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Syftet med studien & att analysera IKEASs etableringsprocess i
Ryssland ur ett nétverksperspektiv, for att understka hur IKEA har
byggt upp/skapat sitt ndtverk i Ryssland. Avsikten &r framst att
studien ska kunna vara till stod for andra foretag som planerar att
etablerasigi Ryssland.

Vi har gjort en falstudie av IKEAs etablering i Ryssland med
utgangspunkt fran nétverksteorin for att visa hur IKEA har byggt
relationer och skapat Sitt ndtverk vid etableringen. Framsta
analysverktyget & Ghauri och Holstius nédtverksmodell for
etablering i utvecklingsekonomier. Analysen bygger framst pa
information hamtad fran intervjuer gjorda pa IKEA i Moskva.

Den ryska marknaden rymmer en stor potential pa lang sikt for
vasterlandska foretag. En etablering i Ryssland &r till viss del
behéftad med andra typer av problem an de som & brukliga vid
etablering i vésterlandska lander, men problemen &r inte storre an
vid etablering i andralander.

IKEA behtvde manga olika sorters resurser under etablerings-
processen i Ryssland och for att fa kontroll dver dessa har IKEA
vidtagit en mangd &tgarder. Aktiviteterna genomfordes néstan
uteslutande pa mikroniva i samtliga etableringsfaser och
matchning av flera slag identifierades. Undersokningen har visat
att ett valuppbyggt kontaktnédt, det vill siga att ha de rétta
kontakterna och att ha goda personliga relationer till dessa & nagot
av det dlraviktigaste vid etablering i Ryssland.
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1 Inledning

| detta kapitel ges lasaren en introduktion till amnet for var uppsats genom en
bakgrundsbeskrivning och en problemdiskussion. Detta leder fram till syftet med uppsatsen
och dess avgransningar. Vi introducerar ocksa ett antal grundlaggande begrepp for var
uppsats. Kapitlet avslutas med en dversikt av uppsatsens fortsatta disposition.

1.1 Bakgrund

Foretag soker sig standigt till nya marknader for att fa en 6kad tillvéxt och hogre l6nsamhet.
Né&gra anledningar till detta kan vara att hemmamarknaden har stagnerat, att foretaget vill
expandera, uppna skalfordelar och kostnadseffektivitet, eller att komma & visst ramaterial
eller teknologi som finnsi nagot annat land.

Ryssland & en stor potentiell marknad for exempelvis manga vasterlandska foretag. Det &r ett
stort land med cirka 150 miljoner invanare, och den ryska marknaden &r relativt oexploaterad.
Detta har sin grund i att den ryska marknaden tidigare har varit mer eller mindre sténgd och
otillganglig for utlandska foretagare. Ryssland har numer utvecklats till ett alltmer Gppet och
stabilt land, och att etablera sig dar anses darfér inte lika riskfyllt. Landets ekonomi har
forbéttrats betydligt pa senare ar, och detta har medfort att Rysslands befolkning har allt
starkare kopkraft. Lagstiftningen har ocksa reformerats pa manga omraden, vilket har lett till
ett forbéttrat afférsklimat for foretag i landet.

Dessa forandringar till trots & det dock fortfarande inte helt problemfritt att etablera sig i
Ryssland, varken for inhemska eller utlandska foretag. Infrastruktur, regelverk, byrakrati,
kultur med mera medfor fortfarande svarigheter som maste 6verkommas, men somliga menar
att den ryska marknaden &r alldeles for stor for att kunnaignoreras'.

Varje enskilt foretag har viktiga relationer till andra foretag, framét till kunder, bakat till
leverantorer och & sidan till foretag som producerar kompletterande eller konkurrerande
produkter. Varje foretag ingdr i ett nét av foretag och dessa nét & i sin tur sammankopplade
och beroende av varandra® For att forstd ett foretags situation och skaffa sig bra
beslutsunderlag racker det darfor inte med att utga fran foretagets interna resurser, utan
utgangspunkten maste vara de relationer foretaget har till omkringliggande enheter.®

1.2 Introduktion till natverk

For att kunna analysera ett foretag ur ett nétverksperspektiv & det viktigt att forst klart
definieravad ett nétverk ar. Det finns tva viktiga definitioner av natverk®.

! Alon & Banai 2000

2 Hammarkvist et al. 1982, s 21
3 Hammarkvist et al. 1982, s 22
4 Axelsson 1996, s 226
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Den forsta definitionen av nétverk ar:

” Det totala monster av relationer inom en grupp av organisationer som agerar for att uppna
gemensamma mal” .

Den andra definitionen &r:
" Natverk ar grupper av tva eller fler sammankopplade relationer” .

| den forsta definitionen betonas gemensamma ma och komplementéra resurser. Betoningen i
den andra ligger snarare pa aktiviteter och utbytesrelationer, och det & denna definition vi
anvander 0ss av.

Var man ska dra gransen for vad som ingar i natverket och vad som ligger utanfér maste
bestammas fran fall till fall. Vilken gransdragning som &r lamplig beror pa vad syftet med
analysen &r.°

Na man betraktar ett foretag ur ett natverksperspektiv, det vill sdga i relation till andra
foretag, blir vaxelspelet mellan inre egenskaper och yttre relationer centralt. Det &r viktigt att
det finns en balans mellan foretagets egna egenskaper, och vad som finns att tillga externt
samt efterfrégas av marknaden. Exempel pa inre egenskaper i ett foretag ar personalens
kunskap och foéretagets organisation.® Exempel pa yttre relationer & kundrelationer och
myndighetsrel ationer. Natverksteorin forklaras mer ingaende i teoriavsnittet i kapitel 3.

1.3 Modell for marknadsetablering i utvecklingsekonomier

Det finns manga modeller for att beskriva nétverk av olika slag. Generellt innehdller dla
dessa begrepp aktorer, aktiviteter och resurser, dar aktorerna & de parter som ingar i
nétverket, resurser & fysiska eller immateriella tillgangar som kontrolleras av aktorerna
Aktorerna utfor aktiviteter som leder till att resurser anvands, utbyts eller pa annat st
forandras.

| vart arbete har vi valt att anvanda en natverksmodell, framtagen av Ghauri och Holstius’,
som &ven tar upp faktorer som paverkar nétverket vid etablering i utvecklingsekonomier,
sasom de olikafasernai etableringen och miljofaktorer.

Ghauri och Holstius modell & idag den dominerande modellen for att beskriva detta, vilket

gor att vi bygger stora delar av denna uppsats pa deras modell. Modellen forklaras mer
ingdendei teoriavsnittet.

1.4 Problemdiskussion

IKEA & ett stort multinationellt féretag som sdljer mobler och heminredningsartiklar, och
hade ar 2001 en omsattning pa 10,4 miljarder Euro (99,2 miljarder kronor). IKEA har for

5 Axelsson 1996, s 227
& Hammarkvist et al. 1982, s 28
" Ghauri & Holstius 1996
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narvarande 148 varuhus i 22 lander, och besdks &rligen av runt 260 miljoner manniskor.? Det
finns ytterligare 20 varuhusi 13 |ander som &gs och drivs av franchisetagare’.

IKEA har valt att etablera sig i Ryssland, och har efter ett par forsok lyckats framgangsrikt.
IKEA & ett av de forsta stora internationella detaljhandel sforetagen som gett sig in pa den
ryska marknaden. Detaljhandelsféretag kan inte folja en stegvis internationalisering™. For
dessa krévs en fysisk narvaro i form av butiker eller varuhus, vilket innebér att det & en lang
process som involverar manga aktorer, innan en etablering &r fullbordad. For etablering kréavs
det att man bygger upp nya nétverk pa den nya marknaden. Hur s3g detta natverksbyggande
ut vid IKEAs etablering i Ryssland? Vilka resurser behdvde IKEA under de olika
etableringsfaserna och vilka var de aktorer som hade dessa resurser? Vilka aktiviteter
genomforde IKEA for att fa kontakt med aktOrerna och fa tillgang till resurserna? Dessa ar
nagraav de fragor vi stéller oss.

For andra foretag som vill etablera sig i Ryssland kan det vara intressant att veta vilka
resursbehov IKEA hade och vilka aktorer som kontrollerade dessa, samt hur IKEA gick
tillvaga for att fatillgang till dem. Med hjdlp av denna kunskap om IKEAs erfarenheter kan
etableringsprocessen underléttas for dessa foretag. IKEA & ett unikt och framgangsrikt
foretag med stor erfarenhet av utlandsetableringar, och &r darfor ett intressant studieobjekt.

Det finns flera olika sétt att beskriva och analysera relationer. Natverksteorin har sedan lénge
anvants med framgang i den industriella marknadsféringen, men har inte i nagon storre
utstrackning applicerats pa detaljhandelsforetag. Med tanke pa vikten av relationer och
nétverk for detaljhandelsforetag & det darfor intressant att undersoka ett foretag ur det
perspektivet.

1.5 Syfte

Syftet med studien & att analysera IKEAs etableringsprocess i Ryssland ur ett
natverksperspektiv, for att undersdka hur IKEA har byggt upp/skapat sitt nétverk i Ryssland.
Avsikten & framst att studien ska kunna vara till stéd for andra foretag som planerar att
etablerasigi Ryssland.

1.6 Avgransning

Vi kommer att fokusera pa att identifiera och analysera resurser, aktorer och aktiviteter i de
olika etableringsfaserna vid IKEAs marknadsetablering i Ryssland. Vi kommer @&ven behandla
hur olika miljofaktorer har paverkat etableringen. Vi har déaremot g for avsikt att explicit
analysera IKEAs position, strategi och matchning, aven om detta givetvis mer implicit ocksa
kommer att beréras i analysen. Vi har heller inte for avsikt att beskriva olika etablerings-
former, da vi utgér fran att |&saren redan har gedigen kunskap pa detta omrade. Gallande
teoridelarna avgrénsar vi osstill att behandla den teori som ar aktuell for eller kan kopplas till
nétverksmodellen av Ghauri och Holstius.

8 www.ikea.se
% Informationsmaterial, " General information about IKEA”
10 Pellegrini 1994, s 121
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1.7 Uppsatsensdisposition

Kapitel 1  Inledning

| detta kapitel ges lasaren en introduktion till amnet for var uppsats genom en bakgrunds-
beskrivning och en problemdiskussion. Detta leder fram till syftet med uppsatsen och dess
avgransningar. Vi introducerar ocksa ett antal grundldggande begrepp for var uppsats.
Kapitlet avslutas med en dversikt av uppsatsens fortsatta disposition.

Kapitel 2  Metod

Med denna metodbeskrivning vill vi skapa en forstaelse for vart arbete och redovisa det st
pavilket vi har valt att angripa amnet. Vi vill med metodavsnittet gora det majligt for lasaren
att pa egen hand kunna bedéma tillforlitligheten i vara resultat. Dessutom ska lasaren kunna
bilda sig en egen uppfattning om rimligheten i de tolkningar som gjorts.

Kapitel 3  Litteraturstudie

| detta kapitel presenterar vi for vart syfte relevant litteratur. Litteraturstudien & indelad i tva
huvuddelar i vilken den forsta handlar om allman nétverksteori och den andra handlar om
internationalisering ur ndtverksperspektiv. Teoriavsnittet utmynnar i en ndtverksmodell som
har en central roll i uppsatsen och som utgor utgangspunkten for var analys.

Kapitel 4 Om Ryssland

| detta kapitel gor vi en kort beskrivning av Rysslands ekonomiska, politiska och juridiska
situation. Vidare beskrivs detaljhandeln och mdbelindustrin i landet. Meningen med detta
kapitel &r att ge lasaren en forstéelse for och inblick i den marknad som IKEA valt att etablera
sig pa. Grundldggande kunskap om landet och marknaden anser vi & nodvandig for att fa en
helhetsbild och en forstaelse for vad som kan ligga till grund for IKEAs handlingar och
beslut.

Kapited 5 IKEA
| detta kapitel presenteras vart fallforetag IKEA. Forst ges en allmén beskrivning av foretaget,
dess verksamhet och organisation och dérefter beskriver vi verksamheten i IKEA-Ryssland.

Kapitdd 6  Empiri
| detta kapitel presenteras IKEAS etablering i Ryssland med utgangspunkt fran vart empiriska
material som framst inhamtats genom intervjuer pa IKEA.

Kapitel 7 Analys

| detta kapitel gor vi en analys av det empiriska material som presenterats tidigare i kapitel
sex. Som analysverktyg anvands den teori som presenterades i litteraturstudien i kapitel tre.
Utgangspunkt for analysen & Ghauri och Holstius natverksmodell for etablering i utveck-
lingsekonomier.

Kapitel 8  Slutsatser

| detta kapitel presenteras en ssmmanfattning av den genomforda analysen i kapitel su, samt
slutsatser vi kunnat dra utifran analysen. Vi framhaver och pavisar séarskilt viktiga erfaren-
heter och lardomar fran IKEASs etablering i Ryssland och for en diskussion om generaliserbar-
heten av dessa f6r andra detaljhandel sforetag.
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2 Metod

Med denna metodbeskrivning vill vi skapa en forstaelse for vart arbete och redovisa det sitt
pa vilket vi har valt att angripa amnet. Vi vill med metodavsnittet gora det mojligt for |asaren
att pa egen hand kunna bedoma tillforlitligheten i vara resultat. Dessutom ska lasaren kunna
bilda sig en egen uppfattning om rimligheten i de tolkningar som gjorts.

2.1 Amnesval

Internationalisering ar ett stort omrade inom marknadsforingen, och det har skrivits manga
bocker, avhandlingar och artiklar i @amnet. Vi insdg ganska snart att vi behovde en ny
synvinkel pa problematiken. Olika etableringsstrategier, sasom stegvis etablering enligt
Uppsalamodellen, samt Uppsalamodellens relevans, var exempel pa amnen som verkade
grundligt studerade och relativt uttdmda redan. Vi valde att angripa internationaliserings-
problemet utifran ett nétverksperspektiv efter en diskussion med en av vara handledare. Vi har
undersokt tidigare forskning pa detta omrade, men funnit att nagon liknande undersokning av
IKEAS etablering i Ryssland inte gjorts tidigare. Det finns skrivet material om IKEAS
etableringar, men dock inte sett ur ett natverksperspektiv.

Valet av Ryssland beror dels pa att det i forfattargruppen finns ett intresse for landet och dels
for att det & en stor marknad med enorm potential, men som manga foretagare fortfarande
kanner som en altfor riskfylld marknad att ge sig in pa Det & almant kant att det gamla
Sovjetunionen var en stor byrakrati. For att klara av systemet var man manga ganger tvungen
att forlita sig pa kontakter, sitt nétverk. Detta &r ett system som till viss del lever kvar &ven
efter Sovjetunionens fall, bade i samhallet i stort och i affarskretsar, vilket gér anvandningen
av natverksteori hogst relevant.

2.2 Overgripande angr eppssatt

Vi inledde uppsatsarbetet med en inventering av det omrade vi vat att beréra. Omrédet
innefattar marknadsforing, nédtverksteori, internationalisering och den ryska marknaden. For
att kunna utforma en, for bade oss och andra, intressant och meningsfull problematisering var
det nodvandigt att forst gora en omfattande skrivbordsstudie av den litteratur som berdr
amnet.

Fran borjan var var ambition att analysera flera foretags etablering i Ryssland for att kunna
gbra mer generaliserbara antaganden och dutsatser, men vi valde sedan att i stdlet
koncentrera oss pa ett foretags etablering, for att verkligen kunna understka denna pa djupet.
For att faen sa korrekt bild som majligt av hur processen har gatt till ansag vi att en falstudie
var nddvandig. Efter en inledande intervju med Johannes Stenberg, som var IKEA-Rysslands
marknadsforingschef fram till februari 2002, fick vi en verblick av IKEASs etableringsprocess
i Ryssland. Den information vi fick var av generell karaktér och for att kunna gora en djupare
falstudie av IKEA gjorde vi en studieresa till Moskva med syfte att genomféra vidare
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intervjuer om IKEAs néatverksbyggande under etableringsprocessen. Vi studerade dér
etableringsprocessen relativt forutsattnings ost.

2.3 Val av metod

Det finns manga olika metoder att undersoka ett problem pa. Ett metodologiskt angreppssatt
kan beskrivas som en plan for att samlain, organisera och integrerainformation eller data och
som resulterar i forskningsresultat.

Vi har anvant oss av ett kvalitativt arbetssatt for att undersoka etableringsprocessen pa ett
systematiskt och vetenskapligt sétt. Vi fann att en fallstudie var det basta séttet att studera
IKEAS etableringsprocess i Ryssland. Da det slutresultat vi efterstravar ar att nd insikt, gora
upptéckter och tolkningar, snarare &n hypotesprévning, ansag vi att en kvalitativ fallstudie var
basta metodval et. Resultaten av fallstudien har sammanstélltsi ljuset av var teoretiska studie.

En fallstudie & en undersokning av en specifik foreteel se sdsom ett program, en handelse, en
person, ett skeende, en institution eller en social grupp™. Fallstudier & att foredra d& man ska
understka aktuella eller nutida skeenden men da det inte g&r att manipulera relevanta
variabler’?. Fallstudiens unika styrka & dess férméga att hantera ménga olika typer av
empiriskt material (dokument, artefakter, intervjuer och observationer)®.

En falstudie kan beskrivas genom dess speciella egenskaper. Fyra foljande grundléaggande
egenskaper & utmérkande for kvalitativt inriktade fallstudier; de & partikularistiska,
deskriptiva, heuristiska och induktiva®.

Att en falstudie & partikularistisk innebar att den fokuserar pa en viss situation, handelse,
foreteelse eller person™. Sjalvafallet & viktigt eftersom det &sk&dliggor négot som &r viktigt
for foreteelsen i fréga och vad den kan innebéra. Da vi fokuserar pa en foreteelse, namligen
IKEASs etablering i Ryssland, ar en fallstudie saledes [amplig ur denna synvinkel.

Att slutprodukten i en fallundersokning & deskriptiv innebar att beskrivningen av den
foreteel se man studerat & omfattande och leder till en fullsténdig beskrivning av den handelse
eller enhet som studeras'®. Att en fallstudie & heuristisk innebér att den kan forbéttra lasarens
forstielse av den foreteelse som studeras'’. Den kan skapa nya innebérder, vidga l&sarens
erfarenhet och bekréfta det man redan visste eller trodde sig veta. Insikter om hur saker och
ting blivit som de & utgdr ocks& ndgot man kan forvanta sig utifrén fallstudier’®. Vi kommer
ingdende beskriva IKEAs etableringsprocess, och har férhoppningen att studien skall vara
givande for lasaren. Att en fallstudie & induktiv betyder att den till storsta delen grundar sig
pa induktiva resonemang. | slutet av var uppsats kommer vi féra en diskussion om genera-
liserbarheten hos de resultat vi fatt fram.

1 Merriam 1994, s 23-24
2 |pid, s 23
B bid, s 23
“bid, s 25
% |bid, s 25
8 |bid, s 26
7 |bid, s27
8 |bid, s27
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2.4 Praktiskt angreppssatt

2.4.1 Metod for insamling av sekundardata

Sekundardata & data som samlats in tidigare av nagon annan for ett annat andamal an for den
aktuella studien. Sekundérdatan i var uppsats bestar av facklitteratur, kurslitteratur, tidskrifter,
tidningsartiklar, uppsatser, tryckt material fran vart fallforetag och information fran Internet.

Vi sokte material pa Ekonomiska biblioteket, universitetshiblioteken och stadsbiblioteken i
Lund och Malmé. Vi anvande oss &ven av databaser sdsom Libris, Lovisa och Artikelsok. Vi
har dessutom inhamtat information och material fran Internet. Vi har aven fatt fordag pa
relevant litteratur frén vara handledare och av de vi har intervjuat. Av naturliga ska minskade
vart sbkande efter litteratur nar vi upptéckte att forfattarna borjade hénvisa varandra och
referenserna redan var bekanta for oss.

2.4.2 Metod for insamling av primérdata

Primérdata & data insamlat specifikt for den aktuella undersokningen ifrédga. Kvalitativa
fallstudier bygger i stor utstrackning pa kvalitativ information som hamtats fran exempelvis
intervjuer, observationer och dokument™. V&ra primardata kommer frén de intervjuer vi gjort
och de dokument vi fatt fran vart fallforetag.

Det vanligaste séttet att avgora vilken typ av intervju man ska anvanda & att ta stallning till
vilken grad av struktur man vill ha. Vid kvaltativa falstudier & vanligtvis intervjuerna
Oppnare och mindre strukturerade. Istéllet for att tvinga respondenterna att anamma
forskarens kategorisering av vérlden vill man snarare komma &t intervjupersonernas sétt att se
p& saker och ting.®® DA syftet med intervjuerna var att studera etableringsprocessen
forutséttningsl6st valde vi att fora 6ppna och mindre strukturerade intervjuer. Vi anvande oss
av en delvis strukturerad intervju som styrdes av en uppséttning fragor och teman som vi ville
berdra. Varken den exakta ordal ydelsen eller ordningsf6ljden bestéamdes dock i forvéag.

Den forsta intervjun gjordes for att fa en mer allmaén bild av IKEAS etablering i Ryssland och
frAgornai den intervjuguide® vi gjorde var ocksé allmant hdlina. Infor intervjuerna pa IKEA i
Moskva arbetade vi fram en ny och ganska omfattande intervjuguide” som skulle anvandas
for alla intervjuer. Under intervjuernas gang prickades besvarade fragor av, vilket gjorde det
létt att se vilken typ av information som fortfarande saknades. Pa detta sétt kunde de
kunskapsluckor som var kvar fyllas vid nastkommande intervjutillféle.

For att vara saker pa att allt som sagts fanns tillgangligt for oss vid analysen valde vi att gora
ljudbandsinspelningar av samtliga intervjuer. Da vi spelade in intervjuerna pa band hade vi
dessutom storre mdjlighet att koncentrera oss pa respondenten och stélla klargorande
foljdfragor under intervjuns gang, an om vi hade behovt anteckna alting for hand. Vi har
sedan gjort utskrifter av de inspelade intervjuerna, vilket var en tidskravande process, men

9 Merriam 1994, s 84

2 |bid, s 88

! Intervjuguiden for intervjun med Johannes Stenberg (bilaga 1)
% Intervjuguiden for intervjuernai Moskva (bilaga 2)
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som samtidigt gav oss den basta grunden for en analys®. Vi forde dven anteckningar under
intervjuerna som komplement.

2.4.3 Val av studieobjekt/fallforetag

Vid en fallstudie kan man véja att studera flera, f& eller endast ett fall?*. Vi valde att bara
studera ett fall och studera det pa djupet. Vaet av fall beror pa vad man & ute efter att
studera. Man kan vdja typiska fall, avvikande fall, problematiska ("fula’) fall eller
framgangsrika ("vackra’) fall. Vi har valt IKEA, som & ett framgangsrikt och s kallat
"vackert” fall, av nyfikenhet pa hur de har gjort for att lyckas sa val med sin etablering i
Ryssland. Genom narmare kunskap om fallforetagets etableringsprocess & var forhoppning
att faen béttre forstael se av 5jalva foreteel sen som sadan.

Att studera IKEAS etablering i Ryssland ur ett natverksperspektiv var ndgot, som sdvitt Vi
kanner till, aldrig gjorts forut. Vi fann det intressant att se hur processen gar till i praktiken
hos ett, av fortfarande ganska fa internationella foretag, som framgangsrikt etablerat sig pa
den ryska marknaden.

2.4.4 Val av teori

Eftersom var uppsats handlar om internationalisering ur nétverksperspektiv, har vi valt att
utga fran en natverksmodell som &r framtagen av Ghauri och Holstius. Denna natverksmodell
& speciellt anpassad for etablering i utvecklingsekonomier, och passar darfor utmarkt for vart
andamadl. D& denna modell bygger pa nétverksteori och internationaliseringsteori, anser vi det
vara nodvandigt att mer djupgaende beskriva dessa amnen.

2.4.5 Val av intervjupersoner

Den inledande kontakten med IKEA ledde oss till Johannes Stenberg som fram till februari
2002 var marknadschef pa IKEA i Moskva. Genom denna inledande intervju fick vi en
generell bild av IKEASs etablering i Ryssland och ocksa ett begrepp om personer som varit
inblandade i etableringen.

Med hjdp av intervjun med Stenberg kunde vi identifiera vilken information vi saknade och
som vi behovde samlain. Via Stenberg fick vi tips pa personer som varit inblandade i IKEASs
etablering i Ryssland, och som kunde ténkas ha svar pa véara fragor. De flesta av dessa
personer fanns i Moskva, och genom bidrag fran ett forskningsprojekt som en av vara
handledare leder fick vi ocksd mgjligheten att dka dit och genomféra de nodvandiga
intervjuerna. Lennart Dahlgren, IKEAs landschef i Ryssland, kontaktades och genom hans
assistent Natalia Altynova organiserades allaintervjuerna.

Nedan finns en forenklad bild av IKEASs natverk:

2 Merriam 1994, s 96
2 |bid, s 24
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Kunder

Persond LeverantOrer

Allmé'\nheten‘~/V

Myndigheter

Distributorer
Figur 1: IKEAS natverk

Vi utgick fran natverket ovan nér vi valde personer till intervjuerna. Med utgangspunkt fran
detta blev dessa personer utvalda for intervjuer:

O

Johannes Stenberg, fore detta Marknadschef IKEA-Ryssland — Har varit med fran
starten, och har sdledes stor kunskap om manga delar av etableringen, och har i stor
utstrackning varit engagerad i kontakterna med myndigheterna.

Peter Partma, Projektledare IKEA-Ryssland — | sin roll som projektledare for
uppbyggnaden av varuhusen ansvarade han till stor del for de lokala kontakterna, med
bland annat |everantdrer, myndigheter och byggnadsbol ag.

Inge Juliusson, Marknadschef IKEA-Ryssland — Har kunskap om marknaden,
kunderna, och de aktuella och framtida marknadsforingsstrategierna.

Evgeny Osipenko, Inkdpschef IKEA-Ryssland — Stér bland annat foér kontakter med
leverantOrer och distributorer.

Leif Borgstrom, Personalchef IKEA-Ryssland — Har ansvaret for personalfragor och
har byggt upp hela personalstrategin pa IKEA-Ryssland. Han utsag ledningsgruppen
for IKEA-Ryssland nér beslutet om etabl ering hade tagits.

Ingvar Olsson, Ekonomichef IKEA-Ryssland — Har erfarenheter fran tidigare
etableringar i ostlander, och har stor kunskap om det ekonomiska tillstandet i
Ryssland.

En léngre presentation av intervjupersonernafinnsi bilaga 3.

Vi hade ocksa velat intervjua Lennart Dahlgren som &r landschef for IKEA-Ryssland. Han var
den forsta personen som rekryterades nar planerna pa att 6ppna varuhus i Ryssland skulle
forverkligas. Tyvarr var han inte tillganglig under den tid vi var i Moskva. Logistik & av stor
vikt for IKEA men pé grund av stor arbetstyngd kunde logistikansvarig inte traffa oss. Aven
om det hade varit 6nskvart att tréffa dessa personer, sa anser vi att vi har fétt tillrackligt
mycket information via de genomforda intervjuerna och annat materia fran IKEA, for att
fyllavart informationsbehov.
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2.5 Validitet, reliabilitet och kallkritik

2.5.1 Validitet och reliabilitet

Ett kritiskt forhallningssétt till granskning och tolkning av kélor och insamling av material,
samt vid anvandningen av dessa & en viktig del i att skapa trovardighet for en studie. Tva
viktiga begrepp som &r aktuella under hela genomférandet av en studie eller en undersdkning
ar validitet och reliabilitet (tillforlitlighet)®. Det finns tva olika typer av validitet:

e Intern (eller inre) validitet syftar pa graden av Gverrensstammelse mellan de egna
undersokningsresultaten och verkligheten®.

e Extern (eller yttre) validitet syftar pa i vilken utstrackning ett resultat i en under-
sbkning kan anvandas i andra situationer, det vill sdga generaliserbarheten hos
resultaten?’.

Att gora en falstudie ansdg vi vara det basta sittet att komma sa nara verkligheten som
majligt, och pa sa sétt kunna uppfylla kravet pa intern validitet. Eftersom IKEA &r ett av de
stora internationella foretagen som har lyckats pa den ryska marknaden borde IKEAS
erfarenheter vara till nytta for andra foretag som vill etablera sig dér och dérmed anser vi att
kravet pa extern validitet & uppfyllit.

Reliabilitet, eller tillforlitlighet, handlar om i vilken utstréckning undersokningsresultaten kan
upprepas. Skulle ndgon annan f& samma resultat om de gjorde samma undersokning?® Det &
svart att garantera exakt samma resultat, eftersom manniskor ser pa verkligheten ur olika
perspektiv. Hur man ser och tolkar det material uppsatsen behandlar paverkar analys och
slutsatser i arbetet. Vi har dock forsokt att behandlainformationen pa ett objektivt sétt. For att
undvika att intervjuerna skulle fargas av vara egna asikter och tankar stéllde vi dvergripande
fragor och & intervjupersonerna berétta relativt fritt. PA dessa sétt har vi dkat tillforlitligheten
i vararesultat.

2.5.2 Kallkritik
Det finns vissa kriterier som kan anvéndas for att bedéma kallor. De tre viktigaste &r:

o Samtidskrav, vilket innebér att kallor skavara aktuella®.

o Tendenskritik, vilket handlar om att vara uppmérksam pa ursprungskallans eventuella
dolda motiv bakom valet av information i materialet.*

o Beroendekritik, vilket innebér att forfattarna kontrollerar om det eventuellt finns nagot
beroendeforhdlande mellan kéllorna, och hur detta i sa fall kan tankas inverka pa
materialet.*

3 Merriam 1994, s 181

% pid, s177

" |bid, s 183

% |bid, s 180

2 Eriksson, Wiedersheim-Paul 2001, s 150
0 pid, s 151

3 |bid, s 151

2 |bid, s 151
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Nar det géller samtidskravet har vi sd langt det gatt forsokt att anvanda de senaste upplagorna
av litteraturen. | nagra undantagsfall har vi dock fétt néja oss med aldre upplagor, pa grund av
att dessa varit de enda tillgangliga. Sarskilt for beskrivningen av Ryssland har det varit ytterst
viktigt att ha nytt material, eftersom situationen dér forandras sa snabbt och information om
landet darmed snabbt blir inaktuell.

Allt som publiceras och sags, publiceras och sags i ndgons syfte. Vi har darfor tolkat teorin
och empirin med detta i atanke. Detta har varit sarskilt viktigt att hdllai minnet vid bearbet-
ning och analys av intervjumaterialet fran IKEA.

Vi har dock inte fétt nagra indikationer pa att IKEA skulle ha forsokt ddlja eller undanhdla
viss information fran oss vid intervjuerna. Tvartom fick vi intrycket att de garna delade med
sig av sina erfarenheter och var 6ppna med informationen. Vi & dock gévfallet medvetnaom
att det finns en risk att den bild och information vi fatt inte & helt objektiv. Det faktum att
intervjupersonerna manga ganger bekraftade information som erhallits ifran ndgon annan okar
tillforlitligheten nagot.
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3 Litteraturstudie

| detta kapitel presenterar vi for vart syfte relevant litteratur. Litteraturstudien ar indelad i
tva huvuddelar i vilken den forsta handlar om allmén natverksteori och den andra handlar
om internationalisering ur natverksperspektiv. Teoriavsnittet utmynnar i en néatverksmodell
som har en central roll i uppsatsen och som utgdr utgangspunkten for var analys.

3.1 Allman natverksteori

3.1.1 Natverket och dess bestandsdelar

Det minsta tankbara nétverket bestdr av tre aktorer och kallas for en triad.® Det finns tva
grundidggande typer av triader.® | den forsta agerar dla tre aktdrerna pd olika led i
produktionssystemet. | den andra typen av triad gar beroendeférhdllandet mellan tva
leverantOrer via en kund. En s&dan triad kan exempelvis bestd av en leverantdr, en kund och
kundens kund. Ett annat exempel pa sadanatriader kan bestd av en leverantor och tva kunder.

Triaderna kan sedan byggas pa med kopplingar till andra aktorer som leder till att foretag
lankas samman av relationer och beroendeforhallanden — och nétverket véxer.

Indirekta och potentidllana
inom det totalaindustriella
néatverket

Leverantorer
{  avkompletterande
----------- . produkter
Leverantorer N g A
avwbsntut

Val d
Ieverantor

“Altemativ “~.. .
‘\_ Ieverantor T [

" Andra foretag ‘
ochorganlsmoner

O Fokuserade foretag -¢—Pp  Fokuserad relation
j— - «—»  Andradirektareationer

Andraforetag och organisationer < Indirektarelationer och beroenden

Figur 2: En bild av ett natverk®

% |aage-Hellman 1989
34 Axelsson 1996, s 210
% |bid, s 213
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En part i ett natverk maste tai beaktande hur dennes agerande i en viss kundrelation, eller i en
viss afféar, paverkar de dvriga affarsrelationerna och omvant att agerandet paverkas av de
andra aktorerna i nétverket. Alla aktorer i ett ndtverk bertrs direkt eller indirekt av aktiviteter
foretagna av natverkets 6vriga aktorer.*® Om exempelvis en kund f&r ett specialerbjudande
blir detta ofta ként av andra kunder som da ocksa vill ha samma special erbjudande.

Det &r viktigt att forsta vilket inflytande en affarsrelation har pa andra affarsrelationer. Vad
som hander i en relation kan i vissa fall ha en positiv effekt pa andra relationer, och i andra
fal en negativ effekt.’” Detta samband illustreras i en modell av Blankenburg Holm &
Johanson, i vilken forhallandet mellan leverantor och kund séttsi fokus.

Competitor (C) Competitor (C)

Other (O) Other (O)

Vertical (V) Vertical (V)

Internal supplementary (1)

Internal supplementary (1) External supplementary (E)

Figur 3: Femtyper av natverkskopplingar®

DA ett foretag behover manga olika resurser kan man forutsitta att det, férutom den
fokuserade (fokala) relationen, har relationer till andra féretag eller organisationer. Det finns
fem typer av nétverkskopplingar som kan tankas ha olika paverkan pa den fokuserade
relationen. Den forsta typen & konkurrenskopplingar ("C”), som finns bade pa leverantors-
och kundsidan. Exempelvis kan en viss kund kréva att leverantéren har en relation endast till
denne, vilket far en negativ effekt pa leverantorens andra kunder. En relation som en
leverantdr har med en kund, kan for andra kunder, vara ett tecken pa att leverantéren &r
pdlitlig och darfér ha en positiv effekt.*

Vérdekedjekopplingarna & de som visas som ”"V” i modellen. Dessa relationer & kopplade
langs vardekedjan bade fore och efter den fokala relationen. Exempelvis kan en leverantors
attraktivitet mot kunden bero p&att hani sin tur har en viss leverantor.*

| figuren finns ocksd kompletterande relationer som har en stédjande effekt pa den fokala
relationen. Man kan skilja mellan tva olika kompletterande kopplingar —"1” (interna) och "E”
(externa). Externa kopplingar ror leverantorerna av kompletterande produkter, exempelvis
komponenter, som anpassas till produkten i den fokala relationen. Interna kopplingar kan bero
p& att underleverantoren tillhtr samma féretag.** Slutligen kan det finnas organisationer eller

% Axelsson 1996, s 213

%" Blankenburg Holm & Johanson 1997, s 413
% bid, s414

% |bid, s413

©pid, s415

“bid s415
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ingtitutioner, exempelvis banker och konsulter, som ocksa kan antas ha effekt pa natverket
(" A”-kopplingar)™®.

3.1.2 Aktorer, resurser och aktiviteter

Den modell som forskare inom omrédet industriell marknadsféring och industriella inkop i
allt hogre grad arbetar med for att beskriva och anaysera industriella system & nedanstéende
nétverksmodell uppbyggd pa de tre olika delarna; aktorer, resurser och aktiviteter.*

AKTORER
- P4 skilda nivaer, frén individer
till grupper av foretag

- Strévar €fter att 6ka sin kontroll
over natverket

Aktorer kontrollerar resurser, en Aktorer utfor aktiviteter.
dd galvstandigt och andra Aktorer har viss kunskap om
gemensamt. Aktdrer har viss aktiviteter.
kunskap om resurser.

NATVERK
RESURSER / AKTIVITETER
- Heterogena - Transformationsaktiviteter
- Ménskliga och fysiska - Transaktionsaktiviteter
- Beroende av varandra - Aktivitetscykler

- Transaktionskedjor

\ Aktiviteter 1ankar resurser till /

varandra. Aktiviteter férandrar
eler utbyter resurser genom
anvandande av resurser.

Figur 4: Natverksmodell*

Resurser &r ett maste for att foretag ska kunna utfora aktiviteter. Ett foretags resurser kan
delas in i fem olika kategorier; varor, finansiellt kapital, teknologi, personal och
marknadsforing. Det finns tva sétt pa vilka en aktor kan kontrollera resurserna. Det forsta ar
direkt genom att foretaget &ger resurserna och det andra & indirekt genom att fOretaget har
relationer med de aktérer som &ger eller har kontroll 6ver resurserna. Hur pass viktigt det &r
att kontrollera de olika resurserna varierar over tiden och pa samma sitt varierar &ven
foretagets mojligheter att skaffa sig denna kontroll Over resurserna. Resurserna & inte
homogena utan heterogena. Innehav av en resurs har inget varde i sig for ett foretag, utan
varde skapas forst nér resursen omsétts. Vardet ar beroende av hur resursen kombineras med
andra resurser. Genom god kunskap om resurserna kan foretaget kombinera dessa pa bésta
sétt och uppna en hogre effektivitet.

Aktiviteter som utfors av individuella aktorer kan inte vara isolerade utan &r en del i en lang
kedja. En aktivitet utford inom ett foretag paverkar andra aktiviteter som pagar inom det egna
foretaget, mellan det egna féretaget och andra féretag samt inom andra foretag. Behovet av att
koordinera aktiviteterna bestams av beroendeforhdlandet mellan de olika aktiviteterna

“2 Blankenburg Holm & Johanson 1997, s 416
43 Axelsson 1996, s 214
4 Hakansson 1989, s 17
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Beroendeforhallandet kan vara sekventiellt dar aktiviteterna maste utforas i ordning efter
varandra eller sa kan det vara 6msesidigt da resultaten av aktiviteterna skall anvandas ihop i
framtiden. Det kan aven vara delat, da aktiviteterna kopplas till en gemensam aktivitet. Dessa
olika beroendeforhallanden kommer av att alla aktiviteterna verkar inom en eller flera stérre
enheter/ssmmanhang. For att dessa enheter skall fungera effektivt maste aktiviteterna vara v
koordinerade. Koordinationen & enkel om aktiviteterna endast skall anpassas efter en storre
enhet, men om de skall anpassas efter flera stérre enheter blir det nédvéandigt att ta fram en
kompromiss mellan de storre enheternas behov samt aktivitetens eget individuella behov.

Aktorer kan utgoras av alt fran enskilda individer till grupper av foretag. Aktorerna
kontrollerar olika resurser och utfor olika aktiviteter, vilket gor att de ocksa far olika
relationer till varandra. Eftersom aktdrerna standigt forandrar kombinationen av resurser och
aktiviteter, forandras och utvecklas nétverket standigt. Det finns tva specifika egenskaper som
skiljer aktorer fran varandra. Den ena & att varje aktor har en unik kombination av resurser
och aktiviteter, vilket medfor att det teoretiskt sett finns ett odndligt antal utvecklings-
mojligheter. Den andra & de beroendeforhallanden varje aktor har till resurserna, bade egnas
och andras. Exempelvis kan en aktor vara beroende av varuleveranser fran en annan aktor.
Vid forandringar i aktivitetsmonstret sker ocksa forandringar i resursbehovet, vilket medfor
merkostnader. For att minimera dessa merkostnader ar det darfér viktigt att forst understka
om det finns befintliga resurser som kan utnyttjas till de nya aktiviteterna eller om nya
resurser maste anskaffas.”®

3.1.3 Klassificering av ett natverk

Aktivitets-, aktors- och resursstrukturerna i ett nétverk kan sorteras och klassificeras. Tre
viktiga begrepp som anvands for att beskriva natverk ar struktur, téthet och hierarki.

Foretagsnatverk kan beskrivas utifrdn dess struktureringsgrad.*® Vissa natverk &r hart struktu-
rerade, det vill siga féretagen har bestamda och vadefinierade roller i forhdlande till varan-
dra. | ndtverk som & mer 16st strukturerade & foretagens inbdrdes positioner mer diffusaan i
de hért strukturerade natverken. Bindningarna mellan foretagen i nétverket & heller inte lika
starka, vilket gor att strukturen |dttare kan forandras.

| hart strukturerade nétverk sker de flesta stora férandringar inom ramen for nétverkets
struktur, medan de i 16st strukturerade nétverk sker genom att féretagens positioner foérandras
och relationerna déarmed byts ut i sin helhet. Ett nétverk kan vara bade héart och [6st struktu-
rerat beroende pa vilka bindningar man studerar. Exempelvis kan de sociala bindningarna
vara starka, medan de juridiska bindningarna &r svaga. Stora externa férandringar leder i vissa
fall till att nét bryts upp, omvandlas eller inordnas i andra nét.

Tathet i ett nétverk definieras som andelen potentiella relationer som faktiskt &r etablerade. |
ett hierarkiskt natverk & en eller ett fatal aktorer mycket starkare an de 6vriga och har déri-
genom en dominant stallining. For de mindre aktbrerna & det ofta |6nsamt att folja efter de
dominanta aktérerna. Axelsson*’ anvander begreppet ”félja John” som en beskrivning pa
detta fenomen.

For att lattare forsta hur nétverket ser ut kan man stélla sig féljande fragor:

% Hakansson 1989, s 17
% Hammarkvist et al 1982, s 27
47 Axelsson 1996, s 225
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Vilka & de dominerande aktérerna? Vilken ar det aktuella foretagets relation till dem? Har
foretaget direkta eller indirekta kontakter? Hur ser grupperingarna och kopplingarna ut i
natverket? Ar de ojamnt fordelade eller jamnt fordelade inom en grupp? Ar det storre eller
mindre grupperingar? Ar grupperingarna tétt i hopkopplade?

3.1.4 Relationernai ett natverk

En relation mellan tva parter kan beskrivas pa flera olika sétt och med olika begrepp beroende
pavad i relationen man fokuserar pa | en relation mellan tva parter finns det |ankar mellan
aktiviteter, sa kallade aktivitetslankar, som lankar ihop siljarens och koparens aktiviteter med
varandra. Det finns ocksa bindningar mellan aktorernai relationen, s kallade bindningar som
binder ihop aktdrerna med varandra. Nagra sorters bindningar & tekniska, administrativa,
sociala och juridiska. | en relation finns slutligen ocksa kopplingar mellan resurser, s kallade
resurskopplingar, som kopplar ihop séljarens resurser med kdparens.®®

Med hjdp av dessa begrepp kan man med storre tydlighet och precision forbéttra
kommunikationen kring och diagnoserna av hur olika relationer ser ut. Det gor det mojligt att
karaktdrisera den enskilda aktoren som 1) ett aktivitetssystem, 2) en organisationsstruktur
eller 3) en resursanhopning.*

Syftet med att skapa aktivitetslankar ar framst att:>
1) Synkronisera aktiviteterna mellan och inom berérda aktorer (foretag).
2) Matchaihop aktorernas resurser med varandra och férdela uppgifterna.

Syftet med att skapa resurskopplingarna ar framst att:
1) Forsakra sig om tillgang till och kontroll av resurser. Detta blir sarskilt viktigt om
resurserna ar knappa.
2) Utveckla, skapanyaéller foradlaresurser.

Syftet med bindningarna slutligen ar framst att:
1) Med hjédp av bindningarna fatillgang till 1ampliga samarbetspartners.
2) Skapa positioner i ndtverk som majliggor en dnskad strategiutveckling.

Teorin utgdr ifrén att foretaget har relationer till dvriga aktorer inom natverket. Det finns fem
olika egenskaper hos en relation®’. Den forsta &r varaktigheten av relationen. Den andra &r
vilka anpassningar som sker inom relationen. Den tredje & vilket teknologiskt innehdl
relationen har. Den fjarde &r i vilket omfang kontakterna sker inom relationen samt den femte
det socialainnehdllet i relationen.

Relationen mellan aktorerna har den egenskapen att den binder samman de olika aktorerna pa
olika sétt och med varierande styrka. Den finns fem typer av bindningar®?. Det & teknologiska
bindningar som innebéar att foretagen har bundit upp sig till varandra genom att de har gjort
tekniska anpassningar till varandra. Tidsméssiga bindningar vilket innebér att foretagen har
skapat en tidsméssig samordning mellan varandra. Kunskapsmassiga bindningar mellan tva
foretag bildas nar foretagen har lart kdnna varandra och vet vad motparten kan prestera och

48 Axelsson 1996, s 220

“pid, s 221

0 pid, s 221

51 Hakansson 1989, s 22

%2 Hammarkvist et al 1982, s 23
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vilka kunskaper denne besitter. Sociala bindningar uppkommer genom personliga kontakter.
Ekonomiska/juridiska bindningar skapas genom avtal mellan parterna och genom regler och
lagar i samhallet. Dessa bindningar kan vara av olika styrka och langd beroende pa nétverkets
struktureringsgrad. | héart strukturerade nétverk har ala aktdrerna starka bindningar och
bestamda roller i forhdllande till varandra. | |6st strukturerade natverk ar foretagens roller
déremot mer diffusa och mindre bestdamda vilket medfér att bindningarna & svagare®. Ett
resultat av bindningarna &r att féretaget binder upp sig till andra aktdrer samtidigt som det ger
foretaget storre mojligheter att paverka de andra aktorerna.

Generellt etableras relationerna sa att involverade foretag kan dra nytta av andra parters
resurser. Dessa resurser kan inkludera design, produktions know-how, logistik utrustning,
tillgang till andra kunder och leverantorsforetag. Foretagen Overlater vissa aktiviteter & en
annan aktor, aktiviteter som de annars hade fatt utfora sava. Aktoren anvander sedan de
resurser de har tillgang till for att utfora aktiviteten & foretaget. >*

3.1.5 Att beskriva och analysera ett natverk

For att beskriva och anaysera ett natverk kan man utga fran nedanstaende punkter:

o Kartlaggning av aktivitetsmonster och hur 1ankarna mellan dessa ser ut.

e Undersokning av vilka resurser som anvands eller knyts till dessa aktiviteter nar
aktiviteterna utfors samt vilka av dessaresurser som &r kritiska. Det ar ocksa viktigt att
tareda pa vilka aktorer som kontrollerar dessa mer eller mindre kritiska resurser.

e Undersokning av hur de olika aktérerna i nétverket & sammankopplade genom olika
typer av bindningar.

Som en hjap vid utvecklingen av en nétverksstrategi sa kan man analysera natverket genom
att gora en aktors-, aktivitets- och resursanalys.

| en resursanalys kartlaggs och analyseras foretagets resurssituation i ndtverket. | en aktors-
analys kartldggs och analyseras nétverkets viktigaste aktorer och de relationer som foreligger
mellan aktorerna. | en aktivitetsanalys slutligen, kartléggs och analyseras samtliga aktivitets-
kedjor som ingér. Med hjélp av analyserna gar det att skapa en Gvergripande bild av natverket
som kan varatill grund for val av marknadsforingsansatser.

Resursanalys

1) Vilka &r de for foretaget mest kritiska resurserna? Vad & det som gor det mojligt att
fylla den grundlaggande funktion foretaget fyller? Vilka &r foretagets viktigaste och
sarskiljande resurser?

2) Vilka av dessa kritiska resurser behdver foretaget gavt kontrollera och vilka skulle
kunna upphandlas externt?

3) Vilka aktorer kontrollerar idag de kritiska resurserna? Pa vilket sétt kontrollerar de
dem?

4) Vilka relationer har foretaget idag till dessa aktorer? Vilka samarbetsformer &r
tankbara for att fatillgang till dessa resurser (eller fa béttre tillgang till, till exempel bli
mer prioriterad av en partner)?

%3 Johansson & Mattsson 1988, s 307
% Ford 1998, s 221
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5) Kan véranuvarande samarbetspartners paverkas att forandras i en riktning som ger oss
tillgang till en bredare resursuppséttning?

Aktorsanalys

1) Vilka & de centrala aktOrernas kénnetecken: storlek, kompetens, finansiell styrka,
lokalisering, etcetera?

2) Vilka egenskaper har vara egna partners (leveranttrer, kunder med flera) med
avseende pa dessa egenskaper? Styrkor och svagheter?

3) Vilka forandringar och kompletteringar av relationer behtver vi gora? Behdvs nya
respektive forandrade relationer till andra aktorer? Fragan stéls mot bakgrund av
identifierade behov enligt punkt 2 och behov av att koppla upp nya resurser som en
resursanalys (se nedan) kan visa pA Behoven kan ocksa i den identifieras mot
bakgrund av att foretaget vill kunna utféra oOnskvarda aktiviteter som en
aktivitetsanalys (se nedan) kan visa pa.

4) Vilka samarbetspartners skall prioriteras for att en bra framtida position skall kunna
skapas? Hur skall prioriteringar goras?

5) Vilken samordning kan goéras for att utnyttja andra aktorer béttre? Detta kan avse
samverkan med leverantdrer, med andra kpare etcetera.

Aktivitetsanalys

1) Hur ser en komplett aktivitetskedja ut fran leverantrens leverantor till kundens kund?
2) Kan en viss aktivitet elimineras eller flyttastill en annan aktor?

3) Kan samordningen mellan aktiviteterna forbéttras?

4) Hur kan en enskild aktivitet béttre anpassastill de andra?

5) Kan en viss aktivitetskedja bytas mot en annan?

3.1.6 Position i ett natverk

En aktors position definieras av dennes aktiviteter, kunskap och de resurser denne
kontrollerar. Ett féretag kan pdverka sin position genom utbyte av information och resurser.>
Exempelvis kan foretaget med hjalp av marknadsforingsstrategier skapa, behdlla, anpassa
eller férandrasin position i ett natverk.>®

En position kan beskrivas pa minst tva olika sétt; dels utifran i vilken utstréckning foretaget
kan paverka sin omgivning (maktposition) och dels utifran vilken roll som foretaget
spelar/vill spelafér kunderna (rollposition).>’

Marknadssystem som nétverk innebéar en strévan efter att successivt skapa positioner i
forhdllande till andra aktorer™®. En viktig kategori av aktorer & aktuella och potentiella
kunder. Ur kunddialogen med en kravande kund kan ett foretag vinna erfarenheter som kan
exploaterasi andra sammanhang. Relationen till en kund leder manga ganger foretaget till nya
potentiella kunder. Att skapa en fordelaktig position i forhdlande till vad som beddms vara
"rétt” typ av kunder bor utgora ett viktigt inslag i foretagens marknadsfori ngstankande.

%5 Ghauri & Holstius 1996

% Hammarkvist et a 1982, s 30
7 |bid, s 30

%8 Axelsson 1996, s 227
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Ett matt for att méta foretagets relativa position & graden av centralitet.> Ett foretag har en
central position inom ett verksamhetsomrade om manga andra aktorer & kopplade till
foretaget, sa att foretaget fungerar som en slags nod i nétverket. Ett annat métt for att mata
foretagets relativa position & innehdllet i relationerna till aktorernai nétverket. Till exempel
kan det vara intressant att se hur djupgdende relationerna &r. Om alt annat &r lika har den
aktor med den mest centrala positionen ocksa de basta mojligheterna att forsvara eller
utveckla sin position. Detta galler forstas bara under forutséttning att innehdlet i relationerna
till skilda aktorer & jamforbart.

3.1.7 Skapa/bygga upp en position

Hur kan man gatillvaga for att bygga upp en saker position i ett natverk? Enligt Hammarkvist
et al.*° & utformningen av erbjudandet och valet av etableringsform de centrala besluten da
man ska bygga upp en position i ett ndtverk. Generellt sett & det sd att ju starkare de
existerande bindningarnai natverket &r, desto storre blir kraven pa erbjudandets anpassning.

Etablering i ett hart strukturerat nétverk tar ofta lang tid och kraver stora resurser, eftersom
det innebér att man maste bryta upp en del av de existerande bindningarna mellan kdpare och
sdljare. Detta gor att det ar lampligt att till en borjan satsa pa ett mindre antal kundrelationer,
sa att man orkar med dem. For att lyckas fa kunderna att bryta sina existerande bindningar
krévs det att man har ett Gverlagset erbjudande till dem. Overlagsenheten behdver inte ligga i
sdva produkten utan kan dven liggai exempelvis 6verforingsformagan. Tillgangen pa reserv-
delar eller precisa leveranser kan till exempel vara viktigare @n kvaliteten pa séava
produkten.®

En mycket viktig del av etableringsstrategin ar utformningen av erbjudandet. Foretaget kan
Oka sina chanser att bygga upp en stark position i ett ndtverk genom att ha ett unikt och
valanpassat erbjudande. Val av distributionskanal utgor en viktig aspekt av erbjudandet da det
ar viktigt att na ut till kunderna pa ett effektivt satt, medan bristfallig distribution kan leda till
att etableringen bromsas upp. Valet av distributor & saledes mycket viktigt, och de inledande
distributtrskontakterna bor sedan noga foljas upp. En vanlig anledning till att speciellt sm&
foretag misslyckas med att etablerasig &r att de glommer f6lja upp distributérernas arbete.®?

3.1.8 Natverksstrategier

Det & svart att faststalla exakt vilka handlingsalternativ ett foretag har att valja pai en viss
situation eftersom natverk &r i standig férandring. Forutséttningarna forandras ideligen, s det
som "nyss’ var ett tankbart aternativ & det inte langre. Med olikaintervaller uppstar tillfallen
da det ar optimalt for ett foretag med viss kompetens att ge sig in pa en viss marknad. Timing
ar alltsd av storsta betydelse vid en marknadsetablering.®® Nar efterfrgan passar foretagets
specifika profil, & det s& kallade " strategiska fonstret” 6ppet.** Att vara forberedd och kunna
ta tillvara pa dessa tillfallen forutsdtter att man kan mobilisera de resurser som da behovs,
vilket i sin tur innebér att man maste ha starka rel ationer med andra aktorer.

9 Axelsson 1996, s 227

8 Hammarkvist et al 1982, s58
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Forenklat kan man dock siga att det finns &minstone sju olika handlingsalternativ, namligen:

1) Undvika— Dettakan till exempel innebara att en aktor gar forbi ett led.

2) Flankera — Ett vanligt forekommande exempel pa detta & nar leverantoren etablerar
kontakt med kundens kund med avsikten att denne ska bidra till att fa kunden
intresserad. Detta ar ett tva eller flerstegstéankande.

3) Kombinera— Detta kan till exempel vara att en aktor aktivt arbetar for att sammanfoga
tva parter, sd att de tillsammans kan erbjuda en efterstravad 16sning.

4) Bytaut — Det vill s3gaatt byta ut en aktdr mot nagon annan.

5) Utvecklalforstarka — Till exempel att forstarka, fordjupa eller skapa ytterligare en
relation.

6) "Slaen bro” —N&ar man anvander en aktor for att na en annan. Detta & mycket vanligt
forekommande i marknadsnétverk.

7) Blockera — Blockering kan ta sig flera uttryck, som till exempel uppkop av en
konkurrent innan ndgon annan gor det eller av ett kund- och leverantorsforetag i syfte
att blockera nagon annans tilltrade till aktoren ifraga.

Viktigt vid nétverksagerande & inte bara de direkta relationerna, utan &ven att man beaktar
och arbetar med de indirekta relationerna. Hur praglar till exempel relationen till en specifik
kund en viss indirekt relation? Hur kan de indirekta relationerna utnyttjas och vilken hansyn
bor en aktor tatill dem nér de agerar inom ramen for en specifik relation? Hur ser de inbérdes
sambanden ut mellan olikarelationer och vad betyder dei skilda situationer?

Nétverken och deras aktdrer & dock, som sagt var, aldrig statiska utan i standig rorelse, vilket
innebar att aktorernai sin strategiutvecklingsprocess maste forsoka identifiera, anpassa sig till
och péverka forandringsprocesserna.

3.2 Internationalisering ur natver ksper spektiv

3.2.1 Etableringsformer

Det finns manga olika sétt att etablera sig pa en marknad. Ett sétt & att exportera varornatill
marknaden, antingen indirekt sdsom via export- och handelsforetag eller direkt sdsom via
agenter, distributorer, forsaljningskontor®. Att anlita en agent som redan har ett brett kontakt-
nét och ett stort antal kundrelationer kan vara mycket vardefullt for ett foretag och kan i basta
fall ledatill att det etablerande foretaget omedelbart blir etablerat pa den nya marknaden. Det
kan vara dock svart att hitta en bra agent med lamplig ambitionsniva for uppdraget, enligt
Hammarkvist et a®.

Att gaini ett joint venture &r ett annat Sétt att etablera sig pa en ny marknad. | detta begrepp
inraknas bland annat licenstillverkning och delat dgandeskap.®’ Detta alternativ kan vara ett
utmarkt sétt att tillfora foretaget de viktiga kunskapsresurser och nétverksrelationer som
behovs for en framgangsrik etablering. Foretagskop ar ett sétt att snabbt skaffa sig savél
kundrelationer som en forbéattrad probleml snings- och 6verforingsformaga. Det kan medfora
att foretaget till exempel far ett antal nya slutkunder eller nya éterforsdljare. En nackdel med

% Kotler et al 1996, s 188
% Hammarkvist et al 1982, s56
" Kotler et al 1996, s 188
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foretagskop ar de problem som uppstar da de bada foretagens verksamheter ska integreras
med varandra.

Ytterligare ett sétt att etablera sig pa en ny marknad & genom direktinvesteringar av olika
slag, sasom att exempelvis etablera ett dotterbolag pa marknaden. Pa detta sitt har foretaget
savt full kontroll 6ver etableringen och positioneringen. Faktorer sdsom val utafluktueringar
och instabilitet i landets politiska situation kan dock dka riskernavid etablering pa detta sétt.

3.2.2 Internationalisering enligt natver ksmodellen

Enligt ndtverksmodellen innebér internationalisering av ett foretag att foretaget etablerar och
utvecklar en position gentemot andra parter inom ett nétverk i ett annat land. Foretaget har tre
olika sitt att gora detta pad Internationell extension, det vill séga att etablera positioner
gentemot aktdrer inom nationella nétverk som &r helt nya for foretaget. En annan majlighet
fOretaget har & penetration, det vill sdga att utveckla de befintliga positionerna man redan har
bygot upp inom ett nationellt nétverk. Den sista mdjligheten & internationell integration, det
vill siga att 6ka koordinationen mellan olika nationella nétverk dar man tidigare byggt upp
positioner.

Graden av internationalisering bade inom ett foretag och av en marknad paverkar etableringen
starkt. Man kan forutsétta att strukturen pa ett foretags marknadstillgangar skiljer sig beroende
pa foretagets i nternationaliseringsgrad. Detta eftersom ett starkt internationaliserat foretag har
positioner i manga olika lander och har majligheter att anvanda dessa positioner i arbetet med
att etablera nya positioner.

Svarkontrollerbar process

En etableringsprocess kan aldrig kontrolleras av en ensam aktor da processen & baserad pa
interaktion mellan de olika aktdrerna inom nétverket. Natverket utvecklas genom samverkan
mellan aktdrerna, som & semiautonoma. Aktdrerna agerar i Sitt eget intresse men & beroende
av de andra aktbrernas agerande, hdrav semiautonoma. Aktdrerna kan inte utveckla
relationerna ensamma utan det maste finnas en eller flera motparter som & motiverade och
har nagon form av behov av relationen. Men daremot kan en ensam aktor ta initiativet till
relationerna och forandringar inom nétverket. Detta medfor att en etablering kan varainitierad
av en eler flera aktérer vid sidan om det etablerande foretaget®. Hérav kan en
etableringsprocess ses som en integrerad del av en storre internationali seringsprocess.

Enligt det ovan kan inte ett foretag ensamt ha kontroll pa aktiviteterna inom nétverket utan
bara i vilken riktning kommande aktiviteter gar & och vilka resurser som eftersoks. Da
forandringar, sasom investeringar, utbildningsprogram etcetera, som genomfors i ett foretag
altid inverkar parelationernai nétverket, bor dessa utformas med hansyn till detta.®

Natver ket osynligt for utomstaende

Relationerna mellan de olika aktorerna &r bara synliga fér dem som &r aktiva inom néatverket.
Detta medfor att en aktor som stér utanfor natverket, exempelvis en som vill etablera sig, bara
kan f& en ytlig bild av natverkets struktur genom analyser och undersokningar”.

88 Johanson & Vahine 1992, s 11
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Nar en ny aktor skall etablera sig, sa sker det i en miljo som for foretaget & oklar, osynlig och
som kontinuerligt forandrar sig. Detta gor det svart att planera och formulera en strategi och
att sedan genomfdra den valda strategin. Faktum &r att inte ens strategin kan bestdmmas av
det enskilda foretaget, utan framkommer ur samspelet mellan de semiautonoma aktorerna pa
den nya marknaden och det egna foretaget. Detta far den konsekvensen att endast de personer
inom foretaget som & nérmast involverade i etableringsprocessen kommer att ha tillrackligt
med information for aft fatta beslut angdende etableringen. Foretagsledningens roll i
etabl eringsprocessen blir darmed att utveckla visioner och att férdela resurser™.

Enskilda individersinverkan

Det & till stor del en individbaserad process nar ett foretag ska etablera sig inom ett nytt
natverk. Enskilda individer har en dterkommande viktig roll for ett foretag som hdller pa att
etablera sig pa en ny marknad. Det sa kallade intranétet inom foretaget blir hér intressant da
olika individer inom foretaget har olika uppfattningar och tolkningar av foretagets befintliga
position i natverket och hur foretaget bor agera och vilka resurser som bor avséttas for att pa
bésta sétt stérka foretagets position’?.

En annan bidragande orsak till att det till stor del & individbaserat om ett foretag ar
framgangsrikt i sin strévan att etablera sig pa en ny marknad eller €, ar att de individer som
involverasi projektet blir experter som det &r svart for foretaget att substituera. Individernalar
sig fardigheter och rekvirerar kunskap som &r svaroverford samt utvecklar relationer till andra
aktorer som inte |&ter sig dverforastill andraindivider”,

Foljden av detta blir att det ar svart for utomstdende att bedoma om de involverade
individerna gor ett bra arbete och tar rétt beslut. Det kan leda till att en foretagsledning som
fran borjan var entusiastisk, blir likgiltig och i vérsta fall direkt fientlig om etableringen drar
ut pd tiden. Det stod som ett projekt har hos ledningen kan efter ndgra & g& forlorat™.
Johansson & Vahine skriver ocksa att foretaget inte kan ses som en homogen kropp utan
snarare som en samling av grupper och individer med olika mycket makt, féardigheter och
intressen. Dar optimism, engagemang och en langsiktig syn pa etableringsmajligheterna i
kombination med flexibilitet & de avgorande faktorerna fér att na framgang.

3.2.3 Modéll for internationalisering

Johanson & Mattsson visar i sin modell att ett foretags etablering & beroende av dess
position, da de kan utnyttja sina marknadstillgangar i den framtida utvecklingen. Darfor ar
internationaliseringsgraden, bade av det egna foretaget och av marknaden viktig for eta-
bleringsprocessen”.

I nternationaliseringsgraden paverkar hur marknadstillgangarnas struktur ser ut, bade hos det
egna foretaget och hos konkurrenterna inom nétverket. Johansson & Mattssons visar i sin
modell de olika situationerna som uppkommer®.

" Johanson & Vahine 1992, s 25

"2 Blankenburg Holm 1996, s 400
3 Johansson & Vahine 1992, s 22f
™ |bid, s 23

5 Johanson & Mattsson 1984, s 296
8 |bid, s 298
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Internationaliseringsgraden av marknaden
Lag Hog
| nternationali- Lag Dentidigastartaren ~ Den sene startaren
seringsgraden
av foretaget Hog Den ensamme Internationalisten
internationalisten bland andra

Figur 5: Internationalisering med natverksmodellen’

Lag internaliseringsgrad inom foretaget innebdr att foretaget saknar relationer till
konkurrenter, kunder, leverantorer, etcetera. | denna situationen har foretaget en liten kunskap
om internationella affarer. Ar internationaliseringsgraden av marknaden dessutom &g s& har
foretaget ingen majlighet att inforskaffa kunskapen genom det nya nétverket, da dess aktorer
gavasaknar kunskap och erfarenhet av internationella affarer.

Foretag i denna situation etablerar sig ofta via agenter. Detta minskar behovet av marknads-
kannedom, minimerar kraven pa anpassningar till motparter och ger méjlighet att utnyttja de
marknadsinvesteringar som agenten tidigare gjort, vilket i sin tur minskar behovet av egna
investeringar och risktagande. Agenternas betydelse okar ocksa pa grund av de presumtiva
kundernas brist p& erfarenhet av internationella affarer .

Ar daremot internationaliseringsgraden av marknaden hog dkar behovet av koordination inom
produktionsnétverket. | en kraftigt internationaliserad varld & foretagen formodligen mer
specialiserade, vilket gor att storleken pa foretaget sannolikt &r viktigt. Sméa foretag &r oftast
mer specialiserade och anpassningsbara an stora foretag. Generellt ar det svarare for det stora
foretaget att finna en nisch inom ett hogt internationaliserat nédtverk, eftersom de inte har
samma mojlighet att anpassa sig till ndtverkets krav som ett litet foretag har. En mojlighet for
det stora foretaget &r att etablera sig inom nétverket genom forvarv av foretag eller genom att
bilda joint-venture bolag med foretag som redan har en etablerad position inom nétverket.

Foretagen som vill in pa marknaden har den komparativa nackdelen gentemot etablerade
konkurrenter pa marknaden att de har mindre kunskap om hur nétverket och marknaden ser ut
och fungerar. Inom hart strukturerade natverk & det oftast svarare att etablera nya positioner
da konkurrenterna redan har byggt starka relationer med aktérernainom néatverket.

Foretag med en hog grad av internationalisering som vill in pa en marknad som inte ar
internationaliserad, har redan erfarenhet av relationer med och inom andra lander. De har
kunskap och resurser att hantera olika nationella nétverk kulturellt, institutionellt, etcetera. Av
denna orsak &r risken att de misslyckas med etableringen mindre trolig. Det internationella
foretaget har oftast ocksa ett bredare utbud av olika resurser for kunskapsutveckling samt for
kvantitativ och kvalitativ anpassning till motparterna. Aven storleken pa foretaget och
tillgangen pa resurser inom foretaget spelar en viktig roll. Ett internationellt foretag har den
fordelen pa grund av storleken att de har storre majligheter att kombinera olika resurser for att
anpassa sig efter marknaden. Den erfarenhet och de resurser som foretaget besitter ger ocksa

" Johanson & Mattsson 1984, s 298
8 |bid, s 299
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storre majligheter att gora de tunga investeringar som behovs for att ta sig in i hart
strukturerade nétverk”. Men det har &ven de storre resurser som behovs for att ta Gver foretag
som redan har en position inom nétverket.

Initiativ for en hogre grad av internationalisering kommer inte att initieras ifran andra aktorer
inom produktionsnatverket, da dessa foretagens leverantorer, kunder och konkurrenter sdva
inte & internationaliserade. Déaremot har det internationella foretaget den mojligheten att tka
internationaliseringen av sitt produktionsnétverket och de foretag som agerar inom nétverket.

Foretag som &r tidigt internationaliserade har en stor fordel av detta gentemot konkurrenter
som & internationaliserade senare, framfor alt inom hart strukturerade nétverk, genom att de
har utvecklat sin position inom nétverket fore konkurrenterna™. For att dra nytta av att vara
tidigt internationaliserad maste foretaget koordinera sina aktiviteter inom de olika nationella
natverken. Internationell integration & darfor viktigt i utvecklingen av det starkt internatio-
naliserade foretaget.

| den situationen da bade foretaget och marknaden har en hog grad av internationalisering har
foretaget mojligheter att utnyttja positionernai befintliga ndtverk for att bygga relationer med
ett nytt, men detta kraver en internationell integration inom foretaget®.

Majligheten till koordinationsvinster inom inkép, produktion samt forskning och utveckling,
ar storre dd de nationella skillnaderna & mindre.®* Det stora antalet relationer som foretaget
har inom andra natverk, ger bade tillgang till och delvis inflytande Gver externa resurser.
Fordelen av att kunna koordinera operationer i internationella nétverk blir an tydligare nar
forandringar sker i omgivningen. En stor organisation har stérre mojligheter att upptéacka
forandringar i omgivningen och att dra nytta av dem, men aven att paverka den internationella
spridningen av forandringarna.

3.2.4 Natverksmodell for etablering i utvecklingsekonomier

Ghauri & Holstius beskriver i sin artikel en modell for att sammanfora nétverk i skilda
kulturer®. Detta & den dominerande modellen som beskriver marknadsetablering ur nétverks-
perspektiv i utvecklingsekonomier, vilket gor den mest 1ampad for var studie. Denna modell
& dafor central i var understkning och utgdr en utgangspunkt for var empiriska
undersokning och analys. Etableringsprocessen delas upp i tre olika faser, sokfasen,
projektfasen och etableringsfasen. | varje fas finner man resurser, aktorer och aktiviteter.

" Johanson & Mattsson 1984, s 301
8 |bid, s 302

8 Gailbraith 1973

8 Johanson & Mattsson 1984, s 304
8 Ghauri & Holstius 1996
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Figur 6: Rollen av matchning och nétverk vid utlandsetablering®

| sokfasen soker foretaget information om marknaden man vill etablera sig pa och hur den
fungerar. | projektfasen skapar sig foretaget en bild av hur marknaden ser ut och vilka
mojligheter som finns for foretaget pa marknaden samt realiserar sina etableringsbeslut. Det
viktiga hér & att bygga upp kontaktndtverk och utveckla relationer till aktGrerna inom
néatverket. | den tredje fasen, etableringsfasen, besitter féretaget den kunskap de behdver. De
har nu byggt upp ett kontaktnétverk och borjar sa smétt genomfora affarer.

Ett foretags agerande under etableringsfaserna resulterar i att foretaget far en viss position i
forhallande till de andra aktorerna i natverket. Ju starkare position foretaget skaffar sig desto
battre kommer etableringen att g&® Men &ven miljén dér resurserna, aktérerna och
aktiviteterna finns paverkar resultatet av etableringsprocessen och vilken position foretaget
erhdller. Vid internationella etableringsprocesser bestar miljon av politiska, legala och
ekonomiska faktorer, utvecklingsnivan pa teknologin och infrastrukturen samt av kulturella
skillnader.

Matchningskonceptet & ett koncept som Karin Holstius introducerar i en artikel fran 1991.%°
Detta koncept &r tankt att anvandas som ett verktyg vid internationella afférer déar parternas
kulturella, ekonomiska, politiska och juridiska omgivning & vitt skilda. Matchning kan
definieras som alla &garder vidtagna pa global-, makro- och mikroniva for att framja
utvecklingen av affarsrelationer mellan aktorer i lander som skiljer sig mycket &.%’

8 Ghauri & Holstius 1996
8 1bid

8 Holstius 1991

8 | bid
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Kulturdl Kulturél
miljo miljo
Politisk miljo Global-, Politisk miljo
makro-

Legal miljo och mikro- Legal miljo
matchning
Ekonomisk Ekonomisk
miljo miljo

Figur 7: Matchning i internationell affarsverksamhet®

Matchningen kan allts& ske pa tre olika niver; global-, makro- och mikroniva® Den globala

nivan innefattar multilaterala avtal av olika slag. Makronivan innefattar bilaterala avtal mellan
lander med avsikt att stodja affarer pa foretagsniva. Har innefattas dven handel sdel egationer
och bestk péa regeringsniva. Medan den globala nivan och makronivan behandlar forut-
séttningarna for etableringsprocessen, behandlar mikronivan de steg som krévs for ett lyckat
intréde pa en marknad. Det innefattar exempelvis att 6verbrygga kulturella och tekniska
skillnader. Matchningen &r till for att minska de svarigheter som uppkommer under eta-
bleringsprocessen pa grund av stora miljoskillnader mellan foretagets hemland och det land i
vilket de har valt att etablerasig.

Da matchningen sker pa tre nivaer finns dven tre nivaer av matchningsaktorer, vilka, framfor
alt pa makro- och mikroniva, hjalper foretaget att etablera kontakter med olika parter.
Matchningsaktorerna ar ofta dven nétverksaktorer, men behdver inte vara det, sdsom exempel -
vis forhandlare pa multilateral niva

Pa samma satt som styrkan och betydelsen av relationerna med olika aktorer forandras under
de olika faserna i etableringsprocessen, kan man &ven antaga att det & viktigt med olika
matchningsmetoder under de olika faserna. Nyttan av att kombinera matchningsmetoden med
natverksmodellen &r att identifiera vilka aktorer, resurser och aktiviteter som engageras under
de olikafaserna.

8 Holstius 1991
% | bid
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4 Om Ryssland

| detta kapitel gor vi en kort beskrivning av Rysslands ekonomiska, politiska och juridiska
situation. Vidare beskrivs detaljhandeln och mdbelindustrin i landet. Meningen med detta
kapitel ar att ge lasaren en forstaelse for och inblick i den marknad som IKEA valt att
etablera sig pa. Grundlaggande kunskap om landet och marknaden anser vi & nodvandig for
att f en helhetsbild och lattare forsta IKEAs handlingar och beslut.

4.1 Introduktion

Genom att Sovjetmakten foll i borjan av 90-talet och det har skett en Gvergang mot
marknadsekonomi har Ryssland, med dess 150 miljoner invanare, blivit en lockande marknad
for manga foretag. Under Sovjettiden gjordes investeringar i tung industri, vilket gjorde att
tillverkningen av konsumtionsvaror var pa en forhdllandevis |8g niva och darfér aldrig riktigt
kunde tillfredsstélla det behov som fanns. Efterfrégan pa konsumtionsvaror var alltsa hog och
ar det fortfarande. | Ryssland &r utléndska varor trots sitt hdgre pris starkt eftertraktade, vilket
beror pa att utlandska varor (eller varumarken) ofta forknippas med hogre kvalitet an
rysktillverkade varor.*

En annan orsak till att Ryssland &r intressant for utlandska foretag ar tillgangen pa den
hogutbildade och forhallandevis billiga arbetskraft som finns i landet. Néarheten till Europa &r
en annan faktor som gor att marknaden i dst kanns attraktiv fér manga foretag.®* Ryssland har
négra av varldens storsta reserver av naturtillgangar och ar en ledande producent och exportor
pa manga omraden. | Ryssland finns stora oljetillgangar som beraknas till cirka 10 procent av
varldens oljereserver, och stora naturgasfyndigheter som uppgér till 30 procent av varlds-
produktionen.® Aven om olje- och naturgasfyndigheterna & en stor tillgdng och utgér den
ryska statens storstainkomstkalla, &r det samtidigt en nackdel pa det séttet att statsbudgeten &r
vadigt beroende av oljepriset. En annan tillgang for Ryssland & dess skog som técker 45
procent av landets yta.

Att etablera sig i Ryssland & mahanda ingen latt process men somliga menar att den ryska
marknaden &r alldeles for stor for att kunnaignoreras.®

4.2 Ekonomi

1991 splittras Sovjetunionen och Ryska Federationen utropas. Stalins metoder for att
industrialisera landet fick konsekvenser som Ryssland nu fortfarande brottas med. Stalin
industrialiserade landet genom att anvanda tva metoder, varav den forsta var en
oproportionerlig utveckling av ekonomin och den andra byrékratisering®. Den férsta metoden

% Alon & Banai 2000

1 Dezutter 1997, s 1

%2 Schlevogt 2000, s 719
% Alon & Banai 2000

% Blackwell 1994, s 165
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bestod i att viktiga sektorer i ekonomin ignorerades till fordel for investeringar i andra
sektorer som ansdgs ha hogre prioritet™. | Sovjetunionen visade sig detta genom att man
satsade pa tung industri, framforallt produktion till krigsmakten. Produktion av konsument-
varor kom langt ner pa prioriteringslistan. Resurserna till industrin kom fran jordbruket och
kollektiviseringen av densamma.

En annan viktig aspekt av Stalins industrialisering var byrékratiseringen av naringslivet,
genom att staten 6vertog al kontroll av denna. Eftersom staten tog kontroll éver al industri,
jordoruk och handel, byggdes det ocksd upp en stor byrékrati i form av planerings- och
statistiska institut, samt en mangd olika jordbruks- och industriministerier. Det visade sig
senare att en sadan stor och centraliserad organisation inte skulle kunna ga att hantera.
Byrakratin visade tidigt tecken pa fel som med aren intensifierades. Det handlade om s&dant
som stora mangder pappersarbete, korruption, produktion baserat pa kvantitet istélet for
kvalitet etcetera.® Industrierna fick produktionsm&l som i ménga fall var orealistiska. For att
nd sina md borjade ledarna for foretagen och andra tjansteméan att Gverdriva sin produktion
for att det skulle sefinare ut i béckerna. Allaljég med sinaresultat, och till slut visste inte ens
staten hur det 1&g till med deras industri och hur det egentligen var stallt med deras ekonomi.”’

a) Relationer under central planering b) Relationer under évergang
Staten Staten
/ \ Brutenrel atio'r% X/\B;uten relation
Producenter <¢— — — Kunder Producenter <———» Kunder

-4¢——» Direkt relation -4— — —» |ndirekt relation

Figur 8: Effekten av statens utgang ur relationerna

| en artikel om etablering i Ukraina av Susan Bridgewater menar forfattaren att det &r svart att
utfora de mest grundléggande affarsfunktioner utan anvandning av ukrainska kontakter. | den
gamla planekonomin var det vanligt att tjanster dterbetalades med gentjanster och detta &r
n&got som i hdg grad finns kvar.®® Detta & n&got som aven géller i Ryssland. Att ha kontakter
inom olika omraden i samhallet & ett sétt att komma undan en stor och obekvam byrakrati
och ett sétt att spara vardefull tid. Att etablera ett kontor i Ryssland tar oftalangre tid éni vast
p& grund av ala byrékratiska besvérligheter och kan kosta upp till tio gdnger mer®.
Byrékratin var stor under sovjettiden och &r idag om majligt @annu storre. Det &r ett satt for
staten att halla en hdg sysselsittningsniva. Manga organisationer &r starkt Gverbemannade och
I6nerna ar ofta valdigt 1aga, sa mutor och liknande &r vanligt forekommande.

Under dlutet av 70-talet fram till mitten av 80-talet stagnerade den sovjetiska ekonomin. Till
detta kan man lagga en politisk stagnation.'® N&got beh6vde goras och det ledde vagen for
Gorbatjovs reformer med slagorden Y skarenije — accelerering, Perestroika — ateruppbyggnad

% Blackwell 1994, s 166
%|bid, s 168
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% Bridgewater 1999, s 114
% Mardand 2001
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och glasnost — 6ppenhet. Gorbatjov inférde en del marknadsliknande reformer. Bland annat
stiftades en lag om kooperativ 1988 som Oppnade upp for privat foretagande och entrepre-
norskap. Gorbatjovs reformer ledde till att foretagsverksamheten i landet utokades och att
utl&ndska investerare sldpptes in. Glasnost medforde en uppgorelse med det forflutna och
medforde en okad yttrandefrihet. Information borjade da stromma in fran utlandet och ckade
ryssarnas medvetenhet och kunskap om andra delar av véarlden. Mycket av det som hant under
sovjettiden kom ocksa upp till ytan.

| slutet av 80-talet visade det sig att dessa reformer inte rackte till. Landet befann sig i ett
bottenl &ge och fortsatt nedgang i ekonomin var i sikte med exempelvis stora budgetunderskott
och 6kande utlandsskulder.’® Jeltsin som blivit vald till president i Ryssland tog makten
ocksai det nya Ryssland som bildades efter upplGsningen av Sovjetunionen i slutet av 1991.

Jeltsin tog ordentligt tag i marknadsreformerna for att gora Ryssland till en marknads-
ekonomi. Han omringade sig med radikala rédgivare, ekonomer och reformatorer som arbe-
tade for ett snabbt inforande av en marknadsekonomi och kapitalism, samt for en nedrustning
av den byrakratiserade kommandoekonomin.**

Under 1992 inleddes marknadsreformerna. Det ar |&tt att glomma bort att det i Ryssland, &ven
I borjan av 1900-talet, fanns en ekonomi med en del inslag av marknadsekonomi. De
marknadsekonomiska inslagen stoppades dock pa grund av forsta varldskriget. | januari 1992
inleddes Jeltsins reformer. Det forsta steget gick ut pa att sldppa priserna fria och att
stabilisera rubeln. Till en borjan gick det bra, men konsumenterna drabbades hart. Forst blev
det varubrist, och nér varor senare va fanns att tillga var priserna oerhort hoga. Det drojde
&ven ett tag innan rubeln stabiliserades. Det var hog inflation i landet, som blev an hogre da
den ryska staten standigt |t trycka nya sedlar.'®®

Fas tva av reformerna innebar privatisering av den ryska industrin. Forst skulle sméftretag
och handel privatiseras under 1993-94 och sedan skulle privatiseringen av mellanstora och
stora foretag folja, vilket skulle vara avklarat under 1995-96."°* For att skynda pa
privatiseringen bestamde sig regeringen for nagot som senare har kallats pantprivatiseringen.
Jeltsin bestamde sig for att ge ut panter till ett varde av 10000 rubel till varje rysk
medborgare. Detta var for att uppmuntra ledningen och arbetarna att anvanda sina panter till
att kopa och styra de statliga féretagen.'® Till en bérjan kunde man se positiva resultat av
privatiseringen. Staten var dock fortfarande delédgare i manga féretag och den tidigare
ledningen for foretagen fortsatte att p& gammalt vis styra de fortsatt ineffektiva foretagen.’®
Aven om cirka 70 procent av de tidigare statligt agda foretagen hade blivit privatiserade fram
till mitten av 1994 sa menade manga observatorer att privatiseringen inte hade medfort nagra
forandringar. De flesta privatiserade foretagen verkade fortfarande pa i stort sett samma sétt
som de gjorde nar de var statligt &gda. Fa foretag anpassade sin produktion for att tillmétesga
konsumenters behov.'” Resultaten av det forsta steget i privatiseringen var samre &n
forvantat. Aven om agandet hade omfordelats och hamnat i privata hander, sa var det valdigt

101 Bl ackwell 1994, s 194
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103 |bid, s 197
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lite kapital som tillskéts foretagen. For utvecklingens skull s& hade en férandring av ledarstil
varit 6nskvard, men s blev det dock inte, utan de som tidigare styrt fortsatte att styra.'®®

Privatiseringens andra steg borjade i mitten av 1994 och gick ut pa att fa in kapital till de
privatiserade foretagen. | detta steg hdlls auktioner dar andelarna saldes till hogstbjudande.
Denna gang anvandes pengar istéllet for panter. Hur Oppna och &rliga dessa auktioner
egentligen var kan ifragasattas, eftersom ett fatal méanniskor kom Gver stora andelar till ett
valdigt 1&gt pris'®. ”Oligarkerna’™'® lade grunden till sina férmégenheter under detta andra
steg av privatiseringen. Kapitalinflodet till foretagen hamnade ofta i ledningens hénder.
Ledarna for ett antal foretag var tidigare politiker med upparbetade kontakter i regerings-
kretsarna. Med tidigare statliga féretag som grund byggde de upp stora och méktiga
finansiella och industriella grupper, déar banker utgjorde kérnan. Eftersom skatteintékternainte
rackte fick staten tatill nya medel for att f&in pengar till statskassan, och gav ut GKOs'* och
OFZs™?, det vill sdga statsobligationer. Rantorna p& dessa var valdigt héga och kom att utgdra
en stor del av bankernas tillgangar och intakter. Vinsterna fran handeln med obligationerna
blev stora, men istéllet for att investeras i foretagen hamnade de ofta pa personliga konton
utomlands.**®

| augusti 1998 drabbades Ryssland av en djup ekonomisk kris. Det berodde pa en rad externa
chocker som fallande varldsmarknadspriser pa olja och andra ravaror, samt ett kat kapital-
utflode. Ryska staten gick i stort sett i konkurs nér den inte kunde betala sina skulder — bade
inhemska och internationella. Den ryska staten hade inte vidtagit ordentliga atgarder for att
sanera de ryska statsfinanserna™*. Det var ocksa ett tydligt tecken p& djupa brister i det post-
sovjetiska systemet. Hade inte krisen kommit i augusti, hade en liknande kris sannolikt
uppkommit vid ett senare tillfale™® Thane Gustafson, forfattare till “Capitalism Russian-
Style”, tar upp tre faktorer som han menar 13g till grund for den ryska statens konkurs. Dessa
var:

o Den privata sektorns institutioner var inriktade pa att tjana snabba pengar pa export
och utléandsk upplaning.

o Marknadsingtitutionerna var ojamna och ofullsténdiga och man nadde inte tillrackligt
djupt ner i samhéllet, vilket dock brott och korruption gjorde.

o Ryssar paalanivaer i samhéllet visste inte riktigt hur de skulle forhdllasig till de nya
marknadsreformerna och deras ambivalens gjorde att reformerna inte fick tillrackligt
samhdlleligt stéd. Det ledde till politiska konflikter och paralyserade statens arbete.

198 McCarthy et al 2000, s 261

9 1bid, 262

10 Oligarker & en term for att beskriva en grupp méktiga affarsmén, politiker och bankirer. De &r ledare for stora
finansindustriella grupper (FIGs) dér karnan var en bank till vilken man knét industrier och &ven mediaftretag.
Berezovskij och Gusinskij & namn pa nagra oligarker. Hedlund 2000, s 125

1 GK Os (Gosudarstvennye Kratkosrotnjye Obligatsii) blir éversatt till svenska statliga kortfristiga obligationer.
Dessa var statsskuldsvaxlar med en 16ptid pa tre manader. En statsskuldsvéaxel brukar ha en 16ptid pa tre, sex
eller tolv manader och den forfaller med hela beloppet pa en gang. Ibid, s112
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Augustikrisen 1998 visade sig vara slutet pa en illusion. Den visade att Ryssland egentligen
inte kommit s |&ngt i sin strévan att skapa en marknadsekonomi.**°

Augustikrashen 1998 ses nu i efterhand av manga som négot positivt fér Ryssland. Manga
investerare som var mer intresserade av kortsiktiga vinster har férsvunnit ur bilden. Den
kraftiga devalveringen av rubeln pa 75 procent innebar att den inhemska produktionen blev
mer konkurrenskraftig i forhallande till importerade vasterlandska varor. Det blev alldeles for
dyrt att kopa importerade produkter. Inhemska foretag gjorde investeringar i produktionen for
att ta till vara detta tillfalle de nu fétt for att konkurrera med vasterlandska foretag. Den
inhemska industriproduktionen har standigt 6kat sedan krisen, men har framforallt gynnat
livsmedel sproducenterna. '’ Med en medellon pa cirka 100 dollar per ménad (dock valdigt
varierande beroende pa vilken region man studerar) & kopkraften hos befolkningen ganska
begransad. Cirka 30 procent av befolkningen lever under existensminimum, men detta skall
ses i forhdlande till att Véarldsbanken bedomer att den svarta marknaden utgor cirka 43
procent av landets BNP.*®

Den ryska ekonomin har hamtat sig en hel del sedan dess och var under 2001 en av de
snabbast vaxande ekonomiernai varlden. Landets ekonomi &r starkt beroende av sin olje- och
gasindustri som representerar cirka en fjardedel av landets budget. Férandringar i olje- och
gaspriserna f&r darfor stora effekter pa den ryska ekonomin.™*®

Det har genomforts en del dtgarder som kan ténkas ha en positiv effekt pa den ryska
ekonomin. Skatteindrivningen har forbéttrats vilket delvis héarleds till de skattesankningar som
genomforts. Vinstskatten for foretag har sankts fran 35 procent till 24 procent, och en platt
inkomstskatt pd 13 procent har inforts.*?°

Rysk infrastruktur & véldigt lidande beroende pd manga & av underinvesteringar*?. Detta
paverkar foretagens maéjligheter att leverera och distribuera ramaterial och varor inom landet.
Ytterligare ndgot som paverkar detta & det faktum att det egentligen inte finns nagra
distributorer som servar hela den ryska marknaden. Verksamheten kretsar framst kring de
storre staderna.

4.3 Politik och juridik

Etablering i Ryssland forknippas med hoga risker mycket beroende pa att den politiska och
juridiska situationen setts som instabil. Dels har regelverket inte varit sérskilt valutvecklat och
dels har tolkning och implementering av lagarna varierat stort. Att lagarna tolkas olika & en
del av problemet. En annan &r att det sker standiga férandringar i lagarna och att nya lagar
kommer till*?. Det géller darfor att ha ett 6ga pa vad som sker pa detta omréde eftersom det
kan éndra rédande férhallanden snabbt.

Under 2001 antogs och implementerades en ny jordbalk, som innebér att reglerna kring
fastighetstransaktioner har blivit klarare och har medfort att en del av de hinder som funnits

16 Gustafson 1999, s 218

17 Marknadsi ntroduktion Ryssland, s 11
118 | bid

119 \amww. swedishtrade.se

120 | bid

121 Alon & Banai 2000

122 Dezutter 1997, s 2
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for investeringar i mark nu har férsvunnit. Reglerna i balken kommer framst att paverka
agandeforhallandet av mark i staderna. Reglernainnehdler villkor for forsaljning av statsagd
mark till den privata sektorn. Avsaknaden av méjligheten att &ga mark, har utgjort ett av de
stora legala och psykologiska hindren fér investeringar i Ryssland.’”® Reglerna i den nya
balken innebér pa manga satt minskade risker for foretagen. Tidigare kunde dessa bara hyra
mark, vilket skulle kunna orsaka stora problem for ett foretag som exempelvis inte far
hyresavtalet forlangt pa den mark dér foretagets fabrik ligger.

En ny arbetsbalk, som erséitter gammal sovjetisk lag, har ocksa arbetats fram. Denna ger de
anstallda mer réttigheter. Den viktigaste forandringen i denna & att |6nerna betalas ut tva
ganger i manaden och att de skall hojas till minst existensminimum. Att arbetsgivarna haller
inne med |6nerna & ett vanligt férekommande problem i Ryssland, men den nya lagen ger
anstallda rétt att |amna sina arbeten om 16nen hdllits inne i mer @n 14 dagar. Arbetsgivarna
riskerar dessutom boter for ett sddant beteende.™**

Som namnts tidigare har en ny skattelagstiftning inforts, som bland annat innefattar en ny
platt skatt pa 13 procent. Staten hoppas att skatteindrivningen ska oka till foljd av detta.
Utlanningar kommer att bidra till 6kningen eftersom en del av deras skattel &ttnader kommer
att forsvinna. '

Vad man nu vantar pa i Ryssand & ny lagstiftning kring finansmarknaden och ett
bankvésende som hjaper manniskor och foretag, istéllet for ndgra fa rika oligarker eller
kriminella. Vad man hoppas pa &r att detta ska medfora att en del av det kapital som gomts i
bankvalv kommer tillbaka till Ryssland och aterinvesteras dar. Ryska investeringar skulle
troligtvis foljas av utlandskainvesteringar.**

Med den utvidgning som sker av EU Osterut s kommer Ryssland att gransa direkt till EU och
EU kommer att fa storre betydelse for Ryssland. Ryssland har borjat narma sig EU alt mer
och det sker en del samarbete framst inom energisektorn.

| ett mote i Rom med Nato i slutet av maj antog Natolanderna tillsammans med Ryssland en
deklaration som innebar ett skapande av ett nytt gemensamt sakerhetsforum. | detta rad far
Ryssland en lika tungt végande rost som ovriga Natolander i sakerhetsfragor. Ryssland
kommeizglock inte att fa vetorétten dver vilkalander som ska bli medlemmar i Nato, vilket de
onskar.

Ryssland gar sa sakta mot ett intrade i WTO, men under 2003 ska, enligt planerna, Rysslands
medlemskap i WTO férhandlas fardigt. Den ryska ekonomin har inte visat stabilitet under
tillrackligt 1ang tid och bedomare tror inte att det &r troligt att landet kommer med fére 2005,
utan menar att 2010 nog & mer realistiskt.’®® Inom kort vantas det amerikanska
handel sdepartementet avge en rapport i vilken man kommer att fastsla om Ryssland &r en
marknadsekonomi  eller €. Denna rapport skulle kunna innebdra att Rysslands

123 \www.russi aj ournal .com/weekl y/article.shtml 2ad=6060
124 \www.russiaj ournal .com/weekly/article.shtml 2ad=5718
125 \www . russi g ournal .com/weekl y/article.shtml 2ad=5881
126 \www.russi g ournal .com/weekly/article.shtml 2ad=6012
127 sydsvenskan, 2002-05-29a

128 Sydvenskan, 2002-05-29b

129 sydsvenskan, 2002-05-29b

37



IKEAS etablering i Ryssland ur ett nétverksperspektiv

intradesprocess underlétades och skulle férmodligen ha stor betydelse for Rysslands handel
med omvérlden.

4.4 Detaljhandel i Ryssland

Detaljhandeln i Ryssland skiljer sig en del fran den i vastlanderna, dar det finns en
detaljhandel sstruktur i vilken merparten av handeln bedrivs inomhus. Den stora detaljhandel s-
strukturen i Ryssland bestdr i den dppna marknaden med stora marknadsplatser dar ala
sorters varor, fr&n mat till mébler, kan hittas.**® Manga ryssar férknippar butiker med héga
priser och tror att varorna pa marknaderna ar billiga, vilket gor att manga ryssar fortfarande
gbr majoriteten av sinainkdp dar. Detta trots den senaste tidens framvéxt av livsmedel skedjor
och storre matvarubutiker, bade ryska och utlandska. Ryssarna véjer altsai stor utstréckning
att handlai kiosker eller p& marknader — stéllen utan sjavservice. ™ Fér ménga ryssar handlar
det inte om att valja en vanlig detaljhandlare eller att gatill en internationell kedja, utan valet
st&r mellan en riktig butik och den dppna marknaden.*

Rysk detaljhandel bygger till stor del pa smaskalighet, dar det & de sma butikerna som star
for den storsta delen av forsaljningen. Utvecklingen mot stora butiker och kedjor har varit
langsam. Detta beror till viss del pa att detaljhandeln inte varit sarskilt [6nsam i jamforelse
med andraindustrier sasom olje- och gasindustrin. En annan orsak &r att storre butiker innebér
storre synlighet och darmed hogre taxering i jamforelse med mindre butiker och kiosker. Men
nér detaljhandelssektorn fortsétter att vaxa, kommer det att leda till att allt fler butiker och
kedjor dyker upp.'®

Moskvas befolkning uppgar till cirka 7 procent av Ryssland befolkning och stér for cirka 30
procent av omséttningen av landets detaljhandel. Medell6nen i staden & ocksa mycket hogre
an den genomsnittliga ryska lonen. Siffror fran december 2001 visar att den genomsnittliga
arliga inkomsten i Moskva ar 6650 dollar vilket kan jamforas med 1400 dollar som &r
medelinkomsten fér Ryssland och 1600 dollar fér S:t Petersburg.*** 70 procent av Rysslands
sméaforetag finns i Moskva och manga manniskor kommer fran centrala Ryssland och andra
regioner for att géra sinainkop dar.** Eftersom kopkraften & mycket starkare i Moskva, och
till vissdel i Sit Petersburg, & det framst dér som detaljhandeln utvecklas och vaxer. Det &
ocksa de har delarna av marknaden som utlandska detaljhandlare tittar framst pa nér de
funderar pa att etablera sig pa den ryska marknaden.

| Ryssland &r bostadskostnaderna laga pa grund av subventionerade hyror. For Moskvaborna
innebédr detta att storre delen av 16nen kan anvandas for konsumtion. 80 procent av utgifterna
gér till detaljhandeln. Motsvarande siffrai nagra av Europas stéader & 40 procent i Paris, 60
procent i Warszawa och 39 procent i London.*®

Detaljhandeln i Ryssland véaxer, men i jamforelse med andra lander i Europa ligger den langt
efter. En del i utvecklingen av detaljhandeln beror pa Moskvas politikers stod for olika projekt
for att bygga kopcentra och dven deras férmaga att locka till sig utléandska investeringar.

30 | ntervju med Inge Juliusson

131 \www.bi snis.doc.gov/bi snis/country/010627cenrusretail.htm

132 \www.cislink.com/research/FoodDirector%20whitel.ppt

133 \sww.bi snis.doc.gov/bi snis/country/010627cenrusretail .htm

3% | nformationsmaterial, " Businessplan IKEA Russiaretail FY03-06”
135 \www . bi snis.doc.gov/bi snis/country/010627cenrusretail .htm.

138 | nformationsmaterial, " Businessplan IKEA Russiaretail FY03-06"
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Under 2001 godkandes en plan dver lokaliseringen av stora kdpcentra i staden. Under de
nérmaste tjugo &ren planerar Moskva stad att bygga cirka 300 kdpcentra ™’

Ryska detaljhandlare borjar inga samarbeten for att tillsammans exempelvis bygga kopcentra.
Var for sig & de sma och skulle inte ha tillrackligt med resurser for att kunna genomdriva ett
sadant projekt. Det finns en del kedjor inom dagligvarusektorn (exempelvis Kopeijka,
Perekryostok och Megamart) och de storsta av dessa bildade under 2001 en rysk detalj-
handelsallians, bland annat i hopp om att pa sa sétt stérka sin position gentemot tillverkarna.
Enligt rysk press skulle detta 6kade samarbete mellan ryska detaljhandlare bero pa att de vill
gbra sig starkare infor den véntade invasionen av utlandska detaljhandlare. En annan orsak
skulle vara att de vill bygga upp féardiga organisationer som de sedan sdljer vidare till de
utlandska detaljhandlarna.*®

An s lange &r det fa internationella detaljhandlare som &r verksamma pa den ryska markna-
den. Nagra paborjade en etablering dar, men drog sig tillbaka efter krisen 1998. Inom daglig-
varusektorn har tyska Metro nyligen 6ppnat ett stort ”Cash & Carry”-varuhus i Moskva och
den hollandska kedjan Spar har 6ppnat butiker.**® Andra som &r i fard med att etablera sig pa
den ryska marknaden & Auchan och Carrefour.**

Att detaljhandeln inte kommit langre i Ryssland beror till stor del pa att de ryska detalj-
handlarna inte har tillgang till de stora resurser internationella foretag har. De ryska
foretagarna har heller inte den erfarenhet och det kunnande som kravs for att drivaen kedja av
butiker, vilket de internationella foretagen har, och hamnar darfor ocksa i ett samre lage.
Servicenivan i vast & hogre an i Ryssland, vilket ger de internationella foretagen ytterligare
en fordel '

De nackdelar som finns i Ryssland &r att det inte finns sarskilt manga stora grossister, vilket
gor att detaljhandlare maste ha kontakt med manga olika leverantGrer. En annan nackdel &r att
infrastrukturen i olika omraden varierar kraftigt, vilket kan ge upphov till problem vid
exempelvis leveranser. Tullsatserna & dessutom héga och lagstiftningen komplicerad.*#

4.5 Rysk mdbelindustri

Bade forsaljning och tillverkning av mobler 6kar i Ryssland. | takt med att ekonomin
forbéattras och ryssarnas disponiblainkomst okar, 6kar ocksa forsaljningen av mobler. Allt fler
mobelhandlare dyker upp pa marknaden och i Moskva finns det nu runt 400 mobelaffarer.
Dessa erbjuder ett stort sortiment av rysktillverkade sava som utléandska mobler. 70 procent
av alla sdlda mobler &r tillverkade av inhemska producenter. Nar det handlar om design
kopierar de ryska mobeltillverkarna ofta europeisk design. Kvaliteten pa deras produkter &r
inte sarskilt hog, vilket till stor del beror pa bristande kvalitet pa deras tillverkningsutrustning.
De har helt enkelt inte tillrackliga resurser for att kbpa in nya maskiner. De ryska tillverkarna
lider 1le'13ven av bristande kapacitet som gor att mojligheterna att expandera produktionen &r
liten.

137 \www.bi snis.doc.gov/bi snis/country/010627cenrusretail .htm
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Inom |&gprissektorn har utlandska tillverkare svart att konkurrera med ryska tillverkare
beroende pa de hdga tullarna. Allt eftersom ryssarna far mer pengar och kan kopa dyrare och
mer exklusivamobler blir dock de inhemskartillverkarna pressade av de utlandska.

Det finns inga definitiva svar pa hur den framtida efterfragan pa mobler kommer att se ut,
men det & sannolikt att den kommer att ka kraftigt inom de nérmaste &ren. Det finns flera
olika anledningar till den prognosen. Som namnts tidigare & detaljhandel i allméanhet pa stark
frammarsch. Den disponibla inkomsten 6kar och mobler verkar vara nagot ryssarna garna
lagger sina pengar pa. Prisvarda mobler har 1ange varit en bristvarai Ryssland, men detta &r
nu pa vag att andras.***

144 \www . bi snis.doc.gov/bi snis/country/010423furniture.htm
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S5 IKEA

| detta kapitel presenteras vart fallforetag IKEA. Forst ges en allman beskrivning av
foretaget, dess verksamhet och organisation och darefter beskriver vi verksamheten i IKEA-
Ryssland.

5.1 IKEAshistoria

IKEAs rétter finns i Smdland. Dar foddes 1926 grundaren Ingvar Kamprad pa garden
Elmtaryd i byn Agunnaryd utanfér Almhult dar IKEA har sitt hjarta. Ingvar Kamprad var en
ambitios ung man som tidigt borjade visa tecken pa entreprencrskap. Vid 17 ars ader, 1943,
bestamde han sig for att starta ett eget foretag. Det fick namnet IKEA efter hans namn och
efter den gard och by dér han véxt upp (IKEA= Ingvar Kamprad, Elmtaryd, Agunnaryd).

Ursprungligen bestod IKEASs verksamhet av forsaljning av klockor och det var forst 1950 som
mobler introducerades i sortimentet. 1951 kom den forsta IKEA-katalogen ut och IKEAS
namn blev vakant hos en stor del av befolkningen. Mdblerna kom pa denna tid fran lokala
mobeltillverkare och saldes till fabrikspriser via postorder. IKEAS succé var ett faktum men
de fick stort motstand fran de etablerade mobelhandlarna. Leverantorer hotades med bojkott
och IKEA blev mer eller mindre utslangda fran moébelméssan i Stockholm. Kunderna fortsatte
dock att strommain.**

Under slutet av 50-talet borjade IKEA tillverka mdbler i egen regi vilket pa den tiden ansdgs
revolutionerande i mobel branschen. Detta beslut togs for att man pa sa sétt béttre skulle kunna
anpassa sig till kundernas 6nskemal. Det skulle ocksa leda till lagre produktionskostnader
eftersom man kunde anpassa produkterna efter fabrikernas tillverkningsmetoder.**® 1958
oppnade IKEA sin férstamébelbutik i Almhult.**’

1965 Oppnades IKEA-varuhuset i Kungens kurva i Stockholm. Detta varuhus & med sina
45 800 m? IKEAs storsta. P& 6ppningsdagen stod 35 000 manniskor utanfor och vantade pa
att komma in. Sjalvbetjaningskonceptet utvecklades som ett steg i att f4 ned de langa
véntetider som mobelhandlare tidigare haft.'*

Under 60-talet hade IKEA 6ppnat varuhus i Norge och Danmark och under slutet av 60-talet
fanns det en bestamd asikt pa IKEA att foretaget skulle begransa sig till den nordiska
marknaden. Redan under borjan av 70-talet vandes dock blickarna mot Europa.**® Under 70-
talet bdrjade en snabb internationell expansion. Det forsta varuhuset utanfor Skandinavien
oppnades 1973 i Schweiz. Déarefter Gppnades varuhus i Tyskland, Osterrike, Holland och sa
vidare.® Idag har IKEA 148 varuhusi 22 |ander™".

15 | nformationsmaterial, "IKEA”, s 42
146 s5derman 2002, s 284

147 | nformationsmaterial, "IKEA”, s 44
148 gderman 2002, s 277
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5.2 IKEA i Ryssland

IKEA har verkat i Ryssland och tidigare Sovjetunionen sedan 60-talet da inkOpsverksamheten
paborjades. P& 70-talet borjade de gorainkdp i allt storre skala. IKEA har haft inkdpskontor i
Ryssland i tretton ar och de tre inkopskontoren (ett i Moskva, €tt i Sit Petersburg och fran
februari 2002 aven ett i Novosibirsk) képer for ndrvarande in for runt 60 miljoner dollar, men
har ambitionen att 6ka inkdpen tiofaldigt. IKEA stér for 50 procent av Rysslands totala export
av mdbler. An sa lange tillverkas 10-12 procent av silda produkter lokalt i Ryssland. Genom
att sdlja lokalt tillverkade produkter slipper IKEA tullavgifterna och kan pa sa sétt hdlla
priserna nere.*?

Under Slutet av 80-talet borjade IKEA planera for att Oppna varuhus i davarande
Sovjetunionen, men pa grund av bland annat byrakratiska problem och de hoga tullsatserna
dréjde det innan planerna kunde rediseras. Oroligheter i landet, sdsom exempelvis
Sovjetunionens sonderfall 1991, kriget i Tjetjenien 1994 och finanskrisen 1998, var
bidragande orsaker till att det drojde anda fram till & 2000 innan IKEA Gppnade sitt forsta
varuhus i Ryssland. Det var ett varuhus pa 31 000 m? och var d3 ett av de tio storsta IKEA-
varuhusen i vérlden.

Ett andra varuhus 6ppnades i sddra Moskva i december 2001, och & en exakt kopia av det
forsta varuhuset. Kring detta varuhus bygger IKEA ett kdpcentrum som kommer att bli
Europas storsta. Oppningsdagen &r planerad till december 2002.%%

Nu &r ett tredje varuhus pa géng i de mer centrala delarna av Moskva. Aven vid detta planeras
ett kdpcentrum och dessutom ett afférscentrum. Byggandet har borjat och IKEA planerar
Oppnandet till varen 2003. Det |angsiktiga malet & att bygga fem till sex varuhus i Moskva
och ett till tva varuhus i S:t Petersburg.”™ IKEA planerar &ven att 6ppna ett distributions-
centrum i Moskva under varen 2003 som ska forse Moskva-varuhusen med varor.

Under varen 2002 Oppnades den forsta Swedwood-fabriken i Ryssland i Tikhvin i
Leningradskaja oblast™>, regionen kring S:t Petersburg.**®

Investeringar till ett varde av 600 miljoner dollar & planerade de ndrmaste fem &ren.™’

Varuhusen i Moskva gar visserligen med vinst, men investeringarna i Ryssland drar ned
resultatet. IKEA ser dock satsningen pa Ryssland som ett 1angsiktigt projekt.

5.3 Verksamheten

5.3.1 Affarside

Grundpelarnafor IKEA & deras vision och afféarsidé.

151 www.ikea.se

182 | nformationsmaterial, " General information about IKEA”

158 1 bid

% | bid

155 Det ryska ordet ” oblast” motsvarar ungefar svenskans”1an”.

123 Informationsmaterial, " General information about IKEA”
Ibid
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" Var vision ar att skapa en battre vardag for de manga manniskorna. Vi gor det genom var
affarsidé som &r att erbjuda ett brett sortiment form- och funktionsriktiga heminrednings-
artiklar till s 1&ga priser att s& manga ménniskor som méjligt far rad att kopa dem.” >

Den grundldggande idén &r att tillverka produkter for alla manniskor, oavsett smak, behov och
planbok. IKEA har inte bara som md att tjdna pengar, utan anser &ven att de har en
samhdllsuppgift att fylla, vilket man kan utlasa ur IKEASs vision och affarsidé. Ingvar
Kamprad 1&r ha sagt att IKEA kan gora nytta pa alla marknader och att de kan bli ett
vardefullt bidrag till demokratiseringsprocessen.**

5.3.2 Affarskonceptet

| korthet kan IK EAs afférskoncept beskrivas s har'®;

o Att gélva designa mdblerna och att med kénnedom om hur produktionen sker redan
vid ritbordet ta hansyn till hur moblerna skatillverkas pa basta och billigaste vis.

o Atttillverkamadbler, och delar till mdbler, hos starkt specialiserade leverantOrer i stora
volymer och ofta fran |agkostnads ander.

o Att rationalisera och minska forsdljningskostnader genom kataloginformation och
sévbetjaning i storavaruhus pabillig mark utanfor staderna.

o Att tillverka varorna sa att de kan packas i platta paket och si att kunderna sedan
gdvakan monteradem hemma. De platta paketen minskar lagrings- och distributions-
kostnader och majliggor ocksa att kunderna sjdva kan transportera hem moblerna.

IKEAs affarskoncept & inget som egentligen kommit till genom planering. Problem har

uppstatt och |6sningen pd dem har sedan blivit en del av konceptet™®*.

K atalogen

IKEA ser IKEA-katalogen som sitt basta forsdljningsverktyg. Den & inte bara ett sétt att
presentera produkterna, utan & ocksa tankt som en inspirationskalla for inrednings-
intresserade.*?

Huvudkatalogen gors i Almhult och trycks sedan Gver hela varlden men anpassas till det
lokala spraket och valutan. IKEA gor éven sasongsspecifika kataloger, och specialkatal oger
for vissa sorters mobler sdsom exempelvis kontorsmobler och kok. De senare katalogerna &r
ofta specialdesignade for de olika landerna.*®

5.3.3 IKEA-kulturen

IKEA har en stark foretagskultur som speglar de smdéndska rétterna. Som IKEA sdva
beskriver det & deras foretagskultur baserad pa gemensamma varderingar och en enkel och
optimistisk livsstil. Nyckelorden & enkelhet, 6dmjukhet, sparsamhet, en kdnsla av ansvar,
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entusiasm och flexibilitet. Enkelhet kan ocksa ses i det anspréksldsa sitt som anstéllda
relaterar till varandra.'®

Under 70-talet skedde en kraftig internationell expansion och IKEA borjade fa svarare att
bibehdlla sin foretagskultur. Darfor skrev Ingvar Kamprad 1976 "En mobelhandlares
testamente” som har blivit IKEAS foretagsbibel. Den tar upp olika dmnen som sortiment,
foretagskultur, ledarfilosofi och varderingar.'®

5.3.4 IKEAs organisation

IKEA-sféaren eller "Kampradsfaren” bestar av tre grupper — IKEA-Gruppen (Blaa), Inter-
Gruppen (Roda) och IKANO-Gruppen (Grona) gruppen. Grupperna har olika
verksamhetsomraden, som kan ses i figuren nedan. Ut6ver dessa finns ocksa en industriell
grupp, i vilken Swedwood ingdr.

|IKEA-SFAREN
IKEA-Gruppen INTER-Gruppen IKANO-Gruppen
" Bla gruppen” " Roda gruppen” " Grona gruppen”
Samordning Samordning Samordning
IKEA International A/S Inter IKEA SystemsB.V. IKANO B.V.
Verksamhet Verksamhet Verksamhet

Heminredningsartiklar

Koncepthallare

Finansiell service—

Bank
e Produktutveckling e Franchising e Leasing
e Inkop e Fastighetsinvesteringar e Fastigheter
e Distribution Catella e Forsdkringar
e Detaljistverksamhet e Finansiella e Habitat
e Produktion investeringar

Figur 9: IKEAs organisation

Inter IKEA Systems B.V. & &dgare av IKEA-konceptet och uppbéar royalty fran detaljhandels-
sidan. Oavsett agare verkar ala IKEA-handlarna pa franchisebasis, och avgifterna fran
franchisetagarna gér till Inter IKEA SystemsB.V..*®

IKEA-koncernen, dven kallad IKEA-gruppen, &r stiftelseagd. Stiftelsen har sitt séte i Holland
och Ingvar Kamprad &r styrelseordférande.’®’ IK EA-koncernen & oberoende i forhallande till
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Inter IKEA Systems B.V. och bestér av merparten av IKEA-handlarna. Gruppen bestar ocksa
av produktutvecklingscentret IKEA of Sweden AB i Almhult samt av inkopsbolag och
grossister. Gruppens aktiviteter samordnas av IKEA International A/S. IKANO-gruppen ags
av Kamprads tre soner.

1982 overfordes varuhusrorelsen till stiftelsen for att sakerstdlla IKEAs framtida existens.
Ingvar Kamprad har varit valdigt man om att IKEA skalevavidare &ven efter hans bortgang.

5.3.5 IKEA Trading och IKEAs leveranttrer

IKEA Trading styrs av IKEA of Sweden (10S) som finns i Almhult. 10S har framfor allt tva
viktiga uppgifter. Den forsta &r att ansvara for utvecklingen av produktutbudet och den andra
ar att fatta strategiska beslut om var produkter skall kopas. IKEA har 40 olika inkdpskontor
som idag koper frén 55 olika lander. Totalt sett arbetar IKEA med 1500 leverantorer.'®® De
har delat upp inkOpsmarknaderna i tre olika kategorier. Dessa & industrilander (Sverige,
Finland, Tyskland och Danmark), |&gkostnadslander (Polen och Ungern) och superlag-
kostnadslander (Ruménien, Kina, Ryssland, Bulgarien och Litauen). Trenden inom IKEA &
att produktionen flyttas Over till 1ag- och superldgkostnadslander for att fa ner inkOps-
kostnaderna.'®®

IKEA Trading Ryssland etablerades i Ryssland 1991. Efter organisatoriska omstruktureringar
gick IKEA Trading Ryssland in i IKEA Rysslands organisation 2001. | huvudkontoret som
ligger i Moskva arbetar 30 personer och totalt har IKEA Trading 60 anstéllda i Ryssland.
IKEA handlar &rligen i Ryssland for cirka 60 miljoner dollar vilket & cirka 1,6 procent av
IKEAS totala inkop. Av detta exporteras cirka 92 procent medan endast 8 procent sdljs i
Ryssland.'”

IKEA koper in sina produkter globalt och darfor & IKEA Trading Rysslands konkurrenter
IKEAS egna inkopsorganisationer i de andralanderna. En IKEA-produkt tillverkas med exakt
samma utforande i ett flertal lander. Allainkopskontor vet exakt hur mycket produkten kostar
i dla landerna och maste darfor ha konkurrenskraftiga priser. Nér 10S har utvecklat en ny
produkt far allalander varamed och lamnain offerter pa tillverkningskostnader for produkten
i landet och de som kan erbjuda l&gst pris f&r ordern.*™

IKEA koper idag produkter fran cirka 50 foretag i Ryssand och har planerat att tredubbla
antalet inom fyra till fem &r. Det finns dock for fa leverantorer i Ryssland idag, vilket har
medfért att IKEA méste hjdlpatill att utveckla marknaden.'”

IKEA koper inte mobelmodeller fran leverantdren utan koper istéllet tillverkningskapacitet
for sina egna modeller. Da IKEA vill ha en viss kvalitet pa sina varor och samtidigt en 1&g
inkopskostnad har man utvecklat strategier for att minska tillverkningskostnaderna for
leverantérerna. Av denna anledning & IKEA bara intresserade av leverantorer som de kan fa
langtidskontrakt med. Strategin innebér att IKEA koncentrerar produktionen av en artikel till
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en leverantor, for att fa sa stora serier som magjligt. IKEA hjéper leverantorerna att hitta bra
underleverantérer och att utveckla produktionen sd att den blir mer kostnadseffektiv.'’

IKEA hjdper vidare leverantérerna med anskaffandet av hilligt rématerial, genom bildandet
av en "ramaterialgrupp” som kdper in stora mangder ramaterial for att sedan silja det vidare
till leverantorerna for ett 18gre pris @n normalpris. IKEA hjélper aven leverantdrerna med
finansiering. | Ryssland &r lanerantan nastan 54 procent och |8n ges endast pa mycket kort sikt
(maximalt ett &r). Aven om IKEA inte vill syssla med bankverksamhet erbjuder de sina leve-
rantorer 1angsiktiga 1an med véasteuropeisk ranta och med fordelaktiga lanevillkor. IKEA ser
sig inte som en bank, utan erbjuder leverantorerna denna méjlighet for att fatillgang till varor,
och &ven for att knyta dessa hardare till sig. For att IKEA ska kunna erbjuda sina produkter
till laga priser maste de ocksa ha |&ga distributionskostnader. Darfér utvecklar IKEA egna
distributionssystem. Av de varor som kops in och sédljsi Ryssland stér inkdpspriset for 25-30
procent av forsaljningspriset.}™

Idag gar ala varutransporter till och fran Ryssand med tag eller lastbil. IKEA koper in al
transport centralt fran ett fatal speditionsforetag en gang om aret och far pa detta sétt ett
fordelaktigt pris patransporterna. Varje manad sander IKEA ivéag 600 lastbilar med varor fran
Ryssland.'”

Den ryska ekonomins uppgang har medfort att det & ekonomiskt lonsamt for utlandska
leverantOrer att etablerasig i Ryssland. Swedwood som & IKEAS egen tillverkningsgrupp har
byggt en fabrik som togs i drift under varen 2002, men &ven leverantorer fran Finland och
Danmark planerar att etablera sig i Ryssland. IKEA hade tidigare en princip att inte ha egna
tillverkare, men 1991 kopte IKEA upp mobeltillverkaren Altra Wood fran Munksjo, numera
Swedwood. Anledningen till att IKEA gick emot sin princip var att de Gsteuropeiska
leverantdrerna inte kunde producera i tillréckligt snabb takt for att IKEA skulle klara
varuférsorjningen.'”®*”” Swedwood har nu 33 fabriker i 11 lander och stérsta delen av det
som produceras i Swedwood gar till IKEA-varuhusen. Aven om Swedwood &gs av IKEA
konkurrerar det pa sammavillkor som andra leverantorer.

IKEA har fortfarande kvar relationer med vissa leverantdrer i fore detta Sovjetunionen som de
borjade gora affarer med under 60-talet. Under den tiden fanns det en central statlig
organisation som administrerade all export fran landet. Man lamnade en order om produkt,
volym och priser till denna organisation, som sedan hittade leverantérer. Efter Sovjetunionens
sonderfall pa 90-talet och privatiseringen av foretagen skulle forhandlingar ske direkt med de
enskilda foretagen, vilket skapade forvirring och problem. Idag har IKEA en hemsida pa
ryska, dér intresserade leverantorer kan fyllai ansokningar. Varje veckafar IKEA in cirka 25-
30 ansbkningar frén foretag som vill levereravaror till IKEA.X®
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5.3.6 Distribution

Ett foretag som IKEA, med tusentals produkter fran nagot tusental olika leverantdrer som
skall levereras till knappt 150 varuhus i 25 olika lander, har ett stort behov av en smidig och
effektiv distributionsorganisation.™

" Distribution och logistik ar IKEAs livsnerv.” 1%

Redan under 50-talet néar man borjade sélja mobler hade man insett att det skulle bli dyrt att
transportera tunga och otympliga mobler, sa for att sdnka kostnaderna togs beslutet att skicka
moblerna i omonterat skick. 1956 introducerade IKEA mobler i platta paket som kunderna
siéva fick montera. De platta paketen minskar transportvolymen med upp till 70 procent pa
varor som exempelvis bokhyllor. Detta paverkar naturligtvis transport- och lagringskostnader,
och & en viktig del i att kunna hélla priserna nere.'®*

IKEA har forsokt att rationalisera distributionen av sina varor genom att bygga stora
distributionscentraler runt om i vérlden. Dessa fungerar som mellanlager innan varorna nar
varuhusen.*®
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6 Empiri

| detta kapitel presenteras IKEAs etablering i Ryssland med utgangspunkt fran vart empiriska
material som framst inhamtats genom intervjuer pa IKEA.

6.1 Fasindelning

For var analys och beskrivning av IKEAs etablering i Ryssand har vi som vi redan tidigare
namnt utgatt fran Ghauri och Holstius natverksmodell for etablering i utvecklingsekonomier.
Denna presenterades tidigare i teorikapitlet. Enligt modellen kan ett foretags etablerings-
process delas upp i tre olika faser:

e Sokfasen - | sokfasen koncentrerar sig foretaget pa att inskaffa information om
marknaden. Det kréver att foretaget utvecklar relationer och skapar tmsesidigt
fortroende till andra aktorer.

e Projektfasen - | projektfasen skapar sig foretaget en bild av marknaden och analyserar
mojligheterna. Tyngdpunkten ligger pa att bygga upp ett kontaktnétverk och pa att
utveckla relationer. Under den héar fasen forsoker foretaget implementera sina
etableringsbesl ut.

e Etableringsfasen - | etableringsfasen anser sig foretaget ha god kunskap om miljén och
om marknaden. Foretaget har byggt upp ett brett kontaktnétverk och bdrjar sa
sakteliga kommaigang med sin verksamhet pa den nya marknaden.

Vi har satt in IKEAs olika etableringsfaser i en tidsaxel, som aven beskriver viktiga handel ser
i IKEASs historia (se nasta sida).

Den forsta projektfasen borjar 1992 da man forst gor upp planer pa att Gppna varuhus och
forvarvar den forsta tomten i Khimky. Verksamheten i Ryssland stannades dock upp under
1993 pa grund av oroligheter i Ryssland. Inkopsorganisationens verksamhet drogs ned och
planerna pa att Oppna varuhus lades pa hyllan fram till 1997, da Slutgiltigt beslut togs att
Oppnavaruhusi Ryssland. Vid dennatidpunkt inleds den andra projektfasen.

Det &r inte helt |&tt att avgora exakt nér de bada sokfaserna egentligen har inletts, da planer pa
etablering i Ryssland har funnits sedan mycket lange. IKEA har dock hela tiden vantat pa rétt
tillféle for en etablering.

Etableringsfasens bérjan har vi satt till & 2000 i samband med att IKEA Gppnar sitt forsta
varuhusi Ryssland, far sin férsta kund och deras verksamhet kommer igang. Eftersom vi tittar
pa IKEA som ett detaljhandelsforetag menar vi att verksamheten kan komma igang forst da
det finns ett varuhus.
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- sokras Bl = Projextias [] = Etebleringsfas
T T T T T T 171
60-talet
I | I I | |
Under 1960-talet Ingvar Kamprad Ingvar Kamprad Den 12/1 6ppnas
gors de forsta moter Ministeriet tréffar premiér- handelskontor i
enskilda inkopen for Skogsindustri minister Ryzhkov. Moskva och den
i Sovjetunionen | En forstainvest- 14/11i Leningrad
eringsrundainleds. | | |
Deforstainkpen .
S Planer pa att
i storre skala Oppna varuhus
ochtomtnr 1i
Khimky foérvérvas

I

Turbulensi Ryssland:
- Planer pa varuhus skrinl&ggstills vidare
- Inkdpsorgani sationens aktiviteter dras ner

Ryssland vaknar till liv

- Koncernchefen Anders Moberg tréffar M oskvas borgmastare
- Augusti 1997 fattas formellt beslut om etablering

- Tomtférhandlingar om mycket storatomter inleds

- Inkdpsorgani sationen expanderar snabbt

Forsta spadtaget till varuhuset den 10/7
Omfattande tullférhandlingar inleds

Inkdpsvolymen férdubblad
och fortsétter 6ka med mer
&n 100 milj. SEK om aret

22/3 dppnas varuhuset av
Ingvar Kamprad och den
ryske handelsministern.
37,509 bestkare forsta
dagen — ett nytt IKEA-
rekord

23/3 sammantréffar Ingvar

Kamprad med ryske
premi&rministern Kazyanov

L 1]

IKEASs varuhus det mest
bestktai véarlden, ca5 milj.
besokare pa drshasis.

16/2 tas forsta spadtaget till
varuhus nummer 2,
Kommunarka.

12/12 dppnas IKEAs andra
varuhusi sydostra Moskva
av Margaretha Kamprad,
45,109 besbkare — annu ett
rekord i IKEAS historia

Statsminister Goran Persson tar upp IKEAs tullar med ryska regeringen den 26/4.
Tyska regeringen tar likaledes upp tullfrégan.

27/8 Tullbeslutet undertecknas av ryska regeringen under premi&rminister Putin.
Detta gjorde IKEAs varuhusetablering i Ryssland méjlig

13/10 Stora M 6belméssan dit alla Rysslands mobel producenter inbjudits
8/12 Stora Satellitméssan dit alla Rysslands producenter av andra IKEA-produkter inbjudits

Februari - 6ppnas inkdps-
kontor i Novosibirsk, 60
nya féretag kommer till
Oppningen

Mg - planeras
produktionsstart i
Swedwoods fabrik i

Tikhvin, Leningrad oblast

December - planeras
Oppnande av det forsta
stora kdpcentret i sydostra
Moskva. Planerad start av
byggandet av ett 100,000
m?® distributionscenter
utanfér Moskva

December - planeras dppnande av City, IKEAs 52,000 m? varuhus i
centrala Moskva med egen metrostation. Detta blir IKEA:s stérsta

forsdljningsytai varlden.

Figur 10: Viktiga datum for |KEA-Ryssland'®®

183 | nformationsmaterial, ” Lista pa viktiga tidpunkter i IK EA-Rysslands historia”
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6.2 Beskrivning av IKEAs etableringsprocess

6.2.1 Sokfas1 (?—1992)

Under ett mote 1987 mellan Ryzkov, Ryssands davarande premidrminister och IKEAs
grundare Ingvar Kamprad traffades en dverenskommelse om att IKEA skulle etablera sig i
Moskva. Ryzkov var védigt fortjust i IKEA och besokte Ingvar Kamprad och IKEA i
Almhult. Bedlutet att bygga varuhus var inte bara grundat pa att IKEA ville silja fler varor
och moblera Ryssland, utan for att stédja inkOpsorganisationen, vilket &r ett klart uttalat mal
som IKEA har. Ryssland & pa vag att bli ett oerhort viktigt inkopsland for IKEA.
Tillgangarna pa rématerial (trd, gran och bjork) &r stor i Ryssland och I6nenivan relativt 1ag,
vilket innebar att det for IKEA blir manga ganger billigare att tillverka sina varor i Ryssland
an i mangaandralander.

IKEA ansdg att det skulle vara meningslost att gora en marknadsundersokning infor en
etablering i Ryssland. IKEASs filosofi & att det &r béttre att prova sig fram an att géra stora
undersokningar — " g&r det s& g&r det, annars f&r man prova ndgot annat”'®*. Det & svart att
forklara IKEA-konceptet for nagon som inte kanner till det. Likasa & det svart att fraga
personer vad de tycker om en vara som de inte kanner till. Risken & att svaren blir helt
missvisande jamfort med vad de blivit om personerna hade haft kunskap om och erfarenhet av
produkten. Det som &r viktigt & istélet att ta reda pa om invanarna pa marknaden ifraga
overhuvudtaget koper mobler, och hur stor marknaden ar. Koper de mobler finns det ocksa en
marknad for IKEA.

Men det fanns ytterligare en orsak till att IKEA bedl6t sig for att etablera sig i Ryssland,
namligen att det var en av Ingvar Kamprads stora dréommar. Ingvar Kamprad ser nyttan for
folket av att IKEA finns dér, och han & 6vertygad om att det kommer att finnas en gigantisk
marknad i landet en dag. Ingvar Kamprad prioriterar IKEA i Ryssland framfor IKEA i manga
andra lander. Enligt honom & det endast de rika manniskornas behov som tillgodoses i
Ryssland idag, och det finns inte ndgon som tar hand om ”de sma manniskornas’ behov och
intressen. Darfor anser han att det finns ett extra stort behov av foretag som IKEA just i
Ryssland, som kan ge det ryska folket m6jlighet att kdpa bra mabler till |3ga priser.

6.2.2 Projektfas 1 (1992-1993)

IKEA gjorde i borjan av 90-talet ett forsok att etablera sig i Ryssland, via den organisation
som redan fanns etablerad i nagra av de forna éstlanderna. IKEA ansdg da att det var en bra
tidpunkt for en etablering och startade upp ett foretag kallat IKEA Hanim. 1992 anskaffades
en 20 hektar stor tomt i Khimky, en forort i norra Moskva, med 130 000 invanare. Pa denna
tomt tankte IKEA bygga upp ett varuhus och kontakter knéts med méanniskorna i omradet.
IKEA fick inte kopa marken pa grund av att det inte fanns legala mojligheter till detta. De fick
dock i stéllet ett avtal om arrende pa 49 plus 49 ar med klausuler i kontraktet att fa kdpa
marken nér lagstiftningen éndras.

Det visade sig dock lite senare att tidpunkten inte var rétt. 1993 blev det kraftig politisk
turbulens i Ryssland och IKEA skrinlade planerna pd att bygga varuhuset'®. IKEA behdll
dock tomten i Khimky.

184 Bjork 1998, s 143
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6.2.3 Sikfas 2 (?- 1997)

Under sbkningar

| Ryssland saknas i princip statistik av intresse for ett féretag som undersoker om de bor
etablera sig dar. Darfor far foretagen séva gora undersokningar for att fa tag pa den
information och statistik som behdvs.

IKEA gor sdllan ndgon storre vetenskaplig undersokning innan de etablerar sig pa en ny
marknad utan gar snarare pa kanslan att "nu kanns det rétt”. Skulle IKEA ha gjort nagon
undersokning i Ryssland skulle den troligtvis ha resulterat i slutsatser som talat emot en
etablering. Konsumtionsnivan ar for 1ag, den enskilda personens inkomst & for 1ag och det
saknas en detaljhandelstradition som gor att manniskor normalt sett inte dker och handlar i
varuhus. De foretag som fattar beslut om etablering i Ryssland endast av rationella skél, hade
i dagslaget inte investerat i Ryssland. Detta &r ett av skalen till att manga stora internationella
aktorer annu inte etablerat sig dar.

IKEA gjorde en dverslagsrékning pa de fa nyckelsiffror de kande till, sdsom antalet invanare,
kopkraft, konkurrenter, med mera, med resultatet att det finns en marknad med cirka 20
miljoner manniskor och samtidigt inga konkurrenter. Mgjligheterna och potentialen i
Ryssland framstod, palang sikt, som exceptionellt goda. Marknaden fanns dar och det var det
viktigaste.

IKEA har ocksd mycket gott om kapital och rad att ta forluster i upp till 10 & om det skulle
bli nddvandigt. For ett borsnoterat foretag, som har hoga avkastningskrav, skulle det dock
vara svart att etablerasig i Ryssland eftersom det & en investering med lang aterbetalningstid
och som maste ske pavaldigt |ang sikt.

Beslut om etablering

1997 fattade IKEA sdledes beslutet att atervanda till Ryssland for ett nytt etableringsforsok.
Jamfort med hur det var 10 ar tidigare upplevdes landets situation nu helt annorlunda och mer
stabil. Borgmastaren i Moskva vid den hér tiden, Luzkov, drev igenom stora projekt for att
forbéattra infrastrukturen, sdsom bygget av ringvéagen runt centrala Moskva och hotellbyggen.
Detta bidrog till att IKEA nu uppfattade Ryssland som mer stabilt.

6.2.4 Projektfas 2 (1997 — 2000)

Mellan 1994-96 hade IKEA forsokt med "IKEA pa Jobbet”-forsdljning i Ryssland och aven
lite B2B forsdljning av kontorsmabler via detaljistbolaget i Sverige, som hade ett litet kontor i
Moskva. Detta var for att kdnna av intresset. Bland annat kopte fiskeristyrelsen i Murmansk
hela sitt nya kontor av IKEA.

Néar IKEA sokte efter en storre tomt att bygga sitt forsta varuhus pa, hade de svarigheter att
etablera en kontakt med borgméstaren i Moskva. De vande sig datill Johannes Stenberg som
hade goda kontakter med borgméstaren. Stenberg ordnade ett méte mellan IKEAs davarande
koncernchef Anders Moberg och Moskvas borgmastare.

Johannes Stenberg var den person som ”6ppnade” Ryssland for IKEA, genom sitt kontaktnét.

Han anstdlldes senare av IKEA just pa grund av hans kontakter i Ryssand, som ansdgs
oerhort vardefullafor foretaget och som &r av stor betydelse for IKEA &n idag.
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Nar IKEA meddelar att de ska Gppna ett varuhus ndgonstans maéts de i regel av 6ppna armar
och ett positivt bemotande av de lokala myndigheterna, eftersom det medfor cirka 300-400
arbetstillfdlen och stora investeringar. | Ryssland var dock IKEA ett oként féretag som
inledningsvis darfor ocksd bemottes med en ganska stor misstéanksamhet. IKEA lyckades
dock sa smaningom skapa en fortroendeful | dialog med befattningshavarna.

Strategi

IKEA hade inte nagon klar plan for hur de skulle ga tillvaga vid en etablering i Ryssland. Ett
viktigt beslut var att bygga ett vanligt IKEA-varuhus enligt konceptet. IKEA &r ett
konceptforetag och har valt att ga in pa den ryska marknaden utan att andra pa sitt koncept.
Det var ett beslut som fattades utifran de erfarenheter och misstag som IKEA tidigare gjort
vid etablering i andra ostlander. IKEA siktade pa att 6ppna varuhuset fortast mojligt for att
generera intakter sa fort som majligt. For varje dag som varuhusets 6ppnande senarel ades
skulle IKEA forlora intakter som skulle ga forlorade for altid. En forsening av
oppningsdagen med tre manader skulle innebéra forlorade intakter pa 250 miljoner kronor.
Dérfor hade de en klar bild av vad de ville gora och nér det skulle varaklart.

K op/arrende av tomt

Strategin for IKEA i Ryssland hade tva delar, dels detaljhandel sverksamhet (varuhusen) och
dels fastighetsverksamhet (kop och uthyrning av mark runt IKEA-varuhusen). Det finns tva
anledningar till att IKEA har fastighetsverksamhet. Den férsta ar att kort efter IKEAS
etablering i Polen etablerade sig andra foretag och butiker i omradet runt IKEA, vilket ledde
till en vardestegring av marken. For att ta tillvara pa vardestegringen bygger IKEA darfor
gdva kopcentra i andutning till sina varuhus. Den andra &r att IKEA vill skapa en okad
genomstrémning av manniskor och kunder till varuhusen. Darfor skaffade IKEA mer mark i
andlutning till den mark man hade tidigare. Totalt inforskaffades 53 hektar mark i Khimky
och Hanim, avsett for IKEAS varuhus och kopcentra.

Nyckelpersoner utsesfor etableringsuppdraget

Nér IKEA etablerade sig i Ryssland valde de att skicka gediget utbildad och erfaren personal
for att skota etableringen. Personalen utgjordes av specialister som hade lang erfarenhet av
IKEA, Ryssland, utlandsetableringar och personaladministration. For att klara uppgiften krévs
det personer med pondus, gott anseende och god g@lvkénsla, som man kan forvarvaforst efter
manga ars arbetslivserfarenhet.

IKEA ansag att valet av landschef och andra nyckelpersoner var av mycket stor betydelse for
utgangen av etableringen. Att utse en lamplig landschef som kan driva hela etablerings-
projektet ar en av de forsta atgarder man vidtar vid en etablering pa en ny marknad.

IKEA &r ett sa pass stort foretag, att det ocksa blivit strukturerat, valorganiserat, byrakrati skt
och tungrott. | en sddan mogen och tungrodd organisation som IKEA finns det ingen plats for
pionjarer och entreprendrer, vilket var det som IKEA nu behdvde. Det innebar att det var svart
for IKEA att dverhuvudtaget hitta lampliga nyckel personer internt. IKEA fann s smaningom
en lamplig landschef fér Ryssland, Lennart Dahlgren. Dahlgren & en entreprendr,
igangsittare och pionjar och har tidigare erfarenhet av etableringar i Tyskland, Osterrike,
Italien och Frankrike och & synnerligen erfaren pa omradet. Déarefter rekryterades dvriga
nyckelpersoner, vilka alla var entreprentrstyper. IKEA-organisationen i Ryssland var liten
och obyrakratisk, vilket gjorde den flexibel och mojliggjorde snabba beslut. Nyckel-
personerna fick mycket fria tyglar och kunde arbeta mycket galvstandigt. Slutmalet var klart
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definierat, men i 6vrigt fick var och en 1&gga upp sitt arbete och styrainom sitt ansvarsomrade
pa det sétt de galva ansag vara bast.

Ekonomisk kris

En ekonomisk kris var pa vég i Ryssland och den 17 augusti 1998 kraschade hela den ryska
ekonomin. Den 17 augusti 1998 var fem kopcentra pa vag att byggas, den 18 augusti var det
inga. S& gott som alla utlandska foretag och investerare lamnade landet.

IKEA hade vid ett tidigare tillfdle, i borjan av 90-talet, paborjat och sedan avbrutit en
etablering i Ryssland. Detta ledde till besvikelse hos ryssarna och forsvarade for IKEA nér de
gjorde ett nytt forsok att etablerasigi Ryssland. Med den erfarenheten och kunskapen, tedde
sig en finanskris, i det langre perspektivet som ett relativt sett mindre och Gvergdende
problem. Detta underléttade for IKEA att fatta beslut om att vara kvar i Ryssland trots den
ekonomiska krisen. Den 18 augusti hade representanter for IKEA ett mote med myndig-
heterna, dar de meddelade att IKEA beslutat att stanna kvar i landet och hade for avsikt att
investera 100-300 miljoner dollar. | oktober 1998 var bygget av IKEA-varuhuset det enda
pagaende byggprojektet i Moskva.

I och med att IKEA beslutade att stanna kvar, istéllet for att dra sig ur som néastan ala
utlandska foretag gjorde, sa fick IKEA okad trovérdighet och mycket bra kontakt med
myndigheterna. | vissa fall utvecklades aven en personlig vanskap mellan parterna. Att IKEA
stannade kvar var ocksa uppskattat av allméanheten i Ryssland. De goda kontakterna IKEA
skapade vid den hér tidpunkten har varit en stor tillgang for dem langre fram, sdsom vid
anskaffandet av nyatomter och uppbyggandet av képcentra.

Tillstand

For att kunna bygga varuhuset i Khimky sokte IKEA férst godkannande av guvernoren for
Moskva-regionen. Dérefter handlade vice-guverndren arendet och delegerade det sedan vidare
till ett trettiotal olikainstanser.

IKEA behovde 259 olika tillstdnd for att bygga varuhuset. Aven om det kréavdes manga
tillstand for att bygga varuhuset, sa paverkade det inte IKEAS tidsplan for projektet sarskilt
mycket. Inskaffandet av tillstanden var en process som pagick under tiden som projektet
genomfordes. Skulle man ha invantat alla tillstdnden innan man bérjade bygga, sa skulle
processen blivit for lang och dyrbar. Avgorande for att IKEA skulle vaga bodrja bygga
varuhuset var snarare ett godkannande fran den/de makthavare med befogenhet att sutgiltigt
besluta om godkannande av bygget.

Varuhusbyggande

Intern strategi vid byggandet av varuhuset

Det finns ingen mall for hur ett IKEA-varuhus skall byggas, daremot finns det en IKEA-
standard for hur varuhusen ska se ut, som det maste tas hansyn till. IKEA ville ha lika god
kvalitet pa varuhuset i Moskva som pa sina varuhus i andra lander och anlitade darfor
valkanda europeiska bolag som bedriver verksamhet i Ryssand. IKEA ans3g att en god
standard &r viktigt i det 1angre perspektivet, inte minst ur sakerhetssynpunkt.

Tidsplanen for bygget

Sjalva byggandet av IKEASs varuhus i Moskva gick betydligt fortare &n i Sverige eller nagot
annat land. Tidsplanen IKEA hade for att bygga varuhuset var generellt mycket kortare é&n den
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skulle varai Sverige. Det fanns flera anledningar till detta. En var att IKEA-organisationen i
Ryssland &r sa liten och obyrakratisk, vilket gor den flexibel och majliggor snabba beslut. En
annan var att arbetskraften inte & sarskilt dyr, och en tredje var mgjligheten att kunna bygga
sex till su dagar i veckan i tvaeller tre skift.

Direkt efter att Khimky-varuhuset var klart borjade IKEA bygga sitt andra IKEA-varuhus i
Moskva-regionen. For att underlétta for sig gélva gjorde de en exakt kopia av det forsta
varuhuset.

Per sonalstrategi

1997, né&r IKEA Dborjade bygga upp sin verksamhet i Ryssland, lades basen for
organisationsstrukturen och rekryteringsstrategin av Leif Borgstrom och Kalle Lonn. Forsta
chefsnivan bestod av handplockade experter fran IKEAs bolag runt om i vérlden. Manga kom
frén forna Osttyskland och hade lart sig ryskai skolan. IKEA ville minimera antalet utlandska
personer i arbetslaget, men var tvungna att ta in experter utifran eftersom IKEA-Ryssland
hade ett stort behov av viss specialkompetens. Malet med att ta in specialkompetensen utifran
var dock att de fortast mgjligt skulle léra upp sina lokala kollegor och gora sig gdva
overflodiga. For att besitta den andra chefsnivan beslutade IKEA att anstélla ett stort antal
ryska traineer, som efter internutbildning skulle kunna ersétta de utlandska experterna. IKEA
planerade forst att anstédlla traineerna genom ett rekryteringsforetag, men da arvodet till
rekryteringsforetaget 1ag pa runt 20 000 dollar per person sd insdg IKEA ganska snart att
dennavég att finnaldmpligatraineer skulle bli dyrt.

IKEA anvande sig av ett antal rekryteringsforetag vid nagot tillfalle, men rekryterings-
foretagen forstod inte vad IKEA sokte hos de arbetssbkande, utan valde ut de personer som
hade hogst utbildning oavsett vilken sorts jobb det gallde. IKEA véarderade dock andra
kriterier an just utbildningsniva hogre, sasom exempelvis erfarenheter, personlighet och
intresse.

D& IKEA fann rekryteringsforetagens tjanster bade otillrackliga och dyra, gick de en annan
vag och sokte traineer bland universitetsstuderande. Johannes Stenberg hade kontakter vid
universitetet i Moskva dar han férelaste ibland, vilket IKEA nu kunde utnyttja. IKEA
anordnade i samverkan med ett flertal universitet ett projekt for sistadrseleverna, vilket gjorde
att de kom i kontakt med studenterna och sedan kunde rekrytera 35 personer som traineer.

De 35 traineerna larde sig verksamheten via internutbildning pa IKEA-varuhus i framforallt
England och Sverige, och av de 35 traineerna IKEA tog in arbetar 33 stycken fortfarande for
IKEA. Dock har det inte gétt likafort att |&ra upp dem som planerat.

Pa grund av den ekonomiska krisen forlangdes traineernas uthildningstid utomlands med ett
ar. For att de skulle kanna att de avancerade aven under utbildningen skapades fler karriar-
steg, vilket ledde till att den tidigare platta organisationen i IKEA-Ryssland snabbt blev
hierarkisk. IKEA har idag dock &terigen fyranivaer i organisationen.

Vid tiden for Oppnandet av varuhuset behdvde IKEA anstélla cirka 500 personer, men de
kunde inte anvanda sig av annonser som IKEA normalt sett gor i Europa. Detta av tva
anledningar. FOr det forsta & det inte brukligt att annonsera efter personal i tidningar i
Ryssland, utan i regel anvander sig bade arbetssokande och arbetsgivare av rekryterings-
foretag som formedlar kontakten. For det andra var ryssarnas uppfattning om vad exempelvis
en kassorska eller en sdljare &, inte densamma som hos IKEA. For att fa tag i personal till
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varuhuset anvande IKEA darfor en strategi som de tidigare anvant nar de for forsta gangen
skulle anstélla personal till varuhuset i Jonkoping. IKEA anordnade en stor tillstéllning till
vilken alla som var intresserade av att arbeta hos IKEA var vdkomna. De som kom dit fick se
videofilmer som beskrev IKEA och de olika jobb som fanns tillgangliga. De ryska traineerna
beskrev hur det var att arbeta pd IKEA och slutligen kunde de som var intresserade fyllai en
omfattande ansbkningshandling. Totalt kom 25 000 personer till sammankomsten, varav 13
000 personer lamnade in skriftliga ansokningshandlingar.

IKEA vill att deras anstdllda speglar kunderna — kunden skall kénna samhdrighet med
varuhuset och med personalen. IKEAs kundgrupp i Ryssland utgérs till storsta delen av yngre
och medeldlders méanniskor. Genomsnittsinkomsten hos kunderna & hogre an snittet i
Moskva. IKEA har en bit kvar tills man n&r de manga ménniskorna. Idag ar IKEA varken en
spegling av det ryska samhéllet eller av Moskva. Pa motsvarande sétt speglar inte heller
personalen pa IKEA-varuhusen i Sverige den svenska befolkningen, déar 80 procent av de
anstallda pa varuhusen ar under 30 ar. | Ryssland forsoker IKEA ha sa bred bas som majligt,
vilket medfor att de forsoker anstélla personer ur sa manga olika grupper och alderskategorier
som mgjligt.

IKEA har samma lonefilosofi i Ryssland som i alla andra IKEA-lander, det vill saga
I6nenivan ska ligga strax over medianen. IKEA anvéander generellt sett inte [6nen som ett
medel for att behdlla eller locka till sig personal. | stdllet ses I6nen som en del i ett
helhetserbjudande, dar andra beloningar bestér av exempelvis utbildning, karriarméjligheter,
utlandstjanstgoring, guk- och pensionsforsakring, subventionerad lunch och fria arbetsklader.
| ett inledningsskede blev IKEA dock tvungna att hoja 16nen en aning for att locka till sig
personal, men nér de efterhand blev kénda och varenommerade kunde de minska |6nenivan
igen.

Myndigheter paverkar anstéllning

Myndighetspersoner forsokte inledningsvis paverka IKEA-Ryssland att anstdlla vissa
specifika personer, genom att exempelvis hdlla inne med viktiga tillstand om IKEA inte
tillgodosdg deras onskemal. Detta & ett vanligt fenomen, som i princip sker vid dla
etableringar utomlands. IKEA anvénde flera olika taktiker for att komma runt det héar
problemet. Ibland erbjods personerna som ville ha jobb en intervju men inget mer. IKEA var
déarmed fria att vaja huruvida de skulle anstélla den stkande eller inte. | andrafall erbjoéd man
personernaifréga arbete, men gav dem satrakiga arbetsuppgifter att de slutade sjdvmant efter
bara en kort tid pa foretaget. | andra fall rackte det att IKEA beskrev de tjanster och
arbetsuppgifter som fanns tillgangliga i varuhuset, for att potentaterna skulle andra
uppfattning och upphora med patryckningarna, eftersom de fann tjansterna ointressanta och
inte motsvarande det de tankt sig. | nagra fafall gick det dock inte att komma runt problemet,
utan IKEA blev tvungna att anstalla négon for att fa de tillstand som behdvdes. Hanterat pa
rétt sétt var det dock ett problem som férsvann relativt fort och myndigheterna i Ryssland
forsoker numera inte paverka vem IKEA anstédller. IKEAS personastrategi har visat sig vara
lyckad, och IKEA har en mycket |3g personalomséttning i Ryssland.

Tullsystemet

Ryssland har ett tullsystem som bygger dels pa varans vérde och dels pa varans vikt. | de fall
da dessa olika berakningsgrunder ger olika tullavgifter véjs den hogsta av avgifterna. Detta
innebar inledningsvis for IKEA att de fick betala en tull pa 200-300 procent pa vissa varor.
Snittet 1&g dock pa cirka 85 procent i tullavgift. Detta var ett stort problem for IKEA, eftersom
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det gjorde det omgjligt att sdlja varornatill de laga priser IKEA vanligtvis har pa sina varor,
salKEA arbetade aktivt med att paverka myndigheterna att sanka tullsatsen.

IKEA lyckades med sin paverkan och fick tullsatserna sankta. Till att borja med finns det
olika tullsatser for olika sorters mobler — till exempel euro per kilo soffa, eller euro per kilo
bord. For att andra en av dessa tullsatser krévs premiarministerns underskrift, och for att
premiarministern ska skriva pa krévs det i sin tur underskrifter fran fyra olika instanser,
namligen handels-, ekonomi- och néringsministeriet, samt tullverket. Dessutom bytte
president Jeltsin regering fyra ganger under tiden som IKEA forsokte fa dessa forandringar av
tullsatserna till stand, och IKEA blev darfér tvunget att informera och bearbeta hela sexton
olika ministrar innan premiarministern slutligen skrev pa. Da hade dven Sveriges statsminister
Goran Persson och den tyska regeringen diskuterat IKEAS tullar med den ryska regeringen.
En "lex IKEA”-lag tillkom, varigenom tullsatserna sanktes kraftigt, inte bara for IKEA utan
for allaimportforetag™®. Idag har IKEA ett snitt pd 25 procent i tullavgift. IKEA insdg dock
inte hur svart det skulle vara att fa ner tullavgifterna forran i efterhand. Hade IKEA inte
lyckats |6sa problemet med de hoga tullavgifterna hade de inte Gppnat varuhus i Ryssland,
eftersom den 1&ga prishilden &r en sa grundldggande del av IKEAs affarsidé.

Nér IKEA etablerade sig i fore detta Tjeckoslovakien hade de samma problem med tullarna.
Nér de Oppnade forsta varuhuset dar, 1991, var tullarna pa 50 procent, men har idag sjunkit
till 3-4 procent. Samma utveckling vantar man sig aven i Ryssland.

KoOpcentrum

IKEA bygger nu ett av Europas storsta kdpcentrum, med plats fér 200 detaljhandlare, vid
varuhuset (nr 2) i Hanim. Né&r IKEA & klara med det kopcentret skall de bygga kopcenter
&ven vid de andra varuhusen. IKEA vill skapa dominans och mangfald i forhdllande till andra
butiker och kopcentra och ska darfor hyra ut lokaler till bade ryska och internationella
detaljhandlare. Foretag IKEA samarbetat med och skapat goda relationer till tidigare pa andra
marknader far foretrade till lokalerna. Pa det séttet foljs foretagen & pa marknaderna. For att
fa fler besokare & det viktigt att kopcentret innehaller nagra publikmagneter, varav IKEA
gavt & en. IKEAs tanke med att bygga kopcentrum & att Oka attraktionskraften i hela
omradet s att folk aker dit for att handla. Nér folk val kommit dit &r det sedan IKEAS uppgift
att setill att de forst och framst besoker IKEA.

6.2.5 Fas 3 - Etableringsfasen (2000 - ?)

| KEAs Oppningsdag

Samtidigt som IKEAs planerade 6ppningskampanj av IKEA-varuhuset hade Jeltsin avgétt och
utlyst nytt presidentval. IKEA befarade att deras kampanj skulle drunkna i mediebruset fran
valet och bli effektlos. De var ocksa radda att reklamen skulle bli for dyr eftersom det fanns
lagar som kvoterade TV-tid och tilldelningen av reklampelare. Presidentval et avgjordes dock i
praktiken i fortid, efter det att flera presidentkandidater eliminerats, och presidentvalet
forlorade darmed sin spanning och medias intresse. Ett par hundra utldndska journalister som
inte hade nagot att rapportera fran presidentvalet dkte istéllet ut till IKEA och skrev om
IKEA-varuhusets dppnande. Situationen som fran borjan framstdtt som negativ fér IKEA
vandes plotdigt till deras fordel. Pa dppningsdagen kom 36 509 besokare. Detta var rekord,
inget annat av IKEAs 160 varuhus runt om i véarlden hade kommit upp i sa stort antal

188 | nformationsmaterial, ” Lista pa viktiga tidpunkter i |K EA-Rysslands historia”
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besokare pa 6ppningsdagen. Nar man sedan 6ppnade det andra varuhuset i Hanim kom strax
over 45 000 besokare pa dppningsdagen vilket dterigen var rekord.

Per sonalstrategi vid expansion med nya varuhus

Né&r det endast finns ett IKEA-varuhus i ett land eller en region & inte behovet av
stodfunktioner sarskilt stort. D& kan en person skota tva personers arbete och exempelvis vara
forsdljningschef och avdelningschef samtidigt. Allt eftersom IKEA sedan utokar med fler
varuhus Okar ocksa kraven pa stodfunktioner &t varuhusen och kraven pa kontakt med Gvriga
IKEA-enheter. For att tillfredsstalla dessa behov pa ett smidigt sétt flyttas experterna fran sina
ursprungliga roller och placeras i stodfunktionerna. Experterna ersétts med inhemsk personal
som far en chans att vaxa in i sina nya roller, med stéd av experterna i stodfunktionerna.
Avsikten & att fa s manga av de inhyrda experterna som majligt att bli éverflodiga, sa att
inhemsk personal kan ta over verksamheten. | regel behdller man nagra sa kallade
"kulturbérare” som genom sin nérvaro kan se till att IKEA-kulturen bibehalls. Ryssarna som
& anstdllda pa IKEA har avancerat, men det har inte gétt riktigt sa snabbt som de pa IKEA
trodde att det skulle, s& 8n sa lange saknas det fortfarande personer som &r redo att ta Gver i
toppen.

DA IKEA bed6t att bygga ytterligare ett varuhus, rekryterades och internutbildades traineer
for det nya varuhuset redan ett ar i forvag. Lampliga kandidater till traineeplatserna sokte
IKEA dels via universitetet och dels genom att annonsera i en engelsksprakig tidning. For
arbeten dér det kravs viss specialkompetens arbetar IKEA dock med rekryteringsforetag.

Marknadsforing

IKEAs marknadsforingsstrategi gér ut pa att 1) locka manniskor till varuhusen och att 2)
sedan marknadsfora IKEA vidare via varuhusen ndr manniskorna va & dar. FOrst och framst
forsoker IKEA, med hjélp av olika media fa sa manga manniskor som méjligt till varuhusen.
De forstker fa ryssarna att kanna ett missndje med den situation de befinner sig i just nu,
eftersom det & forst da de motiveras att agera for att forbéttra den. IKEA forsoker visa
ryssarna att det finns alternativ till det de har och hjdlpa dem att skapa positiva mabilder.
IKEA vill faryssarna att kénna att de genom att forbéttra sitt eget hem, som & en férandring i
det lilla, &en kan astadkomma en forandring i det stora, da de bidrar till att forbattra
boendestandarden i Ryssland totalt sett. IKEA-produkterna presenteras i visningslagenheter
med samma storlek som den genomsnittlige Moskvabons légenhet, for att pa sa sitt gora
IKEA-produkterna relevanta for ryssarna i Moskva. Vidare forsoker IKEA uppmuntra
manniskorna att tanka nytt och annorlunda, sa att de kommer forbi eventuella mentala
begransningar.

Det kommer hundratusentals kunder till IKEAs varuhus varje vecka och IKEA utnyttjar
mojligheten att paverka dem i varuhuset. De vill att kunderna ska ga ut fran IKEA med nya
tankar och idéer. Det ar darfor viktigt att fa sd manga ryssar som majligt till IKEA-varuhusen
for att de ska se vad IKEA & och vad de har att erbjuda. Marknadsforingen i varuhuset gar ut
pa att ge ryssarna s mycket inspiration och idéer som magjligt och att erbjuda relevanta
|6sningsforslag.

Utifran resultaten av en marknadsundersokning, som IKEA genomfor i ala lander déar de &r
etablerade, visade det sig att de ryssar som har besokt varuhusen har en mycket mer positiv
bild av IKEA ur flera olika aspekter, an de som inte hade besokt IKEA. Skillnaden géllde
uppfattningen om allt — frén produkternatill servicen och IKEAs bemétande av kunderna. For
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att skapa rétt bild av IKEA &ven for dem som énnu inte kommit till varuhusen och for att
locka dem dit, ger IKEA ut sin katalog i stora upplagor.

For att vacka ryssarnas intresse for IKEA har de &ven arrangerat ett antal jippon, som har
dragit manga méanniskor till IKEA. Pa IKEAs fodelsedag, den 22 mars som de for vrigt har
utsett som " happeningdag”, arrangerades féregaende ar ett pyjamasparty och detta &r ett jippo
med bastutema. Detta ar ett sétt for IKEA att skapa en positiv bild av foretaget och att gora
livet lite gladare, bade for sig sava och for ryssarna.

IKEA trénar sin personal i serviceattityd. IKEA ser ett stort konkurrensovertag i att det skall
vara snabbt, smidigt och enkelt att handla hos dem. IKEA har har ett stort forsprang i
jamforelse med manga andra foretag i Ryssland. Manga foretag i Ryssand behandlar sina
kunder med stor misstanksamhet och forakt. Ofta far man kanslan att kunderna betraktas som
potentiella tjuvar. Pa IKEA daremot béar vakterna vanlig kostym istéllet for uniform och
tilltalar kunderna hévligt och vanligt, vilket inte & sd vanligt i Ryssland idag. Personaen
utbildas ocksa i att vara trevlig och hjalpsam mot kunderna. Genom att visa ett gott exempel
savill man famanniskor att kanna en nérhet till IKEA, vilket de gor idag.

Anpassning av sortiment

IKEA gor ingen lokal anpassning av utbudet, sortimentet & detsamma (med undantag for
enstaka tillagg av nagra fa speciaprodukter). Daremot anpassas mixen av produkterna och
séttet att presentera produkterna pa Manga manniskor i Ryssland har morka tunga maobler,
men detta betyder inte att de tycker om dessa mobler utan att utbudet bestér av sddana mabler.
Erfarenheten fran tidigare etableringar indikerar dock att manga ryssar kommer att foredra
IKEAs mobler framfor det de hittills varit vana vid. IKEAs erfarenhet & att manniskor,
oavsett vilket land de kommer fran, tycker om och koper ungefar samma maobler.

IKEA anpassar i manga lander sitt sortiment efter sésonger, sa &ven i Ryssland. Da varen &r
en mycket kort sésong i Ryssand, funderar IKEA bland annat pa att inte ha nagot sarskilt
varsortiment i varuhusen i Ryssland. | manga vastlander & exempelvis pask en stor
kommersiell hogtid, som IKEA anpassar sitt sortiment efter. | Ryssland firas dock inte pask
som i Sverige, vilket innebéar att IKEA till exempel inte kommer att sdja paskagg.
Presentationen av produkterna i IKEAs visningsldgenheter & anpassade efter lokala
forhallanden. | Moskva har IKEA visningsagenheter pad 52m2? av den anledningen att 97
procent av invanarnai Moskva bor i lagenhet, av vilka 67 procent & 52m? stora.

Stod till inkdpsor ganisationen

IKEA-Ryssland arbetar mycket med att undersboka mojligheterna att tillverka en stérre del av
produkternai Ryssland. Detta gors framst av tva anledningar; dels for att forstka undvika den
extra kostnad som importtullarna leder till pa varorna och dels for att tillverka produkter for
export till IKEA i andralander eftersom det & mer kostnadseffektivt.

Natver k och relationer

IKEA har tagit initiativ till att bilda ett nytt detaljhandelsndtverk i Ryssland. Meningen med
nétverket & att utbyta information med varandra, att tillfredsstélla de gemensamma behoven
av information, att diskutera aktuella &mnen och héndelser sa att ala kan hdlla sig
uppdaterade om marknadslaget i almanhet. | Sverige finns férsk, detaljerad information och
statistik om detaljhandel sutvecklingen standigt tillganglig for den som 6nskar. Denna typ av
uppgifter finns inte tillganglig i Ryssland, men alla detaljhandlare har fragmentarisk kunskap

58



IKEAS etablering i Ryssland ur ett nétverksperspektiv

om det totala marknadsldget som sammansatt kan ge en vérdefull helhetsbild. Aven om
parterna i nétverket & konkurrenter, och gélvklart darfor inte ldmnar ut information som
skulle ge konkurrenterna ett Overtag, sa finns det anda ett gemensamt behov av viss
information som kan |6sas genom samarbete och gemensamma anstrangningar.

Ryska foretag forhdler sig ibland lite avvaktande till vasterlandska foretag eftersom de &r
osakra pa hur dessa fungerar, och darfor inte kanner det naturligt att ta kontakt. Vissa
vasterlandska foretag ser sig ocksd som oGverlagsna de ryska, och & déamed inte s
intresserade av att skapa relationer med ryska foretag. IKEA forsoker daremot agera med stor
respekt for ryssarna och de ryska féretagen som haller pa att vaxafram.

Nar IKEA tar kontakt med majliga nétverksparter, méts de ofta av positiva reaktioner. Att fa
till stand ett méte ar sdllan négra problem for IKEA. Somliga detaljhandlare kanner ocksa till
att IKEA bygger kdpcentra och &r intresserade av att etablera sig dér, vilket gor att de garna
tréffar representanter fran IKEA av den anledningen.

Sponsring

IKEA har en klar policy for sponsring, eftersom manga hor av sig till dem och vill ha pengar
till diverse andamal. En riktlinje for sponsringen &r att prioritera sociala projekt for att hjdpa
ungdomar och barn. | Ryssland har IKEA policyn att for varje varuhus de bygger ska de vara
fadder for ett barnhem. Fadderskapet innebéar att IKEA hjélper till att forbéttra situationen for
barnen pa barnhemmet, genom att exempelvis renovera barnhemmen, skanka mobler, samla
in klader och bjuda barnen pa lunch pa varuhuset. Forutom barnhemmen har IKEA i Ryssland
aven sponsrat ett barn- och ungdomssukhus. Genom att géra detta i organiserad form
kommer IKEA ifran frégor om bidrag och donationer, och héller dessutom lycksokare borta.
IKEA vill vara “en god granne”, men hdller dock 1&g profil och skyltar inte med sina
donationer.

Resultat och framtidsplaner

IKEA har som malséttning att 30 procent av varorna som séljsi de ryska varuhusen skall vara
producerat i landet. Idag & denna andel endast 8,1 procent, vilket & oproportionellt 1agt inom
IKEA-koncernen.

Aven om IKEA &r beredda att ta forluster i tio ar, s har det utvecklat sig mycket béttre &n de
fran borjan trodde att det skulle gora. Idag har IKEA-Ryssland ett positivt kassaflode, vilket
de inte trodde att de skulle fa sa fort. Under de tre forsta manaderna efter dppnandet sdldes
fler varor an forvantat for hela aret.

Vid tidigare etableringar har IKEA forsokt etablera sig med mindre varuhus forst, men i
Ryssland byggde man ett stort IKEA-varuhus enligt konceptet direkt. Ingangstroskeln & da
hog, men det har ocksa I6nat sig. IKEA har aldrig 6ppnat ett varuhus tidigare med en sidan
genomslagskraft som i Ryssland. Fran dag ett var det dundersuccé, bade i fraga om
forsajningsvolym och antal besokare. Under forsta aret slde IKEA-varuhuset i Khimky for
tre ganger mer an forvantat.

Da ryssarna trodde att IKEA hade laga priser endast de forsta manaderna for att locka
manniskor dit, blev férsaljningen under den hér perioden mycket stor. IKEA hdjde dock inte
priserna kort efter Oppnandet, som sa manga andra vasterlandska bolag, utan bibehdll eller i
vissafall dven sankte prisnivan. Detta var ett beteende ryssarnainte kande igen.
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Dadet & svart att fatagi tillforlitlig statistik om Ryssland och marknaden dér, utgor IKEA en
viktig informationskélla for foretag som Overvager att etablera sig déar. IKEA & en fore-
gangare for andra foretag som kan anvanda IKEAs kommersiella erfarenheter, sdsom
exempelvis forsdljningsresultat. IKEAS erfarenhet har visat att den ryska marknaden rymmer
manga majligheter och att det gar att uppna bra forsdljningsresultat i Moskvaregionen. Ett
tjugotal foretag har besokt IKEA och kan anvanda deras kommersiella erfarenheter som del |
en grund for ett eget beslut om etablering.

IKEA genomfdr med jdmna mellanrum utvarderingar av IKEA-varuhusen i hela vérlden.
Varuhuset i Khimky blev topprankat. De har den basta mobel avdelningen, nast basta satellit-
avdelningen®®’, och fick berom for sin sakerhet. Detta & ett bevis pd att IKEA-Ryssland har
lyckats val med sin etablering.

6.3 Miljofaktorer

6.3.1 Kulturdl miljé

Pa IKEA & man medveten om de kulturella skillnaderna mellan Ryssland och Sverige, och
betydelsen av att forsta det ryska folkets attityder, vanor och beteenden. De har dven studerat
manniskor ute pa marknader och torg i syftet att |ara sig mer om detta. Inge Juliusson tror att
en del av IKEAs nyckel till framgang &r att de har varit duktiga pa att observera och forsoka
forsta hur saker och ting fungerar i Ryssland. Han menar att det simsta man kan gora &r ” att
kommatill Ryssland, vara nedldtande och tala om for ryssarna hur det skall gatill”.

Séttet att gora affarer i Ryssland skiljer sig mycket fran det i Sverige. Enligt Juliusson
kommer det att drdja lange innan ryssarna blir verkligt afférsinriktade. IKEA utbildar darfor
sin persona i vasterlandsk affarskultur. Det finns ingen naturlig kultur i ryska samhéllet for
att gora affarer pa det viset, utan affarer i Ryssland handlar mer om att sko sig.

IKEA uthildar sin personal i foretagskultur, men eftersom det & svart att andra ett beteende
som & kulturellt betingat sa véljer IKEA att anstélla personer med rétt forutsdttningar, och
som man beddmer kan lara sig IKEA-kulturen utan alltfor stora omstélningar. IKEA utbildar
&ven sin personal i svensk och rysk kultur, framst for att pavisa att det finns skillnader. IKEAS
personal bestar av ménniskor med méanga olika nationaliteter, sa dven pa kontoret i Moskva.
Istéllet for att ta hansyn till varifran de anstéllda kommer, fokuserar IKEA pa de faktorer de
anstallda har gemensamt, namligen att de & anstéllda pa IKEA och &r en del av IKEAs kultur.
P4 det sittet kan de anstéllda fokusera pa sina arbetsuppgifter i stéllet for att irritera sig pa
kulturella skillnader.

Pa IKEA anser man att det &r viktigt att de anstallda & val fortrogna med foretagets historia
och ursprung, for att de ska fa en forstaelse for foretagets filosofi och varderingar. Exempelvis
kan detta anvandas for att forklara varfor ledarstilen pa IKEA skiljer sig mycket fran den i
ryska foretag. | Ryssland forvantar sig de anstdllda att chefen bestammer. De & vana att fa
klara order, skrivna arbetsbeskrivningar och en hart strukturerad arbetsgang, vilket inte
stammer 6verens med IK EAs arbetssétt, som bygger pa stor individuell frihet.

Det faktum att myndigheterna har fortryckt befolkningen under manga & har satt sin pragel
hos det ryska folket. Ryssarna & generellt sett inte positiva till foréndringar, eftersom

187 » Satellitavdelningen” & |K EAs interna beteckning pd alla varor férutom mobler.
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forandringar oftast har varit till det sémre. De vill garna ha mycket stabilitet och ordning runt
sig. Att ta egna initiativ har tidigare kunnat leda till att man blev bestraffad. Ett resultat av
detta & att ryssarna & vana vid att gora det de & dlagda att gora, men inte mer. Den unga
generationen idag & dock karridrsugen och uppskattar méjligheten att fa ta egna initiativ,
medan den nagot &l dre generationen som &r uppvuxen med det gamla systemet har svarare att
anpassa sig till IKEA och det vasterlandska séttet att ténka. Det & sdledes svart for IKEA att
anstéllamanniskor 6ver en viss dder.

Enligt Inge Juliusson & det kvinnan som & den stora drivkraften i samhdlet. Under andra
varldskriget och Stalintiden d& manga, framfor allt man dog, fick kvinnorna ta det stora
ansvaret i samhdllet, och &r idag ofta familjeférsorjare.

6.3.2 Politisk miljo

Det réder tung byrakrati i Ryssland och manga parter & involverade i olika beslutsprocesser,
enligt Inge Juliusson. Rent administrativt & det besvérligt att driva ett foretag i Ryssland da
exempelvis dokument inte kan lagras elektroniskt utan maste finnas i pappersformat och
dessutom maste ha underskrifter och stamplar.

For att etablera sig i Ryssland krévs det manga olika tillstand fran olika myndigheter, vilket
kréver stort talamod hos de sokande. Da det inte finns klart dokumenterat vilka dessa tillstand
ar, blir en person med kunskap om dessa oerhort vardefull for ett foretag. | Sverige finns inte
samma behov av en s&dan person eftersom information om krav pa dylika tillstand, vem som
ger dem och nér beslut om dem kommer att fattas finns véldokumenterat och tillgangligt via
kommunerna.

Ryssland & extremt toppstyrt, det vill sdga alla bedut fattas hogt upp i hierarkierna, enligt
Peter Partma. | kontakter med myndigheter och liknande & det darfor viktigt att ta kontakt
direkt med chefen istéllet for med personer langre ner i hierarkin. Om chefen & positivt
installd till projektet ifraga sa gar det i regel ocksa ganska fort att fa ala tillstand som kréavs.
Huruvida man féar tillstand till nagot eller inte beror i stor utstréackning pa den personliga
relationen. Om den som har makten att ge dig tillstand inte tycker om dig & sannolikheten
stor att du inte far nagot tillstand. Det blir darfor valdigt viktigt att bilda nétverk och utveckla
goda relationer med myndigheter och potentater.

N&r man ska etablera en ny kontakt med en maktperson eller chef sa ar det en vadigt stor
fordel att vara ett stort foretag. Makthavarna i Ryssland intresserar sig i hogre grad for stora,
synbara projekt &n for mindre projekt. Myndigheterna foredrar saledes att ett stort foretag med
manga anstéllda etablerar sig i Ryssland, an att manga smaforetag etablerar sig dar. For IKEA
var detta en fordel eftersom de ville bygga ett stort varuhus. FOor smaforetag & det dock en
nackdel som kan medfdra att etableringen forsvaras. IKEA importerar for en miljard kronor
men exporterar for 15 miljarder. Att IKEA inte bara & ett handelsforetag utan &ven
producerar nagot bidrar till att oka IKEAS status hos de ryska myndigheterna.

Ryssarna har @nnu inte riktigt vant sig vid och forstatt innebdrden av att vara en demokrati,
enligt Peter Partma. Aven om de & missndjda med de styrande politikerna och anser att de &
korrumperade, sa ser de inte majligheten att rosta fram andra, mindre korrumperade politiker
och darmed féréndra situationen for sig gélva och for landet.
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6.3.3 Legal miljo

Det finns inte ndgra storre arbetsréttsliga skillnader jamfort med Sverige. En skillnad &r dock
att man for att fa lov att arbeta maste ha en arbetsbok, i vilken ala férandringar i 16n,
arbetsuppgifter och befattningar med mera skall forasin.

Putin & mycket starkt padrivande nér det galler att fatill stand en jordabalk som infor privat
aganderétt till jorden. Detta & dock en kanslig fraga som vacker starkt motstand. Sarskilt pa
landsbygden & motstandet stort av tva skadl. Dels sitter fortfarande manga av de gamla
makthavarna ute pa kolchoserna, och skulle férlora sin makt om jorden kom i privata hander.
Dels ar de radda for att penningstarka oligarker ska fa kontrollen Gver jorden.

Langtidsarrende av mark med |6fte om att fa 6verta marken i framtiden var det narmaste
IKEA kunde komma akta markagande.

6.3.4 Ekonomisk miljo

Den ryska industrin har idag ett vadigt kortsiktigt ekonomiskt perspektiv. Ryssarna har hoga
avkastningskrav och ett vadigt profittankande, sa for ryssarna & det ointressant att gora ett
projekt som inte betalar av sig pa 8-24 manader. De &r vana vid " den ryska kasinoekonomin”,
det vill saga att folk roffar & sig nagot billigt av ndgon som inte insett varans vérde och saljer
det sedan vidare for 200 ganger priset en vecka senare. IKEA &r i Ryssland pa femtio ars sikt,
men det ar det svart att dvertyga ryssarnaom. Denna kortsiktighet har gjort det svart for IKEA
att fa till stand langsiktiga avtal som stracker sig Over ett par ar i taget. Faktorer som
vasterlandska foretag varderar hogt, sdsom sakerhet, stora tillverkningsvolymer och korta
omstallningstider, & inget som véarderas i rysk mobelindustri i dagslaget. Aven om de
generellt gor daliga affarer kan de, om de lyckas gora ndgot klipp da och da, leva bra pa det.

Entreprentrerna pa viktiga nyckel positioner i de unga ryska foretagen &r ofta inte ddre an 25
till 30 ar. | vissafall har entreprendrerna skapat foretagen av egen kraft. | andrafall har de fatt
foretagen av sinaforddrar. | Ryssland finns det namligen manga valdigt rika manniskor som
ger sina barn ett foretag néar dessa har vaxt upp och skall ha en sysselsdttning. De blir da
chefer och far ett kontor men saknar manga ganger kunskap om hur ett féretag drivs.

Idag forsvinner pengar ut ur Ryssland i rask takt, i stéllet for att dterinvesteras i Ryssland.
Johannes Stenberg uppskattar att det finns ryska pengar till ett varde av 150 miljarder dollar
utomlands. Allt eftersom den ekonomiska och politiska situationen i landet stabiliseras och
valfungerande réttssystem med mera utvecklas, kommer ryssarna att sa sakteliga upptacka de
mojligheter som finns i landet. Kapitalet kommer da dtervanda till Ryssland igen, i takt med
att ryssarnainvesterar i sitt eget land.

Det &r langtifran allaryssar som ser IKEA som investerare. Ryssarna anser generellt att enbart
sadant som byggs €eller produceras har ett varde. Ett varumarke har de svart att se nagot varde
i. 1991 fanns det 17 miljoner civilingenjtrer, men inte en enda civilekonom. Detta har préaglat
samhdllet i stor utstréckning som fortfarande & valdigt teknikorienterat. | Ryssland finns
ingen marknadsekonomisk styrning, vilket leder till att exempelvis prisséttning sker i en
byrakratisk eller politisk process snarare én efter marknadsekonomiskt ténkande. Det har lett
till att IKEA under etableringsprocessens gang har hamnat i de mest udda och oredlistiska
diskussionerna om vad en vara ska kosta. Men ryssarna lér sig efter hand att det bara finns ett
pris pa saker, namligen vad manniskorna &r villiga att betala for varan ifraga.
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Det finns stora skillnader i kopkraft beroende pa vilken del av Ryssland man syftar pa. For att
generalisera kan man siga att kopkraften i Sit Petersburg & dubbelt sa hog som snittet i
Ryssland och kopkraften i Moskva dubbelt sd hdg som i S:t Petersburg. S:t Petersburg &r
Europas sjunde storsta stad och utgér en mycket stor marknad, dér IKEA planerar att etablera
sig inom fem ar. Anledningen till att IKEA inte finns dér redan nu beror pa att arbetet med
etableringen i Moskvatar al derastid i dagslaget.

IKEA & en av de forsta internationella detaljhandlarna i Moskva. Att inte fler foretag
etablerat sig dar kan tyckas mérkligt. En orsak till detta kan vara att en etablering i Ryssland
& resurskravande och maste ses som en mycket langsiktig investering, vilket kan vara svérare
for borsnoterade bolag att gora da de har aktiedgare att ta héansyn till och andra krav pa
avkastning é@n vad bolag som IKEA har. Ryssand har hittills varit ett stort gladjeamne for
IKEA, vilket har medfért att &ven andra stora internationella detaljister nu féljer efter och
planerar att etablerasigi Ryssland.

I Ryssland forknippas utlandska varor med "bra men dyrt”, medan ryska varor forknippas
med "billigt och daligt”. En av IKEAs utmaningar & nu darfor att kunna Overtyga
manniskornai Ryssland att &ven billigt kan vara bra.

Ryssland héller pa att ta ett jattekliv dver flera generationer av informationsteknik. Moskva
har idag ett av de basta kommunikationssystemen i vérlden. Flertalet av invanarnai Moskva
har idag mobiltelefon och i ytterligare ett tiotal stdder i Ryssland finns utbyggda
mobiltelefonnét. IKEA-Ryssland har en egen hemsida och rekryterar bade persona och
leverantorer via denna. Produkter sdljs dock &nnu inte via Internet, da kompetensen for att ta
hand om néhandel saknas i organisationen i Ryssland. Det stérsta informationstekniska
hindret & inte teknik eller nagot annat praktiskt problem, utan framst det kyrilliska alfabetet.

Den lokala infrastrukturen paverkar inte namnvart mojligheterna att etablera sig i Ryssland.
Ett foretag som har en tomt utan fungerande infrastruktur far bygga den sjélv vilket medfor
extra kostnader, men det gar att fa tag i alt man behtver sasom €, rent vatten, aviopp med
mera.
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7 Analys

| detta kapitel gor vi en analys av det empiriska material som presenterats tidigare i kapitel
sex. Som analysverktyg anvands den teori som presenterades i litteraturstudien i kapitel tre.
Utgangspunkt fér analysen & Ghauri och Holstius natverksmodell for etablering i utveck-
lingsekonomier.

Utgangspunkten for var analys ligger i Ghauri och Holstius nétverksmodell for etablering i
utvecklingsekonomier och det & ocksa fran den som vi hamtar strukturen for analysen som
kan beskrivas med figuren nedan.

Resurser Aktorer Aktiviteter
Hur har IKEA
Vilkaresurser Vilka aktorer hade byggt upp sitt nét-
behovde IKEA vid —> deresurser IKEA —» | verktill de aktorer
etableringen? behévde vid som kontrollerade
etableringen? de efterfrégade
resurserna?

Figur 11: Sruktur for var analys

Vi kommer att titta pa resurserna, aktorerna och aktiviteterna pa de olika nivaerna (global,
makro och mikro) och i de olika faserna (sokfaserna, projektfaserna och etableringsfasen).

7.1 Analysav faser

Nedan foljer en lista 6ver de resurser, aktérer och aktiviteter som varit mest framstaende i
varjefas av etableringen. En kort kommentar gestill varje fas.

Sokfas 1

Resur sbehov Aktorer Aktiviteter

Tillgang till ryska ~ Premiarminister Overenskommel se tréffades mellan Kamprad och
marknaden Ryzkov Ryzkov om etablering av IKEA i Ryssland.
Tillgang till billigt ~ Sovjetiska IKEA utvecklade kontakter med sovjetiska
ramaterial myndigheter myndigheter for att kOpain ramaterial .

Tillvéxt ochvinst  IKEA och " —

palang sikt marknads-

krafterna
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Kommentar: | dennafas soker IKEA information om marknaden och bdrjar etablera kontakter
pa regerings- och ministerniva i Sovjetunionen. Under 60- och 70-talet nar IKEA borjar sin
inkdpsverksamhet i Sovjetunionen & det den sovjetiska staten som styr all tillverkning och
planeringen av denna. IKEAS inkdp sker genom en statlig myndighet som ansvarar for al
export. Aktiviteterna genomfordes pa mikroniva.

Projektfas 1

Resur sbehov Aktorer Aktiviteter

Behov av persona  IKEA IKEA skickade personal till Ryssland for att starta
stationerad i ett foretag (IKEA Hanim). Detta for att |ara kénna
Ryssland marknaden och odla kontakter.

Tomtmark till Moskva stad, IKEA anskaffar mark till varuhusi Khimky.
varuhusi Moskva  regionen Moskva

(Moskva oblast)

Kommentar: Att starta ett foretag var ett steg i att ta reda pa mer om marknaden for att kunna
skapa sig en klarare bild av den. Inférskaffandet av tomt var ett forsta steg i att realisera
etableringen. | samband med anskaffningen av marken inleddes relationer med politiker och
tjansteman i Moskva och i Moskvaregionen. Aktiviteterna i denna fas genomfdrdes pa
mikroniva.

Sokfas 2

Resur shehov Aktorer Aktiviteter

Marknads- IKEA IKEA no¢jde sig med att gora en verslags-
information berakning panyckeltal sdsom antal invanare

och mobelbehov i Moskvaregionen.
Monetdraresurser Ingvar Kamprad — Satsningen pa Ryssland ar langsiktig och IKEA

och IKEA & beredda pa att taforluster i tio ar.
Ekonomisk och Statsledningen Borgmastaren i Moskva, Luzkov, gav tecken pa
politisk stabilitet i Okad stabilitet exempelvis genom satsningar pa
landet projekt for en forbéttrad infrastruktur.

Kommentar: Efter ndgra ars avvaktan, for att invanta "rétt lage” for en etablering, beslét sig
IKEA att gbra ett nytt forstk1997.

Beslut om etablering bor foregas av en grundlig marknadsundersokning, men IKEA néjde sig
med en 6verdagsberakning av vissa nyckeltal for att fa ett begrepp om marknadens potential.
IKEA satte inte upp nagra avkastningskrav for verksamheten i Ryssland och man var beredda
pa att ta forluster i tio ar. Nagot som &r typiskt for de forna kommuniststaterna &r att det &r
svart att fa tag i marknadsinformation®®. Detta beror framforallt p& att den statistik som finns
inte &r tillforlitlig.

188 Ghauri & Holstius 1996
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Under mitten av 90-talet och fram till Augustikrisen 1998 var det stor aktivitet i den ryska
ekonomin. Politisk instabilitet tidigare under 90-talet hade medfort tva misslyckade
etableringsforsok. For att minska riskerna vid annu ett etableringsforsok ville man ha tecken
pa ekonomisk och politisk stabilitet. | Moskva genomdrev borgmastare Luzkov exempelvis
flera projekt for forbattrad infrastruktur. Detta sdgs av manga och dven av IKEA som ett
tecken pa ekonomisk stabilitet. Aven i denna fas foretogs aktiviteterna pa mikroniva

Projektfas 2

Resur shehov Aktorer Aktiviteter

Personal

Ledningsgrupp IKEAS Ur den egna organisationen handplockade IKEA

med en kompetent  internationella specialister sarskilt |[ampade for uppgiften att

och erfaren organisation starta upp verksamheten i Ryssland.

landschef

Kompetent IKEAS IKEA tog in chefer fran IKEA i andralander for

personal for férsta internationella att snabbt kommaigang med verksamheten.

chefsnivan organisation

Kompetent Universitet IKEA kom i kontakt med studenter via aktiviteter

personal for andra paolika universitet. Dessa anstdlldes av IKEA

chefsnivan som traineer och internutbildades.

Personal till Rekryterings- IKEA arbetade tillsammans med

varuhus foretag och rekryteringsbolag for att finna persona till

M oskvabor varuhusen. Man ordnade ett storre

informationsmate dit intresserade M oskvabor
kunde komma och fainformation om IKEA och
att fyllai ansokningsformulr.

Tomtmark

Ytterligare Moskvaoch Johannes Stenberg togs till IKEA for att etablera

tomtmark M oskvaregionen en kontakt med borgmastare Luzkov, for att fa
till stand ett mote mellan Anders Moberg och
Luzkov for att forhandla om mer tomtmark. Da
mark i anglutning till IKEA-varuhusi allmanhet
stiger i varde kopte IKEA upp denna mark for
exploatering. Forhandlingarna ledde till en
overenskommelse om arrende i 49 + 49 ar, samt
en klausul om att fa Overta aganderatten nar detta
blev juridiskt mgjligt.

Ekonomiska resurser

Intékter IKEA, Byggforetag |KEA pressade byggtiden dade ville 6ppna det
forsta varuhuset sa snabbt som majligt for att fa
forsadljningsintékter.

K ostnadseffektiv IKEA IKEA gjorde en storsatsning och dppnade ett

organisation fullskaligt varuhus helt enligt IKEA-konceptet,
istéllet for att borjai liten skala, vilket gav
storskalsfordelar.
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Kundgenom-
strémning

Sankta tull satser
paimport av varor
till Ryssland

I nfor mationsbehov
Kunskap om
marknadsintresse

Marknadskunskap
och ett kontaktnat

Praktiska behov
Flexibel
organisation

Bygge av varuhus

Palitligt byggbolag

Nytt varuhus
(Nr.2)

Behov av alméanna
forbéttringar av
affarsklimatet

IKEA, nationella
och internationella
detaljhandlare

Ryska regeringen

IKEAS svenska
detaljistbolag,
kunder

Johannes Stenberg

IKEA

Myndigheter,
byggbolag

Internationella
byggbolag

IKEA,
myndigheter,
byggbolag

IKEA,
Myndigheter, ryska
regeringen

Byggande av kdpcentrum vid IKEA-varuhusen
ar ett sétt att lockadit fler kunder. Lokalernai
kopcentren hyrs ut till internationella och
nationella detaljhandlare.

Forhandlingar pa regeringsniva mellan Sverige
och Ryssland for sinkning av tullavgifterna
Patryckningar dven fran den tyska regeringen.
Forhandlingar fordes &ven mellan IKEA och de
ryska myndigheterna. En ”lex IKEA”-lag
skapades och ledde till sankta tullsatser for bade
IKEA och andra foretag.

IKEA har forsoksforsaljning till foretagskunder
via detaljistbolaget i Sverige.

IKEA anstéllde Johannes Stenberg pa grund av
hans goda kunskap om och erfarenhet av
Ryssland, samt hans breda kontaktnét, inte minst
till héga makthavare.

IKEA-Ryssland gjordestill ett fristdende bolag
och landschefen fick friatyglar.

Inledande férhandlingar med guverndren och
sedan med viceguverndren i Khimky for att fa
deras godkannande av IKEASs bygge. Detta var
en forutséttning for att fatillstand fran 6vriga
myndigheter. Byggbolaget kunde sedan boérja
bygga varuhuset.

IKEA bad internationella byggbolag om anbud
for byggandet av varuhus. Vaet av internatio-
nella foretag berodde pa att man hade ett likvér-
digt sétt att ténka vilket skulle underlétta samar-
betet. Det var ocksa en fraga om byggnads-
kvalitet och sakerhet.

For att gora bygget kostnadseffektivt, snabbt och
enkelt gjordes en exakt kopia av forsta varuhuset.

Deltagande i forandringsprocesser som pagar,
exempelvis forandring av lagstiftning.

Kommentar: For att fa kontakt med borgmastaren, som var den som hade kontroll Gver
tomtmarken, anvande sig IKEA av en aktor for att na en annan. De anvande altsa
nétverksstrategin "att sla en bro”. | denna fas kan man se hur oerhort viktigt det & med
kontakter och goda relationer for att nd de nodvandiga resurserna, exempelvis for att fa
tillstéand och tomtmark.
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Att IKEA anstallde Johannes Stenberg for att erhdlla kunskap om Ryssland och dess kultur &r
ett exempel pa matchning av personal pa mikroniva. Ett annat exempel pa detta &r att IKEA
valde att anstéllalokal, inhemsk personal.

For att forbéttra sin position i néatverket deltar IKEA &ven aktivt i forandringsprocesser i
samhdllet, sasom i lagstiftningsfragor (legal matchning). Andra tydliga atgarder for att
forbéttra positionen var bygget av kdpcentrum och valet av detajhandlare som skulle vara
delaktiga i detta. KOpcentren & en del i en plan att locka fler kunder till IKEA-varuhusen.
Moskva & en stor stad med stora avstand. Ett stort kopcentrum dar manga olika butiker finns
kan dka motivationen hos kunderna att gora den langa resan dit.

En viktig strategi, baserad pa erfarenheter fran tidigare etableringar i Osteuropa, var att direkt
oppna ett fullskaligt IKEA-varuhus. | Osteuropa hade man gjort en del forsok med varuhus i
mindre skala men dessa gav inte en réttvisande bild av IKEA och vad IKEA stér for. | mindre
varuhus kan man inte visa upp varorna pa ett réttvisande sétt och storleken pa sortimentet blir
ocksa lidande. Déarfor valde man att inte sndla. IKEA-varuhus ska vara stora och darfér skulle
man &ven i Ryssland goradet i stor skala.

Som tidigare namnts & en avgorande faktor for att nd framgang vid en etablering flexibilitet.
Detta fick ocksd IKEA-Ryssland nar IKEA vdjer att gora dem till ett fristdende bolag och
dérmed ge dem friare tyglar. Det finns ett IKEA-koncept som ska fdljas och som styr hur
verksamheten bedrivs.

Aven i dennafas genomfordes de flesta av aktiviteterna pa mikroniva. Problemet med de hoga
tullsatserna kravde dock aktiviteter aven pa makroniva (legal matchning).

Etableringsfasen
Resur sbehov Aktorer Aktiviteter
Marknadsforing IKEA, Media, IKEA hade en marknadsf6ringskampanj infor

reklambyrd/webbyra  Gppnandet av varuhuset samt anvande
marknadsforing i form av bland annat hemsida,
TV-reklam, utskick av IKEA-katalog till alla
hushdll i Moskva.

Stodfunktioner till  IKEA, Utléndska Experternaflyttades sakta dver till

varuhusen Specialister, stodfunktioner och inhemsk personal tog Gver
traineerna chefsrollernai linjeorganisationen.

Personal vid IKEAS Personal fran det forsta varuhuset flyttades till

expansion personalavdelning, det nyavaruhuset. IKEA startade projekt i

universitet, studenter  samarbete med universitet och studenter samt
annonserade for att rekrytera nyatraineer.

IKEA kultur IKEA IKEA behéller svenskar eller erfarna IKEA-
anstallda som ska verka som kulturbérare.
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Sankta priser Myndigheter, IKEA  IKEA 6kade mangden tillverkade produkter i
Trading, leverantbrer Ryssland for att minska kostnaden for
importtullar, samt fortsatte arbetet for sénkta
tullsatser. IKEA arbetade med att fa
leverantorer att sanka sinactillverknings-
kostnader sa att IKEAs inkopspris blir 1&gre.

Tillgang till varor  IKEA, IKEA Utodkning av antalet leverantorer i Ryssland,
Trading, Swedwood  ©kning av st6det till dessa for kad kapacitet,
och andra byggande av fler Swedwood-fabriker.
leverantOrer

Kontinuerlig IKEA, andradetalj- IKEA bildade ett detaljhandel snétverk for att

information och handel sféretag, kunna diskutera marknadsinformation.

statistik om konkurrenter

marknadsl &get

Mark for vidare Myndigheter i berord Underhall av kontakten med myndigheter, till

expansion region exempel genom regel bundna informations-

utbyten. Brarelationer med myndigheter kan
underldtta anskaffandet av vidare mark.

Kommentar: V& i etableringsfasen har IKEA hunnit skaffa sig en relativt god bild av
marknaden och miljon. | ett land som Ryssland & det dock svart att fa tag pa tillforlitlig
statistik och information om marknaden, och darfor har man pa IKEA tagit initiativ till
bildandet av ett detaljhandel snétverk. De olika detaljhandlarna gér observationer i sina butiker
och varuhus, och genom ett utbyte av denna information kan handlarna fa en 6verblick Gver
det totala marknadsl éget. Nétverket anvands ocksa for utbyte av erfarenheter. IKEA har under
arens lopp skapat ett brett kontaktnat, dar rel ationerna aktivt underhdlls.

Pa grund av det kortsiktiga profittankandet i Ryssland har IKEA haft problem att hitta
leverantorer som vill skriva langsiktiga kontrakt. Tillgangen till varor har till viss del sékrats
genom att Swedwood under varen 2002 startade produktion i en nybyggd fabrik. For att knyta
andra leverantorer till sig ger IKEA fordelaktiga 1an for att de ska kunna modernisera sin
produktion. Detta &r ett exempel pa ekonomisk matchning.

| denna fas fasas experterna ut for att gradvis overlamna kontrollen av IKEA-Ryssland till
inhemsk persona. Maet fran starten har varit att experterna skulle utbilda de ryska
medarbetarna och |amna 6ver verksamheten till dessa och dérmed gora sig §alva overflodiga.
En del utlandska medarbetare lamnas dock kvar som kulturbérare vilket kan ses som ett
exempel pakulturell matchning.

| den hér fasen blir marknadsforingens roll storre &@n i de tidigare faserna eftersom det infér

oppnandet av varuhus géller att f& medias uppmarksamhet och kunderna till varuhusen. Aven
i etableringsfasen genomférdes aktiviteterna pa mikroniva
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7.2 Analysav milj6faktorerna

7.2.1 Kulturdl miljo

Vid tiden for IKEASs etablering i Ryssland hade konsumenterna adrig hort talas om dem.
IKEAS uppgift blev att forklara vem de var och vad deras affarskoncept gick ut pa. Till viss
del fick man ocksa forklara vad detaljhandel & for ndgot eftersom det fortfarande & ganska
nytt. Detta tog sig mest uttryck vid anstdllning av personal. | Ryssland annonserar inte foretag
efter personal som i vast, utan anstdlningar formedlias i almanhet via rekryteringsforetag.
IKEA kunde darfér inte annonsera som man ofta annars gor, utan fick tatill nya metoder for
att hitta lampliga anstéllda.

For att hantera kulturella skillnader inom foretaget som kan orsaka problem, forsoker IKEA fa
de anstéllda att fokusera pa det de har gemensamt, namligen IK EA-kulturen.

| ryska foretag uppskattas inte egnainitiativ fran de anstéllda. IKEA har darfor fatt uppmuntra
den ryska personalen att agera sjdvstandigt och visa handlingskraft. Da det &r svart for ryssar
som & uppvuxna i det gamla systemet att anpassa sig till det vasterléandska tankandet, har
IKEA till stor del fatt anstélla yngre personer, trots att IKEA strévar efter att ha personal fran
alaadersgrupper.

7.2.2 Politisk miljo

Ryssland har sedan Sovjetunionens sonderfall préglats av politisk instabilitet. Denna
instabilitet paverkade IKEAs etablering i hog utstrackning och var en bidragande orsak till att
det dr6jde andatill mars ar 2000 innan det forsta varuhuset i Moskva kunde 6ppnas.

Byrakrati och administration har tagit mycket tid och energi for IKEA. Till exempel maste
alla dokument sparasi pappersformat, och vara férsedda med underskrifter och stamplar.

Under etableringsprocessen har IKEA behovt inskaffa manga olika tillstand. Det var svart att
fa information om vilka tillstdnd som behdvdes och vart de skulle vanda sig for att fa dem.
IKEA behdvde exempelvis 259 tillstand for att fa bygga sitt forsta varuhus. Detta forlanger
naturligtvis byggnadstiden och projekttider i allmanhet. Men med erfarenhet |ar man sig att
komma runt viss byrdkrati och man vantar inte pa att fa alla tillstand innan man startat
byggandet utan man far nédvandiga tillstand under tiden som bygget pagar.

| almanhet krévs det goda personliga relationer med "rétt” personer for att lyckas val i det
ryska naringslivet. |1 kontakter med myndigheter kan det ta tid innan man hittar rétt person
som har befogenhet att ta beslut. For att som nya pa marknaden snabbt fa kontakt med
myndigheter med flera, anstélldes en person som redan hade byggt upp dessa relationer.

| Ryssland premieras stora projekt av politikerna, eftersom det & nagot som syns utdt och
Okar deras status. Da IKEA & ett stort internationellt foretag som bygger stora varuhus och
har manga anstdllda var det darfor lattare for IKEA att bli accepterade, an vad det annars
varit.

70



IKEAS etablering i Ryssland ur ett nétverksperspektiv

7.2.3 Legal miljo

Stora delar av dagens ryska regelverk &r kvarlevor fran sovjettiden. Detta regelverk har inte
varit anpassat for marknadsekonomi men har stegvis andrats for att forbattra affarsklimatet.
D& de davarande tullreglerna hade férodande konsekvenser for IKEA, var IKEA tvungna att
lagga ner mycket kraft och energi for att fatill en forandring av dessa. Da tullarna fortfarande
& paen hog nivai forhdlandetill manga andralander ar detta nagot |KEA fortfarande arbetar
med.

Reglerna kring jordagande har varit ett problem for manga foretag som velat etablera sig pa
den ryska marknaden, da det fram till helt nyligen inte varit mgjligt att kopa mark i Ryssland.
IKEA forhandlade fram ett kontrakt pa ett arrende om 49 plus 49 ar, vilket pa den tiden var sa
néra dgande man kunde komma. Att inte kunna &ga marken man bygger ett varuhus pa kan
vara ett orosmoment.

Eftersom det &r viktigt for ryska arbetstagare att kunna visa att de har avancerat i arbetdlivet,
medan det samtidigt &r viktigt for IKEA att halojala och trogna anstéllda, fick IKEA vidtaga
flera olika atgéarder. Bland annat Okade de antalet nivaer pa karriarstegen, okade antalet kurser
for de anstéllda och inforde olika typer av diplom.

7.2.4 Ekonomisk miljo

Den ekonomiska situationen i landet, med allmant 1&g kopkraft, paverkar i stor grad IKEAS
vidare expansion. Moskva & den stad med starkast kopkraft och S:t Petersburg kommer pa
andra plats. | dessa stader & kopkraften tillrackligt stark for att det ska vara intressant for
IKEA att finnas déar. Var IKEA sedan kommer Gppna nya varuhus styrs i mycket stor
utstrackning av kdpkraften i de olika regionerna.

Det kortsiktiga ekonomiska perspektivet i Ryssdand har forsvarat for IKEA att teckna
langsiktiga avtal med leverantorer med flera. Detta har medfort att IKEA har fatt vara
innovativai sitt sétt att binda leverantorer till sig och aven fatt franga sin princip att inte aga
nagraleverantorer.

IKEA kan erbjuda sina leverantorer langsiktighet och stabilitet, vilket normalt sett & en
konkurrensfordel som & dem till gagn vid férhandlingar. | Ryssland &r detta dock inte fallet,
pa grund av kortsiktigheten i naringslivet. Detta har forstas varit till nackdel for IKEA, som
helt enkelt har fétt hitta andra sétt for att fa till stand losningar for langsiktiga, sikra
leveranser.

Det faktum att priserna pa varor och tjanster i Ryssland inte styrs av marknadsekonomiska
principer, och darmed inte & baserade pa utbud och efterfragan, har lett till att IKEA ibland
hamnat i de mest udda och orealistiska prisdiskussioner. Pa detta sétt har de tvingats
forhandla for att fa fram rimliga priser i stoérre utstrackning &n man annars hade behovt.

Det faktum att IKEA & bland de férsta internationella detaljisternai Ryssland och praktiskt

taget inte har ndgra konkurrenter alls, & en stor konkurrensfordel. Pa detta sitt har IKEA ett
stort férsprang gentemot andra detaljister som planerar att etablerasig dar.
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8 Sammanfattning och slutsatser

| detta kapitel presenteras en sammanfattning av den genomférda analysen i kapitel su, samt
sutsatser vi kunnat dra utifran analysen. Vi framhaver och pavisar sarskilt viktiga
erfarenheter och lardomar fran IKEAs etablering i Ryssland och for en diskussion om
generaliserbarheten av dessa for andra detaljhandel sforetag.

Den ryska marknaden rymmer en stor potential pa lang sikt for vasterlandska foretag. En
etablering i Ryssland &r till viss del behdftad med andra typer av problem &n de som &
brukliga vid etablering i vasterlandska lander, men problemen &r inte storre an vid etablering i
andralander.

Att etablera sig i Ryssland &r ett stort projekt som kraver langsiktighet, talamod och stora
resurser. Det krévs ingdende kunskap i hur den ryska marknaden och néringslivet fungerar,
vilket kan talang tid att 1arasig. Anledningen till detta & att kunskapen inte finns att hamta pa
annat sdtt an genom egna eller andras erfarenheter ("trial-and-error”).

Idag saknas fortfarande ett valfungerande lagsystem som reglerar hur dganderétt och hur
foretag relaterar till varandra, vilket forsvarar for foretag i Ryssland. Lagsystemet & dock
under uppbyggnad, och forbéttras sakta men sékert.

| Rysslands néringsliv géller i allmanhet ett kortsiktigt ekonomiskt ténkande, och snabba
klipp betraktas som béttre och mer sikra an affarer pa lang sikt. Detta kommer sig
formodligen av Rysslands turbulenta nutidshistoria, dér man inte kunnat veta om ett tillfélle
skulle finnas kvar nasta &, eller ens nasta dag. De tar hellre ett mindre belopp idag &n ett
storre i framtiden. Pa grund av detta har IKEA haft svart att hitta leverantérer som &r villiga
att binda upp sig med langtidskontrakt. Med en stabil ekonomi kommer det ske en Gvergang
fran kortsiktigt till 1angsiktigt ekonomiskt téankande.

IKEASs storlek har haft en avgbrande betydelse for hur deras etablering i Ryssland har
utvecklats. Storleken har underléttat kontakter med myndigheter och politiker, och har bland
annat lett till att de har kunnat fa erforderliga tillstand snabbare &n om de hade varit et litet
foretag. Storleken ger &ven IKEA storre mojligheter att paverka sin situation och forandringar
i samhéallet.

Det faktum att IKEA inte & borsnoterat har ocksa varit en fordel. Det finns inga aktiedgare att
ta hansyn till, och IKEA har inte samma krav pa hog avkastning och vinst pa kort sikt som
borsnoterade foretag har. En satsning som den som IKEA gor i Ryssand skulle i det
sammanhanget bli svarmotiverad och darfor svar att genomfora.

| Sverige och i manga andra lander i vast finns stora kopcentrum i utkanterna av staderna.
Dessa fungerar som utflyktsmal for hela familjen. Denna tradition finns inte i Ryssland. Det
finns fortfarande fa kdpcentra och i en stad av Moskvas storlek handlar det om stora avstand,
vilket gor att manga drar sig for att gora den langa resan ut till IKEA. Genom att bygga
kopcentrum i IKEASs narhet med en stor mangd olika detaljhandlare, lockar man inte bara
konsumenternatill kdpcentret utan ocksatill IKEA.
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Den traditionella ledarstilen i Ryssland, med hard struktur och rigid hierarki passar inte in i
IKEASs foretagskultur. IKEA har darfér tvingats anstélla yngre personer i hogre grad an
planerat, eftersom dessa inte arbetat i det gamla Sovjetsystemet. De har dven fétt uppmuntra
sin personal att ta egnainitiativ och arbeta gavstandigt.

Det forefaller som att IKEA redan tidigt i etableringsprocessen (under forsta sok- och
projektfaserna) fatt en bra position i natverket. Positionen forsamrades dock da IKEA gjorde
avbrott i etableringen. Néar etableringen senare &terupptogs igen var det svarare an forsta
gangen att fa ryssarnas fortroende. Detta var en dyrbar |éxa for IKEA, som darfor valde att ga
vidare med sina etableringsplaner trots Augustikrisen 1998. Hade de dragit sig undan &ven da
hade de forlorat all trovardighet. Eftersom IKEA var sa gott som det enda foretaget som
stannade kvar under krisen skapades en alman vélvilja mot IKEA, vilket har stérkt deras
relationer till omgivningen.

IKEA behdvde manga olika sorters resurser under etableringsprocessen i Ryssland och for att
fa kontroll 6ver dessa har IKEA vidtagit en méangd atgarder. Resursbehovet i sokfaserna
utgjordes framst av information. IKEA &gnade sig i dessa faser till stor del & att bygga upp
kontakter, framst med myndigheter och politiker, samt at informationssokning.

Resursbehovet i projektfaserna bestod framst av personal, mark, ekonomiska resurser och
information. Aktiviteterna som vidtogs i dessa faser var av manga olika Slag eftersom
resurserna IKEA behovde kontrollerades av méanga olika aktorer. Aktiviteterna bestod i allt
fran att anstalla persond till att bygga varuhus.

Till stor del var IKEA galvt kdllan till resurserna i etableringsfasen och aktiviteterna som
genomfordes var darfor ocksa till stor del interna. Forutom detta fortsatte IKEA arbetet med
att underhdlla och férdjupa sina etablerade kontakter med myndigheter, politiker med flera.

Aktiviteterna genomfordes nastan uteslutande pa mikroniva i samtliga etableringsfaser.
Matchning av flera slag identifierades i faserna. Det & dock svart att se ndgra monster
avseende vilken typ av matchning som ar vanligast férekommande i respektive fas.

De har byggt upp sitt nétverk pa flera olika sétt, men framst genom att anstélla folk med
viktiga eller kritiska kontakter, aktivt sbka och bygga upp nya relationer och nétverk
(detaljhandel snétverk) och aktivt deltagai samhallsprocesser.

Undersokningen har visat att ett valuppbyggt kontaktndt, det vill sdga att ha de rétta
kontakterna och att ha goda personliga relationer till dessa & ndgot av det alra viktigaste vid
etablering i Ryssland.

IKEAS etablering i Ryssland kan tjana som gott exempel foér andra foretag som vill etablera
sig dér. IKEA har visat att det inte & nagon storre skillnad pa ryska konsumenter jamfort med
konsumenter i andra lander, och att de eventuella problem som kan uppkomma vid en
etablering dér inte & odverstigliga.
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Bilagor

Bilaga 1: Intervjuunderlag till intervju med Johannes Stenberg
(IKEA), 2002-04-24

1. Introduktion
e Vemérdu?
e Vad gor du? Vilka ar dina arbetsuppgifter och din roll pa IKEA?
e Hur lange har du arbetat pa IKEA?
e Vilkaerfarenheter har du av Ryssland? /Av Osteuropa?

2. Rysslandskontor et
e Hur mangaanstallda &r ni pakontoret i Ryssland?
o Vilkaarbetsuppgifter/tjanster har dessa?
e Hur har rekrytering av personal gétt till?

3. Infrastruktur och samhélleliga faktorer
e Hur & infrastrukturen i Ryssland? Hur paverkar den etableringsarbetet/arbetet i
gemen?
e Skapar lagstiftningen i Ryssland problem, ochi safall pavilket sétt?
e Hur ser kontakterna ut med:
Myndigheterna? (Exempelvis besvéarligatullregler?)
Exportradet?
Ikea-Ryssland?
Sverige-Ryssland?

O O OO

4. Kulturella skillnader
e Vilka kulturskillnader finns mellan Sverige och Ryssland? Ar det stora kultur-
skillnader? Finns det skillnad i mentalitet och i safall pavilket sit?

e Har ni haft problem med / fatt problem pa grund av:
o Byrdkrati?
o Kriminaitet? Hot fran ex maffia?
o Tekniska problem? Hur & mgjligheterna till Internetuppkoppling, telefon, fax

mm?

5. Etableringsprocessen
o Vilkaér strategiernavid etablering i ett land?
e Hur ser gangen i en typisk etableringsprocess ut?
e Pavilket sétt skiljer sig etableringen i Ryssland fran den i andraléander?
e Hur skiljer sig etableringsstrategierna i Ryssland frén de i Europa/Osteuropa/andra
lander?
e Har Ryssandssatsningen inneburit avsteg fran den typiska?
e Vilkahar varit de storsta problemen och svarigheterna?

6. Marknadsforing
e Hur skottes marknadsforingen 1) Infor forsta varuhuset? 2) Nu?
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e Vad lagger ni ner mest energi pa (marknadsforingsméssigt)?
e Vad har ni tidigare lagt ner mest energi pa?

7. Anpassning av erbjudanden
e |IKEA & kéant for standardiserade produkter. Gor man ndgon typ av anpassning av
produkterna och sortimentet for den ryska marknaden, och i safall hur?
Allatjanster: hopséttning, leveranser etc., erbjudes dessa &ven i Ryssland?
Har ni pandgot sétt tvingats ge avkall pa IK EA-konceptet?
Sker anpassning av priserna? Hur i safall?
Sker forsédljning vianétet i Ryssland?

8. Natverkets struktur
e Hur ser IKEAs nédtverk i Rysdand ut? | jamforelse med nétverk i Sverige/andra
lander?
o Hierarkiskt, dvs. fa starka aktorer?
o Tétt natverk, dvs. stort antal aktorer i ndtverket?
o Lost eler hart strukturerat?

9. Framtidsplaner/malsattningar
e Vilka & era nuvarande malsittningar, pa kort respektive lang sikt? Vilka & era
framsta projekt den kommande perioden?
e Vilkaéar erafrédmsta utmaningar just nu?

10. Avslutning
e Har du négot ytterligare material som skulle kunnavararelevant for oss?
e Far vi kontaktadig om fler fragor dyker upp?
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Bilaga 2: Intervjuguideintervjuer IKEA Moskva, 020521-020522

I ntroduktion

Namn?

Titel/position i foretaget? Arbetsuppgifter?
Hur lange har du varit anstdlld pa IKEA?
Tidigare erfarenheter av Ryssland/IKEA?
Utbildning?

e o o o o H

Etableringsprocessen
Generell beskrivning av etableringen?
Motiv och besluten bakom etabl eringsbes utet?
P4 vilket sétt skiljde sig etableringsprocessen i Ryssland mot etableringsprocessen i andra
lander?
e Tidsplanen for etableringen?
Hur sag den ut?
Vad |&g till grund for tidsplanen?
Vem utformade den?
Hur va har den kunnat féljas?
Vilken beredskap hade/har man for of 6rutsedda problem?
e Hur samladesinformation in fore etabl eringen?
Information om:
o den ryskamarknaden
o natverken
o viktigakontakter
e Hur s3g den forsta kontakten ut med:
o myndigheterna
o leverantorer
o distributorer
Efter den forsta kontakten med respektive part, vad hande da?
Hur har kontakten/kontakterna utvecklats?
Vad och hur har ni gjort for att skapa och underhalla kontakterna?
Har det varit svart att bygga upp relationerna?
Har ni haft manga konflikter, i safall hur har ni 16st dem?
Vad har varit mest avgorande for er under etabl eringsfasen?
Hur har ni paverkats av miljoni Ryssland i de olikafaserna, dvs. av
politiska faktorer
legala faktorer
ekonomiska faktorer
infrastruktur
teknol ogiska faktorer
o kulturellaskillnader (ex sprakbarridrer med mera)
e Vilkakulturellaskillnader har varit mest pafallande?
e Vad har ni gjort for att 6verbrygga kulturella skillnader?
e Har ni skapat nya egna ndtverk sedan ni kom hit eller har ni integrerat er med redan
existerande nétverk i Ryssland?
e Hur ser samarbetet ut med andra aktorer i natverken?
e Vilken paverkan har byrakratin pa det dagliga arbetet?

e o .!\)

O

O
O
O
O

O O O 0O
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e o o ..()'I

e o ..Oj

e 6 o o o o .b

Vilkamyndigheter har det varit nddvandigt att ha kontakt med i de olika faserna?

Hur hanterar IKEA Kkorruptionen i sin omgivning?

Vilka problemnivéer har Moskva befogenheter att hantera och vilka problemnivéer
hanterar IKEA centralt?

Pavilket sétt har ni haft nyttaav de relationer ni har skapat?

Vilka har varit de viktigaste relationerna for er och varfor?

Har nagra relationer/kontakter varit mindre viktiga an ni ursprungligen trodde?
Vad har forvanat er mest vad géller etableringen i Ryssland?

Vilkalérdomar har IKEA dragit av etableringen i Ryssland?

Marknadsforing

Pavilket sétt har IKEA tvingats anpassasig till Ryssland?
o Produktmassigt
o Arbetsméassigt

L ever antor er

Hur hittar ni nyaleverantorer?

Skillnader i relationernatill leverantdrer i Ryssland jamfort med andralander?

Hur har infrastrukturen paverkat IKEAs val av underleverantorer?

Hur paverkar rysk infrastruktur i allmanhet leveranser? K ontakten med leverantorer?
Hemsidan (www.ikea.ru), vilken &r dess roll fér kontakten med leveranttrerna?
Vilka faktorer paverkar att IKEA har en relativt 1ag andel inhemska underleverantérer i
Ryssland?

Hur arbetar man for att 6ka andelen inhemska underleverantrer?

Ryska leverantorersroll for IKEA? Hur vill man utveckla rel ationerna med dessa?
Hur paverkar tullarnaleveranser fran utlandet? Till utlandet?

Rekrytering

Hur gar rekryteringen till?

Hur & den ryska arbetsmoralen?

Hur anpassar sig den ryska personaen till IKEA och IKEAs tankande?
Vilken & hemsidansroll for rekryteringen?

Avslutning

Far vi &erkommavia email / telefon om det skulle behtvas?

Far vi citeraer?

Har ni ndgot material eller dokument som kan vara intressant for 0ss?
o Dokument om IKEAS etableringsstrategier i allmanhet
o Genomfdrda marknadsundersokningar
o Dokument for etableringsprocessen i Ryssland
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Bilaga 3: Presentation av intervjuper soner

Lef Borgstrom, Personalchef IKEA-Ryssland

Leif Borgstrom har hela tiden arbetat med personalfragor och har varit anstélld pa IKEA i 17
ar. Han borjade pa IKEA som personalchef for svenska detaljistbolaget och flyttade sedan till
koncernstaben dar han var ansvarig for chefforsorjningsfragor. Nar verksamheten i Ryssland
satte igang under 1997 lade han, tillsammans med en kollega, basen for personalavdel ningen
och personalstrategin. N&ar expansionen i Ryssland bérjade komma igang genomfordes vissa
strukturméssiga forandringar och Borgstrom blev tillfragad att kommatillbakatill Ryssland.

Inge Juliusson, Marknadschef |IKEA-Ryssland

Inge Juliusson eftertradde Johannes Stenberg som marknadschef och kom till Ryssland i
januari 2002. Han & ansvarig for "Sales and Marketing”, samtidigt som han fungerar som
Deputy Retail Manager, vilket innebar att han tillsammans med sina medarbetare skoter
detaljhandel sverksamheten, det vill siga IKEASs tva varuhus. Juliusson har varit anstélld pa
IKEA sedan 1976 och har tidigare arbetat som dekorationschef, varuhuschef och mobelchef i
varuhusen. Han arbetade under manga ar som marknadschef i Sverige innan han blev ansvarig
for IKEAs varuhusmedia vérlden over.

Ingvar Olsson, Ekonomichef IKEA-Ryssland

Ingvar Olsson var den forste anstéllde i Ryssland for etableringsprojektet och har nu varit i
Ryssland i 4% &. Han var med vid IKEAs forsta etablering i ett 6stland och besitter darfor en
stor erfarenhet av omrédet. Han har &ven varit landschef i Ungern, ansvarig controller fér hela
Ostorganisationen samt redovisningschef for IKEA i Sverige. Totalt har han arbetat for IKEA
i drygt 15 &r.

Evgeny Osipenko, I nkdpschef IKEA-Ryssland
Evgeny Osipenko kom till IKEA 1992 och har sedan dess arbetat inom inkdpsorganisationen,
bade i Moskva och i S:t Petersburg. Han har studerat " Economics of Forestry Industry” vid
Moskvas universitet. Efter universitetet borjade han arbeta for ett franskt foretag i Moskva.
Han borjade arbeta i botten av den organisationen, men hann bli Deputy Managing Director
for foretaget fore det att han gick over till IKEA.

Peter Partma, Projektledare |KEA-Ryssland

Peter Partma kom till IKEA just nar det forsta varuhuset skulle etableras och arbetade da med
uppbyggnaden av det. Han var sedan ansvarig for uppbyggandet av varuhus nummer tva och
arbetar for nérvarande med att bygga upp IKEAS tredje varuhus i de centralare delarna av
Moskva. Partma har bott i Ryssland i 5% & och arbetade tidigare for Statoil i Murmansk.
Anledningen till att han anstdlldes pa IKEA var framst hans erfarenhet av att arbeta i
Ryssland.

Johannes Stenber g, fore detta M arknadschef pa | K EA-Ryssland

Johannes Stenberg borjade arbeta for IKEA 1997. Stenberg anstélldes framst for sitt breda
kontaktnét i Ryssland och for sin djupa kunskap om Ryssland. Stenberg fick sedan tjansten
som marknadschef, vilket han var fram till februari 2002. Tidigare hade han arbetat med
affarsutveckling for Tetra Pak pa olika platser i varlden, daribland i det forna Sovjetunionen.
Han arbetade aven i Centralasien — i Uzbekistan och Kazakstan — och kom under den hér
tiden i kontakt med IKEA.
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