IKEA: Balansowanie mi¢gdzy wymaganiami niskiej ceny ze strony klientéw
a potrzeba osiagania zyskow przez producenta

Po uzyskaniu wiodacej pozycji na rynku szwedzkim (20% catego rynku) IKEA
w ciagu ostatnich 25 lat zdotata osiagnac to, czego nie udato si¢ dokona¢ zadnemu innemu
dystrybutorowi mebli. IKEA stata si¢ liczaca firma w przemysle, ktorego specyfika sprawia,
1z jest uznawany za lokalny 1 bardzo trudno jest rozwina¢ dziatalno$¢ migdzynarodowa.

Dzi$ na calym $wiecie mozna znalezé meble o dobrej jakosci i przystgpnej cenie
produkowane przez IKEA. Jest to jedyny dystrybutor mebli, ktéremu udalo si¢ zaistnie¢
w catej Europie, wliczajac w to Europe Wschodnia i Potudniowa, oraz Ameryce Poinocnej,
utrzymujac silna pozycj¢ w USA. Ponadto IKEA sprzedaje swoje meble w Singapurze,
Hongkongu i przygotowuje si¢ do wkroczenia na rynek Chin. Ingvar Kamprad, zatozyciel
firmy, przejmujac brytyjskiego Habitat - czolowego konkurenta IKEA na rynkach brytyjskim
1 francuskim - umocnit swa pozycje na rynku europejskim.

Co sprawia, ze IKEA tak bardzo wyrdznia si¢ na migdzynarodowym rynku mebli?
Czy jest to tylko zastuga ,,dobrej jakosci po przystepnej cenie”? Czy tez moze nalezy
doszukiwac¢ si¢ glgbszego wyttumaczenia sukcesu IKEA na tym rynku? Jak si¢ to wszystko
zaczelo?

Nazwa IKEA pochodzi od inicjaléw zatozyciela firmy, architekta: Ingvara Kamprada,
od nazwy farmy, na ktorej si¢ wychowal: Elmtaryd, od nazwy jego rodzinnej wsi: Agunnaryd
potozonej w Salamand - biednym regionie rolniczym usytuowanym w potudniowo-
wschodniej Szwecji. Wywodzac si¢ z biednego srodowiska, Kamprad zaczynat jako handlarz
wszystkiego, zaczynajac na zapalkach, a konczac na kartkach $wiatecznych. Do przemyshu
meblowego dostat si¢ przypadkiem, kiedy to zakupit fabryke mebli, ktora zreszta musiat
sprzeda¢ we wczesnych latach 60.

Kamprad miat obsesjg na punkcie niskich cen, a jedynym sposobem na ich utrzymanie
byto obnizanie kosztow produkcji. To przestanie zostalo glowna sita napedowa jego
rozwijajacej si¢ firmy. Kamprad nieustannie poszukiwat nowych sposoboéw na obnizenie cen.
Na przyktad, zdecydowat si¢ na kupowanie drewna prosto z tartaku - obnizyt w ten sposob
liczbe posrednikéw, skladat od razu wigksze zamoéwienia - w ten sposdb uzyskiwat
korzystniejsze warunki umow z dostawcami, sam dostarczat materiaty do swej sieci matych
producentow. Dzigki temu mégt obciaé koszty produkeji i zapewni¢ wigksza gamg obié, ktore
pokazywal w katalogu. Takie praktyki pozwolily mu réwniez na utrzymanie bliskiego
kontaktu z dostawcami, a w efekcie na szybkie zapoznanie si¢ z tajnikami przemystu
meblowego. Kontakty miedzy Kampradem 1 dostawcami byly tak dobre, ze wymagali oni od
niego tylko wstgpnych szkicow. Jednak Kamprad zawsze staral si¢ dostosowaé produkcj¢ do
ich mozliwosci. Przez lata zdotal wypracowa¢ swoja wiasng filozofig: spetnianie potrzeb
klientow na produkty dobrej jakosci po niskich cenach poprzez nastawienie dostawcdéw na
zysk, wydajnos¢ i dtugoterminowa wspotpracg. Byto to ogromnym przetlomem w przemysle,
w ktorym relacje migdzy dostawca i dystrybutorem polegaty na zakupie towarow czg$¢ po
czesci 1 dlugim okresem realizacji zamowien.

Balansowanie migdzy potrzebami klientow 1 producentow sprawilo, ze IKEA
sprzedawata meble po cenach o 30-50% nizszych niz tradycyjni dystrybutorzy. Nie obylo si¢
oczywiscie bez sprzeciwdw ze strony Szwedzkiej konkurencji. Doszto nawet do oskarzenia
Kamprada o stosowanie nieuczciwych metod obnizania cen. Prébowano rdéwniez
uniemozliwi¢ IKEA wzigcie udzialu w targach meblowych w Sztokholmie. Wszystkie te
przeszkody sprawity, ze Kamprad zaczat szuka¢ nowych dostawcow. Znalazt ich w Polsce.

Mimo iz polscy producenci byli chetni do sprzedazy swych wyrobdéw po cenach
o wiele nizszych niz producenci szwedzcy, wysoki koszt transportu byt bariera trudna
do pokonania. W koncu pojawilo si¢ rozwiazanie: jeszcze jedno odkrycie IKEA. Okazato sig,
1z koszt transportu bgdzie nizszy, jezeli meble beda wysylane w czesciach, w kartonowych



pudetkach. To obnizyto koszty transportu o 80%. Jednakze Kamprad na tym nie poprzestat.
Aby jeszcze bardziej obnizy¢ ceng, postanowit sprzedawa¢ meble do samodzielnego
sktadania. Od tego momentu klienci uczestniczyli w cyklu dystrybucji wyrobow IKEA.
Aby utatwi¢ klientom dostosowanie si¢ do nowej oferty, firma proponowata produkty proste
do zlozenia i umozliwiajace zastosowanie wielu réznorodnych rozwiazan.

Aby osiagna¢ jak najwigkszy rynek i korzysta¢ z masowej sprzedazy, w 1964 r. IKEA
otworzyla pierwszy europejski sklep - magazyn w Sztokholmie. Niespodziewanie na wielkim
otwarciu pojawily si¢ tak wielkie thumy, Ze pojawit si¢ nastgpny problem: niekonczace si¢
kolejki przy kasach, gdyz pracownicy zajeci byli podawaniem towaréw. Zamiast zatrudnié
wigksza liczbe ludzi, Kamprad otworzyl powierzchnig sklepowa dla klientéw, zachgcajac ich
do samodzielnego wybierania produktow. Tego rodzaju rozwiazanie byto wtedy jeszcze
nieznane, jednak klienci, rozumiejac, iz wszystko to przyczynia si¢ do obnizenia ceny, ch¢tnie
ruszyli ku sklepowym potkom. W kilka lat IKEA wprowadzila w zycie nowy rodzaj
sprzedazy, z klientami aktywnie bioracymi udziat w procesie dystrybucji produktu.

Caty system zaczal funkcjonowaé. Klienci mogli kupowaé towary po niskich cenach,
producenci korzystali na dlugoterminowych zaméwieniach, IKEA poprzez sprzedaz masowa
mogla osiagac rozsadne zyski, stosujac stosunkowo niskie marze.

Co jest jednak niebywale, Kamprad nie znal wtedy jeszcze pojgcia strategii
planowania, ktore do dzi§ jest uwazane w tej firmie jako zbyt skomplikowane. Strategia
dziatania firmy byla reakcja na sukcesywnie pojawiajace si¢ problemy. Kamprad szukat
rozwiazan dlugoterminowych, zawsze pamigtajac o swej filozofii niskich cen. Czgsto wiazato
si¢ to z podejmowaniem ryzyka.

Misja IKEA

W miarg jak IKEA rozwijata swa dziatalno$¢, Ingvar Kamprad znalazl sposob na
wytlumaczenie swego niepowtarzalnego sposobu robienia interesoOw. Zawsze utrzymywal, iz
misja IKEA jest oferowanie ,,szerokiej gamy mebli domowych: funkcjonalnych i dobrze
zaprojektowanych, o cenach tak niskich, by wigkszo$¢ ludzi mogta sobie na nie pozwolic¢”.
To stwierdzenie jest podstawa filozofii IKEA 1 uksztaltowato wszystkie fazy rozwoju firmy,
a zwlaszcza rozwoju gamy oferowanych produktow.

Ekspansja IKEA na rynku amerykanskim

Kamprad, zadowolony ze swych sukcesow w poszukiwaniu tanszych dostawcow poza
Skandynawia, postanowit poszuka¢ takze klientow poza granicami Szwecji. Zawsze
w zgodzie z filozofia firmy, Kamprad rozwinal dzialalno$¢ migdzynarodowa, poszukujac
tanszej ziemi na swe magazyny, tanszych dostawcdéw materiatow czy w koncu nizszych
kosztow marketingowych. Adaptacja do potrzeb rynkéw europejskich wydawata si¢ bardzo
prosta. Katalogi zawieraty te same produkty - r6znily si¢ wytacznie jgzykiem, w ktorym bytly
napisane. Jednak z biegiem czasu pojawita si¢ potrzeba wprowadzenia pewnych rdznic
w produktach oferowanych np. w Europie Zachodniej i USA. Wtedy pojawit si¢ dylemat:
w jakim stopniu mozna odej$¢ od standardéw, ktérych IKEA trzymata si¢ przez wiele lat.
Rozumiejac, iz rynki poza Skandynawia stanowia zbyt duze zrédto dochodow, Kamprad
postanowit by¢ bardziej elastyczny.

Przystosowywanie si¢ do rynku Stanow Zjednoczonych byto duza lekcja marketingu
dla IKEA. Niewielu menedzerow zostalo wystanych ze Szwecji do USA ze wzgledu na
utrzymywanie polityki niskich cen. Poza tym spodziewano si¢, ze produkty beda sprzedawatly
si¢ tak samo dobrze jak w Szwecji - co okazato si¢ btednym zalozeniem. Nie bylo innego
wyj$cia - ponownie zastosowano strategi¢ rownowagi; tym razem jednak byta to rownowaga
migdzy szwedzkim charakterem produktu a standardami amerykanskimi, sprzedawanego



w sposOb bardziej przypominajacy styl amerykanski. To oczywiscie musialo zakonczy¢ sieg
wzrostem kosztéw produkcji, ale byto jedynym sposobem na przezycie w nowych warunkach.

Poczatkowo strategia rozwoju na rynku amerykanskim przypominata t¢ zastosowana
wczesniej w Europie: szukanie rynkéw o duzej chtonno$ci, zakup taniej ziemi na peryferiach,
uzywanie masowej reklamy z podkresleniem pochodzenia IKEA, skoncentrowanie si¢ na
szerokiej ofercie i cenach z wykorzystaniem katalogu. Do konca pdznych lat 80. IKEA
odnosita sukcesy na rynku amerykanskim. Jednak ten ,,miesiac miodowy” zakonczyt si¢ wraz
z obnizeniem warto$ci dolara. Co wigcej, nawet jezeli poczatkowo Amerykanie byli
zachwyceni IKEA, to w chwili pojawienia si¢ szwedzkiej nowosci okazato sig, ze roznice
w standardach sa zbyt znaczace. Amerykanie kupowali wazony na kwiaty, myslac, ze sa to
szklanki do picia wody. Sofy i kanapy byty zbyt ,lekkie” dla lubiacych cigzkie meble
Amerykanow. Nie sposob byto takze zakupi¢ w IKEA wielkich 16zek matzenskich typu King-
Size, tak wowczas popularnych. To wszystko sprawilo, ze sprzedaz zaczeta spadaé, a wraz
Z nig zyski.

Pojawil si¢ dylemat, do jakiego stopnia IKEA moze zrezygnowaé ze swego
charakteru. Mimo surowej polityki ustalonej wcze$niej przez Kamprada zdecydowano si¢ na
pewne ustepstwa. Carstedt powiedzial: ,,Strategia IKEA w Polnocnej Ameryce bedzie nadal
niebieska 1 z6lta, ale dodamy do niej troche wigcej gwiazd i paskow, 1 wigcej lisci
klonowych”. Chg¢ utrzymania si¢ na nowym rynku zbytu wymusita na IKEA zastosowanie
nowego podejscia: bardziej elastycznego 1 ktadacego mniejszy nacisk na obnizenie ceny. Byt
to jednak ruch odpowiedni i dokonany w odpowiednim momencie. IKEA odniosta jeszcze raz
sukces.

Pytania

1. Jaka dewizg stosowal Kamprad, rozwijajac dziatalno$¢ w przemysle meblowym?

2. Jaka byta przyczyna dobrych stosunkow Kamprada z dostawcami? W jaki sposob dbat on
o utrzymanie tych stosunkéw?

3. Jakich rozwiazan uzyl Kamprad w walce z konkurencja na szwedzkim rynku meblowym?

4. Jaka strategi¢ zastosowata IKEA, wchodzac na rynek amerykanski, i do jakich wyrzeczen
zostata zmuszona?



