa investeringar
gemensamt pa central niva. Kraven pa investeringarna &r lika, det finns inga faststdllda krav
pa investeringar under tre miljoner SEK respektive 350 000 Euro, och inga bestamda
kalkylmetoder anvands. | bada landerna anvands payback i liten utstrackning, men det finns
inget krav pa att bedoma en investering utifran payback och det finns inget krav pa en viss
aterbetalningstid. Storre investeringar bedoms utifran RWC. Vid beddmning av investeringar
tas det inte i nagot av landerna hansyn till skatt. Att investeringsprocessen ska hallas enkel &r
viktigt i de tva landerna. Uppfdljning genomfors i saval Sverige som Tyskland i huvudsak pa
forsdljningen och kostnaderna. Uppfoljning av sma investeringar sker i vadigt liten
utstrackning. | bada organisationerna finns det tydliga kopplingar mellan investeringsmalen
och de strategiska malen.

50



S ANALYS

| foljande kapitel analyserar vi med hjalp av teorin den information som framkommit efter
genomforda intervjuer och som finns i foregaende kapitel. For att skapa en forstaelse for hur
investeringsprocessen och dess delar ser ut pa IKEA vavs de tva landerna ihop for att
skillnader och likheter tydligare ska framga.

5.1 ANALYSKAPITLETSSAMMANSATTNING

Analysen tar sin utgangspunkt i teorikapitlets struktur for att presenteras pa ett 6verskadligt
sitt for lasaren. For att aterknyta till introduktionen av investeringsdmnet i det teoretiska
kapitlet analyseras forst definitionen av investeringar samt hur de klassificeras. Darefter
analyseras det som ror beslutsorienteringen varpa en analys av investeringsprocessen foljer.
Sist analyseras foretagskulturen och vilken roll den spelar for investeringsplaneringen.
Genomgaende i kapitlet analyseras hur det forhdller sig mellan teorin och det empiriska
underlaget samt hur det forhaller sig mellan de olika studerade organisationerna.

5.2 ANALYSAV INVESTERINGSBEGREPPET

Enligt teorin definieras en investering pa flera olika sétt. | stycket 3.2 "Definition av
investering som begrepp” beskriver bla. Yard (2001) och Horngren et a. (2002) en
investering som en resursuppoffring, vilken kommer att leda till framtida betalningar. Detta
stammer inte helt med IKEA:s sétt att definiera en investering. | Sverige gar gransen for vad
som &r en investering vid 20 000 SEK och ingen 6vrig grans sétts for running operation costs.
| Tyskland gransen vid 410 respektive 100000 Euro, beroende pd om det & en
anlaggningstiligdng eller en running operation cost. IKEA ser sdledes inte ala
resursuppoffringar som investeringar, utan tillampar det redovisningsmassiga synséttet i
respektive land. Som det framgdr i stycket 3.2 véajer manga foretag att kostnadsfora
smainvesteringar for att pa sa sitt minska resultatet, vilket leder till lagre skatt. Vi antar att
detta & nagot som spelar in aven for IKEA vid val av bel oppsgrans.

5.3 IKEA:SKLASSIFICERING AV INVESTERINGAR

Den teoretiska definitionen av klassificeringar skiljer sig a fran IKEA:s sétt att klassificera
investeringar. De teorier som behandlas i stycket 3.2.1 "Klassificering av investeringar” visar
paolika sétt att klassificera. Honko (1971) skriver att investeringar kan delasin i olika klasser
for att mojliggora en jamforelse mellan olika investeringar. Hans sex olika klasser har alla
olika avkastningskrav, vilket paminner om IKEA:s tillvagagangssétt. Enligt Byczynska delar
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IKEA i Sverige upp investeringar i tre klasser utifrén deras kapitalbindning (se stycke 4.3.1
"Klassificering i tre steg”’). Dessa tre klasser har ala olika avkastningskrav. De sma
investeringarna, vilka uppgér till 20000 SEK, har inget formellt avkastningskrav utan ska
rymmas inom de uppsatta maltalen och investeringen ska tex. leda till att tid sparas in. Stora
investeringar har ett avkastningskrav pa tolv procent, men investeringar i denna klassen kan
genomforas &ven om detta krav inte uppnas i de fall INGKA Holding finner att investeringen
&r 16nsam palang sikt.

| stycket 4.4.1 "Klassificering i tva kategorier” beskrivs att IKEA Tyskland delar upp
investeringarna utifran belopp, vilket paminner om det svenska tillvagagangsséttet. Wallrapp
beréttade att de klassificerar utifran tva kategorier. Den forsta klassen innehaller smaskaliga
investeringar som inkluderas i den dagliga driften, tex. kOp av maskiner, medan den andra
gruppen investeringar klassificeras som langsiktiga anlaggningstillgangar. Saledes skiljer det
sig négot & mellan landerna hur IKEA delar in investeringarna.

Forfarandet & sdledes annorlunda &n det som rekommenderas i teorin. IKEA:s
tillvagagangssétt kan snarare ses som gruppering an klassificering. Teorin forordar att namnet
visar vad det syftar pd, tex. ersdttningsinvestering, vilket skiljer sig starkt fran i synnerhet den
svenska uppdel ningen.

5.4 INVESTERINGSBEDOMNINGEN INOM | KEA

Enligt teorin anvander alla foretag nagon form av metod for att bedoma sina investeringar (se
stycke 3.3.5 "Forsvarande omstéandigheter for investeringskalkyleringen”). Presentationen i
det empiriska kapitlet vad gdler den investeringsbedomning som gors pa IKEA bade i
Sverige och Tyskland har visat pa stora skillnader gentemot vad den teoretiska presentationen
forordar. Detta géller for bada landerna och for allatyper av investeringar. Tillaggas bor dock
att det for storre investeringar an 350 000 Euro och motsvarande belopp i SEK finns
fortryckta manualer dar vissa nyckeltal etc. maste redovisas och berdknas. Vad gdler de
mindre investeringarna som har diskuterats i uppsatsen finns det ingen standardiserad
bedémning alls. Forvisso anvander sig varuhusen av T-konto for att kunna motivera de
investeringar som de vill genomféra. | slutdndan & det den ansvarige av som far bedéma
och med hjdlp av sitt omdéme avgbdra om investeringen ska genomforas (se stycke 4.3.7
"BedOdmning av investeringar” och 4.4.7 " Investeringsbeddmning”).

Teorin belyser vidare de olika kalkylmetoder som i svensk och tysk praxis anses vara de
vanligast forekommande. Den mest rekommenderade metoden att anvanda och som enligt
teorin & en av de vanligaste & den sa kallade kapitalvardesmetoden. De tekniska aspekterna
kring denna och andra metoder finns att lésa i styckena 3.3.1.1 "Kapitalvardesmetoden”,
3.3.1.2 "Annuitetsmetoden” och 3.3.1.3 "Internrdntemetoden”. Alla dessa metoder
forekommer i nagon utstrackning i de olika studier som gjorts angadende metodpraxis i
Sverige och Tyskland (se styckena 3.3.2 "Metodpraxis i Sverige” och 3.3.3 "Metodpraxis i
Tyskland”). Jamfort med det empiriska underlaget stér det daremot tamligen klart att IKEA
praktiskt taget inte har anammat nagon utav dessa kalkylmetoder. Detta kan tyckas markligt
eftersom IKEA enligt Wallrapp under senare & blivit mer sifferorienterat, vilket borde fa till
foljd att investeringsbedomningen paverkas genom inforandet av berakningsmetoder. | likhet
med Sverige finns det enligt Kerker inte heller i Tyskland nagon uttalad berakningsmetod for
investeringar som inte uppgar till 350 000 Euro. | motsats till vad teorin foresar sa sker
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bedémningen av dessa investeringar till storst del utifrén de ansvarigas egen uppfattning om
vad som behover investeras och vad som inte behdver det (se stycke 4.4.7). Denna syn pa
investeringsbeddmningen &r klart olik den som presenterasi det teoretiska kapitlet.

| viss mén anvander sig IKEA bade i Sverige och i Tyskland av den sa kallade payback-
metoden vid sina investeringsbedomningar. Det finns dock inga krav pa att anvanda metoden
och flera respondenter menade att den i princip endast anvands vid nagra fa tillfalen.
Johansson visade aven pa det faktum att det inte finns négot egentligt tidskrav vid
berékningen av payback. Eftersom metoden méter den tid det tar for inbetal ningsdverskotten
at téacka grundinvesteringen, anser vi att ett tidskrav borde séttas for att géra metoden
relevant. Dels for att kunna anvanda mattet korrekt men ocksa for att méjliggora jamforelse
mellan investeringar. Anledningen till att payback anvands inom IKEA & framst for att
motivera den foreslagna investeringen, bade for Service Office och for det egna varuhuset.
Detta visar pa en tydlig skillnad mellan det praktiska arbetet och den foreslagna teorin.

| anvandandet utav payback-metoden, i den utstrackning det forekommer, &r det vidare av vikt
for de bada organisationerna att beakta de svarigheter och nackdelar som finns med metoden
for att kunna nd ett sa bra resultat som majligt. Att metoden inte tar hénsyn till pengars olika
varde Over tiden spelar mindre roll eftersom foretaget inte beaktar inflation vid sina
berékningar. IKEA maste vara vaksamt med metoden eftersom den inte & relaterad till
investeringens ekonomiska livslangd. Enligt teorin leder detta som bekant till att |angsiktiga
investeringar tenderar till att missgynnas. | det studerade fallet tas det hansyn till dessa tva
nackdelar i den utstréackning att metoden inte har en utslagsgivande roll for investeringens
genomforande och att foretaget i bada lander arbetar med strategisk langsiktighet (se stycke
4.3.7 och 4.4.7). Respondenterna uttryckte vissa argument med att anvanda payback-metoden
som kan liknas med dess fordelar. Det faktum att metoden enligt teorin & okomplicerad och
ger snabba resultat beskrevs ocksa av Kerker som vid upprepade tillfalen betonade kravet pa
enkelhet vid arbetet. Att Wallrapp vidare menade att det & svart att berdkna tidsmonster etc.
pa inbetalningarna som investeringen har samband med, kan liknas vid den teoretiska
redogérelsen av samma problem (jfr. stycke 4.4.7 och 3.3.2). Teorin havdar att payback-
metoden &r den mest anvanda vilket inte stammer in pa IKEA. Det finns inte nagot krav pa att
anvanda metoden och den anvénds som ovan ndmnts inte mer &ni vissafall.

5.4.1 ANALYSAV METODPRAXIS| DE BADA LANDERNA

Den enligt teorin mérkbara skillnaden i metodpraxis mellan svenska och tyska organi sationer,
(se stycke 3.3.2 och 3.3.3) déar framfor alt de tyska organisationernas langsiktighet far foljder
pa vilka metoder som anvands, ter sig inte finnas i samma utstrackning i det studerade fallet.
Forvisso & det samma foretag som verkar i de olika landerna, men de respektive
landsorganisationerna &r till stérsta del styrda utefter respektive lands traditioner samt av
landsmén som lart sig respektive lands system att driva affarer. Déarfor blir det en blandning
av IKEA:s styrsitt som héarstammar fran Sverige och det tyska synsittet att se till
|angsiktighet. Detta méarks bla. eftersom IKEA 6verlag har ett 1angsiktigt perspektiv pa sina
investeringar inte enbart i Tyskland utan &eni Sverige.

Att de tyska organisationerna, enligt Car & Tomkins, inte & paverkade av
kvartalskapitalismen i samma utstréckning som anglosaxiska och svenska organisationer
normalt &, galler som antytts inte enbart IKEA i Tyskland utan fOretagets organisationer i
béda |anderna (se stycke 3.3.3 och 4.4.7). En anledning till detta som &ven teorin behandlar &
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att IKEA inte & borsnoterat och sdledes inte ar paverkat av de krav som marknaden genom
foretagets aktiedgare skulle hastéllt i det fall daforetaget vore ett aktiebolag.

Enligt teorin i stycke 3.3.3 forekommer kalkylen ofta enbart som ett politiskt dokument da
investeringsgenomforandet redan ar bestamt. Detta forfarande liknar i mangt och mycket det
som finns i IKEA i de fal det géller smdinvesteringar eftersom inga kalkyler och fastlagda
berékningsmetoder anvands. Detta synsétt ligger vidare néra det resonemang som behandlas i
teorin da det havdas att de tyska organisationerna kontrollméssigt & mer strategiskt inriktade
an finansidllt. IKEA st att kontrollera & aven har mer likt det tyska d& matematiska
modeller etc. spelar en underordnad roll for foretagets styrning vad géller de mindre
investeringarna.

5.4.2 KALKYLRANTEBESTAMNINGEN PA |[KEA

| den teoretiska genomgangen i stycke 3.3.4 "Kalkylranta och kalkylrantebestamning”
framkommer det ett flerta steg och va som maste beténkas innan faststdllandet av
kalkylrantan kan astadkommas. Bla. ska den enligt Tell (1978) avspegla kostnaden for kapital
i foretaget och motsvaras av en rimlig avkastning pa en alternativ placering. Huruvida den
rantesats som anvands vid berakningar av investeringar i IKEA motsvarar dessa krav ar svart
att séga men risken finns att den blir schablonmassigt tillsatt eftersom den enbart ses Over en
gang om aret (se stycke 4.3.7). Yard (2001) skriver ocksa om olika faktorer som hénsyn ska
tas till vid rantebestamning. En av dem &r risk och det finner vi inte att IKEA tar hansyn till
genom att de anvander sasmmarantai alalander. Eftersom risken &r olika stor i olika lander,
vilket enligt teorin ska avspegla sig i kalkylrantan, s tar de sdledes inte hansyn till de olika
landernas risker. Inte heller tar de studerade organisationerna ndgon hansyn till vilken typ av
investering det & som ska genomforas. | det studerade fallet déar fokus ligger pa mindre
investeringar kan vissa av dessa teoretiska krav anses vara overflodiga och sdledes & det
naturligt att de inte beaktas inom foretaget.

En likhet mellan landerna & att det vid bedomandet av investeringar inte i ndgon utav de
studerade organisationerna tas hansyn till den kommande inflationen och darfor utgor de reala
vardena grunden for kalkylerna. Johansson forklarar detta med att det inte behovs eftersom
den koncernméssiga organisationen arligen gor stora valutavinster da de handlar i olika
valutor, men ocksa att de gora stora vinster som harstammar ifran de konstant okande
skalfordelarna. Ur ett teoretiskt perspektiv & det svart att anvanda detta argument som svar
till varfor inte inflation beaktas. Motiveringen & inte forenlig med nagot teoretiskt
resonemang men den kan trots det anses visa pa att foretagande i praktiken ibland foljer sina

egnaregler.

5.5 FORSVARANDE OMSTANDIGHETERNA VID KALKYLERING

Vid investeringskalkylering kan flera omstandigheter uppsta som kan forsvara berakningen.
Enligt Honko (1971) finns det begransningar som rér uppskattningen av siffor samt
omdjligheten att kvantifiera vissa fakta och variabler (se stycke 3.3.5). IKEA gor vid
investeringsbeslut olika uppskattningar i bade Sverige och Tyskland, tex. hur forsdljningen
kommer utfalla. Budgeten sétts utifran uppskattning av framtida behov (se stycke 4.3.2
"Beslutsprocess i flera steg”) och sdledes paverkar prognostiseringar vilka investeringar som
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genomfdrs inom varuhuset. Aven pa hogre niva gors uppskattningar (se stycke 4.4.2
" Beslutsprocessens olika steg”). | Tyskland réknar den administrativa chefen pa varuhuset ut
vad den tror att tex. en ombyggnad kommer kosta innan beslut fattas huruvida investeringen
ska genomforas eller inte. Aven svérigheten att kvantifiera vissa variabler & ett problem for
IKEA (se stycke 4.4.3 " Investeringskraven ar f&’). Detta kan ténkas vara en av anledningarna
till att inga enligt teorin foreslagna kalkyler gors, da en séker kvantifiering inte kan goras.

Bergknut et al. ger i stycke 3.3.5 exempel pa forutsagelser om framtiden som &r svéra att gora.
Att kalkyleringen pa IKEA baserar sig pa den forsdljning varuhuset har for tillfalet kan
orsaka problem om kundernas kopmonster eller ndgot annat i samhéllet andras. Da stammer
inte kalkylernalangre och & darmed inte tillforlitliga.

En likhet mellan landerna &r att IKEA har valt att inte beakta skatt vare sig i Sverige eller
Tyskland. Yard (1987) menar att féretaget ska vélja att antingen berékna fore eller efter skatt
och hallasig till vald metod. Eftersom |6nsamheten i viss man forandras av det konjunkturella
laget & det bra att IKEA raknar fore skatt da kalkylen enligt Yard anses vara mer robust vid
just férandringar i 16nsamheten.

5.6 ANALYSAV INVESTERINGSPROCESSENS FASER

5.6.1 INVESTERINGSPROCESSEN ENLIGT YARD

Investeringsprocessen kan jamforas med tex. Yards faser (2001), vilka & beskrivna i stycket
3.4.1 “Investeringsprocessens faser”. Yards initieringsfas kan jamforas med nar
investeringsforslagen forst laggs fram av de enskilda avdelningarna och dess personal.
Utveckling av forslaget sker i Sverige nér de bollas fram och tillbaka mellan den
administrativa chefen och avdelningen som lagt fram forslaget. Aven i Tyskland kan
avdelningarna och dess personal framféra investeringsfordag. Genom detta samarbete
forankras sdledes investeringen i verksamheten. Investeringar som Gverstiger 20 000 SEK i
Sverige eller 410 respektive 100 000 Euro i Tyskland I&ggs sedan fram for Service Office i
Helsingborg respektive regioncheferna och Service Office i Tyskland. | likhet till processen i
Sverige fattas investeringsbeslut i Tyskland pa varuhusniva nar en investering inte kostar mer
an 410 eller 100 000 Euro, beroende pad om det & en anlaggningstiligang eller running
operation cost. Storre investeringar fattar Service Office i Tyskland beslut om, men till
skillnad frén i Sverige s involveras regioncheferna och de bearbetar forslagen. Till Service
Officei Tyskland kommer fordagen painvesteringar forst nér de har setts 6ver och prévats av
en regionchef. For att underlétta beslutsfattandet for Service Office har den administrativa
chefen pa det aktuella varuhuset beréknat vad den tror att investeringen kommer kosta.
Sdledes ar arbetsbérdan mindre for Service Office i Tyskland jamfort med Service Office i
Sverige i denna fas. Istéllet fordelas vissa av de arbetsuppgifter som Service Office i
Helsingborg ansvarar for, tex. kontroll huruvida en investering & I6nsam, till regioncheferna.
Det skulle krévas mycket arbete av Service Office om det skulle ha direktkontakt med alla
varuhusen och det & darfor lampligare att fordela arbetet till fler organisationer. Pa sa sétt
gloms inget varuhus bort och alas behov ses Gver. Genomforandet av investeringarna
ansvarar det enskilda varuhuset for i svd Tyskland som Sverige. Darefter kommer den sista
fasen i investeringsprocessen som Yard benamner uppfdljning och som analyseras enligt
foljande.
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Enligt teorin & uppfoljningen av de genomforda investeringarna en av de viktigare faserna i
processen. Honko (1971) menar i stycket 3.4.3 "Uppfdljning” att alla delar i kedjan fran
planeringen fram till uppfoljningen & organiskt beroende av varandra. Teorin belyser vidare
det faktum att uppfoljning i praktiken ofta & ovanligt, vilket ocksa ar fallet med IKEA.
Uppféljningen av investeringar generellt och smainvesteringar i synnerhet & sidllan
forekommande i Sverige (se stycke 4.3.8 "Uppfdljningens omfattning”). 1 Tyskland
genomfors enligt Wallrapp en snabb kontroll om kostnaderna efter investeringens
genomforande har stigit eller sunkit. Detta stammer dven Gverens med hur det gér till i
Sverige, dar kostnaderna ses 6ver varje manad. | viss man undersoks i Tyskland ocksd om
nagon process har paskyndats eller . | 6vrigt foljs smainvesteringar inte alls upp mer an att
varuhusen i Tyskland arligen presenterar hur kostnaderna for verksamheten ligger i
forhallande till prognostiserat (se stycke 4.4.8 "Marginell uppfdljning av sméinvesteringar”).
Dessa forfaranden stammer sdledes inte alls med hur teorin forordar att uppfoljning av
investeringar ska genomforas. Vidare & inte heller forfarandet i de bada landerna med att
jamféra ala kostnader mot prognostiserade kostnader ett bra sétt att folja upp enskilda
investeringar. FOrvisso gar det att utréna om varuhusen hdller sig inom budgetens ramar men
inte om det beror pa ndgra genomférda investeringar eller om det beror pa ex.
effektiviseringar i den |6pande verksamheten.

Den uppfoljning som de facto gors i Sverige baserar sig pa de manatliga sammanstallningar
som faststédlls av de olika avdelningscheferna (se stycke 4.3.8). Detta kan liknas med den typ
av uppfdljning som Tell (1978) benamner anslagsuppfdljning i stycket 3.4.3. En férdel med
denna metod &r att det finns majligheter till att samla mycket statistik som kan anvandas till
framtida bedémningar av liknande investeringar. Det verkar dock som att detta forfarande inte
anvands fullt ut i den svenska organisationen, vilket leder till att uppfdljningen blir lidande.
Det & 1 synnerhet kostnadsavvikelser som dokumenteras och inte uppfdljning av
investeringar. Inte heller genomfors det vid smainvesteringar i ndgot utav landerna en
|6nsamhetsuppfdljning en langre tid efter genomforandet. Detta far i sin tur foljderna att inga
mallar eller statistik kan skapas som framtida liknande investeringar kan jdmféras mot. De
foljer emellertid upp och presenterar forsdjningen béde vecko- och manadsvis och detta
paverkar sedan hur mycket varuhuset far investera. Byczynska beréttade att om forsaljningen
okar och blir battre an vad de budgeterat for fran borjan, sa far kostnaderna for
investeringarna bli hogre én vad som var avsett fran borjan. Vi tycker att det & fel att
mangden investeringar paverkas av forsaljningen och tillgangen pa pengar. Investeringar bor
behandlas separat och ofta & investeringsbehovet stérre nér forsaljningen ar 1&g an nér den &
hog.

Det finns enligt teorin flera forklaringar till varfor investeringsuppféljningar inte gors. Manga
foretag betraktar enligt Honko (1971) investeringskostnaderna som ”sunk costs’.
Resonemanget kan i mangt och mycket direkt dverséttas till hur forhdllandena i de olika
|anderna faktiskt ser ut. Byczynskas forklaring att varuhusen &r sa operativt drivna att de hela
tiden utvecklas &r ett bra exempel pa att foretaget premierar nuet och framtiden istéllet for
historiska fakta som &r svéra att géra ndgonting at (se stycke 4.3.8). P4 samma sétt upptrader
den tyska organisationen enligt Kerker da en detajerad uppféljning inte kan motiveras
eftersom resultatet av den snabbt blir inaktuellt pga. foretagets utvecklingstakt (se stycke
4.4.8). Bade Byczynska och Kerker beskriver ytterligare problem med att méta effekten av en
genomford investering pga. de svarigheter som finns att berdkna den forsaljningsokning eller
det inbetalningsdverskott som investeringen ger upphov till. Sdledes kan endast partiella
uppfdljningar genomféras eftersom inte alla variabler & kanda. Foljden av det blir att den
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investeringsuppfoljning som finns dokumenterad maste anses vara av mindre véarde och inte
korrekt.

Ovan forda argument till varfor IKEA inte fokuserar pa att folja upp sina smainvesteringar i
varken Sverige eler Tyskland kan tamligen enkelt bekampas med argument fran teorin till
varfér aven smainvesteringar bor foljas upp. Tex. Northcott (1998) menar att uppfoljning av
ala investeringar bor goras, i synnerhet de som binder lite kapital da alla de sma avvikelser
som ofta uppstar blir storai langden. Eftersom detta framfor allt &r relevant for stora foretag
som foretar sig manga sma investeringar stammer det onekligen in pa IKEA. Sdledes borde
IKEA anvanda en béttre uppféljning, inte enbart for att fa kontroll pa kapitalet utan aven for
att skapa en kénda av ansvar hos de anstdllda for att gora riktiga bedomningar redan i
planeringsstadiet av investeringen. Namnas bor att respondenterna & medvetna om att samma
misstag kan ske upprepade ganger till foljd av att inget formaliserat tillvagagangssatt finns.
Denna brist géller &en i de fal da ndgot gott kommer ur uppfdljningen, dvs. bra
forfarandesatt sprids inte heller s som de borde. Detta & ett problem i bade Sverige och
Tyskland.

5.6.2 INVESTERINGSPROCESSEN ENLIGT BOWER

| stycke 3.4.1 framgér det att Bower (1970) delar upp processen i faser, nagra av dem &r for
analysen relevanta att behandla. Han menar att den forsta fasen ska delegeras ut i
verksamheten i de fall det & mgjligt eftersom det & dar som kunskapen finns. Detta
tillvagagangssétt tillampar dven IKEA i bade Sverige och Tyskland. Mindre investeringar
ansvarar varuhusen for da det & de som paverkas direkt och de kanner bast till vad som
beh6vs och hur de lampligast gar tillvaga (se stycke 4.3.2 och 4.4.2). Vidare skriver Bower att
dla investeringar harstammar fran ett problem. Sa & det aven i IKEA:s fall, de mindre
investeringarna  uppkommer bla. pga. et uppddmt behov (se stycke 4.3
"Investeringsprocessen i Sverige’), kapacitetsproblem, att arbetsprocessen behdver
underléttas eller att en béttre kostnadsstruktur behdver uppnas. Mer omfattande investeringar,
tex. ombyggnad av ett varuhus, harstammar bla. fran konceptet ”in shape as new” eller att ett
varuhus behover byggas om pga. att tonvikten flyttas fran en avdelning till en annan (se
stycke 4.4 "Investeringsprocessen i Tyskland”). IKEA:s tillvégagangssitt stammer sdledes
inte helt med Bowers asikter.

| den andra fasen som Bower tar upp anpassas de mindre enheternas planer till foretagets
overgripande mal for att skapa en helhet. For att uppna detta véjs de projekt som bést
stammer Gverens med foretagets mal och kriterier. | stycket 4.3.4 beskrivs att IKEA i Sverige
pa varuhusniva anpassar och véjer ut de investeringar som & forenliga med foretagsmalen
genom att visa vilka kontogrupper som har hogsta prioritet. P& hogre niva finns det tydliga
samband mellan de kvalitativa malen, de kvantitativa malen, prioriteringarna och maltalen. |
likhet med Sverige & denna koppling tydlig &ven i Tyskland (se stycke 4.4.4 "Koppling
mellan investeringsmd och strategiska mad”). De har i Tyskland utarbetade resultat- och
omsdttningsma fem & framéd och for att uppnd de har mdlen har de sammanstédllt en
expansionsplan. Ett av mdlen &r att na fler kunder och for att kunna ta emot fler kunder kravs
ny- och ombyggnationer. Det finns foljaktligen flera exempel pa hur IKEA i bade Sverige och
Tyskland genomfor projekt som & kopplade till de dvergripande malen, alra tydligast &
denna koppling vid stora investeringar. Den hér sortens koppling mellan investeringsmalen
och de strategiska malen &r ett sétt att forankra strategin i verksamheten, det leder till att ala
pa IKEA kéanner till den Overgripande foretagsstrategin. P& sa sétt & det |attare att gora

57



langsiktiga planer och skapa forstéelse for IKEA:s Masterplan, vilken & starkt kopplad till
strategin, samt att fa alla att arbeta utifran ett |angsiktigt perspektiv och gora det som &r bést
for foretaget.

5.6.3 INVESTERINGSPROCESSEN ENLIGT JUNNELIUS

Junnelius beskriver investeringsprocessen som en process vilken bestdr av fyra faser (se
stycke 3.4.1) varav tre redogors for da dessa tillfor nya saker till analysen. Dessa ar vé
tillampbara pa IKEA. Under initieringsfasen uppmuntras personalen att komma med forslag
genom tex. l&dor ute i varuhusen som de anstéllda kan lagga sina fordag i (se stycke 4.3.9
" Uppkomsten av investeringsforslag”). Genom att alla anstédllda, i bade Sverige och Tyskland,
kan vara med och l&gga fram investeringsforslag kanner de att de kan paverka foretaget och
sin vardag pa varuhusen. Foretaget blir pa s sétt mindre toppstyrt och personalen trivs béttre
nar de kan vara med och paverka. Det finns emellertid varken i Sverige eller Tyskland ett
bel 6ningssystem kopplat till framkomsten av investeringsfors ag.

Under fas tre utvarderas forslagen som gatt vidare och beslut fattas vilka som ska genomforas.
Det &r Service Office som fattar det dutgiltiga beslutet hur mycket varje varuhus ska fatill sitt
forfogande att genomféra investeringar for. Service Office i Sverige bedutar kring det
sammanlagda investeringsbel oppet. Detta géller for alla investeringar som enskilt uppgar till
over 20 000 SEK (se stycke 4.3.2). | Tyskland & forfarandet likadant, men dar gar gransen
vid 100 000 respektive 410 Euro (se stycke 4.4.2). Vid beslut om investeringar under 100 000
Euro behdver inte regioncheferna eller Service Office involveras. Det ar sdledes ingen storre
skillnad pa hur stort ansvarsomrade varuhuscheferna har i Sverige och Tyskland, eftersom
varuhusen har egen beslutanderétt angdende hur de ska anvanda det sammanlagda
Investeringsbel oppet som de blivit tilldelade.

Den fjarde fasen, realiseringsfasen, innehdller verkstallandet av investeringarna och det som
foljer darefter; uppfoljning och kontroll. Som beskrivits ovan sker uppféljning i sdval Sverige
som Tyskland. Det framférdes dock av bade Byczynska och Kerker att uppfdljningen av
investeringar bor bli battre. Sdledes finns det inom detta omrade stora mdjligheter till
forbattring, om de borjar fora statistik och dokumenterar gjorda misstag kan de dra lardom av
tidigare misstag vid nya projekt.

5.6.4 INVESTERINGSPROCESSEN ENLIGT NORTHCOTT

Northcotts investeringsprocess paminner mycket om de som presenterats ovan. | ett avseende
skiljer sig dock hennes &sikter fran de andras, hon menar att budgeten & det som har storst
inverkan pa vilka investeringar som genomfors (se stycke 3.4.1). Detta stammer for IKEA pa
varuhusniva i bade Sverige och Tyskland. Varuhusen far varje & en summa pengar tilldelade
sig och ska inom kostnadsramens granser genomféra de investeringar som varuhusen géva
finner nodvandiga. Alltsa spelar budgeten en viktig roll vid genomférandet av sma
investeringar. Vid stora investeringar har budgeten ingen inverkan alls. Johansson beréttade
att det inte finns nagra egentliga ekonomiska granser for dessa, utan en investering genomfors
nar den uppvisar en god l6nsamhet (se stycke 4.3.2).
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5.6.5 INVESTERINGSPROCESSEN ENLIGT LOFSTEN

Lofsten (2002) menar att fokus hdler pa att forflyttas fran den beslutsorienterade
investeringsteorin till den processorienterade (se stycke 3.4.1). Han anser att investeringar ska
betraktas i relation till foretagets dvergripande strategier och mal, det & darfor viktigt att
foretagets styrelse ar inkopplad i beslutsprocessen. Som beskrivits tidigare tar IKEA i sdvél
Sverige som Tyskland hansyn till sina foretagsspecifika ma vid val av investeringsprojekt.
Foretaget har dock valt att decentralisera de flesta investeringsbesluten ut i verksamheten.
Pga. foretagets storlek vore det omgjligt for styrelsen att varainvolverad i allabeslut. Vi anser
att IKEA gor rétt och bor fordela ut ansvaret sa mycket som majligt. Pa sa sétt blir foretaget
mindre hierarkiskt och mindre tungrott. Att megainvesteringar behandlas hos INGKA
Holding tycker vi dock & bra. INGKA Holding bér involveras i projekt som ar vadigt
omfattande sa att sannolikheten for misslyckade megainvesteringar minskar.

Lofsten menar aven att foretaget bor faststélla beloppsgrénser for hur investeringarna ska
behandlas och hur de ska delegeras. Detta sker pa IKEA och de granser som finns &r tydliga
samt leder till en klar ansvarsfordelning, alla & val fortrogna med vilket ansvarsomrade de
har. De satta gransern & enligt oss for 1aga, men vi finner systemet val fungerande och anser
att delegering &r viktigt for att IKEA skavara léttstyrt.

5.6.6 ANALYSAV |KEA:SINVESTERINGSPROCESS

De ovan anadyserade beslutsprocesserna visar pa vissa likheter mellan IKEA:s
investeringsprocess i de bada studerade landerna och de investeringsprocesser som teorin
foreslar. Dock kan vi inte tydligt visa pa att de studerade processerna till fullo motsvaras av
négon av de teoretiskt redogjorda. Daremot kan investeringsprocessen vid stora investeringar
mer liknas vid de teoretiska an vad investeringsprocessen vid smainvesteringar kan. Processen
vid stora investeringar innehdler i ndgon man ala de delar som de olika
investeringsprocesserna innehdller. Det finns ex. en tydlig initiering av idéer vilka sedan
utvecklas och drivs igenom. Néar beslut ar taget genomférs investeringen for att efter en tid,
normalt ett halvar, nogafoljas upp.

Detta forfarande skiljer sig sdledes mycket fran investeringsprocessen vid smainvesteringar
som sker mindre noggrant i de bada undersokta landerna. Det ter sig som att de forsta stegen
vad gdler initiering, utveckling, forankring och framdrivning inte far det utrymme som
motsvarande steg vid stora investeringar far. Forvisso kommer fortfarande méanga forslag fran
anstéllda som startar en initiering av investeringen, men de dvriga stegen behandlas endast
flyktigt. Detta tydliggors da fokus laggs pa utvecklingen och resultatet i verksamheten.
Foljden blir att behovet av kontroll i viss man blir forbisett och sdledes ocksa bra
genomgangar av utvecklings-, forankrings- och framdrivningssteget. Harefter kommer
besluts- och genomfdrandesteget och det & hér som fokus |&ggs vid investeringsprocessen for
smainvesteringar. Processen fran forslag till beslut & sa kort att fa detaljerade motiveringar,
berékningar etc. blir gjorda. Déarfér anvander ansvariga for genomfoérandet sitt omdome for att
hitta de investeringar som ska goras. Ofta leder detta till att manga blir gjorda, d& dessa
investeringar enskilt sett inte binder mycket kapital och harigenom anses béra |3g risk. Det
Sista steget i investeringsprocessen som behandlar uppféljningen blir inte mojligt att
genomfora pa ett bra sétt, darfor att processens tidigare steg skyndats igenom och inte |amnat
underlag for en god uppféljning. Figurerna nedan illustrerar de olika processerna, observera
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att det vi avser att visa & att processerna ar olika langa, darfor &r relationen dem emellan inte
exakt.

I nvesteringsprocessen vid storainvesteringar

initiering, forankring, genom-

utveckling ——¥ framdrivn. ——} beslut ——> férande [——> uppfdljning

Investeringsprocessen vid smainvesteringar

initiering, upp-
utveckling, ——> bedut —=N genomférande —=X fdljn
forankring

» Tid

Figur 5: Investeringsprocesser for stora och smainvesteringar

5.7 INVESTERINGARNAS FINANSIERING

Enligt den teoretiska redogorelse som finns att lasa i stycke 3.4.2 "Finansiering” beaktas
finansieringsfragan vid upprepade tillfélen i den dagliga verksamheten. Honko (1971) menar
att ett beaktande maste goras vid flera olika stadier, inte enbart vid den slutliga kalkylen eller
forfragan utan @ven redan nér idén tar sin grundliga form och nar aternativ ska utredas.
Detta tillvagagangssétt har varit svart att hitta i IKEA:s dagliga verksamhet. Hur IKEA gér
tillvaga &r likt i de bada undersokta landerna. Det ter sig som att planeringen av olika
investeringars finansiering och framfor allt smainvesteringars finansiering i bada lander i det
ndrmaste & obefintlig. Respondenterna presenterar flera skd till detta som & av olika
karaktar. En huvudanledning & att manga sméinvesteringar binder for lite kapital i
forhallande till verksamhetens eller varuhusets kostnader for att det ska anses vara l6nsamt att
planera for deras finansiering. De intervjuade respondenterna tryckte alla i stérre och mindre
utstréackning vidare pa att foretagets varuhus galv ska finansiera smainvesteringar (se stycke
4.3.6 "Finansiering av investeringar” och stycke 4.4.6 "Den stora omséttnigen majliggor
galvfinansiering”).

Finansiering av investeringar delas i teorin upp i de tva huvudkategorierna extern och intern
finansiering. Honko redovisar en mer detaljerad bild ndr han delar upp den externa
finansieringen i nyemission eller upptagande av 1an. | jamforel se med empirin visar det sig att
kravet pa galvfinansiering, som bada landers organisationer har fér sina smainvesteringar, far
till foljd att mojligheten med extern finansiering i princip forsvinner i de fal da
smainvesteringarna beaktas. Mgjligheten att |ana kapital hos andra organisationer &r ett
alternativ som inom IKEA utnyttjasi fall da storainvesteringar behandlas.

Honko delar upp den interna finansieringen i kvarhdllna vinster, avskrivningar och

desinvesteringar. Eftersom IKEA inte & borsnoterat kan mgjligheten med emissioner
gentemot aktiedgarnai vilket fall inte realiseras. Daremot bidrar de avskrivningar som arligen
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gors till den interna finansieringen i de bada landerna. Utifran det empiriska stéd som
aterfinns i uppsatsen ter det sig dock som att féretaget presterar sa bra resultatméssigt sett och
har byggt upp sd mycket eget kapital, att det vid smainvesteringar inte behover uppta lan av
en extern part.

Eftersom den externa finansieringsmajligheten inte utnyttjas vid sma investeringar behover
foretagets olika organisationer inte heller presentera ett soliditetsmétt gentemot nagon form av
marknad. Sdledes har varken varuhusens, regionernas eller landsorganisationernas
skuldséttningsgrad négon formell betydelse. Behovet av snabb avkastning frén gjorda
investeringar bor darfor inte vara sa patagligt som hos aktiebolag vilka konstant har press pa
sig aft uppvisa bra resultat. Detta torde dven leda till att foretaget generellt kan satsa pa mer
langfristiga investeringar @n vad boérsnoterade bolag kan, vilket i sin tur leder till béttre
mojligheter att agera ur ett strategiskt perspektiv.

Det solidariska tankandet vid investeringsprocessen i Sverige exemplifierar Byczynska med
att varuhusen samarbetar tétt (se stycke 4.3.6). Motsvarande samarbete har vi inte funnit i
Tyskland varfor det ter sig som att varuhusen samarbetar mer i den svenska organisationen an
i den tyska. Forvisso sammanstélls investeringsaskandena i Tyskland pa central niva likt hur
de gorsi Sverige men varuhusens egna sjalvstandigheter betonas mer pa den tyska marknaden
(se stycke 4.4.6).

5.8 SVYARIGHETER VID INVESTERINGSPROCESSEN

Enligt Honko et al. (1982) finns det i investeringsprocessen atskilliga omstandigheter som
maste passas in och dessa benamns harmoniseringsproblem (se stycke 3.4.4 "Forsvarande
omstandigheter for investeringsprocessen). | det studerade fallet uppkommer ett antal problem
som kan liknas vid resonemanget. For att skapa vad teorin kallar en ideal harmoni behtvs
aven ett tétt samband mellan IKEA:s strategi och utvecklingen av idéer. P& nivan for stora
investeringar finns denna koppling men pa nivan med smainvesteringar & den svérare att
tyda, vilket &r fallet for organisationerna i bade Sverige och Tyskland. Detta behover dock
inte innebéra att det inte finns ndgot samband mellan strategin och utvecklingen av idéer.
Snarare & det sa att ala investeringar som genomfors i grund och botten genomfors for att
forverkliga den langsiktiga strategin (se stycke 4.3.4 och stycke 4.4.4). Det & inte helt tydligt
at en liten investering hjdlper IKEA att bli det ledande mobelforetaget i varlden, men
daremot genomfors allainvesteringar med syftet att direkt eller indirekt tjana pengar &t IKEA.
Vidare kan ala anstéllda komma med forslag vilket & ett tecken pa att alla engagerar sig i
foretagets valgang och darmed strategin. Sett ur denna synvinkel finns det helt sakert en ideal
harmoni till viss utstréckning bade i den svenska och i den tyska organisationen.

Vidare finns nagot att likna vid den antagande harmonin i de bada landernas organisationer.
Manga av de investeringar som genomfors baserar sig inte pa nagra direkta undersokningar
om vad som verkligen behdvs for att kunna forse marknaden med ratt saker. Hur
investeringarna valjs ut sker likadant i Sverige som i Tyskland, atskilliga av de investeringar
som gors sker helt pa omdome av ansvarig for omradet utan vidare bedémning. Resurs- och
processharmoni & andra begrepp som stér att likna vid IKEA:s forfaranden. De olika
varuhusen i landerna gér manga olika investeringar och har 6vat in en praxis som leder till att
de resurser som behover tas i ansprék for investeringarna fordelas pa ett effektivt satt.
Detsamma géller processharmoni, i vilken det handlar om att férdela de manskliga resurserna
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till investeringens olika faser. Enligt alla respondenterna finns det stora mojligheter att forse
pagdende investeringar med rétt typ av resurs och personal.

5.9 ANALYSAV INVESTERINGSKRAVEN

| stycke 4.3.3 "Léaga investeringskrav” framgar att IKEA i Sverige har tre miljoner SEK som
grans for vilka investeringar som har finansiellt krav pa sig. Investeringar som uppgar till
hogre belopp an tre miljoner SEK beddms med hjélp av RWC. | likhet till Sverige finns det
inte heller i Tyskland négra fasta krav for sma investeringar. Det enda kravet som stélls &r att
investeringarna ryms inom den uppsatta kostnadsramen. | Tyskland & gransen ungefér den
samma, vid investeringar éver 350 000 Euro anvéands RWC (se stycke 4.4.3).

Icke-finansiella aspekter spelar alltsa en stor roll vid val av sma investeringar i bade Sverige
och Tyskland. For ett foretag som IKEA som hela tiden expanderar och har som mal att bli
storre ar det rimligt att se till faktorer som leder till detta. For att skapa kundndjdhet behdver
varuhusen halla god standard, och darfor behover tex. hyllor bytas ut eller nya kassor byggas.
Dessa dlags investeringar bor genomforas aven om de for tillfallet & olonsamma. Om de
lagger for stor betoning vid finansiella matt finns risken att investeringarna inte genomfors,
vilket i langden kan ledatill mindre kunder och dérmed samre |6nsamhet.

RWC-méttet som anvands vid storre investeringar & en modifiering av ROI. Mattet paminner
mycket om ROI da vinst och kapital & de tva faktorernai RWC liksom i ROI. Sdledes bor
IKEA beakta de risker som enligt teorin finns vid anvandning av ROI (se stycke 3.4.5 " Return
On Investment”). Méttet tar inte hansyn till icke-finansiella aspekter, men det & inget
problem for IKEA som tar stor hansyn till det. Som forklarades i stycke 4.3.3 sa genomfors
investeringar med lagre RWC é&n tolv procent om de framstar som l6nsamma pa lang sikt.
Alltsa existerar inte detta problem inom IKEA och inte heller kritiken att ROl betonar vinst
fore kvalitet. Aven det problemet forhindras genom att |angsiktigheten alltid betonas. En stark
kritik mot ROI-matten &r att de kan ledatill suboptimala beslut for foretaget som helhet. Detta
ar ytterligare ett problem som inte existerar inom IKEA eftersom avkastningskravet & det
samma inom hela foretaget, en avdelning kan inte fatta beslut om en investering som drar ner
RWC och |onsamheten for hela foretaget. Dock drar investeringar med lagre RWC én tolv
procent ner foretagets totala RWC, men i de fall som dessa investeringar godkanns sa sker det
med avsikten att forbéttra Ionsamheten pa sikt och nér de ser andra icke-finansiella fordelar
med investeringen. Sdledes leder inte dessa investeringar till negativa effekter for foretaget i
stort.

En viktig nackdel med metoden som inte tas upp i teorin forbises dock inom IKEA, vilken
redogors for i nedanstdende berakningsexempel. Siffrorna & fiktiva och &r inga som vi fatt
fran IKEA, men vi anser anda att problemets art & relevant. Det bor &en namnas att
nedanstdende berdkningsexempel & véa tolkning av IKEA:s RWC-métt utifran den
berékningsmetod som framkommer i stycke 4.3.3.
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Vi antar tvainvesteringsexempel med foljande av oss skapade forutsattningar:

Investering A Investering B
G: 100 50
N: 10 8
R: 20 10
wW: 30 10
a—(G/IN) =RwcC
G+W

Formeln ovan 6verensstammer med IKEA:s RWC-modell genom att a (inbetal ningsdverskott)
motsvarar operationellt resultat minus kalkylméssiga kostnader i IKEA:s modell. G/N &r
samma sak som avskrivningar. Namnaren G + W ar lika med working capital. Den avkastning
som krévs av IKEA é&r tolv procent. Med alla dessa parametrar kan a héarledas, vilket redogors
for med investering A-exemplet:

a—100/10 =0,12
100+ 30

a=012x 130+ 10=25,6

Detta inbetalningstverskott ger en internrdnta, som hérleds med hjdp av excel, pa 22,13
procent.

Det skulle &en vara mojligt att rékna grundinvesteringen som ett genomsnitt. Da blir
utrakningen foljande:

a—100/10 =0,12
100/2 + 30

a=0,12x 80+ 10=19,6

Detta skulle ledatill en internranta som uppgar till 14,57 procent.

Om fallet &r att IKEA raknar med restvarde maste ndmnaren i formeln anpassas genom att
rékna fram ett genomsnittsvérde for grundinvesteringen och restvardet for att ge en réttvisare

bild av investeringens verkliga varde, d& den med tiden minskar i varde och for att beloppet
som R uppgar till inte ska dubbelréknas. Formeln ser saledes ut:

a—GIN =RWC
(G+R)/2+W

a—100/10 =0,12
(100 + 20)/2 + 30

a=0,12x90+10=20,8

Detta inbetalningstverskott ger en internranta pa 16,14 procent.

63



Dessa berdkningar visar att IKEA:s rantabilitetskrav pa tolv procent kraver en internranta pa
den enskilda investeringen som &r valdigt hog. Genom att ha detta tolvprocentiga krav kan
IKEA ga miste om I6nsamma investeringar som inte nar avkastningskravet pa tolv procent
men som anda uppvisar en hog internrénta. Om foretaget andrar kravet till tio procent far de
igenom fler investeringar som har en hog internrénta &ven om de inte nér tolv procent RWC.
Ovan beskrivna exempel med samma forutséttningar forutom en RWC patio procent leder till
att det forsta exemplets internréanta blir 18,94 och det sista 13,77 procent. Saledes kan kravet
sénkas och de investeringar som genomfaors &r fortsatt |onsamma.

For att ytterligare styrka den ovan beskrivna problematiken kan internrantan for investering B
beraknas. Ovanstédende berakningar ger i exemplet med en tolvprocentig RWC for investering
B internréntor som uppgar till 21,07, 13,09 respektive 14,75 procent.

5.10KEA:SVERKSAMHETSKRAV

Kraven pa verksamheten séttsi de bada landerna utifran de enskilda varuhusens kostnadsbild.
Ju lagre kostnader desto hogre forvantas |onsamheten bli  (se stycke 4.3.5
"V erksamhetskraven”). P& landsniva sétts maltal, tex. att de ska uppna en viss marknadsandel.
| Tyskland finns det klara riktlinjer som visar hur htg omsattning varuhuset ska uppna och
hur htga kostnader som tillats. Verksamhetskraven faststélls efter historik och malen skavara
mojliga att uppna. Sdledes baseras verksamhetskraven pa gissningar och risken finns att for
hoga krav stélls. For att kunna jamfora de olika verksamheterna anser vi att IKEA skulle
kunna anvanda sig utav sitt RWC-matt som de redan idag anvander for att utvardera
investeringar. Enligt teorin & mattet lampligt att anvanda for att utvéardera enskilda
avdelningar eller hela foretaget (se stycke 3.4.5).

| Sverige finns det ingen relation mellan de kostnader ett varuhus tillats ha och storleken pa
varuhuset. Detta skiljer sig mot Tyskland dér denna koppling & tydligare, som beskrivs i
stycke 4.4.6. Eftersom stora varuhus placeras i regioner dar marknaden &r stor leder det till att
stora varuhus far hogre omséttning an sma varuhus, vilket gor att storleken paverkar nivan pa
de till&tna kostnaderna. Alltsa & strukturen pa kostnadsférdelningen olika i Sverige och
Tyskland. Det kan tyckas oréttvist for sma varuhus i Tyskland att de eventuellt far ha relativt
sett |agre kostnader an varuhus i Sverige med samma storlek. Ett sétt att skapa enhetlighet
mellan landerna &r att se dver detta och ha samma forutséttningar for varuhusen i de bada
landerna. Om varuhusen har likadana forutsattningar blir det |éttare att benchmarka och
jamfora varuhus med samma storlek i olika lander. Sa lange forutséttningarna & olika &r
jamforelser inte réttvisa.

5.11 ANALYSAV FORETAGSKULTUREN

Enligt teorin &r det viktigt att ta hansyn till skillnader i kulturen for att dessa skillnader inte
enbart ska skapa problem utan &ven tas till vara pa (se stycke 3.5 "Kulturella skillnader
mellan Sverige och Tyskland”). Utifran de svar som erhdlits fran respondenterna i styckena
4.3.10 "Kulturen inom IKEA i Sverige” och 4.4.10 " Foretagskulturen i Tyskland” 18gger aven
de mycket vikt vid detta. Vi anser att det faktum att mycket persona inom IKEA far



mojlighet att under en tid arbeta utomlands leder till att foretaget kan ta vara pa de kulturella
skillnaderna pa ett béttre sitt &n om varje landsorganisation enbart skulle bestd av
medarbetare fran det egna landet. De erfarenheter som personalen samlar under sina
utlandsvistelser, vad gédler kulturella skillnader | fOretagets organisationer och
kulturskillnader mellan 1anderna tillsammans med skillnader i sétten att bedriva den dagliga
verksamheten inom IKEA, bor bidra till en okad forstéelse for hela foretaget. Med denna
okade forstael se 6kar ocksa enligt teorin madjligheten till att ett samarbete ska fungeraval.

Hoftstede (1991) menar att kultur inte & ndgot som méanniskan arver utan det & nagot som &r
inlart. Alvesson (2001) menar att kulturen & djupt rotad. Flera respondenter dterkom till att
diskutera Ingvar Kamprad och hans betydelse for foretagets kultur i ala lander dar IKEA
bedriver verksamhet (se stycke 4.3.10). Aterkommande begrepp som forklarar kulturen i den
svenska organisationen ar dppenhet, 6dmjukhet, enkelhet och prestigel 6shet. Detta kan stéllas
emot svarigheten med att |arain nya tankesétt, kanslor och beteenden som teorin tar upp som
en viktig hdmmande faktor till varfor en kultur inte ar 1&tt att sprida. Tillaggas bor att IKEA
Oppnade sitt forsta varuhus i Minchen 1974 vilket innebér drygt 30 &rs narvaro pa den tyska
marknaden. Sdledes kan det tankas att IKEA:s foretagskultur som héarstammar ifran det inre
Smaland har paverkat de tyska medarbetarna mérkbart under den langa tid foretaget varit
verksamt i Tyskland. Mot detta kan dock stéllas att det absoluta flertalet av de anstdllda i
Tyskland inte varit anstallda i 30 ar. Darfor gar det inte att havda att foretagskulturen &r
spridd fran Sverige till den tyska organisationen, da kulturen som tidigare namnts inte kan
arvas utan endast laras in. Problemet framgick nér Kerker beskrev att arbetet och ledningen
ute i vissa varuhus i Tyskland kénns frammande och hierarkiska i jamférelse med svenska
forhallanden. Det far i sin tur andra féljder som kan vara bra for IKEA. Kerker menade att all
verksamhet inom den tyska organisationen blir noggrant gjort till foljd av byrakratin. Vad
som & bast jdmfort med den svenska organisationen kan vi inte uttala 0ss om mer &n att visa
paatt det de facto finns en skillnad som gor den tyska organisationen olik den svenska.

Den hierarkiska skillnaden och maktdistansen i svenska och tyska kulturer & nagot som
sténdigt poangteras nar de olika landerna jamfors. Trots detta anser Hofstede, vilket ndmndes
i stycke 3.5.1.1 "Maktdistans’, att skillnaden mellan Sverige och Tyskland inte & sarskilt
stor. Detta pastaende blir motargumenterat av flera forskare, bla. Schroll-Machl (2003), som
menar att distansen mellan chef och arbetare i Tyskland &r vasentligt storre &n motsvarande
distansi Sverige. Utefter det som presenterasi det empiriska materialet finns det inom IKEA i
Tyskland likheter med vad Schroll-Machl menar pd omradet och darfor skiljer sig studien fran
vad Hofstede argumenterar for vad galler maktdistansen.

| stycke 4.3.10 poangteras den svenska organisationens familjekansla som Ingvar Kamprad
med sitt starka och gedigna inflytande har hjélpt till att bygga upp. Denna stdmning verkar
infinna sig bade ute i varuhusen och pa huvudkontoret i Helsingborg dar det framkommer
tydligt att titlar inte spelar ndgon roll. Inte heller gér det att tyda vem som & Gverordnad
nagon annan da det inte finns ndgon kladkod eller dylikt som skulle kunna utpeka htga chefer
fran redovisningsassistenter. De som arbetar pa varuhusen bér alla den typiska IK EA-drakten,
dvs. bla byxor samt en gul och blatréja, for att visa pa enhetlighet. | den tyska organisationen
finns det daremot en betydligt mer mérkbar distans mellan chef och anstélld. Kerker forklarar
detta med att organisationens storlek kraver en viss maktdistans for att kunna drivas pa ett sa
bra och effektivt sétt som majligt. Tilldggas bor att &ven om IKEA:s tyska organisation & mer
distanserad jamfort med den svenska i forhdllandet mellan chef och anstélld ter den sig trots
det vara betydligt plattare till sin struktur &n vad jamférbara tyska foéretags organisationer &r.
Det hander att personer anstélls som tidigare jobbat pa andra tyska foretag men som kort efter
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anstallning sager upp sig da de inte kénner sig hemma i den kultur som IKEA Tyskland
arbetar i. Sdledes verkar det som om IKEA:s féretagskultur i Tyskland inte har lika stor
maktdistans som den generella kulturen i tyska foretag har. Inte heller & distansen sa lag som
i Sverige, vilket far till foljd att kulturen varken kan ségas varatypisk tysk eller typisk svensk.

Teorin & samstdmmig vad gdller forhdlandet mellan Sverige och Tyskland och hur pass
osakerhetsundvikande manniskor &r till foljd av den kultur de verkar i. Tyska medarbetare &r i
hogre grad beroende och lasta vid regler och strukturer (se stycke 3.5.1.2
" Osdkerhetsundvikande™). | det studerade fallet finns det likheter med teorin, tex. den
tydligare hierarkin i Tyskland. Trots det & den tyska organisationens kultur inte &r helt lik den
enligt teorin generella tyska kulturen. Helt naturligt blir det inslag av bada véarldar vilket far
till foljd att den tyska organisationen utifran ett svenskt perspektiv & mer byrdkratiskt. Den
Oppenhet som Byczynska redogor for (se stycke 4.3.10) leder till en néra kontakt och dialog
mellan chef och medarbetare vilket gor att personaen gav vagar ta fler bedut én vad
motsvarande i Tyskland gor. Forvisso redogor Wallrapp for en stark medarbetarkultur i
Tyskland och att det & mgjligt for anstéllda att avancera upp i organisationen. Dock har
cheferna en annan typ av makt i den tyska organisationen som tillsammans med den mer
byrakratiska styrningen leder till att de anstéllda far ett minskat handlingsutrymme.

Vad géller om de olika undersokta organisationerna har inslag av kollektivism eller
individualism ar tamligen enkelt att analysera. Dock &r teorin inte dverens om hur det ser ut i
jamforelse mellan de bada landernas generella kultur. | fallet IKEA kan ingen klar skillnad
tydas vilket vi anser beror pa att manga inom foretaget bade i Tyskland och Sverige vill
prestera val och pa sikt avancera i sin position for att fa mer ansvar och utvecklas. Detta
innebér inte att medarbetarna trampar pa varandra for att fa fordelar, men det finns dock en
utvecklingsvilja som & stor bade for foretaget och de anstéllda som driver p, vilket tolkas
som att individualismen &r tongivande for de bada organisationerna. Méjligen kan det tolkas
som att de svenska medarbetarna i viss man forvantas kunna klara sina arbetsuppgifter mer
galvstandigt och overgripande an sina tyska kollegor. Detta tar framst sitt uttryck i att de
svenska medarbetarna inte verkar vara lika toppstyrda som de tyska (jfr. stycke 4.3.10 och
4.4.10).

Enligt Hofstede & Sverige det minst maskulina landet i hans genomférda studie medan
Tyskland & det nionde mest maskulina. Bortsett fran att dessa forhallanden kan ha férandrats
under dren som gatt sedan Hofstedes studie, kvarst&r dock det intressanta faktumet att
Tyskland sékerligen i hog grad & mer maskulint &n vad Sverige & vad galler de kulturella
aspekterna. Gaunt & Lofgren (1984) forstarker resonemanget med att det i Sverige inte &
tillatet att stoltsera med sin férmdgenhet respektive sina framgangar eftersom detta kan vacka
anst6t hos andra personer. Utifran IKEA visar detta sig i viss man stdmma. Forvisso sade
Byczynska att det i den svenska organisationen & accepterat att framhava nar nagon presterat
utéver det vanliga, vilket har lett till att organisationen pa nagot sétt tjanat pa forfarandet.
Aven om detta stammer & det inte troligt att det sker i samma utstrackning som i den tyska
organisationen dar det mer frekvent forekommer (se stycke 4.4.10).

| Ovrigt & det helt naturligt att IKEA som ett stort multinationellt foretag inte kan forandra
beteende och kultur i de lander dar foretaget & verksamt och att det av naturliga ska inte |ater
sig genomforas. Istéllet géller det att gora kompromisser mellan verksamheten och den
omvérld den verkar i for att fa ut det basta ur situationen.
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6 SLUTSATSER OCH FORSLAG

| detta sista kapitel behandlas de dlutsatser som framkommit efter den genomférda analysen
av IKEA:s investeringsprocess. Vi inleder kapitlet med att beskriva studiens syfte och
problemformulering for att visa hur dessa knyts samman med resultaten fran analysen.
Dérefter presenteras vara sutsatser och de forbattringsforsag vi har till fallforetaget. Efter
detta presenteras de slutsatser som gar att generalisera. Sst ger vi forslag till vidare studier
inom omradet.

6.1 STUDIENSHUVUDFRAGOR OCH SYFTE

For att |&saren latt ska kunna knyta an till studiens huvudfragor och syfte beskrivs de har ater
en gang. De huvudfragor som vi har onskat finna svar pa och som darfor har genomsyrat
uppsatsen ar dels hur ett stort internationellt foretag som IKEA arbetar med, i relation till
foretagets storlek och omséttning, sma investeringar? Den andra stora fragan var hur
investeringsprocessen ser ut och hur foretaget arbetar med den. Vi stéllde oss dven fragorna
om det kan ténkas att det finns alternativa arbetsmetoder till hur foretaget kan ga tillvaga och
om det nuvarande arbetsséttet & kulturspecifikt?

Syftet som géller for uppsatsen &r att skapa forstael se for hur ett svenskt internationelIt foretag
som verkar i olika kulturer och lander arbetar med smainvesteringar samt att analysera
anvanda metoder och processer i avseende att kunna diskutera [ampligheten i dessa och om
mojligt ge forslag pa forbattringar.

Eftersom denna uppsats behandlar ett begransat empiriskt underlag & det inte mgjligt for oss
att i stor omfattning generalisera de resultat och slutsatser som vi har kommit fram till. Detta
beror pa att vi har byggt upp uppsatsen kring ett foretags tva olika organisationer. Dock kan
uppsatsen vara av intresse och anvandbar for handelsforetag i liknande storlek som IKEA och
i viss man aven andra stora foretag. De kan utifran vara dutsatser fa forslag pa hur
investeringsplanering kan se ut.

6.2 STANDARDISERAD BEDOMNINGSMETOD

For att underlatta jamférandet mellan lénder och varuhus anser vi att det vore brafor IKEA att
inféra en standardiserad metod fér beddmning av investeringar. IKEA & verksamt i nastan
hela varlden och som det &r i dagslaget sd beslutar varje enskilt varuhus kring de investeringar
som betraktas som sma. Dessa investeringars granser & flytande men de ar for Sverige och
Tyskland satta till 20000 SEK respektive 410 Euro. Vi & av asikten att en gemensam
bedémningsmetod skulle gora det tydligt for varuhusen varlden 6ver vad det & som kravs for
att en investering ska genomforas och aven vilka granser de ska hdlla sig inom. En enkel
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kalkylmetod vore bra sa att de far storre kontroll och vet att pengarna som investeras,
investerasi [6nsamma projekt, samt att kostnadsmedvetenheten okar.

Medarbetarna pa IKEA arbetar oftai andra lander an sitt hemland under en period och detta
borde fungera smidigare om de anvander sig av samma metod sa att de har forstaelse for
varandra och investeringsprocessen i respektive land. Arbetet underléttas dessutom vid
kontakt varuhusen emellan och vid jamforelser. Kraven bor dock vara olika for olika lander,
alalander har olika forutsattningar och det maste hansyn tas till, tex. skiljer sig 16nenivaerna
& och rématerialpriserna &r olika. Metoden kan emellertid vara densamma for allalander. Om
de borjar anvanda den metod de anvéander sig av idag, dvs. RWC, for bade sma och stora
investeringar kan det enligt vara berékningsexempel i analyskapitlet leda till att manga
|6nsamma investeringar forbises, vilket ev. & fallet redan idag. Detta pga. att det satta kravet
enligt vara utrakningar, leder till att den enskilda investeringen behdver ha valdigt hdg
internranta for att klara det tolvprocentiga avkastningskravet. Darfor rekommenderar vi
antingen en justering av RWC-kravet eller att de inte anvander sig av metoden.

Flera respondenter betonade hur viktigt det & med enkelhet for IKEA, varfor vi anser att
bedomningsmetoden ska vara enkel och snabb att anvanda fér sma investeringar. | dagsl aget
anvands payback i liten omfattning i de tva undersokta landerna. Vi finner att anvandandet av
denna metod borde utvidgas till att bli en internationellt vedertagen metod. Payback &r
lamplig d& den & enkel, snabb och flexibel, vilket stammer va in p&d IKEA:s krav. Aven om
payback anvands i viss omfattning inom IKEA boér de se 6ver hur metoden anvands. De har
inget faststallt payback-krav, vilket & en forutséttning for att jamfora investeringar med
varandra och for att de ska ha samma forutséttningar. Payback-tiden anser vi ska kopplas till
investeringarnas livdangd. Sma investeringar har sdllan en lang ekonomisk livslangd. Vi
uppskattar att livslangden i de flesta fall uppgér till mellan fem och atta &. Om sa &r falet
vore det |ampligt att anvanda en payback-tid patre till fyra &r, beroende pa var investeringens
livslangd ligger i intervallet fem till atta &r. Det & bra att anvanda ett bestamt krav for att det
skabli tydligt och enkelt for alla medarbetare att se vad de bor investerai.

Vi tycker att det ar viktigt att IKEA inte enbart fokuserar pa den ekonomiska |6nsamheten av
en investering, utan att foretaget &ven tar hansyn till de icke-finansiella aspekterna. Ett séit att
gbra det ar att fortsdtta anvanda de cost-benefit-analyser och de T-konton som féretaget
nyttjar i nulaget. Pa sa sétt belyser de bade de finansiella och de icke-finansiella egenskaperna
hos en investering och det gléms inte bort att tex. néjda medarbetare och kortare kder &r bra
for varuhusen och leder till 6kad I6nsamhet. M&jlighet ges da aven till IKEA att betona for
varuhusen att de fordelar som en investering for med sig pa lang sikt &r viktiga och det kan
varuhusen visapai cost-benefit-analyserna och T-kontona. Det gor att varuhusen strévar efter
att finna investeringar som inte bara ger 16nsamhet pa kort sikt, vilket leder till att foretagets
overgripande mal och langsiktiga planer beaktas.

Pa langre sikt anser vi att IKEA kan dverga till en ndgot mer komplicerad och noggrann
kalkylmetod. Vi tycker att kapitalvardesmetoden vore [amplig efter att de har blivit vana vid
att berékna inbetalningsoverskott genom att ha anvant payback. Som det & idag reviderar
foretaget rantan de anvander sig av en gang om dret. Vi tycker dock att de vid
rantebestdmningen bodr ta hansyn till inflationen och for att rantan inte ska vara
schablonmassigt satt, borde de ta hansyn till faktorer sa som kapitalbindningen och vantan. Vi
anser att de &ven bor beakta risken med en investering och vid hdgriskinvesteringar anpassa
réntan, vilket inte & fallet i dagslaget eftersom de anvander ssmmaréantai allalénder.
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Sdledes & den enda svarigheten som darefter aterstar att uppskatta ett korrekt restvarde, men
med tanke pa hur frekvent IKEA genomfor investeringar, borde det vara nagot som de redan
har en aning om och snabbt kan léra sig uppskatta korrekt. Kapitalvardesmetoden &r inte
beroende av livdlangden och gynnar sdledes inte kortsiktiga investeringar. IKEA kan alltsa
fortsétta den inslagna banan och dven investerai projekt som &r |6nsamma palang sikt.

Som vi redogjorde for i teorin sa finns det risker med att anvanda sig av kalkylmetoder; det ar
svart att i forvag prognostisera siffrorna och kopkraft etc. kan férandras dver tiden. Vi anser
emellertid att &ven om dessarisker finns, sa behover IKEA anvanda sig av en kalkylmetod vid
Investeringsbeddmning. For att pengarna ska fordelas till investeringar som har storre nytta &n
vad de kostar sd bor investeringarna motiveras enhetligt. Aven om det handlar om i
sammanhanget sma investeringar, sa uppgar de sammanlagt till stora belopp.

De beloppsgranser som finns i de bada organisationerna och som skiljer vilka
investeringsforslag som ska behandlas lokalt respektive centralt anser vi ar for 1agt satta.
Eftersom vi inte kanner till alla detaljer kring investeringsbeddémningen &r det svart for oss att
faststélla exakta granser. Vi anser emellertid att granserna bor kunna vara minst de dubbla
réknat utifrén den svenska gransen pa 20 000 SEK. Det enskilda varuhusets befogenhet att
fatta beslut kring en investering skulle sdledes 6ka och hoja flexibiliteten i de bada
organisationerna och dessutom skulle tid sparas bade for varuhusen och Service Office. Detta
genom att varuhusen far farre investeringar som behdver presenteras och likasa far Service
Office farre investeringar som behdver behandlas. Aven om granserna for vilka investeringar
som behandlas hos Service Office ar flytande, tycker vi att det & anmérkningsvért att
granserna & s lagt satta for vilka investeringar som behover diskuteras i samband med
maltalsdagen. Vidare bor detta belopp skilja sig mellan de olika organisationerna eftersom
den tyska marknaden & storre och sdledes har en storre omséttning &n den svenska. Manga av
de samband som framkommit i uppsatsen har setts utifran ett relativt perspektiv och darfor ar
det enligt oss beaktansvéart att detta inte & falet for ansvarsgrénserna vid
investeringsbel oppen.

De olika beloppsgranserna for anlaggningstillgangar respektive running operation costs leder
till att investeringar behandlas olika utifran hur de klassas redovisningsméssigt. Detta kan
vara ett problem som vi tror kan orsaka ett disfunktionellt beteende. Investeringar som uppgar
till samma belopp behandlas olika beroende pa om de & anléggningstiligangar eller
kostnader. De investeringar som klassas som kostnader och Overstiger de for
anlaggningstillgangar satta granserna pa 20 000 SEK respektive 410 Euro, behover inte
laggas fram for Service Office, vilket kan leda till att personalen forsoker kostnadsfora sa
mycket som mgjligt for att inte behtva presentera investeringarna for Service Office. Om det
& sa pa IKEA kan vi inte uttala oss om, men det &r ett beteende som kan uppsta nar foretaget
sarskiljer investeringar i anlaggningstillgangar och running operation costs och som foretaget
bor vara medvetet om. Ytterligare ett problem, som denna uppdelning av investeringar kan
leda till, & ett snedvridet sétt att hantera investeringar vilket sander en skev signal ut i
verksamheten. Detta eftersom det innebér att IKEA detaljstyr sma investeringar nar det géller
anlaggningstillgangar, men de bryr sig inte om storre investeringar nér de klassas som running
operation costs.
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6.3 RESULTATEN AV INVESTERINGSPROCESSEN

Den av oss gjorda studien pa IKEA och hur de arbetar med investeringar har lett till ett antal
dlutsatser om de investeringsprocesser som har undersokts i foretaget. Vi anser oss ha skapat
forstaelse for hur foretaget konkret arbetar med sina investeringar och denna redogorel se finns
att l|asai den empiriska presentationen och i analysen.

Processerna & som beskrivits i analysen inte lika detaljerade som motsvarande processer i
teorin. Det kan argumenteras pa flera sétt varfor det inte & sa pa IKEA, bla. darfor att sma
investeringar enskilt sett oftainte binder mycket kapital och darfor inte heller anses viktiga att
genomfora pa ett korrekt sétt. Denna typ av argumentation & vanligt forekommande men vi
menar att den inte & korrekt. Uppsatsen har vid flera tillfdlen visat pa att manga sma
investeringar tillsammans binder mycket kapital och sdledes bor de av framfor dlt stora
foretag som ofta genomfoér manga mindre investeringar behandlas mer noggrant och
systematiskt.

Utifran dessa 6vergripande dutsatser vad géller de undersokta investeringsprocesserna kan vi
vidare dra ytterligare slutsatser, som visar pa att det sitt som processerna drivs inte & helt
lampligt for IKEA. Vi har kommit fram till slutsatsen att det finns alternativa metoder for att
lyfta fram och tydliggdra de forberedande faserna i investeringsprocessen som Yard véjer att
kalla initiering, utveckling, forankring och framdrivning. IKEA bor ex. ta béttre
kalkylmetoder till hjadlp for att harigenom tydligare férankra, utveckla och driva fram
investeringsforslagen fram till beslut.

En annan dlutsats & att den uppfdljning som idag sker pa smainvesteringar i béda de
undersokta organisationerna far for lite plats i den totala investeringsprocessen. Vi anser att
mer uppféljning bor lyftas in for att organisationerna ska kunna fa insikt i vilka genomférda
investeringar som & l6nsamma och vilka som inte ar det. For att stérka uppfoljningsfasen kan
IKEA dels ute i varuhusen vara mer mana om att folja upp sméinvesteringar pa detaljniva,
inte enbart genom anslagsuppfdljning som gors idag, utan &ven genom |6nsamhetsuppfoljning
i den utstrackning det gar att harleda inbetalningar som en investering ligger till grund for. De
stora investeringarna kan overlétas till central niva och sdledes Service Office och likadant
héar, finns det mgjlighet till en mer detaljerad |onsamhetsuppfoljning. Tankbart & att
koncernens huvudkontor i Sverige utvecklar en gemensam och standardiserad
uppfoljningsmodell som varuhusen maste anvanda. Service Office i de olika landerna kan
darefter begéra att uppfdljningen gors &ven om de inte har nagot intresse i resultatet. Intresset
ligger istdllet hos det enskilda varuhuset som pa detta sitt kan forbattra sitt
investeringsténkande. Detta bor goras dels for att varuhusen ska ldra sig av goda
tillvagagangssétt och |6nsamma investeringar, men ocksa for att inte daliga och olénsamma
investeringar ska upprepas vid flera tillfallen. En liten parentes bor infogas till denna slutsats.
Med att inféra mer uppfoljning i verksamheten menar vi inte att féretaget in absurdum ska
folja upp investeringar oberoende av deras storlek. Vi anser dock att sa lange nyttan av att
folja upp sméinvesteringar & storre an vad uppoffringen &r, bor uppfoljning ske och vi anser
att den gransen inte & nadd med den uppfoljning som foretaget gor idag.

Vidare har vi kommit till dutsatsen att investeringsprocesserna i de olika undersokta
organisationerna  inte kan sidgas bero pa ndgra kulturspecifika skillnader da
investeringsprocesserna har visat sig vara relativt lika varandra. Daremot kan slutsatsen dras
att investeringsprocessen vid sméainvesteringar i hég grad kan ha blivit paverkad av den
gemensamma foretagskulturen, pa sa sitt att manga av de namnda kulturella ledorden som
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finns i foretaget far foljder for investeringsprocesserna, tex. att arbetet ska vara enkelt. Vi
finner det viktigt att IKEA fortsétter verka utifran Ingvar Kamprads foretagskultur, vi tror att
den spelar en stor roll for saval foretaget i stort som for investeringsprocessen. Vidare bor de
ocksa framja att medarbetarna fortsétter arbeta utomlands en period, for att forstaelsen for
varandra och for foretaget som en stor organisation ska bibehdllas. Pa s& sétt &r det |&ttare att
fa alla pa foretaget att arbeta mot samma mal eftersom de har en forstéelse for varandra och
arbetar bratillsammans, samt har liknande tank och kultur.

Investeringsprocessen bor vid smainvesteringar forandras sa att den mer liknar den process
som finns pa foretaget vid stora investeringar. Vart férslag med korta beskrivningar till varje
fas redogors for nedan.

utveckling motivering genom-
invfordag —) av —> av — bedut =) forande |[=—) uppfdljning
fordagen fordagen

Figur 6: Fordag painvesteringsprocess for smainvesteringar

| forsta fasen géller det att uppmuntra ala medarbetare att komma med fordag samt att
verkligen ta hand om och sortera ut de viktigaste av dessa. Redan i denna fas & det viktigt att
tanka pa kopplingen till den 6vergripande strategin for foretaget. Vid utvecklandet &r det
viktigt aft forslagen gas igenom och diskuteras inom och mellan olika nivaer. Dels inom
avdelningen som investeringen berér men ocksa uppat i organisationen. For att tydligt kunna
motivera investeringarna bor inte enbart kvalitativa modeller s som IKEA:s cost-benefit-
analyser presenteras, utan den nagon kakylmodell som kan forsvara den kapitalbindning
som investeringarna ger upphov till. Darefter sker beslutet antingen pa lokal eller pa regional
niva, beroende pa vad det &r for slags investering. Efter beslutet & det upp till de ansvariga att
genomfora investeringarna. Det & vidare av stor vikt att de ansvariga verkligen foljer upp
sinainvesteringar i den utstréackning som tidigare har presenteratsi slutsatserna.

6.4 LARDOMAR ATT DRA MELLAN LANDERNA

En viktig slutsats vad géller kulturskillnader &r att det har visat sig att dessa & mindre an vad
vi pa forhand uppskattade. Med tanke pa vad den teoretiska framstallningen menar, hade vi
forvantat oss att kulturspecifika skillnader i investeringsprocessen skulle vara storre éan vad de
har visat sig vara. Att vi antog att kulturen paverkar investeringsplaneringen, visade vi i den
modell vi utarbetade i det teoretiska kapitlet. En forklaring till kulturens ringa betydelse kan
vara att IKEA, enligt vad vi tror, medvetet hanterar de kulturskillnader som finns mellan olika
lander. Detta genom att foretaget tex. later svenska medarbetare arbeta i andra lander for att
pa sa sétt blanda den inhemska kulturen med IKEA-konceptet. Vi har fatt uppfattningen att
detta tillvagagangssétt & genomtankt och en del av foretagets Gvergripande strategi.

Efter intervjuer med medarbetare i bade Sverige och Tyskland har det emellertid
utkristalliserat sig ett antal skillnader |anderna emellan. Nagra av skillnaderna & av sadan
karaktér att landerna enligt oss borde larasig av varandra. Vi kommer har visa pa de slutsatser
vi kommit fram till, for att tydliggéra dem och mdjliggora lardomar. Alla skillnader tas inte
upp hér, utan enbart de som enligt oss & av stor betydel se och déarfér bor belysas.
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En stor skillnad l&nderna emellan & organi sationsuppbyggnaden. Som beskrivitsi empirin har
varuhusen i Sverige direktkontakt med Service Office och lagger fram sna
investeringsforslag till dem. | Tyskland gér kontakten via regioncheferna vilket har till foljd
att arbetsfordelningen ser annorlunda ut. P& sa sétt far Service Office i Tyskland mer tid Gver
till annat, tex. till att arbeta med foretagets strategifrégor och andra storre och mer
overgripande aktiviteter. Detta eftersom manga rutiner kan delegeras ut till regioncheferna,
ex. maltalsdiskussionerna och kontakten med varuhusen. Diskussionerna kring de
investeringsforslag varuhusen lagger fram skots utav regioncheferna. Detta & ndgot som den
svenska organisationen borde dra lardom av och fordela en del av arbetsuppgifterna i
investeringsprocessen till andra medarbetare. Harigenom kan Service Office koncentrera sig
pa storre uppgifter och behdver inte lagga tid pa sma investeringar, vilka anda inom foretaget
anses varamindre viktigai det stora hela.

Ytterligare en skillnad som vi anser bor ses Over ar relationen mellan varuhusets storlek och
dess tilldtna kostnader. Som det &r idag &r relationen mindre tydlig i Sverige én i Tyskland,
eftersom det i Sverige & majligt for sma varuhus att ha en hogre kostnader i relation till
forsaljningen &n storre varuhus. Det tasi Sverige héansyn till att sma varuhus av olika ska har
hogre kostnadsposter. | Tyskland beror nivan pa tillétna kostnader mer pa varuhusets storlek
an vad som &r fallet i Sverige, vilket vi anser leder till att benchmarkingen mellan varuhusen
inte blir fullt rétvis, eftersom varuhusen har olika forutséttningar i de tva landerna
Varuhusen jamférs ofta och varuhuscheferna jamfor sig sinsemellan, varfor lika
forutsattningar &r en viktig fraga att behandla for IKEA. Vi antar att for att de sma varuhusen i
Sverige ska kunna tillétas ha hogre kostnadsrelation jamfort med storre varuhus, sa kréavs att
de stora varuhusen har lagre kostnader i forhallande till forsaljningen, an vad de ska ha enligt
kostnadsrelationen. Pa sa sétt hjalps varuhusen &, vilket & nagot IKEA i Tyskland borde dra
l&rdom av.

IKEA kannetecknas av en icke-hierarkisk organisation. Efter genomforda intervjuer har vi fétt
uppfattningen att organisationen & mindre hierarkisk pa IKEA i Sverige jamfort med i
Tyskland. Vi finner att det & viktigt med en platt organisation for att allas asikter ska bli
horda och for att alainvesteringsforslag etc. ska sléppas fram. Pa sa sétt ar risken mindre att
medarbetare haller inne med bra forslag till nya investeringar. | Tyskland & hierarkin pa
IKEA forvisso mindre tydlig @&n i manga andra tyska foretag, men vi anser att den tyska
organisationen bor strava efter att minska den ytterligare, vilket kan ske genom att noggrant
studera den svenska organisationen.

6.5 ALLMANNA SLUTSATSER

Det finns tidigare i kapitlet flera Slutsatser presenterade som kan anses vara av generell
karaktdr och som skulle kunna gélla fér andra stora svenska foretag som ar internationellt
verksamma. Hér presenteras de viktigaste:

e Det & av stor vikt for internationellt verksamma foretag att de har en standardiserad
beddémningsmetod som anvands i hela foretaget, dels for att underlétta foér medarbetarna men
ocksa for att underlatta jamforelser mellan olika investeringar. Detta blir allt viktigare for att
kunna ha kvar en effektiv ekonomistyrning nér investeringar genomfors i olika delar av
foretaget i olikadelar av véarlden.
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e Det ter sig dven vara viktigt att foretag inte enbart fokuserar pa den ekonomiska
l6nsamheten, eftersom investeringar pa marknader ibland maste goras vare sig de &r
l6nsamma eller g for att foretag ska kunna vara fortsatt aktiva dér.

e Generellt bor kalkylrantan vara olika och anpassas till olika landers forutsattningar, da
riskerna att operera pa olika marknader inte &r lika.

e Det verkar som om foéretag ofta inte behandlar sina smainvesteringar lika noggrant som sina
stora investeringar. For att andra pa denna syn &r det viktigt for foretag att inse att manga sma
investeringar tillsammans binder mycket kapital och darfor bor beaktas.

e Uppfdljningen & viktig vid smainvesteringar pga. att det finns mycket pengar att spara om
fOretag agerar mer noggrant én vad de gor idag och inte upprepar gjorda misstag.

e Att fordela ut ansvar pa enskilda enheter &r viktigt vid storainternationella verksamheter for
att Oka flexibiliteten i organisationen. En forutséttning for att det ska fungera bra &r att det
finns en bra och tydlig process for sméinvesteringar som ar standardiserad i hela foretaget.

e Deforetag som &r internationellt verksamma, verkar i olika kulturer. Det &r darfor av vikt att
beakta eventuella kulturella skillnader och utnyttja dessartill féretagets fordel, inte att tro att
den egna foretagskulturen &r Gverlagsen.

6.6 FORSLAG TILL VIDARE STUDIER

Denna uppsats bygger pa empiri fran ett foretags tva olika landsorganisationer och darfor &r
det inte mojligt att dra altfor alméangiltiga slutsatser. For vart valda syfte passade vart
tillvagagangssétt bra, men for att i langden kunna dra mer generella slutsatser vore det
relevant for andra uppsatsforfattare att vidare studera andra stora svenska internationella
foretag och organisationer av IKEA:s typ. Harigenom kan en 6kad generaliserbarhet byggas
upp utifran den av oss givna grunden.

Ett annat metodologiskt angreppssétt pa det i uppsatsen givna problemet skulle vidare vara
intressant, da den av oss valda kvalitativa metoden har vissa for- och nackdelar som tex. den
kvantitativa inte har. Studenter med andra inriktningar skulle aen kunna fordjupa sig i &mnet
for att belysa det ur ett organisationsteoretiskt eller marknadsf 6ringsteoretiskt perspektiv.

Andra studier som & véasentliga att genomféra & motsvarande den som gjorts men med andra
landers organisationer som jamforelseobjekt. Med de olika inriktningar som finns for
internationella ekonomer och andra studenter inom ramarna fér Ekonomihdgskolan vid Lunds
universitet, bor aven studier kunna goras med ex. Frankrike eller England som
jamfdrel senationer.

Denna studie kan aven fungera som grund for att undersoka vilka 6vriga kalkylmodeller som
kan ténkas vara anvandbara for IKEA eller foretag av IKEA:s storlek och geografiska
verksamhetsomrade. En s&dan studie skulle kunna mynna ut i en detaljerad presentation av en
vald kalkylmodell som kan géllafor allasmainvesteringar pa alla marknader.
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Det kan &ven tankas vara intressant att jamfora ett svenskt foretag verksamt i Sverige med ett
motsvarande tyskt foretag verksamt i Tyskland for att understka hur den tyska kulturen, utan
paverkan fran tex. svensk kultur, paverkar investeringsprocessen. En sadan studie borde leda
till andra slutsatser da den tyska hierarkins paverkan pa processen troligtvis blir storre.
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BILAGA L

I NTERVJUFRAGOR
* Vilka grundlaggande faktorer leder till ett investeringsbeslut?

* Vem eller vilka & det som kommer med investeringsforslagen?
- Till vem framférs forslagen?
- Hur ser delegationsordningen ut, vilka & det som bestdmmer vid olika stora
belopp? Finns det granser for olika storainvesteringar?

 Hur kan investeringsprocessen kortfattat beskrivas?

* Vem behandlar forslagen innan bedlut fattas?
- Vem har ansvaret fér genomférandet?
- Hur g&r genomforandet till?

* Hur finansieras investeringarna?

« Vilka ekonomiska krav maste en investering uppfylla?
- Ar kraven olika for olikatyper av investeringar?
- Vilkakalkylrantekrav stélls painvesteringen?
- Vilken koppling existerar mellan investeringsmalen och de strategiska
malen?

« Vilka ekonomiska krav maste verksamheten uppfylla?

* Klassificerar ni erainvesteringar?
- 1 safall hur?

* Hur ser er beddmning av investeringar ut:

- Vilken/vilka kalkylmodeller anvands?

- Hur sétts kalkylrantan for investeringar?

- Ré&knar ni i nominellaeller realavérden?

- Ar er modell tillforlitlig vid jamforel se av investeringar med olika
forutsattningar? Med detta menar vi ekonomisk livslangd,
inbetal ningsdverskott och inflation.

- Beaktar ni skatter vid kalkylberakningar? | safall varfor och hur?

- Vilken betydelse har den kalkylmodell ni anvander i relation till dvriga
bestdmningskriterier?

- Hur beaktas kapitalkostnader? Hur sker fordelningen av dem?

e Utifran vilkakriterier rangordnar ni investeringsforslagen?
» Om en investering inte godkanns, kan den da provasigen vid ett senare tillfalle?

« Genomfar ni ndgon form av investeringsuppfoljning?
- Hur ser den ut?
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« Ar investeringsbesl uten centraliserade eller decentraliserade?
* Hur arbetar ni for att uppmuntra investeringsforslag?
* Hur definierar du en investering?
- Var gér gransen for vad som & en investering och vad som ses som en

kostnad?

* Hur beskriver du IKEA:s foretagskultur?
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BILAGA 2

INTERVIJUFRAGOR TILL HOLGER WALLRAPP
» Welche grundiegenden Faktoren fihren zu einem Investitionsbeschluss?

» Wer macht die Investitionsvorschl ége?
- Wem werden die Vorschlage vorgelegt?
- Wiewird die Beschlussfassung tber die Investitionsvorschlége delegiert?
Entscheiden verschiedene Personen, je nach Grésse oder Kosten der
Investition?

» Wie kann der Investitionsprozess kurz beschreiben werden?

» Wer behandelt die Vorschlége, bevor ein Beschluss gefasst wird?
- Wer trégt die Verantwortung fur die Durchfihrung?
- Wiegeht die Durchfuhrung vor sich?

* Wie werden die Investitionen finanziert?

* Gibt esein Verhaltnis zwischen den Kosten, die ein Kaufhaus haben darf, und der Grosse
des Kaufhauses?

» Welche wirtschaftlichen Anforderungen mussen erfillt sein, damit eine Investition
durchgefiihrt werden kann?
- Sind die Anforderungen unterschiedlich fur unterschiedliche Typen von
Investitionen?
- Mit welchem Kalkulationszinsfuss rechnen Sie?
- Wie hangen die Investitionsziele mit den strategischen Zielen zusammen?

» Welche wirtschaftlichen Anforderungen muss der Betrieb erfiillen?
* Klassifizieren Sie lhre Investitionen?

» Wie sieht Ihre Beurteilung von Investitionen aus:

- Welche Kalkilmodelle werden benutzt?

- Wiewird der Kalkulationszinsfuss der Investitionen festgesetzt?

- Rechnen Siein nominellen oder realen Werten?

- Ist Ihr Modell zuverléssig beim Vergleich von Investitionen mit
unterschiedlichen Voraussetzungen? Wir meinen damit die wirtschaftliche
L ebensdauer, den positiven Cashflow und die Inflation.

- Beachten Sie die Steuer bei Kalkilen? Wenn jao Warum und wie?

- Welche Bedeutung hat das Kalkilmodell, das Sie benutzen, im Vergleich zu
den anderen Beurteilungskriterien?

- Wiewerden die Kapitalkosten berlicksichtigt? Wie werden sie verteilt?

 Von welchen Kriterien her stellen Sie eine Rangordnung fir die Investitionsvorschlége auf?
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» Wenn eine Investiton nicht genehmigt wird, kann sie dann bei einer anderen Gelegenheit
noch einmal gepriift werden?

* Nehmen Sie irgendeine Form von Erfolgskontrolle fir gemachte Investitionen vor?
- Wenn ja wie sieht die Erfolgskontrolle aus?

« Sind die Investitionsbeschl Uisse zentralisiert oder dezentralisiert?
» Was machen Sie, um die Vorlage von Investitionsvorschlagen zu foérdern?
» Wie definieren Sie eine Investition?
- Wo geht die Grenze, an der es sich entscheidet, ob etwas eine Investition ist

oder ob es sich um einen blossen Aufwand handelt?

* Wie wirden Sie die Unternehmenskultur von IKEA beschreiben?
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