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LA SOSTENIBILIDAD EN IKEA: ROMPIENDO PARADIGMAS?

“Esperamos demostrar que los negocios sostenibles son buenos negocios y la tnica
forma de que nosotros y el planeta podamos prosperar a largo plazo”.

IKEA

IKEA estaba llevando a cabo la mayor transformacion de su historia bajo los principios
de ser mas asequibles, accesibles y sostenibles, los tres pilares de IKEA. Juvencio Maeztu,
consejero delegado adjunto y CFO de Ingka Group, decia: “Cuando nos preguntamos si
lo que hacemos hoy se puede hacer mejor mafnana, la respuesta es siempre si”.

En 2022 acababan de poner en marcha un nuevo plan estratégico que recogia las diez
iniciativas que guiarian los tres afos siguientes y que se apoyaba sobre los cuatro pilares
de la estrategia de IKEA: mejores hogares, mejores vidas, mejor planeta y mejor
compaiiia.

Uno de los principales retos de IKEA para crear valor era la omnicanalidad; como crear
un modelo de negocio que, por un lado, optimizase los activos que ya se tenian y que,
por otro, desarrollase nuevos canales. Las ventas online habian crecido un 4 por ciento,
en 2015; un 11 por ciento, en 2019; y un 30 por ciento, en 2021. Habia que ser rentable
en este canal y competir con empresas como Amazon o Alibaba. La pagina web y
aplicacidon de IKEA habian tenido unos 3.500 millones de visitas; el 80 por ciento de esos
clientes habian empezado asi el contacto con IKEA en 2021. Para avanzar en este reto
se habian comprado empresas como Task Rabbit —en 2017— que era un market place
gue ayudaba al consumidor en el proceso de instalacion de los muebles en casa.
Juvencio decia:

"Hay que tener claro el modelo de negocio, no sélo como ser rentable y mantenerse
sino como consequir ser unicos. Las capacidades omnicanal serdn en un futuro una
‘comodity’. Hay que pensar mds a largo plazo. lkea consiguid ser tunico antes de
vender ‘online’ pero, ¢como lo consequiremos con el crecimiento del negocio
‘online’? Debemos ser relevantes para la vida en casa de forma continua. El mundo
se mueve muy rdpido, la casa hoy se vive de muchas maneras y tenemos que estar
presentes en todas las facetas, en todas las ciudades y para la mayoria de la gente
en el mundo”.
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Sin embargo, el gran reto era el cambio climatico. Se habian comprometido a que para
2030 tenian que ser positivos.

"No queremos dejarlo todo para el final; es demasiado arriesgado. Estamos
trabajando muy activamente desde 2016 y tenemos que sequir actuando en el
corto plazo, incluso sabiendo que costard mds o que la tecnologia necesaria estara
menos conseguida. Secuenciar objetivos intermedios es importante; ayuda a ser
concretos en el corto plazo como mejor forma de cumplir objetivos en el largo
plazo. Si nos comprometemos, lo cumplimos. No podemos fallar. Lo vamos a
consequir, no tengo duda, pero el como no es un camino sin baches”, afirmaba
Juvencio.

Ademas del reto de operar en un entorno en el que el retail estaba cambiando,
Juvencio consideraba :

"La sociedad mundial se ha digitalizado muy rdpido y todo estd muy
interconectado. Esto nos pone en situacion de vulnerabilidad. Por un lado estd la
ciberseguridad, y por otro, las pandemias; sin olvidar el cambio climdtico y las
relaciones geopoliticas. La guerra entre Ucrania y Rusia es un ejemplo claro que
afecta a IKEA”.

Una vez identificados los retos y riesgos de los préximos afos, sélo era cuestion de
enfrentarse a ellos para poder seguir haciendo realidad el propdsito de lkea: hacer la
vida mejor para la mayoria. En el Anexo 1 se recoge el testamento de Ingvar Kamprad
—fundador de IKEA en 1943, que fallecié en 2018 con 91 afios— sobre el vendedor de
muebles. Escrito en 1976, recoge la filosofia de la compaiiia.

INGKA GROUP

Ingka Group era un holding y el mayor franquiciado de IKEA. Estaba formado por tres
empresas que trabajaban en estrecha colaboracién: IKEA Retail, Ingka Centers e Ingka
Investments. Con una facturacién de 39.800 millones de euros en 2021 (en 2019, 39.100
millones de euros y en 2020, 37.400 millones de euros), empleaba a mas de 170.000
personas. Su beneficio neto fue de 1.600 millones de euros en 2021 (en 2019, 1.800
millones de euros y en 2020, 1.200 millones de euros) y las ventas online crecieron un
75 por ciento en 2021 (en 2019, un 48 por ciento), alcanzando el 30 por ciento de las
ventas totales. El gasto de capital en 2021 ascendié a 3.200 millones de euros, incluida
una amplia inversidon en tiendas fisicas; redes de distribucién y atencion al cliente;
transformacion omnicanal; experiencia digital del cliente; energias renovables vy
vehiculos de cero emisiones... En el Anexo 2 aparece la evolucién del balance y de la
cuenta de resultados de Ingka Group.

La estrategia de Ingka se enfocaba en cuatro grandes movimientos: ayudar a mas
personas a tener un mejor hogar; mejorar la vida de las personas que trabajaban en la
compaiiia, de los clientes y de las comunidades; desempenar su papel en la creacion de
un planeta mejor; y crear una mejor empresa para el presente y para las futuras
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generaciones. Al mismo tiempo, existia un nuevo plan estratégico a tres afios llamado
“Next 10 jobs in three years” que se centraba en los proximos pasos de transformacion.
En el Anexo 3 aparecen las 10 iniciativas.

La Fundacion Stichting Ingka era la Unica propietaria de Ingka Holding y tenia su sede
social en Holanda. Aunque la compania tenia sus raices en Suecia, el objetivo del
fundador era dar estabilidad y continuidad a largo plazo y esta fue la razén del cambio
de sede. No habia ninguna razon fiscal.

El 6rgano de gobierno de la fundacidén estaba compuesto por cinco personas y no mas
de dos debian pertenecer a la familia fundadora. Cada uno de ellos tenia la
responsabilidad de nombrar a su sucesor, que debia ser aceptado por unanimidad por
el resto de los patronos cuando dejasen sus cargos. El patronato de la fundacién era un
accionista pasivo que anualmente aprobaba las cuentas del holding. Asi mismo,
consentia el nombramiento del management y del supervisory board de Ingka.

En 2022 la alta direccion de Ingka Holding estaba compuesta por dos directivos,
nombrados en 2017, con una larga trayectoria profesional en IKEA: Jesper Jordin, que
fue nombrado CEO de Ingka, y Juvencio Maeztu, deputy CEO y CFO. Ambos debian tomar
las decisiones por consenso y eran los Unicos miembros del Management Board,
maximo drgano de direccidn y gobierno del holding.

A su vez, existia un Consejo de Supervision compuesto por ocho miembros
independientes que eran elegidos por el comité de nombramientos del Consejo de
Supervisién, atendiendo a las necesidades de la multinacional y a la trayectoria
profesional de los candidatos. Posteriormente, debian ser ratificados por el patronato
de la fundacion.

El Management Board era el maximo érgano de decisidon. Para apoyar a Jesper y
Juvencio, el Consejo de Supervisidn se reunia tres veces al afio con el. El comité de
auditoria y el comité de nombramientos pertenecian al Consejo de Supervisién.

En el Anexo 4 aparecen los miembros del patronato de la fundacidn y los miembros del
Supervisory Board. También aparecen los miembros del comité de direccién, nombrados
por Jesper y Juvencio, que lideraban compras; finanzas; sistemas; desarrollo de
negocios; riesgos y compliance; personas; e innovacion y desarrollo de productos.

Por ultimo, el holding disponia de ocho comités, la mitad de ellos liderados por Jespery
la otra mitad por Juvencio. El CEO lideraba los comités de personas, desarrollo de
productos, compras, supply chain y sistemas. Juvencio lideraba los de inversiones,
finanzas, riesgos y sosteniblidad.

Del Management Board dependian los tres grupos o unidades de negocio: IKEA Retail,
gue facturaba 40 billones de euros y tenia unas 400 tiendas en 32 paises; Ingka Center,
gue era un negocio con 47 centros en 16 paises; e Ingka Investments, que invertia 25
billones de euros que poseia en productos financieros, bosques, energia renovable,




