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BILLUND

2003 var det nara
slutet for danska
Lego. Kostnaderna
skenade, forsalj-
ningen rasade
och manga ansag
att foretaget hade
forlorat sin sjal.

Raddnings-
planen har tagit
. | sju ar att genom-
y \ y’ R U : | - |4 fora och nu firas
- resultatet runt
om i varlden.

Fabrikerna gar
pa hogvarv och
arets julhandel
vantas mynna ut
i ett nytt forsalj-
ningsrekord.

Men det var
tantaster och
nordar varlden
over som raddade
Legos sjal.
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nga champagnekorkar small i sporthal-
len Vingsted Center den 19 november.
Anda gick det inte att ta miste pé fest-
stimningen bland de 3000 Legoan-
stillda som hade bussats de 20 kilome-
terna frén Billund, dar foretaget har sitt
hogkvarter. Nattskiftet hade stallts in
och Danmarks kanske hetaste pop-
stjairna Medina upptridde, foljd av en
rad andra danska artister.

Den som inte ville dansa i den fest-
ligt dekorerade gymnastiksalen kunde
dta frén buffén eller spela tv-spel i en
angransande lokal. Alla var dar, inklu-
sive dgaren Kjeld Kirk Kristiansen och
vd Jargen Vig Knudstorp. Anda var det
med ett forinspelat meddelande som
ledningsgruppen tackade de anstillda
for ett vdl utfort riaddningsarbete.
Samma budskap ska nédmligen spelas
upp for samtliga 8900 Legoanstallda
vérlden Gver, som firar i omgéngar fram
till januari.

Bara att hitta en festlokal for 3 000
géster i narheten av Billund, ett litet
samhille i det jyllindska inlandet, var
besvirligt.

Av Billunds 10 000 invénare arbetar
néstan var tredje pa Lego. Pa vigen in
frin Billunds flygfilt, Danmarks nist
storsta trots samhillets ringa storlek,
ser DI Dimension masten frén ett

piratskepp sticka upp bakom et
buskage. Snart dyker det upp en till
i den moérka novembernatten,
?Legoland”, muttrar taxichaufforen.
Nojesparken, som har satt Billund pa
kartan for ménga barnfamiljer, sildes
2005 som en del av det sjudriga ridd-
ningsarbete som just har avslutats.

2 miljarder kronor i forlust

Arbetet pdborjades efter 2003 irs bok-
slut, dé ledningen tvingades presentera
en forlust pa nistan 2 miljarder svenska
kronor. Utsikterna for 2004 var dystra
och kassan var anstréngd efter en rad
stora aktieutdelningar till dgarfamiljen.
Samtidigt grodde missndjet bland
Legoentusiaster, som tyckte att bolaget
hade forlorat sin sjil. Lego befann sig i
sin djupaste kris dittills, vilket snart
skulle fi den dévarande vd:n Kjeld Kirk
Kristiansen att inse att han sjélv inte var
ritt man att leda det bolag som hans
farfar hade grundat i sin bostad 71 ar
tidigare.

Huset star kvar och rymmer i dag
Legos eget museum. Hir finns de for-
sta leksakerna, som tillverkades i tri,
och premiérserien av de sedermera be-
romda plastklossarna, som fortfarande
kan byggas ihop med med nyproduce-
rade legobitar. Har visas legomodeller
frén en rad epoker, en sorts Madeleine-
kakor i formpressad plast som har rort
mer &dn en bestkare till tarar.

Att Stjirnornas krig-lego har fitt en
egen avdelning i museet ar logiskt.
Avtalet som ger Lego rattigheten till
Stjarnornas krig-varumarket ar en av-
gorande framgéangsfaktor for Lego.

MISSLYCKADE SATSNINGAR

De hogsta cheferna i koncernen far en
egen legogubbe, med telefonnummer
och e-postadress pa brostkorgen, i stil-
let for visitkort. Jens-Peter Poulsen, vice
vd i koncernen med ansvar {or norra
Europa, ricker med ett skratt Gver sin
egen legogubbe innan han borjar be-
ritta om den djupa kris som blev akut
2003.

”Om du d4 hade stillt frigan nir
problemen borjade, skulle du ha fétt
svaret 20037, siger Jens-Peter Poulsen.

“Det vi vet nu ir att det startade
redan pa 1990-talet.”

1 borjan av 1990-talet forde Lego en
omfattande strategisk diskussion om
framtiden. Négot tillspetsat kan man
stiga att oron for framtidens lelkvanor
och konkurrensen frin datorspel ledde
till en rad felsatsningar,

Strax efter millennieskiftet gjorde
Lego misstaget att ddpa om Duplo till
Lego Explore, vilket forvirrade kun-
derna. Lego, som genom &ren frimst
hade lockat pojkar, gjorde ocksd en
misslyckad satsning for flickor. Lek-
saker som inte hade ngon som helst
koppling till legoklossar och byggande
utvecklades ocksé — men fick dras till-
baka.

”Det var tvi saker som var fel. Det
ena var att vi hade vissa produktlinjer
som inte var lonsamma for oss”, sdger
Jens-Peter Poulsen.

Det andra — och storsta — misstaget
gillde produkternas design, konstaterar
han, och tar en brandbil som exempel.

?Att det gick fel for oss berodde pa en
stark vilja att ta sig in pd den ameri-
kanska marknaden. T USA ska ju allt
vara lite tuffare, kanske kan man kalla
det for ett Sylvester Stallone-syndrom.”

Det gick alltsa snett nér Legos brand-
bilar slutade se ut som brandbilar och
i stéllet fick en futuristisk design. Det
nya legot hade dven farre och storre
plastdelar. Det kreativa inslaget i byg-
gandet minskade. Dessutom skenade
kostnaderna. 1 dag tillverkar Lego
omkring 7000 slags bitar, som sorteras
ihop till olika byggsatser. Nir det gick
som simst 2003 var antalet bitar uppe
i &ver 13 000. Varje unik legobit kréver
en gjutform som kostar éver en halv
miljon kronor att utveckla.

”Att det var en olonsam strategi be-
héver man inte vara professor for att
forstd. Det var niira game over, for att
anvinda dataspelsterminologi”, sdger
Jens-Peter Poulsen.

Att det dr6jde dnda till 2003 innan
situationen blev ohéllbar berodde till
stor del pa den framgéngsrika lanse-
ringen av Stjarnornas krig-legot 1999.

Forslaget om ett samarbete hade
kommit redan ett par ar tidigare frin
USA, men métt motstand. I Billund var
den allménna uppfattningen till en bor-
jan att produktutveckling var ndgonting
som Lego klarade utmérkt pd egen
hand.

Men nir produkterna vil kom ut
medforde det ett enormt lyft jimfort
med 1998, som hade varit ett tungt for-
lustér.

1999 bley fantastiskt for bolaget”,
konstaterar Jens-Peter Poulsen.

Forsiljningen fick draghjilp av fil-
men “Det morka hotet”, som slipptes
i borjan av ret — 16 ar efter den nar-
mast foregiende Stjirnornas krig-fil-
men "Jedins dterkomst”. Succén gjorde
att Lego satsade stort pd Stjirnornas

krig dven infor ir 2000. Men det dret
kom ingen film och forsiljningen rasade.

”“Det var det forsta problemet. Sedan
var 2001 sddéir och 2002 blev fantas-
tiskt”, berittar Jens-Peter Poulsen.

Det forklaras med att uppfoljaren
“Klonerna anfaller” gick upp pé vita
duken. Vid den hér tiden fanns dven en
serie med Harry Potter-lego, och den
andra filmen om den unge trollkarlen,
som ocksd kom 2002, bidrog till att 6ka
forsdljningen. Men redan i borjan av
2003 gick det utfor igen. Det dret kom
det varken nigon film om Jedikrigare
eller brittiska trollkarlslérlingar. I stéllet
satsade Lego pd en sportserie. Intikterna
sjonk med 30 procent.

Nya krafter i toppen
Det blev en brakforlust 2003. Lego forlo-
rade ndstan 2 miljarder kronor. I bérjan
av 2004, som ocksé skulle sluta med mil-
jardforlust, meddelade Kjeld Kirk Kristi-
ansen att han hade sparkat bolagets ope-
rative chef samt att han sjdlv skulle
ldmna vd-posten. In kom i stéllet Jorgen
Vig Knudstorp, med en bakgrund frin
konsultbolaget McKinsey.

Han tillsatte en krisgrupp som skulle
utvirdera situationen och slog s& sma-
ningom fast att omstéllningen inte skulle
ta ett Ar, utan sju.

”Alla trodde att han skulle ldgga fram
en 150 sidor lang presentation med en
obegriplig strategi”, minns Jens-Peter
Poulsen.

I stiillet hade Jorgen Vig Knudstorp
med sig ett pappersark med tre punkter.
Den forsta handlade om att bli mer jord-
nira. Ett exempel pd dtgird var att sélja
bolagets tre jetplan. Enligt Jens-Peter
Poulsen var detta, att foretaget holl sig
med en egen flygplansflotta, symtoma-
tiskt for kulturen i Lego. Den nya chefen
pratade ocksd med anstillda pa alla
nivier. Enligt legenden kunde man hitta
honom pa fabriksgolvet mitt i natten, dér
han frigade maskinoperatérerna om de
hade négra forslag till forbéttringar.

Den andra punkten handlade om
okad konkurrenskraft. Forutom att
produkterna hade blivit mindre
attraktiva var leveranssidkerheten
délig, vilket bidrog till att resultaten
varierade kraftigt fran ar till ar.
En atgérd var att begridnsa det
onodigt stora sortimentet,
som medforde skyhoga
produktionskostnader.
Efter samtal med de stor-
sta Aterforsdljarna insag
Lego att antalet varuleveranser
kunde minskas drastiskt. Det
visade sig ndmligen att buti-
kerna ndjde sig med att f& nytt

B ”Att det var en olon-
sam strategi behéver
man inte vara professor
for att forsta. Det var
néra game over.”

Jens-Peter Poulsen, vice vd, om att 130005Iags
legobitar tillverkades 2003, mot 7000 i dag.

FAKTA

LEGO | DAG:
B Omséttning:

14 497 Mkr.

M Resultat efter skatt:
3589 Mkr.

M Antal anstallda:

7 058.

Siffrorna gdller 2009. Omréknat
till svenska kronor pa kursen
1 DKK=1,243 SEK.

Jorgen Vig Knudstorp,
vd fér Lego.

M Sedan den forsta legogubben gjorde entré
pa 1970-talet har den fatt séllskap av unge-
far fyra miljarder slaktingar. Pa hogkvarteret
i Billund sdger man att det ar varldens mest
utbredda folkslag.
M Namnet Lego kom till efter att grundaren
Ole Kirk Kristiansen hade utlyst en tavling,
dér det bdsta forslaget skulle belgnas med
en flaska hemgjort vin. Det blev dock hans
eget férslag som vann, en sammansatt-
ning av orden leg godt, lek val. Bola-
get upptdckte Iangt senare
att ordet lego pa latin kan
tolkas som “jag satter
samman”.
B | dag finns allt fran rid-
dare till rymdfarare, samt
diverse kdnda ansikten som
Darth Vader, Harry Potter,
Steven Spielberg och Legos vd
Jargen Vig Knudstorp.
W Stjdrnornas krig-lego &r det
bdst sdljande konceptet for bola-
get. Sedan 1999 har bolaget
tagit fram 314 olika Stjérnor-
nas krig-gubbar som till-
sammans har bemannat
Over 200 rymdfarkoster.
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Lego en gang i veckan, inte var och va-
rannan dag.

Den tredje punkten pd Jorgen Vig
Knudstorps papper var att kostnaderna
méste minska. Dér svenska bolagségare
som Ingvar Kamprad eller familjen Wal-
lenberg har haft stenhird kontroll Gver
kostnader och avkastning pa kapital, har
Legos dgarfamilj lagt krutet pd produk-
terna.

”Det var positivt for att utveckla Legos
sjdl. Men det fungerade samtidigt som
lite av ett sémnpiller for sjalva driften av
bolaget™, siiger Jens-Peter Poulsen.

Han konstaterar att bolaget i flera av-
seenden liknade en ideell organisation,
vilket naturligtvis inte var bra fér 1on-
samheten. Trots problemen hade dgar-
familjen dessutom klubbat igenom en
rad stora aktieutdelningar — mellan for-
lust-&ren 2000 och 2003 delade Lego ut
Gver en halv miljard kronor till 4garna.
Mangvern forsvagade koncernens finan-
ser, men kunde mdjligen motiveras av att
pengarna kunde anvindas bittre pa
annat héll,

Atergéng till kirnverksamheten

De forsta tva aren av sjuéirsplanen hand-
lade om ren Gverlevnad, berdttar Jens-
Peter Poulsen, och séger att detta i prin-
cip gick ut p att skiira i kostnader.

*Tanken var att vi, om vi klarade de tvd
forsta ren, skulle ha en 16nsam kirna {or
att sedan kunna expandera.”

En uppmirksammad atgird i kris-
hanteringen var forsiljningen av Lego-
land. P4 sitt och vis var det en atergéng
till kiirnverksamheten - att tillverka och
silja leksaker.

?Legoland var en verksamhet som
kravde mycket kapital, for att képa mark
och bygga parker. Det hade vi varken tid
eller rad till. Vi var inte heller sérskilt
duktiga pa att driva ndjesparker, si vi
forlorade pengar.”

Efter méanader av spekulationer tog
den amerikanska jétten Blackstone Gver
Legoland 2005. Tidigare samma &r hade
Blackstone kopt en annan nojesparks-
operator, Merlin. Merlin och Legoland
slogs samman och har sedan dess bland
annat forvirvat nojesparker i Italien.
Under 2007 fick koncernen sin nuva-
rande form d4 Merlin Entertainments
Group tog Gver davarande The Tussauds
Group frin Dubai International Capital.
Utover vaxkabinettet Madame Tussauds
finns dven pariserhjulet London Eye
bland bolagets sevirdheter.

Merlin 4r i dag virldens nést storsta
operatdr av nojesparker efter Disney.
Blackstone har flaggat for en forséljning
genom en bérsnotering, men affdren har
hittills inte blivit av pd grund av skakiga
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borser. Legos dgarbolag Kirkbi har dér-
emot kopt pa sig fler aktier #in de bolaget
fick i samband med fGrsiljningen. Med
en 36-procentig #garandel har Lego
fortsatt stort inflytande p4 sitt land.

"Den enskilt storsta dgaren ir Kirkbi.
Jag tror att det var det bista av tv4 virl-
dar som vi fick”, siger Jens-Peter Poul-
ser,

_ NORDARNA DRIVER PA

Men den kanske viktigaste delen av ar-
betet med att ridda Lego stod det ingen-
ting om pé Jergen Vig Knudstorps pap-
per, den som handlade om att hitta till-
baka till Legos kiirna. T det samman-
hanget dr det helt logiskt att lyfta fram en
person som arets ”"Robinson”-vinnare
Hans Brettschneider.

Han har Sveriges stdrsta samling
Stjarnornas krig-lego, och nir han vann
“Robinson”-tdvlingen lovade han att
spendera en del av prissumman pi
500000 kronor pa sin stora passion.
Tidigare i &r slog han
upp portarna for en
legobutik i sin hem-
stad Skelleftea.

“Jag hade en butik
tidigare ocksd, men
har flyttat tll en
storre lokal”, siiger
han, och tilligger att

Hans Brettschneider,
"Robinson"-vinnare han nu har en an-

och Legofantast.

stilld och kan hélla
normala dppettider samtidigt som han
turnerar som foreldsare och fgnar sig &t
kommunpolitik,

Hans Brettschneider 4r medveten om
det affirsmissigt tvivelaktiga i att driva
Sveriges storsta renodlade legobutik i en
liten stad som Skellefted.

”Jag dr egentligen ingen affirsman,
men "Robinson’ gav mig den har mojlig-
heten”, séger han.

Tack vare julhandeln riknar han dock
med att ni ett nollresultat redan under
sitt forsta verksamhetsfr. Pengarna
racker till att avlona butiksbitriidet, men
han kan inte sjilv ta ut I6n, trots att han
jobbar ett par dagar i veckan i butiken.

Forutom att han séljer Lego later han
barn komma in for att bygga och leka.
Det gar ocksé att beskdda Stjiirnornas
krig-samlingen - déribland prisjigaren

T

- - oamow

TILLBAKA TILL ROTTERNA. | det nya konceptet Lego City ser brandbilar ut som brandbilar, till skillnad fran de

HISTORIEN BAKOM

borjar arbeta vid sju ars alder.

W 1924, Ole Kirk Kristiansens

o & »  barndomshem brinner ned och
VARLDENS BASTA LEKSAK han uppfdr det hus dar foretaget
W 1891, Ole Kirk Kristiansen fgds ~ 9rundades, som i dag rymmer ett

som det tionde harnet av 13. Han  Legomuseum.
W 1932, Leksakssnickrandet tar

taget namnet Lego.

fart. Ett par ar senare far fore-

B 1942, Ole Kirk Kristiansen f6r-
lorar mycket pengar i en ny hus-
brand. Sonen Godtfred skdter

finanserna och fadern prioriterar

varornas kvalitet, en besatthet
som tvd generationer senare
snudd pa sénker féretaget,

W 1940-talet. Ravaran till lek-
sakerna kommer fran svensk
skogsindustri. Under andra

futuristiska fordon som var frukten av en designmissig felsatsning pa 1990-talet.

vdrldskriget sinar tréleveranserna
och familjen Kristiansen blir
tvungen att se sig om efter

ett nytt material.

W 1949, Den forsta plastklossen
tillverkas. Det drdjer dock nio &r

innan Lego uppfinner de karakt-
ristiska byggklossarna med tuber
pé insidan som sedan patenteras.
W 1960. Fabriken drabbas av en
ny brand. Efter det skrotar bola-
get sin tillverkning av traleksaker,

trots att dessa fortfarande star
for 35 procent av omséattningen.
Nu ldggs allt krut pa plastklos-
sarna.

B 1966. Det forsta legotdget med
egen motor presenteras.

FAMILJEN KRISTIANSEN

OCH MILJONERNA

W Ole Kirk Kristiansens arvingar
brukar pekas ut som Danmarks
ndst rikaste familj. P3 forsta
plats hamnar familjen bakom
rederijatten AP Mglier-Maarsk.
M Lego-
familjens
dverhuyud
Kjeld Kirk
Kristiansens
férmogenhet
uppskattas
till motsva-
rande 40
miljarder
svenska
kronor.

B Kjeld Kirk Kristiansen ar
tillsammans med sina barn
majoritetsdgare i det danska
dgarbolaget Kirkbi, som i sin
tur kontrollerar Lego. Kirkbi ar
ocksa stérsta dgare i Merlin,
som driver Legoland och en

rad andra ndjesfalt.

W Koncernens mél ar att av-
satta 10 procent av vinsterna

i Lego till vélgérenhet. Peng-
arna gar till stiftelserna Lego
Foundation och Ole Kirk's Foun-
dation. En styrelse avgor vilka
dndamal som &r 1dmpliga att
stodja ekonomiskt. Nagra ex-
empel &r en fotbollssatsning
for barn i Sydafrika i samband
med VM samt ett stédprojekt

Kjeld Kirk
Kristiansen.

for autistiska barn.

SA STYRS LEGOIMPERIET

KIRKEI A/S

§
? 36%

LEGO
IR FOUNDATION

b }

Legoland 75% 25y

KABOOKI A/S

M 1968. Legoland i Billund &pp-
nas. Nojesparken har med 3ren
fatt systerparker i Tyskland, USA
och Storbritannien.

W 1969, Stérre legobitar, under
namnet Duplo, lanseras.
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Jango Fett i helfigur. Kort sagt: ett para-
dis for legofantaster.

Hans Brettschneider prisar Legos
pedagogiska egenskaper, som han anser
framjar barns kreativitet och skaparlust.
Han ir sjdlv medlem i Mensa, en for-
ening for manniskor med hog IQ, och
sdger att pafallande minga av de andra
medlemmarna delar intresset for lego.
Han beklagar bara att prissittningen inte
vilkomnar alla fordldrar.

”Det har néstan blivit en klassfriga att
kunna leka med lego”, siiger Hans Brett-
schneider.

Bjuder in anvandare

Nir "Robinson”-vinnaren korades ville
Lego vara med och gratulera. Sverige-
chefen Jérgen Bergqvist Gverlimnade en
pokal byggd ilego.

De mest hdngivna legobyggarna har
varit en viktig kraft i foretagets arbete
med att iterfinna sin sjil. Det géller bade
evangelister som Hans Brettschneider
och fans som &r mer inriktade pd inoffi-
ciell produktutveckling.

Internet har hjilpt entusiasterna att
finna varandra och organisera sig, och
sedan mitten av 1990-talet mérker fore-
taget ett okat intresse. 1998 slédppte Lego
sin forsta robot, som inneh6ll mjukvara
for att styra armar och ben. Den hade
vissa brister, vilket fick en datorkunnig
legofantast att skriva om programvaran
pa egen hand. Resultatet gjordes sedan
tillgéngligt for likasinnade.

Jorgen Bergqvist konstaterar att rygg-
margsreaktionen for manga bolag skulle
ha varit att ringa en jurist. Men Legos
medarbetare insig att det nya program-
met var battre dn bolagets egna.

71 stillet for att siiga att de inte fér
skriva egna program, bjuder vi in dem”,
berittar han.

Den aterkoppling och kritik som kom-
mer frin de trognaste anhiingarna an-
viands av produktutvecklarna pd huvud-
kontoret. Genom att lyssna pd kunderna
kan Lego skapa nytta for bolaget.

”Vi har en tit dialog om produkterna,
inte bara med barn utan dven med vuxna
fans”, beriittar Jérgen Bergqvist.

Forslag som blir till en fardig produkt
kan beltnas ekonomiskt. Annars ar “gra-
tis” ett ledord bland de mest hidngivna.

”Nagra av dem bjuder vi regelbundet

YOUTUBESUCCE. Den svenske legofantasten
Tomas Redighs legovideo "8 bit trip” har visats
atta miljoner ganger pa Youtube.

e
B “Det dr extremt pas-
sionerade ménniskor.
Det innefattar att man
har starka ésikter.”

Legos Sverigechef Jorgen Bergqvist om fore-
tagets entusiastiska vuxenfans.

in till vir produktavdelning i Billund”,
sager Jorgen Bergqvist och tilligger att
legofantaster brukar fir sina reseutldgg
betalda, men att de i regel stiller upp
utan annan ersittning.

”En sédan relation méste vi vara for-
siktiga med. De dr legoexperter som kan
allt om produkterna.”

Besvikelse dver utebliven sponsring

Ett tydligt exempel pa Legos forméga att
engagera ar den uppsjé avhemmagjorda
filmer som finns p4 filmdelarsajten You-
tube. Pressavdelningen lyfter fram den
svenska skapelsen ”8 Bit Trip” som det
mest imponerande exemplet.

”Det var roligt att hora”, sdger upp-
hovsmannen Tomas Redigh pd bred
vistgotska nér han fir veta att persona-
len pa Legos hogkvarter talar sig varm
for hans filmsnutt.

Tomas Redigh, en 30 &r gammal
legofantast som bor i fordldrahemmet
utanfor Kvinum strax soder om Skara,
paborjade i slutet av 2008 det modo-
samma arbetet med att skapa en musik-
video helt i lego. Han bedomer att han
lade ungefdr 1 500 arbetstimmar pi att
fullborda mésterverket. Videon ar gjord
med sé kallad stop motion-teknik och
bestar av en serie stillbilder, dir moti-
vet — i det hir fallet legofigurer — flyttas
for hand mellan varje bild.

*Det #r nigot man kan gora utan dyr
utrustning, man behover bara en ka-
mera, lego och tid.”

Tomas Redigh bérjade jobba med lego
for att hans tidigare musikvideor inte ftt
onskad uppmaérksamhet. ”8 bit trip”,
som ar en hyllning till lego samt Ninten-
dos spelkonsol NES, blev firdig somma-
ren 2009 och lades ut pé Youtube. Efter
en vecka hade klippet visats tvi miljoner
génger. Fram till i dag har det visats nis-
tan atta miljoner ginger.

”Det var gbtt, Om man soker efter lego
pa Youtube kommer den hégst upp”,
summerar Tomas Redigh.

Dédremot har den monetira utvix-
lingen varit begrinsad, dven om klippet
har gett ett skivkontrakt och musiken har
anvints i en reklamfilm.

”Nu animerar vi med mynt i stallet,
som vi lgger upp som pixlar och filmar”,
sdger Tomas Redigh, som trots sin nya
inriktning inte har forlorat kérleken till
lego.

Han anser dock att leksaksjatten
kunde visa storre lyhordhet gentemot
fansen.

I ndstan ett ar har jag forsokt kon-
takta bolaget for att héra om det kan
tinka sig att sponsra oss med legobitar.
Men bara att komma fram till ndgon dér
ar stort omajligt”, siger han.

Superanvéndare i topp

Aven om hans missnoje kan tyckas gra-
verande for Lego, understryker Jorgen
Bergqvist just vikten av att ha en dialog
med de mest hingivna anvindarna.

Bolaget har en triangelmodell for att
sdrskilja olika typer av kunder. I basen
finns de passiva, som bara har lego lig-
gande hemma. Mer aktiva ir de som har
kopt nagot under det senaste halviret.
I mitten dterfinns en grupp legoanvén-
dare som har kontakt med andra, till
exempel genom internet.

Sedan finns den mindre grupp som
Lego for en tit dialog med for att disku-
tera produkter och formgivning. Hogst
upp i spetsen tronar de superanviindare
som sjilva ordnar konferenser och
moten. De hogre skikten i triangeln
ndjer sig inte med att bara anvénda lego.
De vill ocksé bli hérda och helst kiinna
att de kan péverka.

Bolagets produkter kan ocks fram-

W 1977. Tekniklego, med fler
funktioner, bérjar séljas.

B 1978, Den férsta riddarborgen,
med tillhdrande gubbar, lanseras.
M 1979. Rymdlego introduceras.
W 1999. Avtal skrivs om rdtten

att anvdnda Stjdrnornas krig.

W 2000, Lego utnamns till r-
hundradets leksak av tidningen
Fortune och en brittisk samman-
slutning av leksakshandlare.

B 2004, Agarfamiljens Kjeld Kirk

Kristiansen avgdr fran vd-posten
och eftertrdds av den extern-
rekryterade Jgrgen Vig Knuds-
torp, som sétter i gang ett sju
ar 13ngt raddningsprogram.

W 2005. Legoland séljs till ameri-
kanska Blackstone.

MW 2010. Raddningsaktionen ir
genomfdrd och resultatet firas av
Legoanstdllda runt om i varlden.
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AVANCERAT BYGGE. Legos Sverigechef Jérgen Bergqyist med en mindre modell av rymdskeppet Artusendefalken, som ingar i Stjirnornas krig-serien. >
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Vandningen bit for bit
Efter krisaren 2003 och 2004 har Legos
forsaljning och vinst okat till rekordnivaer.

11936

OMSATTNING,
MILJONER KRONOR

RESULTAT FORE SKATT,
MILJONER KRONOR

2002

ANTAL ANSTALLDA

DYRGRIP. Den stdrre modellen av Artusendefalken

bestar av 5 000 bitar och vager dver tio kilo. Den
sdljs nu foér tusentals kronor pa auktionssajter.

kalla ilska bland anvindarna. Under kris-
aren protesterade missndjda fans mot
produkternas nya utseende.

Jorgen Bergqvist 4r medveten om att
de starka kénslorna kan bli ett problem,
eftersom varumirket 1 s stor utstrack-
ning bérs upp av konsumenterna.

”Det ar klart att det finns en risk med
det. Vi kan inte kontrollera det fullt ut.”

Men det viktiga &r And4 att bolaget har
en dialog med anhiingarna, siger han.
Att de ibland protesterar m4 vara hént.

”Det dr extremt passionerade méinni-
skor. Vi tycker om minniskor som brin-
ner for det vi brinner for. Det innefattar
att man har starka 8sikter,”

Forutom att de bidrar med synpunk-
ter pd hur produkterna ska se ut, kan

8736

5302

Lego tacka konsumenter for en av sina
nya forsaljningskanaler.

P4 den alltmer avancerade hemsidan
gar det till exempel numera att bestilla
16sa legobitar efter eget Gnskemal. Man
kan ockséd bygga med digitala klossar,
och sedan fa sin skapelse levererad med
kartong och allt. Bida idéerna kommer
fréin fansen.

I Japan far de ta fram egna forslag till
modeller och sedan rosta fram en vin-
nare. Tanken &r att det populéraste for-
slaget ska tas i produktion.

En fardig produkt for avancerade
legoanvindare r serien Lego Architec-
ture, med byggsatser av bland annat
Sears Tower i Chicago, Empire State
Building i New York och tvé av arkitek-

2006

4 908

ten Frank Lloyd Wrights mest kéinda hus,
Fallingwater i Pennsylvania samt Gug-
genheim-museet i New York.

David Beckham bland fansen

I samma anda har Lego lanserat samlar-
utgdvor med internationella landméarken
som det indiska mausoleet Taj Majal och
Londons Tower Bridge. En sddan bygg-
sats innehaller upp till 6 000 bitar och
kan kosta flera tusen kronor. Bland de
vuxna fansen finns fotbollsstjarnan
David Beckham, som i somras berittade
att han dgnade sin sommarsemester at
att bygga Taj Majal i lego. For press-
avdelningen i Billund slog nyheten ned
som en bomb under en annars sémnig
juliminad.

9980

4199

2007 2008

5388

”Vi kom in som vanligt en morgon, d&
borjade det ringa frdn medier som CNN,
BBC och Al-Jazeera. Vi férstod inte rik-
tigt varfor, bara att det hade négot att
gora med David Beckham”, berittar
Legos kommunikationsansvarige Jan
Christensen.

Att bygga Taj Majal i lego &r en grann-
laga uppgift, som dock bleknar i jim-
forelse med den sedan linge slutsdlda
Artusendefalken. Rymdskeppet ingr
i Stjirnornas krig-serien och bestar av
5000 bitar, varav ndstan alla har exakt
samma grd nyans, vilket forsvarar byg-
gandet.

Skeppet séldes under tre 4rs tid. Den
som vill komma @ver ett exemplar
i dag far leta pd auktionssajter, dir det

LEGOAMBASSADOR. Megastjarnan David Beck-
ham finns bland Legos vuxna fans. Nyheten att
han dgnade sommarsemestern at legobyggande
blev bingo for leksaksjattens marknadsavdelning.

- DOKUMENT LEGOS VANDNING EI
14 497

>




Private Banking

~ Nordea¥

DOKUMENT LEGOS VANDNING |

‘;.

.

L]

“

oa®
Ay

FORADLING PAGAR. Ravaran till legobitar ser ut som grus. P& bilden till héger syns huvuden till legogubbar, som strax ska landa i ett uppsamlingskar.

FAKTA

EN GLOBAL |
LEKSAKSJATTE
M Lego &r, sett
till omsatt-
ningen, varidens
femte storsta
leksakstill-
verkare. Varu-
market Lego ar
dock vdrldens
ndst storsta
efter Disney.

M Forutom hog-
kvarteret och
fabriken i Bil-
lund har Lego
tillverkning

i Tjeckien,
Ungern, Mexiko
och Kina. Lego
sdljs i dver 130
lander.

VARLDENS
LEKJATTAR
(Omsattning i Mkr,
2009)

MATTEL 37781
BANDAI-NAMCO 31 224*
HASBRO 28 298
TOMY-TAKARA 14 741*
THE LEGO GROUP 14 497
“Brutet rakenskapsar

som slutar i mars
2010.

ropas ut for strax 6ver 1 000 dollar (mot-
svarande néstan 7000 kronor) — ungefar
dubbelt s mycket som nypriset.

Formpressning i 60 olika farger

Bakom legomodellerna som hamnar
i butik stér 120 formgivare, de flesta sta-
tionerade i Billund. Dar ligger aven
Legos storsta fabrik, som spottar ur sig
omkring 23 miljarder legobitar om aret.
Eller 40 000 i minuten.

DI Dimension har bestkt ménga fa-
briker inom tillverkande industri. Men vi
méste dra pa smilbanden nér vi kommer
till maskinerna som satter ihop och
frontlackerar legoriddare som efter blas-
torkning dyker ned i en stor plastbehal-
lare, en i taget.

I fabriken gar det 4t mellan 50 och 60
ton plast per dag. Ravaran, en gruslik-
nande massa, forvaras i 25 tunnor som
stir uppradade lokalen. I varje tunna
finns plastkorn i den farg som lego-
bitarna ska fi, och genom att blanda
basfargerna gar det att & fram 60 olika
kulbrer. Plasten vdrms sedan upp till
omkring 250 grader innan den form-
pressas. Pressarna, som kostar minst en
halv miljon kronor styck, brukar klara 20
miljoner tryckningar.

Mycket av tillverkningen ir automati-
serad, och i pressanldggningen kan tva
anstiillda hélla koll pa 60 maskiner. Det
héller nere personalkostnaden, vilket &r
en forklaring till att fabriken fortfarande
ligger i Danmark och inte i ett [4glone-
land. En robot pd hjul 8ker runt och tém-
mer de boxar som blivit fulla med
farskpressat lego. S& sméningom for-

packas bitarna i stora burkar, for att
sedan skeppas till respektive marknad.
En lastrobot ror sig likt en jattespindel
langs de till synes andlosa hyllorna.
”Jag fér alltid kdnslan av att vara pé
Dodsstjarnan (en bestyckad rymdstation
i ”Stjarnornas krig”) nir jag ar har”,
sdger Jan Christensen samtidigt som
robotlastaren skjuter ivig tio meter upp
iluften for att plocka ned en behallare.
Infor julen har Harry Potter-legot sélt
ovintat bra, vilket kan orsaka problem.
An s3 linge gar det att himta mer pa lag-
ret, men for att det ska rdcka till hela jul-
handeln méste produktionen snabbas p4.

NY FRAMTIDSTRO

Koncernen nyanstéller och frén och med
2005 har omsittningen 6kat stadigt trots
den ekonomiska hardsmaltan i omvirl-
den. Leksaker dr ndmligen tiliga mot
nedgdngar i konjunlturen. Forra aret
nédde koncernen en rekordforsaljning
pA néstan 14,5 miljarder kronor. 2010 ser
ut att bli &nnu béttre. Riddningsaktio-
nen #r slutford.

”Nu ar vi i gng med ett nytt kapitel.
Vi blev 1onsamma och fick tillvaxt. Nu ser
vi fram4t”, siger Jens-Peter Poulsen.

Bolaget har antagit en ny plan, som
stricker sig fram till 2015. Malet ar att
vara pidrivande i utvecklingen av barns
lekvanor #ven under det innevarande ar-
hundradet.

For att uppni det mélet arbetar bola-
get med att ta fram nya typer av produk-
ter. Men den hir gingen fir det inte ske
pé beskostnad av Legos sjal.

M "Nu
arvi

i gang
med

ett nytt
kapitel.
Vi har
gjort
det, vi
blev 16n-
samma
och fick
tillvaxt.
Nu ser vi
framat.”

Jens-Peter
Poulsen, vice vd.

Vill du fa ett nytt perspektiv
pa riskhantering?

Prata med en av vara radgivare.

Finansiell l‘iskhantering aren fréiga om kunskap, risk
och langsiktig avkastning. Men dven om strategi och
perspektiv. Din nuvarande Private Banking-radgivare
har sdkert ett sétt att se pa dina tillgangar i térhallande
till risker, men eventuellt har vi ett annat. Ring en av
vara radgivare idag och boka ett strategimate, sa far du

vara experters syn pa riskhantering.

Ring 0771-455 455 eller besdk
nordeaprivatebanking.se

Nordea Private Banking har av tidningen Euromoney
utsetts till Nordens basta Private Banking aktor 2010.

. Norde_g_!‘
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Cephas Howard dr speldesigner pa
Lego och arbetar med ett nytt segment
inom koncernen - brédspel.

”En ny produkt méste ha en tydlig
legokénsla samtidigt som den fornyar
varumérket”, siger han.

Sallskapsspel nasta giv
Med hjilp av en serie sallskapsspel, dir
spelplan och pjéaser byggs av legobitar,
vill koncernen ta sig in dven pé spelhyl-
lorna i leksaksbutikerna. Genom att fin-
nas i fler av butikernas avdelningar, hop-
pas bolaget att produkterna hamnar pé
fler barns onskelistor. For barn ar trots
allt den viktigaste mélgruppen. Legodls-
kare under 18 ar stér f6r omkring 95 pro-
cent av koncernens samlade forséljning.
Precis som pé 1990-talet raknar Lego
med en fortsatt stark utveckling for digi-
tala leksaker, Den héir gangen ar tillfor-
sikten stGrre och bolaget ser stor poten-
tial i att integrera digital och manuell lek.

LEGO VAXLAR UPP I

BILLUND

Det forsta dataspelet, “Lego Island”,
lanserades 1996. Tillsammans med
”Stjarnornas krig”-skaparen George
Lucas dataspelstillverkare Lucasarts har
bolaget sedan dess skapat fler titlar,
bland annat pé sékra storsiljarteman
som Stjarnornas krig och Harry Potter.

Lego Universe forsta egna spelet
Nyligen presenterade Lego sitt {Orsta
MMOG, som star for Massively Multi-
player Online Game. Till skillnad frin
tidigare dataspel, som man spelar ensam,
bygger konceptet pa att barn virlden
over kopplar upp sig for att spela till-
sammans over internet. Tanken #r att
spelet ska bli film och forhoppningen ar
att den som spelar ett legospel pa datorn
ocksd ska intressera sig for att leka med
klossarna.

Lego Universe dr det forsta dataspelet
som bolaget producerar helt i egen regi.
Det har kostat ett tresiffrigt miljonbelopp

Aven i Sverige riknar Lego med forsiljningsrekord i &r.
Men trots att svenskarna ar trogna legokopare sedan 1958
ligger vi efter vira nordiska grannar. Det vill bolaget andra
pa genom att silja lego pa nya stéllen.

”Sverige och Norden ar var hemma-
marknad. Vi har funnits Gver 50 ar i Sve-
rige”, beréttar Sverigechefen Jorgen
Bergqvist.

Forra aret kpte svenskarna lego for
231 miljoner kronor, en summa som i ar
vintas stiga till runt 300 miljoner. Det
gor Sverige till en ovanligt snabbt vix-
ande marknad pé legos vérldskarta, Déar-
emot dr penetrationen ldgre hir an
16vriga Norden, enligt Jorgen Bergqvist.
Danska och finska barn ager i genom-
snitt fler legobitar.

"Det finns grupper i samhéllet vi inte
har nitt ut till”, siger han, bland annat
med hénvisning till invandrarfamiljer
som inte kanner en naturlig koppling till
lego.

Traditionella varumérken populdra

Trots det stir Lego ensamt for 6ver 20
procent av den svenska leksaksforsalj-
ningen, en dkning fran 12 procent 2007.
Enligt Jorgen Bergqvist koper kunder i
ett utvecklat land som Sverige gérna tra-
ditionella varumérken som Lego. Kon-
kurrenten Brio, som ocksi har en stark
nordisk profil och marknadsfdr sig som
ett kvalitetsmérke, har ddremot lyckats

simre. De senaste fem aren har Brio gatt
med forlust och mycket tyder pé att dven
2010 Ars resultat fir skrivas i rott. En
framgéangsfaktor som Brio saknar &r det

]
M ”Stjarnornas krig-
serien &r betydande for
oss globalt, men i Sverige
ir den extremt stor.”

Legos Sverigechef Jorgen Bergqvist.

populdra samarbetet med filmbran-
schen.

Precis som i resten av virlden ar det
Stjirnornas krig-lego som siljer bist av
Legos produkter i Sverige.

”Var Stjdrnornas krig-serie dr bety-
dande for oss globalt, men den ir ex-
tremt stor i Sverige. Den stdr ensam for
25 procent av omsittningen. I andra lan-
der stir den for mellan 15 och 20 pro-
cent.”

For att oka forsiljningen ytterligare
dgnar sig Jorgen Bergqvist och hans 13
kolleger pa det svenska huvudkontoret i

* att utveckla, men &n s linge har forsalj-

ningen gitt trogt och recensionerna har
varit ljumna.

Aven den fortsatta globaliseringen dr
en viktig kanal for utveckling. Osteuropa
och USA ir snabbvixande marknader.
Kina och Indien vintas bli det. An s&
linge hamnar legoklossar dock léngt
efter mat, virme och andra basbehov for
de flesta konsumenterna i dessa lander.

”Det finns 281 miljoner barn i Kina
men enligt vira berikningar har bara tv
miljoner rid att kopa lego i dag. Nér jag
pensioneras kommer Kina sakerligen att
vara vérldens storsta marknad for lek-
saker”, siger Jens-Peter Poulsen.

Han tror ocksa att Indien kommer att
bli stort, men i en mer avldgsen framtid
in Kina. Det finns mycket pengar i lan-
det, men de ir ojaimnt fordelade.

”Det dr nu det borjar. Kom ihag att vi
startade i Sverige 1957. Det ir manga ar
sedan.” [ ]

SVERIGE

Solna it att studera konsumtionsmons-
ter. En slutsats #r att distributionen ska
breddas och att det gar att sélja leksaker
pa andra stiillen &n i leksaksbutikerna.

”I Sverige &r det typiska att konsu-
menter handlar leksaker i sin leksaks-
affir fyra gdnger per &r, infor julen och
sé vidare”, siger Jorgen Bergqvist.

Julhandeln ar fortfarande helt avgo-
rande for Legoforsiljningen, men
genom att ta sig in i snabbkdpens sorti-
ment hoppas bolaget silja mer under
resten av aret.

?Samma konsument ar ocksa inne i
dagligvaruhandeln, som Ica Maxi eller
Coop Forum, ungefar 20 till 25 ganger
per ar. Men bara vid tvd av de bestken
handlar man leksaker.”

Satsar alltmer pd ndthandel

Ett tydligt exempel pa hur Lego forsoker
locka dessa kunder &r att det nu gér att
kopa smi legoaskar vid kassorna pé Ica
Maxi.

”Soker man efter en adventskalender
med lego, som ir aktuellt just nu, d ska
man kunna hitta det i sin lokala Icabu-
tik. Det kan ocksé handla om forsiljning
Over nétet, som véxer fram som en viktig
kanal”, sdger Jorgen Bergqvist och fort-
sitter:

?Vi kallar det differentiering, att ta
reda pd vad konsumenten soker vid ett
givet tillfdlle, och hur vi kan anpassa vart
erbjudande efter det. Jag tror att lek-
saksbranschen generellt sett ir for délig
pa detta.” [ |

TrOtt pa att vanta?

Nu borjar var lansering av 4G, Hastigheter upp till 80 Mbit/s
| ditt mobila bredband. Ett steg mot Sveriges modernaste nat.
Las mer pa telenor.se/4g

telenor




