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Till min älskade mamma Christina (1927–1971) 



som lärde mig allt jag kan om det goda samvetets kraft.




  


  


  


  


 ”Den som vet när han har nog är rik


 Den som är ståndaktig har vilja


 Den som stannar på sin plats ska förbli


 Den som dör utan att glömmas får ett långt liv.”


 Vers 33, Tao te ching, nedtecknad av Lao Tzu på 700-talet före Kristus


  




 Förord


  


 Efter 20 år lämnade jag IKEA vid årsskiftet 2008/2009. Lite oväntat dröjde sig dock mina IKEA-minnen kvar. Upplevelser från det förflutna dök upp på nytt, nya mönster och sammanhang tog form och ruskade fundamentalt om min bild av IKEA. I takt med att nya frågor krävde sina svar förändrades det IKEA jag nu såg utifrån och in i grunden. En ny sanning om min forna arbetsgivare såg dagens ljus.


 Jag vill poängtera att detta är min sanning och att den helt bygger på mina två decennier i maktens korridorer på IKEA. 


 Jag vill tacka Stefan, Maria och Madeleine för all hjälp vid bokens tillblivelse. Likaså mina kollegor Mikael Bragd och Göran Swedérus från Retail Factory AB utan vilkas råd och dåd jag hade stått ensam. Naturligtvis också mina redaktörer Björn Öberg och Susanne af Klercker som framgångsrikt förädlat mitt råmanus, advokat Dan Engström för alla hans råd, Martin Jonsson och Ola Mork på Morkman AB och sist men absolut inte minst alla medarbetare på Forma Publishing Group som gjort denna bok möjlig på bara några månader.


  


 Bästa!


 Johan Stenebo 


 Södermalm 2009-07-25


  




 Ingvar Kamprad – människan och myten



  


 Hemligheten bakom  IKEA



  


 Vid det här laget har spaltkilometrar skrivits om IKEA och företagets exempellösa framgångar i tidningar och böcker. På universiteten är det nästan legio att föra fram företaget som ett skolexempel att titta närmare på. Frågan om varför IKEA är så framgångsrikt har många försökt besvara. Självfallet har jag också en idé om vad det är som genererat seger efter seger för företaget. Dessutom är detta en kvalificerad gissning, eftersom det handlar om ett företag som jag tjänat i decennier och som jag arbetat i alla delar av. Jag har varit med om ofattbara framsteg, men också avgrundsdjupa misslyckanden. 


  


 Enkelheten är en dygd


 Ingvars bevingade ord om att ”enkelheten är en dygd” är centrala för framgångssagan. Bara medelmåttor står bakom krångliga lösningar, förkunnar han. Med detta hans synsätt betraktar jag även företeelsen IKEA som sådan. Vilka enskilda faktorer har påverkat IKEA starkast?


 Först och främst geniet Ingvar Kamprad eftersom han är pappa till det mesta, men inte allt, inom IKEA. Dessutom IKEA-maskinen, den globala värdekedjan från skogen till kunden, som Ingvar och hans medarbetare har konstruerat och trimmat till perfektion. Sist men inte minst IKEA-kulturen som Ingvar skapade och som får IKEA-maskinen att fungera precist och på högsta gas. 


 Låt oss bena ut dem en och en. Vi börjar med fenomenet Ingvar Kamprad.


  


 Människan och myten


  


 För att förstå IKEA måste man också försöka förstå dess grundare. Vem är han? Egentligen?


  


 Palatskuppen



November 1994, Kölles Gård, Humlebæk, strax söder om Helsingör i Danmark



(Kölles Gård är en pittoresk gästgiveriliknande byggnad i lika pittoreska omgivningar ett stenkast från Öresund. Kamprad köpte gården på 70-talet när han övergav Sverige för Danmark för att undvika den svenska skattelagstiftningen. Nu härbärgerade den sedan mer än ett decennium IKEA-koncernens ledning.)



Dagsljuset tynade sakta bort och lät eftermiddagen övergå i kväll. Kyliga vindar från havet drog in över gården och dess omgivande parker. Hösten hade nått långt och högar av skrumpnande boklöv virvlade villigt med i vinden. Det enda som avvek från det normala var raderna av parkerade bilar utanför häcken som omgärdade huset. Reportrar stod i grupper utanför och iakttog intresserat varje tecken på aktivitet inifrån huset. Fotografer med kameraobjektiv långa som underarmar spanade mot byggnaden fönster för fönster. Fotoblixtarna lyste då och då upp den aprikosputsade fasaden. Byggnaden tycktes mörk och övergiven så när som på ett par upplysta fönster.



Där inne i värmen satt bland andra koncernchefen Anders Moberg, som alltid med ett upphöjt lugn, men situationens allvar avtecknade sig i hans bleka ansikte. Gruppen runt bordet hade att ta ställning till hur de skulle hantera den situation som uppstått, men som ingen av dem hade kunnat föreställa sig bara dagar tidigare. 



Det otänkbara hade skett. IKEAs grundare och ägare hade avslöjats som nazimedlöpare och medlem i nysvenska rörelsen under 1940- och 50-talen. Ingvar och hans assistent Staffan Jeppsson arbetade febrilt i ett annat rum med att försöka finna en väg ut ur det beckmörker som nu 



hade sänkt sig över den gamle mannen. Expressen hade släppt scoopet med full kraft och nyheten spreds som en löpeld över världen. 



”Om det värsta händer, om Ingvar inte kan hantera situationen, så återstår bara en lösning för oss.” Orden hängde en stund i den kvalmiga luften i rummet där Anders Moberg och IKEAs högsta ledning satt.



”Om Ingvar inte hittar en lösning snart och situationen inte lägger sig, så måste IKEA en gång för alla distansera sig från Ingvar.” 



Så var det sagt. Anden var ur flaskan.


  


 Läs den sista repliken en gång till och fundera över innebörden. Exakt vem som sa vad, vet jag inte. Men jag har fått händelsen återberättad och tolkad för mig av Anders Moberg. Kan det sägas tydligare? Ingvar Kamprad är inte lika med företaget IKEA. IKEA är större än sin grundare, trots hans enorma betydelse för företagets utveckling. Ingvar kan de facto avsättas eller snarare åsidosättas om han riskerar att allvarligt skada sitt företag. 


 Nu gjorde Ingvar en kungspudel på nutidssvenska och lade alla korten på bordet, erkände allt och bad medarbetarna, inte minst de av judisk härkomst, om ursäkt. Med detta var historien i allt väsentligt överspelad. Detta retoriska konststycke genomfördes mästerligt av en man som man inte förväntar sig något mindre av. Länge användes det som skolexempel inom medieutbildningar världen över.


  


 Drivkraften


 Många har funderat över vad det är som driver Ingvar framåt. Vad som får honom att pressa sig själv så outhärdligt hårt? För det gör han.


 Att som i den officiella skrönan påstå att han är besatt av ”att visa människor att vackra möbler inte behöver vara dyra” är som bäst ett gravt missförstånd och som sämst ett medvetet falsarium. I grunden drivs han av ett enormt bekräftelsebehov och inget annat. Han vill visa omvärlden och sig själv att det omöjliga visst är möjligt. Detta blir mycket tydligt när man arbetar tillsammans med honom, eftersom han ideligen anlägger ett underdog-perspektiv. Det är det synsättet som alltid dyker upp först hos Ingvar. Han kan yttra sig nedlåtande om en aktad och fin designskribent från någon av de stora tidningsdrakarna i Stockholm. Han kan formulera strategier och IKEAs kultur ur ett nerifrånperspektiv: att IKEA minsann aldrig slår sig för bröstet, utan låter resultaten tala sitt tydliga språk. Han anstränger sig envetet för att framställa sig själv som en underdog, genom att beskriva sig som en korkad, alkoholiserad dyslektiker. Vi ska återkomma till det.


 En gång berättade Ingvar för mig att han bara har en vän. En schweizare som han då och då brukar göra utflykter med. I mina öron och för de flesta i min generation lät det snarare som om ”vännen” var en kompis eller bekant, för tätare och närmare var nog inte samvaron. Alla andra som han umgås med är medarbetare, bortsett från familjen. Alltså människor som han betalar för att de ska jobba ihop med honom. Följaktligen är deras vänskap direkt kopplad till lönekuvertet. I denna ensamhet måste underdogens syn på omvärlden bli ännu mer kategorisk. 


 När Ingvar får utmärka sig hos etablissemanget främst i Sverige, hos Wallenbergare, media och politiker, genom utmärkelser och doktorshattar, då känner han sig speciell. Utvald. Hans bekräftelsebehov är så omfattande att han missunnar sina koncernchefer att äntra det mediala strålkastarljuset. Anders Moberg frågade ofta mig till råds om han skulle våga ställa upp i en intervju utan att stjäla uppmärksamhet från Kamprad, om vilket humör Ingvar visade i frågan. Fanns minsta tvekan så avstod han hellre än att väcka Kamprads vrede.


  


 Det medvetna ledarskapet


 En av mina första arbetsdagar på koncernkontoret i Humlebæk fanns Ingvar på kontoret. Normalt befinner han sig på resande fot, i hemmet i Schweiz eller under några veckor då och då på arbetande semester på vingården i Frankrike. Alldeles vid mitt skrivbord möttes Ingvar och Anders Moberg. Anders gick fram för att hälsa då något märkligt samtidigt hände med hans ansiktsuttryck. Självsäkerheten, tryggheten och fastheten var som bortblåst. I stället fick han den där stirrande, nästan gapande blicken som signalerar rädsla, vilket ytterligare underströks av det ansträngda leendet. Jag kände pur fruktan rusa genom kroppen. Om Anders Moberg, själva sinnebilden av en stark ledare, hade en sådan överdriven respekt för Kamprad vad skulle då inte jag, en enkel assistent, känna. Detta möte formade mitt beteende gentemot Ingvar i väl över ett år, tills jag så småningom började inse att han inte var så farlig när allt kom omkring. Tvärtom.


  



Sortimentsvecka, de så kallade IK-dagarna, på IKEA of Sweden AB:s kontor Blåsippan i Älmhult, tidig höst 1996. 



Som Ingvars assistent följer jag honom hack i häl från den ena sortimentspresentationen till den andra. Den här veckan är kulmen på ett helt års arbete som mynnar i ett par tre timmar tillsammans med grundaren. Timmar där arbetet ska presenteras, bedömas och ges klartecken. Eller bakläxa.



”Det var den värsta skit jag sett på mycket länge. Hur jävla dumt får det egentligen bli? Vilken besvikelse, Johan.” 



Ingvar och jag hade precis blivit åskådare till veckans största fiasko. Affärsområdet hade haft till uppgift att utveckla ett återvinningskoncept för hemmabruk. Deras lösning var en grön bytta och en vit bytta. I plast. Presentationen var usel och bortförklaringarna under den ganska korta och lågmälda diskussionen efteråt ännu sämre. Ingvar ställde några frågor. Yttrade sig om någon materialfråga. Sedan tackade han vänligt för sig och gick vidare. Det var först i bilen på väg hem som han undslapp sig sina innersta känslor.


  


 Det är just i sådana sammanhang som Ingvars ledarbegåvning märks som mest. Jag har aldrig träffat en man med större tålamod. Jag har heller aldrig mött en person som är mer medveten om hur han själv uppfattas av omgivningen och använder det som ett viktigt maktmedel. Hans briljans består i att stå i bakgrunden och låta andra agera. Även om han ogillar vad han ser. Han ömsom diskuterar, ömsom släpper taget. Ibland kan det gå dagar mellan propåerna. Ibland år. Men han verkar veta exakt när och var han ska ingripa i processen för att behålla rätt riktning. Ett bra exempel på det är Kan-allt-systemet, som tog 30 år av tjat varvat med år av tystnad. 


 Kan-allt-systemet var en idé till gemensam måttstandard för kök, badrum, sovrum och vardagsrum som Ingvar kläckt på 70-talet och som han återkom till med större frenesi 1996 än under tidigare år. Varför? IKEA hade just gjort en stor omorganisation där IKEA of Sweden AB, sortiments- och inköpsbolaget, blivit koncernens maktcentrum. Att vara affärsområdeschef på IOS blev den nya maktpositionen. Ett antal mindre lyckade chefer hade växlats ut och nya – långvägare inom IKEA – växlats in. Antagligen ville han prova att kasta in idén igen för att se vad som hände. Mer om Kan-allt-systemet längre fram i boken. 


 Samma sak var det när han 1995 bollade idéer om ett helt nytt belysningssortiment från Kina och inspirerade sina män (för det var bara män) att söka ännu intensivare efter en riktigt billig lågenergilampa där. Det slutade med att de hittade en lampa som var 90 procent billigare än konkurrenternas och skrev därmed smått historia. Vad Ingvar hade gjort var att ställa sig i cirkeln av sina män och diskutera, fråga och lyssna. Någon gång vädja: ”Snälla ni duktiga belysningskillar, vore det inte möjligt att …”


 Jag är hyggligt säker på att Ingvar visste eller i alla fall anade svaret på många av sina frågor. Antagligen kände han redan till exakt vilka leverantörer de borde åka till. Men hans pokeransikte är fenomenalt outgrundligt. Ett år senare står samma män runt honom och spricker nästan av stolthet över att de klarat alla utmaningar. För genom att de själva löst problemen är prestigen och därmed självförtroendet deras. Vid en första anblick kan denna generositet gentemot medarbetarna verka märklig för att komma från en man som kräver störst plats i strålkastarskenet, speciellt i förhållande till media. Men Ingvar är en oerhört rikt facetterad person, full av paradoxer och svår att förstå på djupet.


 För något mer än att kasta in idéer och inspirera andra gör oftast inte Ingvar i IKEAs så viktiga sortimentsarbete. Han vet att om bara rätt människor befinner sig i rummet så kommer idéerna, i alla fall några av dem, att i sinom tid bli verklighet. 


 Jo, en sak till gör han ofta och mycket – särskilt vid sortimentsgenomgångarna. Han skämtar hejdlöst, på ett finurligt och djupt sarkastiskt sätt. Inte sällan är han själv måltavlan för skämten. Så gott som alltid lyckas han balansera på rätt sida av oförskämdheterna och skapa en munter stämning. Alla förstår nog inte den dräpande ironin, utan många upplever honom som en skämtare av stort format. 


  



Ingvar står i mitten av den 20 personer stora gruppen. Plötsligt vill han ställa en fråga till någon specialist för att kunna föra diskussionen vidare.



”Bosse, var e Bosse?” knarrar det från Ingvar.



Innan någon hinner svara, allra minst Bosse, fortsätter han: ”Har han redan gått hem, Bosse? Ja, det var ju tråkigt”.



Det är lika roligt varje gång med det tumult som uppstår och huvudpersonens jagade uttryck innan han lyckas ge sig till känna. 



”Jaså, du var kvar i alla fall, Bosse lelle. Så trevligt att du hade en stund till övers för oss. Vi håller på att gå igenom ditt sortiment förstår du”, fortsätter Ingvar med överdriven tydlighet.


  


 Ännu vassare blir hans humor mellan fyra ögon. 


 En mångårig produktutvecklare hade just presenterat sitt, i eget tycke, fyndiga soffbord för mig och Ingvar. Mötet var till ända och kollegan hade lämnat oss. ”Ja du Johan, det enda som växer på den där är mustaschen”, sa Ingvar med beklagande i rösten över den späde och korte produktutvecklaren med den rika skäggväxten. 


 Just denna humor är ytterligare en dimension i Kamprads ledarskap. Intressant är att han bara skämtar inför vissa utvalda, det vill säga det vanliga gänget på Blåsippan i Älmhult, men aldrig på ett strategiskt inköp eller annat möte med tyngre chefer. Det är verkligen utstuderat skickligt.


 Ibland när företrädare för ett affärsområde lurats att i stundens ingivelse lova Ingvar alltför mycket och konsekvenserna börjar sjunka in hos gänget av produktutvecklare, chefer och inköpsstrateger, undslipper det Ingvar plötsligt: ”När före jul kan ni vara färdiga med det här nya sortimentet?”


 Ofelbart tappar samtliga närvarande ögonblickligen hakan innan de inser den sarkastiska undertonen i hans orimliga begäran. Ett nytt sortiment tar två till tre år att utveckla. Sortimentsveckan är i början av september. Det skulle med andra ord ge medarbetarna ett par månader att klara åtskilliga manår av utvecklingsarbete. Den vakne deltagaren inser samtidigt att detta inte bara är en putslustighet utan Ingvars sätt att uttrycka att han är angelägen.


 Skulle IKEAs sortimentsmedarbetare trots allt försöka vrida sig ur Ingvars krav om snabb leverans av någon produkt, får de ofelbart det sarkastiska svaret på knarrig småländska: ”Jaha, ja, människan kan bygga månlandarmaskiner och flyga till månen i våra dagar, men en kaffeköpp för en femma går inte att göra …”


 När det gäller att diskutera, vrida och vända på argumenten är Ingvar lika outtröttlig och mästerlig. Han kan det mesta om det mesta som har med IKEA att göra, in i minsta detalj: material, materialpriser, produktion, råvaror, sortiment, design, kommersiell hantering. Briljant rör han sig från atomnivå till glaskvalitet, till råvaror, priser och till koncernstrategierna som styr sortiment och inköp och tillbaka igen. Ingvar kan på ett häpnadsväckande sätt pendla mellan detaljer och övergripande riktlinjer som ingen annan. Genom att vagt, nästan försiktigt, argumentera med sitt enorma kunnande och 70 års erfarenhet i någon riktning, får han alltid igång en diskussion. Ibland väljer han att argumentera för en ståndpunkt som han vet kommer att provocera deltagarna. Vid nästkommande möte kan han utan förvarning plötsligt ha bytt fot. Då vill han höra motargumenten till den lösning han, i hemlighet, själv förordar.


 Är folk svårflörtade och tystlåtna ställer han frågorna direkt till olika personer, beroende på ansvarsområde. Väl i rullning kan Ingvar hålla igång diskussionen i timmar. Folk ser svimfärdiga ut, behöver gå på toaletten, kanske äta. Inte Ingvar. Han står kvar mitt i folksamlingen 83 år gammal, med händerna knäppta under magen och en omisskännlig doft av snus omkring sig. Endast tummarna rör sig i cirklar mot varandra. Han lyssnar, frågar, argumenterar, vrider och vänder. Hettar diskussionen till eller om han får mothugg tappar han aldrig humöret. Inte tråden heller. Hans enorma minne lagrar diskussionerna, människorna och utvecklingen. Ofta replik för replik. Affärsområde för affärsområde. Att kunna namnen på varenda person han kommer i kontakt med under till exempel en sortimentsvecka är en självklarhet. Ingvar känner till deras bakgrund också, och om någon har dåligt rykte i något avseende.


 Åtskilliga gånger har jag bevittnat hur han i detalj återger någon fråga från ett möte som hållits flera år tidigare. Ur Ingvarhänseende betyder det tusentals möten tidigare. 


 Detta är Kamprads ledargeni. Så styr han IKEA. Trots att han sedan inte träffar de allra flesta som han möter, under till exempel en sortimentsvecka, på ett helt år. Ändå rör de sig i den riktning han vill. Absolut inte precis som han vill. Men åt rätt håll.


 På samma sätt styr han IKEAs inköpsorganisation. Han reser runt i de viktigaste regionerna och umgås med IKEA-medarbetare och leverantörer direkt på fabriksgolvet. Därefter träffas beslutsorganet strategiskt inköp några gånger per år. Som framgår av namnet klubbas beslut om inköpsstrategier och inköps- och produktionsinvesteringar där. Koncernchefen är ordförande, Ingvar och hans tre söner Peter, Jonas och Mathias är med, liksom Torbjörn Lööf, VD för IKEA of Sweden AB och i praktiken nummer två i koncernen efter ordföranden. Den nuvarande inköpschefen för IKEA, Henrik Elm, är naturligtvis med liksom hans chef, Göran Stark, som ansvarar för hela IKEAs värdekedja och Bruno Winborg, styrelseordförande i IKEAs industrigrupp Swedwood AB. Dessutom sitter alltid Ingvars och koncernchefens assistent med. Alla inköpsfrågor av rang tvättas där: råmaterialpriser och utveckling, produktion, större flyttar av sortiment från en region till en annan och så vidare. Föredragande är inköpare, inköpsstrateger eller någon ansvarig för ett tradingkontor någonstans. Mötet är alltså inte förbehållet en viss chefsnivå, utan IKEAs kunnigaste träinköpare eller liknande redovisar sina synpunkter och förslag via whiteboard, blädderblock eller enklare power point-presentationer.


 I detta sällskap är Ingvar ofta mer dominerande än i andra forum. Hans briljanta minne spottar sekundsnabbt fram råvarupriser och valutakurser och omvandlar enheter som stock till kubikmeter sågat till limfog och valutakurser som zloty till dollar eller svenska kronor ännu fortare. Alltså till exempel hur mycket rysk fura sågad på plats, limmad och förädlad i Polen skulle kosta i ett svenskt varuhus. Sekundsnabbt ur minnet. För läsarens information krävs en omvandling av minst tre valutor (i dagskurs), koll på transportvägar, tull och priser över fyra gränser, arbetsbehov och arbetskostnad i två länder för tre olika produktionsmoment samt kostnad per steg i förädlingsprocessen. Ber man en duktig jägmästare om samma kalkyl blir han sittande i timmar. Jag vill understryka att samma skicklighet gäller oavsett om vi pratar glas, bomull, plastgranulat, olje- eller silverpriser. Ingvar verkar ha koll på alla råvaror och processer och marknadsstrukturer som direkt eller indirekt kan påverka hans företag. Varje gång jag bevittnade detta blev jag lika förbluffad. Men konststycket utförs inte för att briljera utan för att föra den intensiva diskussionen framåt eller för att hålla den på rätt spår. 


 Därutöver besitter han en uppsättning tummaregler (som han själv kallar det) om allt som kan vara till nytta inom inköp, logistik och produktion. Ingvar tyr sig gärna till experter han intuitivt litar på. Oftast för att de är oerhört kunniga på djupet, rättframma, har integritet och mod att säga emot. Dessa relationer brukar utmynna i nya tummaregler för Ingvar, som till exempel hur många furor det finns på ett hektar i Ukraina eller liknande. Ett annat exempel på en tummaregel är hur många kvadratmeter sömmad bokfaner man kan utvinna ur en bokstock. Ytterligare exempel är sortimentets s k varma korvar, det vill säga produkter man kan sälja omöjligt billigt för en femma eller en tia. För att kunna sälja en kaffemugg för en femma så får man räkna med ”en o femti till fabriken, en o femti till IKEA och en och femti till skattmasen”. Denna tummaregel är faktiskt mer än så. Den är strategin för hur IKEA tar fram dessa varmkorvar och ligger till grund för designen, produktionen och inköpen av hundratals olika produkter på IKEA till priser som konkurrenterna inte klarar av. Speciellt som IKEA egentligen bara täcker sina kostnader och inte tjänar ett öre i varuhuset på dem. (Det gör man däremot i inköps- och distributionsleden.)


 Visserligen kan Ingvar vara mer direkt och mer kritisk under mötena med strategiskt inköp jämfört med andra möten. Ändå är det ytterst sällan han slår näven i bordet och bestämmer hur det ska vara. Han har den närvaron, det inflytandet, att det mesta går hans väg ändå. Inte exakt som han vill kanske, men i rätt riktning.
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