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内容概要

　　榮登英國瑞典暢銷第１名！
嘆為觀止的行銷布局大揭密！
　　企管院校必讀經典個案！
　　原來這些家具都有讀心術！
　　為什麼全世界的IKEA都搞得像地下墓穴似的複雜？
　　為什麼賣場上總堆滿了小燭台、馬桶刷？
什麼是「坎普拉袋子」？
　　為什麼IKEA最暢銷的商品總是缺貨？
　　IKEA是全世界最神祕的企業，　　也是最擅長不著痕跡地操控顧客購買行為的家具大王。
　　老闆坎普拉是個專制天才與超級富翁，　　卻聰明地將自己包裝成一個溫和慈祥的簡樸老人。
　　第一手內幕！
IKEA創辦人坎普拉得力助手，揭露IKEA不為人知的祕辛！
　　本書作者史特納柏在IKEA服務超過二十年，並曾擔任老闆的貼身機要、英德IKEA分店高階主管
，最後出任IKEA綠能科技公司執行長。
這本書，是他以局內人的身分，為讀者揭開他對這家全世界最神祕公司的第一手觀察。
　　書中首度揭露，坎普拉這位神祕企業家，不為人知的個性與領導風格；IKEA多年來「不沾鍋」－
－不沾黏各種負面新聞－－背後的真相，包括：多年前的抄襲風波、節儉到近乎吝嗇的文化、精心布
局的環保爭議；IKEA巧妙的產品開發與採購策略、精采的行銷布局與銷售技巧－－究竟IKEA讓消費
者上鉤的祕密是什麼？
賣場上的家具為什麼好像都有讀心術&hellip;&hellip;　　這本書，是一部紙上紀錄片－－一個IKEA人
的貼身報導！
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作者简介

約拿．史丹納柏 Johan Stenebo史丹納柏在IKEA任職二十年，目睹IKEA如何躍升為全球最大平整包裝家
具零售巨擘，每年有高達七億人次的來客數。
這二十年內，史丹納柏先後擔任高居世界富豪排行榜暨IKEA創辦人英格瓦．坎普拉（Ingvar Kamprad
）的私人助理，負責英國里茲分店業務並刷新獲利紀錄，隨後接掌全球重要家具業務，最後出任IKEA
綠能科技（IKEA GreenTech）投資公司執行長。
本書出版以來，受到全球媒體矚目──包括德國《明鏡週刊》、英國《金融時報》、美國《商業週刊
》等都曾大篇幅報導與轉載。
因為，史丹納柏在這本以親身經驗佐證的書中，首度揭開IKEA創辦人坎普拉不為人知的領導力，也談
到坎普拉跟納粹的關係。
更重要的是，帶領讀者走進這家神祕企業內部，為大家揭開各種精心設計的產品、行銷與公關手法。
無論你愛上的是一組書架、一套沙發還是一個小燭台，原來──看了史丹納柏這本書就明白──都
是IKEA巧妙布局下的結果⋯⋯
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书籍目录

作者序創辦人篇：英格瓦&middot;坎普拉第一章　全世界最神祕的公司　一個「宜家人」的近距離觀
察第二章　納粹，酒鬼，經營之神　揭開創辦人坎普拉的真面目企業篇：宜家家居第三章　從森林出
發　每四年，需求量成長一倍的雲杉木第四章　為什麼熱賣品總是缺貨中？
　供應鏈上的幕後秘辛第五章　一張小小咖啡桌的誕生　開發新產品，要靠神奇的「產品矩陣」第六
章　讓你越舒服，你就會越想花錢　IKEA讓消費者上鉤的秘密第七章　石牆綠苔的迷思　IKEA文化
，一一攤在陽光下未來篇：宜家家居日後會怎樣？
第八章　悄悄的轉變了　一些從不為外人知的內幕第九章　全球首富，還是超級騙子？
　精心設計的坎普拉帝國第十章　婆羅洲的森林，印度的孩子　藏在鐵氟龍背後的真相第十一章　地
球上有人，就有IKEA　家具帝國的接班未來結語　穿越藍色高牆之後附錄：一位家具商的誓約
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章节摘录

　　第二章　納醉，酒鬼，經營之神（摘錄）　　「簡單是一種美德。
」是坎普拉常掛在嘴上的一句話。
這句話，正是IKEA成功發展史的關鍵。
坎普拉訓誡大家，只有平庸的人，才會提出複雜的解決方案。
借用這句話，我們來檢視：對IKEA而言，影響最大的因素是什麼呢？
　　首先，當然是能力超強的創辦人坎普拉，IKEA的大多數決策都是由他所創；其次則是由坎普拉團
隊所建立並臻至完美的「IKEA機制」&mdash;&mdash;涵蓋了從森林到顧客在內的全球價值鏈；最後，
則是坎普拉打造的強勢企業文化，讓IKEA這部機器能在最快速度下精準運作。
　　很多人都好奇，坎普拉究竟是怎樣管理一個如此龐大的集團？
　　答案很簡單：以身作則，然後讓大家追隨。
無論走到哪，他都會不厭其煩地一次又一次，重述他跟德國某家分店店長討論了什麼事，跟供應商的
工廠主管說了什麼，又跟中國分店的同仁談了哪些內容。
他就是有辦法，能很具體地引述同仁的意見、構想和問題。
親臨火線的第一手資訊&mdash;到全球各地的分店和供應商巡視聽取意見，這種策略確實很管用。
畢竟，如果意見是來自各地生產與銷售現場的人員反映，在阿姆胡特上班的產品開發人員能不服氣嗎
？
從產品價格、品質與功能，到整個產品線或物流，都可以運用這種策略解決。
　　而且，這種策略也讓坎普拉對整個價值鏈&mdash;從森林到賣場&mdash;有更深入的了解。
因此，坎普拉能在一項產品線的初期階段就看出問題所在，知道問題出在哪個環節，並且及早解決。
提早防微杜漸，就不至於讓公司損失慘重。
透過這樣的策略，坎普拉有效地掌控從執行長以降的整個組織。
　　用超低價誘惑消費者的「熱狗策略」　　IKEA的「採購策略會議」是由集團的執行長擔任主席。
會議上，將會檢視所有與採購有關的決策，包括：原物料價格、產品的開發與生產，以及不同地區的
重要趨勢等，並由採購人員、採購策略人員或負責某個營運據點的同事做簡報。
也就是說，參與會議的不只是董事層級人員，而是開放給最懂木材採購的人員與專家，請他們以白板
、Powerpoint等各種方式，說明他們的看法和建議。
　　舉例來說，一批在俄羅斯當地鋸好的松木，先運到波蘭經過膠合及加工處理後，再送到瑞典賣場
，要花多少錢？
坎普拉可以在幾秒內，就憑記憶告訴你答案。
這當中，至少包含三種幣別的轉換，不但要知道最新的匯率，還要清楚四個邊界之間的運送途徑和價
格，以及三種不同生產作業，還有俄羅斯和波蘭的勞力狀況與工資成本，再加上木材加工處理各個階
段的費用。
就算請最精明能幹的林務人員進行同樣的計算，也得要好幾個小時才能算出答案。
　　我要講的是：不只有木材，當我們討論到玻璃、棉花、塑膠顆粒、石油價格或白銀價格時，坎普
拉也能做出同樣精準的計算。
　　「熱狗策略」是坎普拉經驗法則的另一個實例。
坎普拉認為，每一種產品線都要有價格令人驚豔的產品。
所以IKEA的超低價產品價格，都在五到十瑞典克朗，也就是在新台幣二二．四元到四四．八元的價位
之間&mdash;&mdash;差不多就是一份熱狗的價錢，因此被暱稱為「熱狗策略」。
　　還有一條法則是：如果我們想在IKEA賣一個五瑞典克朗的咖啡杯，那麼就要算一算如何才能做到
「一．五克朗付給工廠，一．五留給IKEA，一．五拿去繳稅」。
這樣的經驗法則看似簡單，其實正是IKEA超低價「熱狗策略」成功的關鍵，也是數以百計不同產品的
設計、生產和採購的基礎，讓IKEA的對手束手無策。
雖然說，這些超低價產品，的確是以成本價回饋顧客，店面並沒有賺錢，但光是在採購和配銷過程中
，IKEA就已經賺一筆了。
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　　第五章　一張小小咖啡桌的誕生（摘錄）　　原來，IKEA有一套神奇的「產品矩陣」　　每一年
，IKEA都會更新旗下約一萬種商品。
另外，每年還會開發約三千種新品。
這是怎麼做到的呢？
　　這個模式，要從所謂的產品線矩陣（range matrix）講起。
首先，IKEA將旗下產品分為四種不同的「品味傾向」：鄉村風，也就是坎普拉說的「鄉下」家具；北
歐風，通常是色彩明亮的北歐家具；現代風，對歐陸顧客有吸引力的家具；瑞典潮流風，款式極為獨
特、色彩俗豔的各種家具。
　　接著，這四種風格會再被區分為四種「價格水準」：高價、中價、低價和超低價（以IKEA語言來
說，就是「令人眼睛一亮」的品項&mdash;&mdash;breath-taking item）。
　　於是，四種風格傾向和四種價格水準，就形成了一個「產品線矩陣」。
事業部小組會依據新產品矩陣，尋找有待填補的空白&mdash;&mdash;產品矩陣中出現的空白，就是商
機所在。
　　拿鄉村風的咖啡桌為例，如果咖啡桌產品矩陣中的「低價區」出現空白&mdash;&mdash;也就是目
前為止並沒有這類型的產品，IKEA就必須盡快推出低價鄉村風的咖啡桌。
　　「令人眼睛一亮的產品」是IKEA的必備品項，例如咖啡桌、花盆、布製品，這些產品相當便宜，
顧客通常會順手放入購物袋。
你可以把這類產品稱為低標商品，因為這些商品的黃色價格標籤上，通常畫著紅色框框，利用這種相
當醒目的對比，向顧客強化IKEA想要告訴消費者的訊息：設計好、又便宜。
不過在IKEA，每種產品群只會有一種令人眼睛一亮的產品，因為在公司看來，太多令人眼睛一亮的產
品，反而會讓效果變差。
　　一九九○年代的省電燈泡，是另一個典型的「痛擊對手」產品。
由於省電燈泡廠商組成了同業組織，使得全球省電燈泡的要價維持在每個燈泡為二百到二百五十瑞典
克朗（約新台幣八百九十到一千一百一十元）之間的價位。
一般家庭通常需要用到三十至三十五個燈泡，換算下來，若要採用比較環保的省電燈泡，將是一筆不
小的負擔。
相較之下，成本價約為二到五瑞典克朗的普通燈泡，費用便宜多了。
　　因此，坎普拉要求公司負責照明設備的團隊，到中國去尋找能巧妙規避專利問題的供應商，讓價
格能大幅降低。
　　坎普拉的構想是這樣的：IKEA可以不必在省電燈泡上賺錢，只要以成本價賣給顧客就行了。
他的目的，是想要幫IKEA創造「環保愛地球」的形象。
不過實際上，據說省電燈泡光是在採購和物流階段，就讓IKEA賺了不少錢。
　　採購人員很快就找到有辦法這麼做的業者。
IKEA包下了那位供應商的所有產量，藉此壓低成本，最後以每個二十瑞典克朗的超低價，賣出這款省
電燈泡。
想想看，原本市面上省電燈泡一個要價二百到二百五十瑞典克朗，現在IKEA卻只賣二十瑞典克朗，市
場價格當然很快就被打亂。
　　如果你問我，IKEA在生產方面最重要的競爭優勢是什麼？
我會說，那一定是IKEA的「產品矩陣」。
當十幾年前，公司決定將產品分成四種風格，並依據不同價格水準區分後，就明顯出現了公司的三大
優勢。
　　首先，事業部可以很輕易就找出產品線中有待加強的市場區塊，也可以向設計師清楚說明自己所
要的商品風格。
　　有些顧客或許還記得，有一款?BO&mdash;這個包含了床、五斗櫃、書櫃的鄉村風系列。
為了壓低價格，這系列商品的材質較差，而且尺寸偏小。
想也知道，推出這樣的東西，注定不會有好下場。
　　這款商品其實很多業者都有賣，市面上隨處可見。
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大家都有的結果，就是消費者只管價格是否便宜。
　　IKEA當初推出?BO這個產品系列，就是為了壓低價格，然後號稱自己是市場最低價。
因此，只好在木材、塗料和配件上能省則省。
其他有些業者甚至偷工減料，所生產出來的家具結構不夠強，有的還會搖搖晃晃，坎普拉就曾嘲笑這
些家具「根本是用黏的」。
不過，整體而言，鄉村風家具在IKEA風光超過十五年，也是最暢銷的商品系列之一。
　　為了避免?BO系列最後演變成價格戰的歷史重演，我負責櫥櫃產品業務時，以破紀錄的速度推
出IKEA自行設計的兩大鄉村風系列商品&mdash;LEKSVIK和MARK?R。
這些產品是由史威武公司旗下的工廠直接開發，從構想到商品問世，只花了五個月的時間，相當於一
般產品開發時間的六分之一。
　　能發揮這麼高效率，靠的是整個團隊的合作無間，加上當時的工廠產能閒置，以及雲杉木供應無
虞。
當時，雲杉木比松木便宜得多，但缺點是有枝節洞孔和斑點，很難直接製成IKEA所要求的透明塗漆家
具。
後來，我們克服了這個問題，方法是在節孔處塗膠，填平表面的坑坑洞洞，讓表面有一種復古感，最
後再上磨光漆。
　　整件家具的每一個細節，都經過設計師、產品開發人員和生產技術人員的分析，然後找出能節省
用料與壓低價格的方法。
比方說，這系列家具的所有重要部位&mdash;例如角落和表面&mdash;都以實木製成，讓消費者覺得結
實牢固，品質很好；但實際上，在比較不重要的部分&mdash;例如隔板&mdash;就改用比較薄的材質。
最後，我們成功將這款商品定價在八百九十五瑞典克朗（約新台幣四千元），只有對手同款商品的三
分之一。
　　壓低價格、壓低價格、壓低價格　　LEKSVIK是受到一七七二年到一七八五年瑞典新古典主義時
期風格啟發的產品系列，設計師卡莉娜．班斯（Carina Bengs）成功發揮了這系列書櫃給人的柔美感覺
。
　　第一次在新產品審核會議上，看見工廠拿來的產品原型，我們就知道這項產品肯定大賣。
我絕不會忘記，當時採購策略人員得意的告訴我們，我們可以把售價定在九百九十五瑞典克朗（約新
台幣四千四百元）。
我馬上提出疑問：為什麼不乾脆把售價壓低到六百九十五瑞典克朗（約新台幣三千一百元）？
這樣公司還是有利潤可言。
　　那位採購策略人員氣得滿臉通紅，直呼不可能。
我完全可以理解他為何反應這麼激烈，因為我們已經跟製造商討論過生產作業，不可能壓低價格。
儘管如此，幾個月後，我們還是辦到了，我們在成本低廉的國家找到幾位製造商合作，最重要的是，
我們把數量增加二至三倍以壓低成本，讓我們能夠把售價降到六百九十五瑞典克朗，還能讓店面利潤
維持在一○％到二○％。
　　換言之，價格降低了，但我們並沒有犧牲產品品質、設計或功能。
我們創造出一項對手無法抄襲的產品，這，正是IKEA這部機器保持正常運作時所能創造出來的獨特成
果。
這系列叫好又叫座的產品，以超低價格銷售，讓對手望塵莫及。
　　但是，LEKSVIK和MARK?R這類商品不同。
我們打從一開始向設計師解釋產品構想時，就講明白了要採取低價策略。
最後透過這位優秀女設計師的精湛設計，加上跟當時我們能找到價格最低的傑出供應商合作無間，才
能創造出造型好看又物超所值的獨特家具。
　　也許有人認為，這種做法也沒什麼特別。
但是，要在短期或中長期內，剽竊同樣的做法是根本不可能的。
　　產品矩陣帶來的第二個優勢，就是讓顧客在店內更容易從風格一致的商品做挑選，自行組合搭配
創造個人的居家品味，不必從不同風格的眾多商品中費心挑選。
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另外，為了方便顧客利用四種不同風格的家具自行搭配，IKEA特別在產品顏色上下功夫，讓顧客可以
更容易自行搭配。
　　同樣的，在相關變數都設定清楚後，產品開發人員及其團隊也更容易設計出既美觀又實用的家具
。
畢竟，這可是由IKEA頂尖家具大師所開出的必備條件，而且產品開發人員根本不必從頭開始設計，或
為後續幾年的產品顏色傷腦筋，因為一切已經明文記載在檔案上，照規定來就行。
　　第六章　讓你越舒服，你就會越想花錢（摘錄）　　讓你越舒服，你越想花錢&hellip;&hellip;　　
進到IKEA賣場所遇到的第一個展示間，設計越多樣化越好。
因為每個顧客的品味不同，得盡量讓每位顧客一進到賣場，就看到自己喜愛的設計才行。
接下來的實品居家展示間，才會依據鄉村風、北歐風、現代風或瑞典潮流風等產品線組合布置。
一般來說，通常會由家具經理，決定展示間要擺放的沙發款式、材質、櫥櫃顏色和設計風格。
　　IKEA有一條座右銘是這樣的：「想要把東西賣給顧客，最好的方法就是：先讓顧客看看東西要怎
麼用。
」因此在客廳實品居家展示間裡頭，沙發和櫥櫃這些主要商品，會依據四種不同風格做搭配。
之後，就由溝通暨展示間部門的室內裝潢師接手，將各個展示間設計得就像有人住一樣，讓顧客覺得
這些商品既有吸引力又相當實用，希望自己家裡也有這麼棒的布置。
　　為了增加銷售量，家具經理必須確定，最暢銷的沙發和櫥櫃一定要擺放在最重要的實品居家展示
間。
　　根據經驗顯示，每一家展場中，應該包含一百二十個到一百五十個刻意擺放的箱子。
這種白色長方形的置物箱，裡頭會擺放設計精美、功能極具巧思或價格超低的商品。
許多實品居家展示間裡都有這種箱子，箱子裡會擺放展示間中有展示的小物件，好比說售價十瑞典克
朗的燭台。
顧客也許買不起展示間裡的沙發，但大都買得起展示間裡的燭台，這樣不但能聊表慰藉，也能刺激顧
客重新布置自己家的客廳。
　　IKEA最常利用夜燈這種小東西，來引誘顧客上鉤。
當你搭乘電扶梯進入賣場時，通常會看到裝滿夜燈的十到十二個箱子，在IKEA內部，直接就把這種小
商品稱為「打開錢包」。
箱子裡只能放那些會讓顧客衝動購買的商品，價格便宜到會讓顧客想都不用想就甘心掏腰包買下它。
　　除了夜燈以外，要價十九瑞典克朗（新台幣八十五元）的木框也賣得很好，三色一組的馬桶刷效
果也很不錯。
　　如果你被這種技倆騙了，挑選了這些商品的其中一種，表示你已經上鉤，IKEA已經讓你甘心掏腰
包。
你反正已經肯花錢買東西，繼續再買其他東西就不是難事了。
　　至於單品展示區，則比較是訴諸理性的陳列了，不像實品展示間那麼講究情境。
當你受到實品展示間的誘惑，心裡盤算著：「這麼多漂亮沙發擺在這裡，我至少該買一套回家。
」這時，單品展示區就會抓住你的注意力。
　　當你走出實品展示間後，會自動走進單品展示區。
你將發現自己置身在各種款式的沙發裡，也起心動念想要購買。
但你不曉得的是，其實這些你視線所及的沙發，全是IKEA最暢銷的商品，只是價格不同，這樣你才會
很快就專注於自己買得起的那一款上。
　　然後，你會看到單品展示區後面，有套沙發上貼著黃紅標籤&mdash;紅色標籤代表特價商品。
你趕緊走過去瞧瞧這款沙發，但很快就發現這款沙發只有一種顏色，而且是你不喜歡的那種；坐起來
也不舒服，號稱是三人座沙發，卻長度寬度都有限，根本坐不下這麼多人。
　　於是，你在短短幾分鐘內又決定了，放棄這款特價品。
你開始想，乾脆買貴一點的好了，因為便宜的沙發都不合適。
「寬敞、坐起來舒適，而且貴一點的沙發比較好，畢竟一分錢一分貨，反正IKEA的東西還是很便宜的
。
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」你心裡暗自盤算著。
　　就在你盤算的時候，其實你已經默默地被引入結帳櫃檯了。
　　就算你這次沒買成，無所謂。
在IKEA賣場中，置物箱會「剛好」就擺在你會經過的動線上，負責讓你心甘情願掏出錢包。
又比如，當你在沙發區中試坐各款沙發時，一定會看到沙發上擺著許多抱枕，好讓你順手拿起自己喜
歡的一個塞進購物袋裡。
也許這次你還買不起沙發，沒關係，帶一個抱枕回家也不錯。
或許再等一個月，你就有錢買沙發了；而到時候，你也知道要上哪兒去買、要買哪一款了。
　　道理很簡單：要跟沙發搭配的那個抱枕，已經放在你肩上背的購物袋裡了。
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媒体关注与评论

　　「一本令人震驚的書，揭開IKEA的一切！
」　　--《商業週刊》 　　「這些事早該讓大家知道&hellip;&hellip;史丹納柏寫得好。
」　　--瑞典《哥特堡新聞》 　　「令人震驚的爆料書&hellip;&hellip;IKEA創辦人坎普拉得力助手史丹
納柏揭露不為人知的祕辛。
」　　--德國《明鏡週刊》 　　「擊中要害！
」　　--英國《金融時報》
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编辑推荐

本書特色★ 第一本由IKEA前內部高層所執筆的IKEA觀察筆記，正反並陳、絕不粉飾太平的真實記錄
。
★ 深入IKEA創辦人也是億萬富豪坎普拉的身邊，跟著作者觀察真正的坎普拉，而非坎普拉想要讓你
看到的坎普拉。
★ 從產品定位、設計量產、全球供應鏈、賣場設計、行銷策略、品牌經營、企業文化形象到社會責任
，讓IKEA立於不敗之地的秘密，全都在這本書中。
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