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Abstract

On February 24, 2022, Russia began a full-scale invasion of Ukraine. The world reacted with economic
sanctions, while many international companies chose to withdraw from the Russian market. The LEGO
Group was one of them, but since the start of the war has considered coming back. Several factors were
presented that spoke both for and against LEGO's return. In order to exploit strengths and opportunities as
well as minimize weaknesses and threats, various measures were presented that the LEGO Group could
use. Use of manufacturing plant in China to sell goods to Russia. Justification of LEGO Groups low moral
choice with the fact that the company does not think about profit, but about the Russian children. Lobbying
the Danish government not to introduce further sanctions so that the company does not lose its assets in
Russia in response from the Russian government. Move into the Russian market just before the end of the
war so as not to damage reputation and at the same time appeal to Russians and their market.

Establishment of production plant in Russia to solve company’s oil needs.
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Indledning

Pa baggrund af krigen mellem Rusland og Ukraine der startede i februar 2022, har den danske LEGO
virksomhed staet foran et valg, tilslutte sig de sanktioner der er bleven palagt Rusland grundet deres
aggression eller fortsaette handel med et land som LEGO’s direkt@r omtalte udgjorde en stor del af

virksomhedens salg. (Politikken,2022).

| starten meddelte virksomheden at de stoppede alt handel med Rusland og at de vil kun szlge de
resterende varer som |3 i forvejen pa hylder og lagre i de russiske butikker. Senere meddelte LEGO-koncern
at alt samarbejde er stoppet. Der kunne dog ses at mere end et ar efter krigens udbrud, kunne der stadig
findes nye LEGO-saet der var udkommet fra produktionen i samme maned. Det saetter spgrgsmal tegn om
LEGO har fortrudt deres beslutning om at traekke sig fra den russiske marked og overvejer at komme
tilbage, noget som LEGO direktgr meddelte var en aben mulighed. (Berlingske,2023). Det er dog usikkert
hvad der venter virksomheden, skulle LEGO-koncern vende tilbage pa det russiske marked som er nu under

sanktioner. Pa baggrund af dette laves der en problemformulering:

Problemformulering

Hvilke faktorer kan have indflydelse for LEGO-koncerns potentielle beslutning om at befinde sig pa det
russiske marked som er under sanktioner og hvilke strategiske tiltag kan tages for at forbedre deres

position.

Underspgrgsmal
Redeggr for LEGO-koncern og konflikten mellem Rusland og Ukraine.

Analyser de forskellige faktorer der har indflydelse for LEGO-koncern om at befinde sig pa det russiske

marked under sanktioner.

Diskuter hvilke tiltage kan tages for at udnytte LEGO-koncerns styrker og muligheder samt minimere

svagheder og trusler pa det russiske marked under sanktioner.
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Metode
Videnskabsteori er la&eren om teori der benytter sig af forskellige paradigmer til at beskrive omverden.

Kritisk realisme er et paradigme der skelner mellem den virkelige verden og den der kan observeres. Til at
besvare problemformulering er der | opgaven bleven benyttet kritisk realistisk paradigme hvor der antages

at virkeligheden eksister uafhaengigt af vores viden. (Warwick, u.d.)

Ontologi omhandler hvordan den rigtige verden ses ud fra et videnskabeligt synspunkt. Spgrgsmalene i

ontologi omhandler hvad er eksistens og dens natur, i opgaven er det virksomheden LEGO.

Epistemologi omhandler hvordan man kan erkende den verden der eksister i ontologien, i opgaven
virksomheden LEGO. Epistemologi er optaget af videns natur og hvilke metoder kan opnas til at forsta

viden. | opgaven bliver forskellige teorier brugt ved hjalp af hvilke, problemformulering kan besvares.

(Pediaa, 2016)

Empiri

| forhold til valg af empiri, blev der i projektet i besluttet at ggre sig brug af den sekundaere empiri da
maengden af informationer der kan findes ved hjzelp af sekundaere empiri, var bleven betragtet som
tilstraekkeligt. Det studerende har kendskab til fire sprog og kan derfor udvide sin forskning meget ved at
leese bade danske, engelske samt russiske og ukrainske kilder. | forbindelse med russiske og ukrainske kilder
blev der dog afsat ekstra tid hos den studerende for at sikre sig at kildekritik var pa det hgjeste niveau. Krig
historisk viser sig at have store maengder af propaganda samtidigt med den russiske regering er bleven
beskyldt uttalige gange i at lyve for den internationale samt den russiske befolkning. Der blev derfor sat

ekstra fokus pa at de kilder der er bleven brugt i forhold til opgaven, ikke var misvisende.

De to fokusemner i opgaven, krig mellem Rusland og Ukraine og LEGO-virksomhed har veeret meget i
omtale, blandt andet i de danske medier. Samtidigt med LEGO-virksomhed er en dansk virksomhed der har
eksisteret i mange ar og der derfor ogsa findes meget sekundaere empiri fra de danske kilder som der var

opfattet at vaere troveerdige.
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Teori

Porters Vardikade
Vardikaede er en analyse model der bruges til at analysere virksomhedens konkurrence evne. Der
undersgges primaer og stgtteaktiviteter. Analyse model bruges primaert til at undersgge virksomhedens

konkurrencedygtighed samt kigges pa staerke og svage led i keeden

Virksomhedens infrastruktur

o % Menneskelige resurser
==
3‘% x Produkt og teknologiudvikling
@©
Indkgb / forsyninger
Indgéende Produktion Udgaende Marketing Service
logistik logistik og salg efter salg

Primaere aktiviteter

Porters vaerdiksede

Figur 1, Porters vaerdikaede (Dinero, u.d)

Primaere aktiviteter

Primaere aktiviteter er de aktiviteter der star i direkte forbindelse med virksomhedens varer eller service.
Veaerdien opstar fra kundernes positive oplevelse med produkt eller serviceydelse. De primaere aktiviteter

dakker over indgdende og udgaende logistik, produktion, salg, markedsfgring og service.

Under indgaende logistik kigges der pa alle indkgbs- og lagerstyringsaktiviteter i forbindelse med

forskellige elementer og ravarer som virksomhed skal bruge til produktion eller ydelse af service.
Under produktion kigges der pa alle processer som omdanner ravarer til faerdigvarer.

Under udgaende logistik kigges der pa hvordan man handterer de faerdigproducerede varer, lagring,

pakning og distribution af varer.
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Under salg og markedsfgring kigges der pa alle aktiviteter, som giver kunderne lyst til at kgbe

virksomhedens produkter.

Under service kigges der pa aktiviteter der kan opsta efter et salg, sdsom garanti, reklamation,

reparationer.
(Dinero, u.d)
Stgtteaktiviteterne

Stgtteaktiviteterne er med til at stgtte omkring primaere aktiviteter og er ogsa med til at skabe veaerdi for

kunderne.

Under virksomheds infrastruktur kigges der pa hvordan andre aktiviteter stgttes. Der beskrives hele

strukturen samt generelle drift.

Under menneskelige ressourcer kigges der pa virksomhedens medarbejdere og deres trivsel samt
motivation. Der kigges samtidigt pa om match mellem virksomheden og medarbejde skaber et steerkt

grundlag for primaere aktiviteter er optimale.

Under teknologisk udvikling kigges der pa virksomhedens produktionsudstyr og om der er hgj kvalitet i

produktionsprocessen.

Under indkeb kigges der pa alle aktiviteter i forbindelse med indkgb til virksomhed og valg af leverandgrer.

(Dinero, u.d)
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PESTEL

PESTEL er en analyse model der bruges til at analysere de makroer og miljgmaessige faktorer der kan have

en betydning for virksomhedens praestationer og forbrugernes kgbekraft.

PESTEL ANALYSE

e

Figur 2 PESTEL analyse (ModernBusiness, u.d.)

De seks faktorer i PESTEL modellen star for:
Politiske faktorer

@Pkonomiske faktorer

Sociale faktorer

Teknologiske faktorer

Miljgmaessige faktorer

Lovmaessige faktorer

Under de politiske faktorer kigges der pa i hvilkken omfang kan regering pavirke den givne industri eller
gkonomien generelt. Der kigges pa politisk stabilitet, skattepolitikker, import samt eksport regulering,
handelskontrol, korruption, konkurrenceregulering samt relationen den givne industri kan have med

regering.
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Under de gkonomiske faktorer kigges der pa hvor rentabelt det er at drive en virksomhed pa det givne
marked. De gkonomiske faktorer kan have indflydelse pa forbrugernes kgbekraft. Der kigges pa

inflationshastighed, valutakurs, renter, niveau for disponible indkomst, ledighed.

Under de sociale faktorer kigges der pa forskellige omrader inden for den givhe markedets befolkning for at
kunne bedre forsta deres kgbstendenser. Der kigges blandt andet pa befolkningstgrrelse, holdninger,

livsstil, aldersfordeling, indkomst, sociale klasser, indkomst pr indbygger samt sundhedsbevidsthed.

Under de teknologiske faktorer kigges der pa forskellige teknologiske udviklinger der kan pavirke
virksomhed pa det givne marked. Der kigges pa automatisering, digital teknologi, innovation, adgang til ny

teknologi.

Under de miljgmaessige faktorer kigges der pa forskellige gkologiske og miljgmaessige aspekter der kan
have en indflydelse for virksomheden. Der kigges pa miljgpolitik, klima, vejret, naturkatastrofer, genbrug,

luft og vandforurening.

Under de lovmaessige faktorer kigges der pa juridiske regler og hvad det er lovligt og ikke lovligt for at drive
en eventuel etisk virksomhed. Der kigges pa forbrugerbeskyttelseslove, patentlove, sundhed og sikkerhed,

databeskyttelse samt ophavsret love. (ModernBusiness, u.d.)
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Porter Five Forces

frusien lra nye
udbydere

Leveranderernes Konkurrencesituationen I branchen Kobernes

lorhandiingssiyrke (rivalisering blandi eksisterende lirmaer) lorhandiingssiyrke

Konkurrence lra
substituerende
produkier

Figur 3 Marketingsteorier (u.d.)

Portes Five Forces er en analyse model der bruges til at analysere konkurrence situation i den givne
branche. Brancheanalysen giver indblik i hvorvidt der er svag eller staerkt konkurrence ved hjzlp af fire

tilstedende fire faktorer:

Under truslen for nye indtreengende kigges der pa mulighederne for at de nye konkurrenter kan komme
ind pa markedet. Der kigges blandt andet pa mangden af kapital det vil kraeve for nye virksomheder skulle
de opstarte i branchen. Det kan ogsa veere relevant at analysere lovgivning, patenter og andre mulige

begraensninger.

Under kundernes forhandling styrke kigges der pa den styrke kgberne har nar der skal kgbes
virksomhedens produkter. Der kigges pa om kunderne har mulighed for at kgbe substituerende produkter.
Der kigges pa kgbernes stgrrelse og betydning af salget for leverandgren. Der kan samtidigt skelnes mellem

slutkundernes og mellemhandlernes forhandling styrke.
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Under truslen for substituerende produkter kigges der pa om der findes en trussel fra indirekte
konkurrenter der ikke salger den samme produkt som den givne virksomhed men kan til gengaeld deekke

kundernes behov med substituerende produkt.

Under leverandg@rernes forhandlingsstyrke kigges der pa om hvor meget forhandlingsstyrke

leverandgrerne har og hvor meget den given virksomhed er afhaengig af dem. (Marketingsteorier u.a.)
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Kohlbergs stadier af moral

LEVEL T PRECONVENTIONAL MO
Reasoning based on self-interest, avoiding punishn

LEVEL 2: CONVENTIONAL MORALITY
Reasoning based on society’s views and expe

LEVEL 3: POSTCONVENTIONAL MORALIT
Reasoning based on conscience and creating a just

Figur 4 Kohlbergs stadier af moralsk udvikling (Leadership, Peter G. Northouse, 2022)

Med hensyn til virksomheder og ledelse handler etik om, hvad ledere ggr, og hvem ledere er. Etiske
spgrgsmal har ofte at ggre med den made ledelsen agerer mod de udfordringer der bliver taget op. |
enhver beslutningssituation er etiske spgrgsmal enten direkte eller indirekte involveret. De valg ledere

treeffer, og hvordan de reagerer i en given situation, er informeret og styret af deres etik.
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Kohlberg introducer 3 niveau for den moralske udvikling hvor hvert niveau indeholder 2 stadier.
Niveau 1. Prekonventionel moral

| den f@rste niveau, Praeekonventionel moral, handler det om en tendens til at bedgmme moralen af en

handling ud fra dens direkte konsekvenser. Preekonventionel moral indebeer to stadier.

Stadie 1 - Lydighed og straf. Pa dette stadie betragtes man som egocentrisk og som en der ser moral som
ekstern i forhold til sig selv. Regler er fastsat og bestemt af de relevante myndigheder. At adlyde regler er
vigtigt, fordi det betyder at undga straf. For eksempel s undgar man at stjaele kun fordi man ved der

kommer en hard konsekvens, sasom faengselsstraf.

Stadie 2 - Individualisme og udveksling. Pa dette stadium bliver moralske beslutninger baseret pa
egeninteresser. En handling er rigtig, hvis den tjener individet. Alt er relativt, sa man er fri til at forfglge sine
egne interesser. Man identificer sig ikke med fzllesskabets vaerdier, men er villige til at udveksle tjenester.

For eksempel siges der ”jeg vil ggre en tjeneste for dig, hvis du ggr en tjeneste for mig”.

Niveau 2. Konventionel moral

| det anden niveau, Konventionel moral, handler det om en tendens til at bedgmme moralen af en handling

i forhold til samfundets synspunkter of forventninger. Konventionel moral indebaer to stadier

Stadie 3 - Interpersonel overensstemmelse og konformitet. P dette stadium traeffes der moralske valg
baseret pa overensstemmelse med andres forventninger. Der forsgges at indikere at ens opf@rsel skal
opfattes som den gode og rette opf@rsel. Der er det vigtigt at blive opfattet som "paen" og leve op til
faellesskabets standard for paenhed. For eksempel sa snyder man ikke til eksamen fordi det dikterer

konformitet i samfundet, og det er det moralske valg bliver baseret pa.

Stadie 4 - Opretholdelse af den sociale orden. Pa dette stadie treeffer der moralske beslutninger pa mader,
der viser bekymring for samfundet som helhed. For at samfundet kan fungere, er det vigtigt, at folk adlyder

lovene, respekterer autoriteter og stgtter fellesskabets regler. For eksempel kgrer en person ikke over for
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rgdt lys midt om natten, nar der ikke er andre biler i naerheden, fordi det er vigtigt at opretholde og stgtte

feerdselsreglerne i samfundet.

Niveau 3 Postkonventionel moral

| det tredje niveau, Postkonventionel moral, handler det om en tendens til at bedgmme moralen ud fra
egne personlige saet af moral og etik, og det er det der styrer ens adfzaerd. Nar der handles ud fra
postkonventionel moral, sa formodes man at leve efter sine egne etiske principper, der typisk omfatter
grundleeggende menneskerettigheder som liv, frihed og retfeerdighed. Postkonventionel moral indeholder

to stadier.

Stadie 5 - Social kontrakt og individuelle rettigheder. Pa dette stadie traeffer der moralske beslutninger
baseret pa social kontrakt og en syn p3, hvordan et godt samfund skal vaere. Et godt samfund understgtter
veerdier som frihed og liv og retfaerdige procedurer for at zendre love, men anerkender, at der kan opsta
forskellige meninger og veerdier. Samfundslove er vigtige, men folk skal veere enige om dem. For eksempel,
hvis en dreng er dgende af kraeft, og hans forzaldre ikke har penge til at betale for hans behandling, bgr de

traede til og betale for det.

Stadie 6 - Universelle principper. Pa dette stadium er moralske beslutninger baseret pa internaliserede
universelle retfeerdighedsprincipper, der gzelder for alle. Beslutninger, der traeffes, skal respektere alle
involverede parters synspunkter. Der fglges interne regler for retfeerdighed, selvom de er i strid med love.

Et eksempel kunne veaere borgerrettighedsaktivist. (Leadership, Peter G. Northouse, 2022)
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SWOT

Figur 5 SWOT analyse (Analysesiden u.d.)

En SWOT-analyse model bestar af fire dele:
Styrker

Svagheder

Muligheder

Trusler

Modellen bruges til at analysere virksomhedens interne svage og staerke sider samt eksterne muligheder og
trusler der kan eksistere pa virksomhedens givne marked eller omverden. SWOT analyse bruges ofte til at

analysere virksomheder men kan ogsa bruges til at lave situationsanalyse over bestemte produkter.

Under styrker kigges der pa virksomhedens interne stzerke sider, det kan blandt andet vaere en staerkt eller
unikt brand, kompetencer, medarbejdere, virksomhedens omdgmme og gkonomi. Virksomhedens unikke

tilgang eller viden kan ogsa bidrage til dens steerke sider.

Under svagheder kigges der pa virksomhedens interne svage sider, det kan blandt andet vaere darligt
omdgmme, svagt brand, mangel pa erfaring inden for markedet eller produktsalg, hgje omkostninger pa

drivning af virksomheden eller medarbejdere der ikke deler virksomhedens synspunkter.
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Under muligheder kigges der pa virksomhedens eksterne muligheder som kan eventuelt senere bruges til
at forbedre sin virksomhed. Det kan blandt andet vaere udvikling af nye teknologier, gkonomisk opsving,

optimering af distributionskanaler eller inddrivelse af nye hgjt professionelt arbejdskraft.

Under trusler kigges der pa virksomhedens eksterne trusler som virksomheden ikke selv kan styre og som
kan forvaerre virksomheds placering generelt eller pa et givet marked. Det kan blandt andet vaere
gkonomisk lavkonjunktur, en stgrre niveau af konkurrence, nye love og regler samt en &ndret holdning

blandt forbrugere.

SWOT-analyse indeholder korte saetninger eller punktopstilling. (Analysesiden u.ad.)

Side 15



Ivan Mytrofanov 20173159 LEGO i Rusland 01-06-2023

TOWS

TOWS analyse er udvidelse af SWOT analyse. TOWS analyse gar videre med styrker, svagheder, trusler,

muligheder og prgver at matche dem samt at ga i dybde med dem.

Staerke sider Svage sider

(S) (S)

Muligheder Maxi-Maxi

(0) (S) (0)

Maxi-Mini Mini-Mini (W)
(S)(T) (M)

Figur 6 TOWS analyse (ModernBusiness u.d.)

Hovedformalet med TOWS er reducere trusler og svagheder, udnytte muligheder og styrker.
De fire stadier i TOWS analyse er:

Mini-Maxi

Maxi-Mini

Mini-Mini

Maxi-Maxi

| Mini-Maxi minimeres virksomhedens svagheder og samtidigt maksimere muligheder. Virksomheden

prgver at modernisere interne svagheder ved at udnytte eksterne muligheder.
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| Maxi-Mini maksimeres virksomhedens styrker og samtidigt minimeres truslerne. Virksomhed prgver at

udnytte alle interne styrker og handtere de mulige trusler.

| Mini-Mini minimeres virksomhedens svagheder og samtidigt minimeres truslerne. Virksomhed prgver at

undga den kritiske situation de er endte i og satter alle ressourcer efter problemet.

| Maxi-Maxi maksimerer virksomhedens styrker og samtidigt udnyttes muligheder. Virksomhed prgver at

bruge sine ressourcer til at handtere potentielle muligheder. (ModernBusiness u.@.)
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LEGO og den russisk-ukrainske konflikt

| dette afsnit bliver virksomhed LEGO beskrevet, hvad det er for en virksomhed og hvordan er den bleven til
en af de stgrste brand navne, som de er i dag. Derudover redeggres der for konflikten mellem Rusland og

Ukraine, og de konsekvenser den har bragt, bland andet for LEGO-koncernen.

LEGO

LEGO-virksomhed blev stiftet i 1932 af Ole Kirk Kristiansen i Billund. Forretning udviklede sig konstant og i
1946 var der bleven kgbt en plastsprgjte-stgbemaskine sa man kunne lave legetgj ud af plastik i stedet for
trae. 1 1949 var den fgrste LEGO klods introduceret som var faerdigudviklet i 1958 og som har ikke &ndret

udseende til den som vi kender i dag.

I slutning af 1950-erne blev der indledt en stgrre opgradering hos LEGO hvor virksomhedens produkter,
faciliteter, teknologi, organisation og strategi var bleven genoverejet og yderligere udviklet. En af de stgrste
koncepter var udvikling af et system der hed “System i leg” hvor Legoklodser var bleven udviklet til at
kunne bygges sammen med andre elementer. Det betgd at man nu kunne bruge de gamle legetgjsszat og
kombinere dem med de nye, mange ar frem. Udover at konceptet skabte en modernisering inden for

legetgjbranchen, sa har den ogsa banet vejen frem til internationalt marked.

Figur 7 Billede af Legoklods (Jens Christensen 2012)
De naeste 40 ar byd pa stort international og gkonomisk vaekst. LEGO virksomhed gik fra 200 ansatte i 1960
til over 9000 ansatte i staten af 1990-erne, hvor halvdelen befandt sig i Billund og den anden halvdel var
spredt ud pa forskellige arbejdssteder i verden. Ved hjalp af forskellige datterselskaber kunne LEGO salge

deres varer i over 130 lande. Stort gkonomisk vakst for LEGO-koncern kunne ogsa maerkes i Danmark i
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form af mange jobs, og komplekse bygningsprojekter som det nye hovedkvarter, Billund Lufthavn i 1964 og

LEGOLAND i 1968.

Hver generation havde bragt noget nyt til udvikling af LEGO og da Kjeld Kirk Kristiansen tradt til som
repraesentant i 1979 for tredje generation af Kristiansen familien var der ogsa en del udviklinger der fulgte
med. Der blev udviklet nye ideer til hvem kunne LEGO selges til. For fgrste gang blev LEGO DUPLO
praesenteret der indeholdt st@rre klodser og som var udviklet til de helt sma bgrn. Senere fulgte der endnu
flere temaer, rollespil med nye figurer, historier og anderledes szt der kunne kgbes af forskellige kunder
med forskellige alder og udviklingstrin. | staren af 1990-erne begyndt LEGO ogsa efter samarbejde med
amerikansk universitet (MIT) at salge LEGO szt der indeholdte vise form for teknologi der kunne styres
ved hjalp af elektronik. Fglgen af idé og produktudvikling endte LEGO i midten af 1990-erne blandt de

stgrste legetgjsproducenter i verden.

| anden halvdel af 1990-erne begyndte dog problemerne at dukke sig frem. Stor interesse i computer og
computerspil samt med forskellige detailkeeder begyndte at udvikle og seelge deres egne legetgj gjorde at
LEGO-koncern var tvunget til at tilpasse sig de nye virkeligheder. Konkurrencen blev taget op af ikke kun
andre legetgjsproducenter men ogsa af andre brancher af underholdning der kunne underholde den
samme kundesekvens LEGO gik efter. De forskellige strategier om at vinde kunderne tilbage blev
implementeret af LEGO, som kgb af forskellige licens til de populzaere brands. Harry Potter, StarWars,
Batman, der blev lavet nye figurer, LEGO-szet og endda LEGO’s egne computerspil med baggrund pa de nye
k@bte licenser. LEGO forsggte endda at komme ind pa tgjmarked med deres egne brands. Alt det kunne
ikke stoppe krisen hos virksomheden og i 2004 efter flere underskudsar skulle der ske en ny strategi og
ledelse skifte. Der blev lavet en ny syv ars plan hvor man gik vaek fra at vaere en virksomhed der prgvede at
ga efter alle retninger til en der fokuserede pa koncernens klassiske produkter og de vaerdier som LEGO har
haft igennem mange ar. | 2011 stod det klart at de ny strategier lykkedes og LEGO med omsaetning pa
naesten 19 milliarder kroner og et overskud pa 4 milliarder kroner havde reduceret afstand til de store
konkurrenter Mattel og Hasbro og havde overhaldt en anden stor konkurrent Bandai. (Jens Christensen

2012)

Med de nye strategier der indebar blandt andet flytning stgrstedelen af produktion til Mexico og
@steuropa samt nedsaettelse af produktion og udviklingstid havde LEGO haft seksdoblet deres omsaetning
fra 2004 til 2016, fra 6,3 til 37,9 milliarder danske kroner . @get salg af produkter i USA samt det
fortseettende samarbejde med Disney og andre populzere licenser, gjorde at LEGO-koncern var villig til at

seette fokus pa flere markeder, hermed Asien. Samtidigt bliver et stort LEGO fabrik dbnet i Kina. Der har
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ogsa veeret vaekst hos medarbejdere i LEGO hvor tallet steg fra 2012 hvor der var 10.400 ansatte til 18.000
ansatte i 2016. (Karina Sgby Madsen, 2017)

Der blev derudover designet i 2016 et helt ny hovedkvarter i Billund der ville vaere 52.000 kvadratmeter og

som skulle huse ikke kun de danske medarbejdere men hvor der ogsa var plads til forretningsgaester

udefra.

Figur 8, billede af det nye LEGO hovedkvarter (Rasmus Gregersen 2016)

| 2020 har LEGO solgt flere produkter i de 140 lande de opererer i end nogensinde fgr. Arsregnskab for
2020 viste en omsatning pa 43,7 kr., fgrste gang virksomhed har rundet et tal over 40 milliarder og en
betydende fremgang fra aret inden, 2019 hvor omsaetning hed pa 38,5 milliarder kr. | rent overskud har
LEGO koncern tjent 9,9 milliarder kr. i 2020, altsa 1,6 milliarder kroner mere end forrige ar, 2019. Det
skyldtes blandt andre ting en gget salgsvaekst pa 21% til LEGO’s kunder der havde for det meste siddet
derhjemme og skulle finde pa noget at lave grundet COVID-19. Den hgje omsaetning satte LEGO pa en 15.
plads over Danmark stgrste virksomheder der var op pa 20.000 ansatte i slutning af 2020. (Jonas Rimer

Hansen 2021)

Aret 2021 bragte endnu mere succes til LEGO koncern som kunne i slutning af 2021 melde stigning pa 22
procent af salg sammenlignet med 2020, stigning i omsaetning med 27 procent til 55,3 milliarder danske
kroner og 17 milliarder i rent overskud, en stigning pa 32 procent sammenlignet med aret 2020. (LEGO

2022)
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LEGO i de seneste ar har haft stor succes med salg af deres varer i form af LEGO klodser, merchandise,
computerspil og meget andet. LEGO-koncern kom i aret 2022 med at kunne salge deres varer i mere end

140 lande og 832 fysiske butikker samt online salg. (Kristian Holgersen 2022)

Rusland var en af de lande LEGO har haft mange butikker i. | februar 2022 har LEGO koncern haft op til 81
fysiske butikker i Rusland som blev alle sammen lukket. Grundet det var Ruslands invasion af Ukraine.

(Berlingske 2023)
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Rusland invader Ukraine

Den fuldkomne invasion af Ukraine begyndte den 24. februar 2022, da russiske styrker krydsede den
ukrainske graense. (Thinkeuropa 2022) Den russiske- ukrainske konflikt begyndte dog allerede tilbage i
2014, hvor Rusland annekterede dele af det ukrainske territorium, halvgen Krim, (DR, 2014) og stgttede

den pro russiske separatistbevaegelse i Donbass regionen med russiske soldater. (Vibeke Sperling, 2015)

I slutning af 2021 konflikten mellem Ukraine og Rusland der ellers ikke var sa aktiv udover kampene i
Donbas regionen hvor byerne Donetsk og Luhansk hgrte under, ildnede op. Der blev stationeret over
100.000 russiske soldater ved den Ukrainske greense, og Rusland begyndte at sende specifikke krave til
bade Ukraine men ogsa vesten om at Ukraine matte aldrig tilslutte sig NATO-alliancen. NATO alliancen
svarede pa trusler ved at selv stationaere flere af deres styrker i @steuropzaeiske lande som var teet pa
Ukraine. Den 21 februar anerkendte Rusland de to regioner som byer Donetsk og Luhansk stod i spidsen for
som uafhaengige republikker og den 24. februar 2022 begyndte den fuldkomne invasion hvor Rusland

angreb Ukraine med sine militaere styrker. Den her gang var mélet hovedstaden Kyiv. (Globalis, 2023)
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Figur 9, billede over invasion af Ukraine, 24 februar (Signe Julie Andersen, 2022)
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Ruslands aktioner blev mgdt med fordgmmelse og hard kritik af samtlige verdenslande. Allerede den 23.
februar, dagen inden invasion, vedtager EU den fgrste sanktionspakke i forbindelse med optrapning af
konflikten mellem Rusland og Ukraine. Sanktionerne rammer medlemmer af det russiske parlament samt

de fgrste finansielle restriktioner ogsa kommer i kraft.

24. februar

Den danske statsminister Mette Frederiksen holder tale hvor hun udtaler sig klart om Danmark er klar til at

hjeelpe ukrainere og er klar til at tage imod de ukrainske flygtninge.
25. februar:

EU, NATO samt raekke af andre lande fordgmmer den russiske invasion mens EU vedtager den anden
sanktionspakke der rammer den russiske praesident og landet Hviderusland der gav de russiske tropper ret

til at krydse den hviderussisk-ukrainsk graense samt ret til sende missiler mod de ukrainske byer.
27. februar:

Hviderusland opgiver sin status som atomfri stat mens EU udvider sanktioner og lukker europaeisk luftrum
for russiske fly og forbyder den russiske statsmedier. Canada, Storbritannien og USA slutter sig til

ovennavnte sanktioner.
28. februar

EU vedtager endnu en sanktionspakke og forbereder sig til at sende militaert udstyr og vaben for 500

millioner euro til Ukraine. Samtidigt anmoder Ukraine om EU-medlemskab.
2. marts

De Forenedes Nationer generalforsamling kraever at Rusland traekker alle sine militeere tropper ud af
Ukraine. EU indfgrer en udvidet sanktionspakke der rammer den russiske gkonomi i form af handelsforbud

og udelukkelse af de russiske banksystemer i at deltage i den internationale betaling system SWIFT.
8. marts

Den internationale sikkerhedsrad indenfor atomkraftveerk meddeler at de har mistet forbindelse til en af de
stgrste atomkraftvaerker som befinder sig i Ukraine, Chernobyl. USA lukker for alt handel med Rusland i

forhold til import af kul, gas og olie. Den danske udenrigsminister Jeppe Kofod samt erhvervsminister
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Simon Kollerup kommer ud med en meddelelse om at Danmarks Eksportrad anbefaler alle de danske

virksomheder at stoppe alt samarbejde og handel med Rusland.
15 marts

EU vedtager fjerde sanktionspakke der indeholder eksport og importforbud med Rusland og de russiske

virksomheder

19 april

Den danske regering kommer med en plan der skal ggre landet uafhaengig af russisk gas. (Thinkeuropa

,2022)

I slutning af juli 2022 kunne man danne et overblik over en del af danske virksomheder der har valgt at
forlade den russiske marked samt at valgte at enten lukke, indstille arbejde eller pabegynde salg af deres
virksomhedsdrift i Rusland. Listen indeholder store virksomheder som Carlsberg, A.P Mgller-Maersk, Vestas,

Grundfos, Danfos, Arla Foods, Jysk, Pandora, Bestseller osv. (Jens Bertelsen,2022)

LEGO-koncern har saledes ogsa valgt at indstille alt samarbejde med Rusland og den 12. juli 2022 bliver der
meldt af LEGO’s talsperson at koncernen vaelger at lukke 81 butikker som LEGO har haft kontrakt med.
LEGO ejede ikke selv butikkerne men havde en kontrakt med russisk selskab der gjorde at LEGO-koncern
solgte LEGO, klodser og LEGO-saet pa det russiske marked. Tilbage i februar 2022 meldte LEGO koncern at
de var stoppet med at sende deres varer til Rusland, og i juli meldte de at alt samarbejde ophgrer og alle

butikker lukkes. (Politikken, 2022)

Rusland var dog ikke klar pa at opgive situation med handelsforbud og i september 2022 bliver flere danske
virksomheder kontaktet af folk der praesenter sig selv som russiske forretningsmaend og som tilbyder de
danske producenter at salge deres varer til Rusland gennem en mellempartner, Ruslands naboland
Kasakhstan. Kasakhstan er ikke medlem af EU og er derfor ikke forpligtet til at indfgre handel eller andre
form for sanktioner mod Rusland og er samtidig medlem af en handelsunion som Rusland ogsa en del af.
Generelt har handlen med Kasakhstan i fgrste seks maneder efter kriges udbrud steget med over 40
millioner danske kroner i Danmark alene end forrige ar. Kim B. Olsen som er forsker i sanktioner og som
arbejder hos Dansk Institut for Internationale Studier kunne i starten af januar 2023 advare om at raekke
konsulenter i nogle af de danske virksomheder som sidder og udarbejder strategier om hvordan

handelsrestriktioner kan undviges og hermed kan varer salges til Rusland. (Peter Jeppesen, 2023)
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LEGO-koncerns nye produkter kan stadig findes i de russiske butikker i 2023. Der kan dog ikke siges med
sikkerhed om varerne ender pa russiske hylder pa grund af virksomheden bevidst seelger varerne direkte til

Rusland eller om Rusland benytter sig af parallelimport. (Mirkubikov,2023)

Der kan dog siges at uanset situationen, sa har det ikke synligt pavirket LEGO’s gkonomi der kunne i
slutning af 2022 rapportere en stigning pa 17 procent end aret inden i omsaetning hvor tallet nu ligger pa
64,6 milliarder kr. og en overskud pa 13,8 milliarder kr. LEGO-koncern har en staerk gkonomi der vokser
hvert ar. (Politikken, 2023)

Delkonklusion

LEGO-virksomhed kom en lang vej fra at veaere en lille virksomhed i Billund der blev stifter af en mand, Ole
Kirk Kristiansen i 1932 der solgte trelegetgj til en stort international koncern der er en af de st@rste
legetgjsproducenter i verden i dag og som har butikker i over 140 lande. Efter stort gkonomisk veekst frem
til 1990-erne kom et gkonomisk fald i starten af 2000-erne og der blev implementeret en ny strategi. En ny
syv-ar plan blev implementeret hvor man igen gik efter at lave mange klassiske LEGO-produkter og gik vaek
fra at prgve at vaere en virksomhed der forsggte sig i alle retninger som tgjproduktion og stort IT-
implementering. Med de nye strategier og ledelse kunne LEGO melde stor fortjeneste mens omsaetning
blev seksdoblet fra 2006 til 2014. @get salg fgrte til udvikling af faciliteter som det ny hovedkvarter i Billund
i 2016 og en stgrre ansattelse af medarbejdere. En af de lande hvor LEGO-koncern havde butikker i, var
Rusland, et land de blev i starten af 2022 ngdt til at forlade og ophgre alt samarbejde med pa grund af
deres invasion af Ukraine i februar 2022. | 2014 vaelger Rusland at invadere Ukraine for fgrste gang i
nutidens historie og veelger at annektere halvgen Krim samtidigt med at sende sine militaere tropper i
Donbass regionen. | februar 2022 veelger Rusland at ggre Ukraines hovedstad Kyiv som sit primaer mal og
pabegynder en fuldskala invasion. EU, NATO samt en raekke andre lande fordgmmer den russiske invasion
og veelger at indfgre sanktioner samt at sende militaer hjeelp til Ukraine. Danmark stod ikke pa sidelinjen og
valgte at hjaelpe i form af militaer samt gkonomisk hjzelp til den ukrainske stat og befolkning samtidigt med
at komme med anbefalinger til de danske virksomheder pa baggrund af EU’s sanktioner til at stoppe alt
handel samarbejde med Rusland, noget som den danske koncern LEGO valgte at ggre i juli 2022. Der kunne
siden ses at nye LEGO-produkter kan stadig findes hos de russiske butikker, dog vides der ikke om det er
virksomheden selv der seelger direkte til Rusland, eller om Rusland benytter sig af parallel import. Krigen og
dens fglger sa ikke ud til at pavirke LEGO-koncern gkonomisk. Med omsaetning pa 64,6 milliarder kr. i 2022

er LEGO’s gpkonomi i vaekst og star steerkere end nogensinde fgr.
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Vardikaede

| veerdikaede analyse bliver der kigget pa LEGO-koncerns primaer og stgtteaktiviteter for at finde ud af de
steerke og svage led i virksomheden. Yderligere bliver vaerdikeeden brugt til at kigge pa virksomhedens
konkurrenceevne. Videre i projektet bliver analysen opsummeret i SWOT analyse for at se hvilke staerke og

svage sider, LEGO’s vaerdikaedes har i forhold til at rykke ind pa det russiske marked.

Primaere aktiviteter

Indgaende logistik

LEGO’s legetgj bliver lavet ud af materialer plastik og gummi. Selve materialer bliver lavet ud af raolie, men
LEGO koncern har ikke selv fabrikker der laver plastik og gummi, derfor bliver ra materialerne kgbt hos

leverandgrerne. Disse materialer bliver kgbt i lande, Saudi Arabien, Kuwait og Thailand. (Supplychain,2018)

Selvom LEGO-legetgj bestar af plastik, samarbejder LEGO-koncern med over 100 forskellige leverandgr der
leverer forskellige ting som farver, overflade behandling for plastprodukter, emballage, billeder og
klistermaerker der senere tilfgjes til LEGO’s produkter. Materialerne bliver indkgbt i forskellige lande, ofte
samme materialer har forskellige distributgr, for eksempel billeder og klistermeerker der tilfgjes til LEGO’s
produkter, bliver leveret af bade den tyske og den kinesiske leverandgr. Det har noget at ggre med LEGO ’s-
koncerns placering af deres produktions fabrikker, der er spredt ud forskellige steder i verden og har derfor

brug for leverandgr der er taet pa fabrikkerne for at minimere transport udgifter. (LEGO,2022,a)

En af de store leverandgrer er en amerikansk virksomhed Avient Colorants der leverer farver som tilfgjes til

LEGOQ’s produkter. Virksomheden har lagrehuse i Asien, Europa samt USA. (Avient u.d.)

Alle indkgbte materialer bliver transporteret til de fabrikker som LEGO-koncern ejer forskellige steder i

verden, Danmark, Tjekkiet, Ungarn, Mexico, og Kina. (LEGO, 2022,b)

Nar de pakraevede plast materialer ankommer til fabrikker bliver de lagret i de forskellige metal siloer der

kan holde op til 33 tons materiale hver. Resterende varer bliver fordelt pa lagerhuse. (LEGO, u.d.)
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Produktion

LEGO producer selv deres produkter pa de fabrikker virksomheden ejer i Danmark, Tjekkiet, Ungarn,

Mexico og Kina. LEGO’s design team star for hvordan de forskellige szt skal se ud. LEGO (2022,b)
LEGQO’s design team star for hvordan de forskellige szt skal se ud.(LEGO, u.d,b)

Produktion gar i gang med levering af plast i forskellige farver fra siloer til specielt lavede stgbemaskiner.
Stgbemaskiner bliver varmet op til 230 grader celsius og omdanner plast om til forskellige former der kan
senere kombineres og tilsammen danne et legetgjssaet. Processen tager ca. ti sekunder. Pa grund af farlige
forhold er processen for det meste automatiseret. Derefter bliver Legoklodser med en transportband sendt
videre til den naeste afdeling der star for tilfgjelse af forskellige dekorative elementer som klistermaerker
samt sammensaetning af LEGO’s minifigurer. Til sidst bliver produktet samlet i en emballage og sendt til

distributionslagre. (LEGO, u.d.)
Udgaende logistik

Nar de feerdigproducerede varer er pakket pa fabrikkerne, bliver de sendt ud til lagre og butikker som
LEGO-koncern ejer eller har en aftale med om at lagre eller slge deres produktion. LEGO-koncern har
optimeret deres transportmuligheder pa den made, sa der er mindst mulig afstand fra fabrikker til lagre
eller butikker. De varer der bliver produceret i Danmark, Tjekkiet og Ungarn bliver sendt og solgt i Europa,
Mellemgsten og Afrika. Fabrikken i Mexico leverer og szlger de faerdigproducerede varer i USA, Mexico og
Brasilien. Fabrikken i Kina leverer og saelger feerdigproducerede varer i Kina og Asien. Derudover er der to
mere fabrikker pa vej der vil blive bygget i USA og Vietnam. Der forventes at det vil yderligere mindske

transportomkostninger. (LEGO, 2022, b)

LEGO’s kunder har en mulighed for enten bestille virksomhedens produkter online eller kgbe dem i fysiske

butikker.(LEGO, 2023)

Salg og markedsfgring
LEGO-koncern szlger deres produkter i flere end 130 lande. (Jesper Olesen, 2022)

LEGO-koncern salger selv deres produkter men ogsa samarbejder med forskellige supermarkedskaeder der
kgber LEGO’s produkter og szelger det i deres egne butikker. | USA er det fx et stort supermarked kaede
Walmart, (Walmart, 2023) mens i Danmark kan man finde LEGO’s varer hos Bilka, F@tex, Lidl. (Pricerunner,

2023)
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Virksomheden benytter sig af flere markedsfgringskanaler. Kigges der pa offline kanaler sa er det
brochurer, plakater, merchandise, reklameartikler og LEGO’s egne forlystelsesparker LEGOLAND.
Virksomheden samarbejder ogsa med en raekke supermarkedskaeder der szetter LEGO’s reklame i deres

tilbudsaviser.

Figur 10, billede af butikkens LIDL’s reklame for LEGOLAND, (egen billede)

Kigges der pa online kanaler sa ggr LEGO-koncern brug af hjemmesider, sociale medier, online bannere.

LEGO-koncern markedsfgrer ogsa indirekte deres produkter i LEGO’s computerspil og film som de er med

til at udvikle. (IMDB, 2014)

Service

LEGO tilbyder flere ting der er malrettet efter at skabe den gode vaerdioplevelse for kunden efter salget.
Alle LEGO-szet kommer med byggevejledninger i fysisk form men kan ogsa findes online til bade de nye
men ogsa gamle LEGO-saet. Har kunden faet en defekt klods, tilbyder LEGO erstatning. Det samme geelder
for hvis kunden mangler klodser i sit sat eller har faet et defekt klistermaerke. Man kan ogsa fglge sin

ordrestatus samt returnere sine varer i uabnet stand. (LEGO, 2023, a)
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Stgtteaktiviteterne
Virksomheds infrastruktur

LEGO-koncern er en international virksomhed med over 18.000 ansatte. Virksomhed har hovedkontor i
Billund men ogsa har kontorer i USA, England, Kina og Singapore. Derudover har virksomhed fem
produktionsfabrikker, 37 salgskontor og over 500 detailhandel butikker, hvor dels er selv ejet af LEGO og

dels som samarbejdspartnere. (LEGO u.d.,c)

LEGO-koncern har en flad struktur men en horisontal differentiering der bestar af udgvende ledergruppe og
bestyrelse. Hvert medlem af udgvende ledergruppe har ansvar for hver sit omrade. Omraderne inkluder
finanser, marketing, teknologi, digitalisering og menneskelige ressources. Den administrerende direktgr hos

LEGO-koncern er Niels B. Christiansen. (LEGO, 2023, b)
Menneskelige ressourcer

LEGO’s ansatte er rangeret som at vaere i top 10 procent blandt virksomheder nar der kigges pa ansattes
lykke niveau. | forhold til Ign sa er 77 procent af ansatte fgler de bliver betalt retfeerdigt og 79 procent er
tilfredse med adskillige fordele de far ved at arbejde hos LEGO. 81 procent af ansatte fgler at de arbejder i

et positivt arbejdsmiljg. (Comparably, 2023)

Virksomheden tilbyder en del bonusser til deres ansatte, sasom familieplejeorlov, forsikringer, fokus pa

velvaere, rabat pa LEGO’s produkter, adskillige finansielle bonusser. (LEGO, 2023, c)

LEGO-koncern forsikrer samtidigt at virksomheden har en stor fokus pa menneskerettigheder og velfeerd
for bade LEGQO’s direkte ansatte men ogsa i forhold til LEGO’s leverandgr. Virksomheden har lavet en
omfattende rapport i 2022 der omhandler den moderne slaveri og hvordan virksomheden straeber efter
hgje standarter af etiker og moral der forbyder samarbejde med virksomheder der udgver ekstrem og
ufrivilligt overtid, tilbageholdelse af personlige dokumenter eller Ign samt forfglgelse af medarbejdere der

udtrykker sin egen holdning. (LEGO, 2022, b)
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Teknologi

LEGO-koncern har stor fokus pa teknologi. | 2022 blev virksomheden karet til mest attraktive arbejdsplads

for ingenigrerne i Danmark. (Julie Ring-Hansen Holt, 2022)

Virksomhed tilbyder mulighederne for at arbejde med de nyeste teknologier i form af stgbemaskinerne og
tilbyder til at vaere med i konstant udvikling pa deres fabrikker. | 2015 startede LEGO-koncern en stgrre
opgradering af deres fabrikker i Mexico, Ungarn og Billund, hvor i slutning af 2022 skulle nye og
opgraderede faciliteterne sta klar for at kunne gge og praecisere produktion. | starten af 2021 investerede
LEGO-koncern syv milliarder kroner i bygning af ny fabrik i Vietnam, og i 2022 er der bleven offentliggjort
planer om en ny fabrik i USA. Generelt sa indeholder LEGQ’s fabrikker bygninger til lager, stgbning,
dekoration og pakkeri. | USA planlaegges der derudover en stor solcellepark sa virksomheden kan holde

deres faciliteter kgrende med grgn energi.(Jesper Olesen, 2022)

Figur 11, billede af stebemaskiner i LEGO’s produktionsfabrik (Made, 2022)

Samtidigt investerer LEGO-koncern i den digitale teknologi. | 2021 blev der investeret over 2 milliarder
kroner i udvikling af digitale koncepter. Pengene skal blandt andet bruges til udvikling af nye LEGO
computerspil. (ITWATCH, 2022)
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Indkgb

For LEGO-koncern der er produktionsvirksomhed, er det vigtigt at der kommer de rigtige ravarer til
forskellige fabrikker i tide. LEGO samarbejder med adskillige leverandgr nar det kommer til indkgb af
ravarer. LEGO-koncern har aftale med forskellige leverandgr der leverer alt fra plastik til klistermaerker der
senere samles til et LEGO-saet pa deres fabrikker. | den moderne slaveri rapport haevder virksomheden at
veelge leverandgrerne med omhu som ikke udnytter deres ansatte. En udfordring for LEGO-koncern kan
veere at skulle blive tvunget at fravaelge eksisterende leverandgr, skulle de ikke overholde de regler LEGO-
koncern har fastsat i forhold til moralen og menneskerettigheder. Dette kan medfglge til LEGO’s ggede
transportomkostninger, forsinkelse i leverancer eller udfordringer i at finde nye leverandgrer. (LEGO, 2022,

b)

Delkonklusion

LEGO-koncern har generelt styr pa sin virksomhed nar kigges pa deres vaerdikaede. LEGO-koncern er en
produktionsvirksomhed der far sine ravarer fra forskellige leverandgr. LEGO’s legetgj bestar hovedsageligt
af plastik som virksomheden far leveret af Saudi Arabien, Kuwait og Thailand. Nar ravarer kommer pa de
fabrikker som LEGO ejer, bliver de lavet om til LEGO-szet, derefter pakket, sendt til butikker som enten
LEGO selv ejer eller har samarbejdsaftaler med. Det meste af produktionen er automatiseret. LEGO har
optimeret deres transport muligheder sa der er mindst muligt afstand til og fra deres lagre. Det har de gjort
ved at have fabrikker spredt ud i verden som leverer varer til omrader naer dem samt have et samarbejde
med lokale producenter og leverandgr i de regioner produktionsfabrikker placerer sig i. Selve LEGO-
produkter kan findes i over 130 lande med en mulighed pa at kgbe varerne enten online eller i fysiske
butikker. LEGO-koncern har staerke markedsfgringskanaler der bestar af bade offline og online kanaler.
Virksomheden er god til at servicere deres kunder som kan fa erstattet defekte eller manglende dele samt
tilbyder online support i form af kundeservice og digitale byggevejledninger. Kigges der pa
stgtteaktiviteterne sa har LEGO-koncern en flad organisationsstruktur med over 18.000 ansatte med
hovedkontor i Billund og en ledelse der bestar af udgvende ledergruppe og bestyrelse. Generelt sa trives de
ansatte hos LEGO-koncern. Virksomheden var bleven placeret i 2022 som den bedste arbejdsplads for
ingenigrerne i Danmark. Der er generelt et hgjt lykkeniveau og et positivt arbejdsmiljg. Den svageste led i
LEGO-koncern vardikaede er indgaende logistik og indkgb. LEGO-koncern er produktionsvirksomhed der er
afhaengig af leverandgrerne, da fabrikker LEGO-koncern ejer, har brug for ramaterialer til at kunne
producere varer. De fa plastik leverandgr kan specielt pavirke LEGO-koncerns indtjening, da plastik laves ud

af olie, og olie priser har LEGO-koncern ingen indflydelse pa.
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PESTEL

| dette afsnit bliver PESTEL analysen brugt til at analysere situation pa den russiske marked og de russiske
forbrugernes kgbekraft siden den russiske invasion begyndte. Analysen gar ogsa pa at analysere hvilke
forhold har krigen i Ukraine betydning for Ruslands borgere mulige kgbekraft herunder ogsa LEGO legetgj.
Der bliver kigget pa hvor meget den russiske regering har indflydelse pa forskellige virksomheder og hvilke
trusler kan opst3, skulle de vestlige virksomhederne og specielt LEGO fortsaette samarbejde med Rusland.
Der bliver fokuseret pa de forskellige faktorer inden for politik, skonomi, miljg, sociale samt lovmaessige
faktorer der har betydning for Ruslands marked i forhold til virksomhed LEGO. Der bliver afgraenset fra
teknologiske faktorer da de ikke spiller en rolle for LEGO i forhold til sanktionsramte Rusland og russernes

kebekraft og holdninger til internationale virksomheder.

Politiske faktorer

Pa grund af den samme regering der har siddet i spidsen for Rusland siden starten af 2000-erne blandt
andet i form af ogsa nuvaerende praesident Vladimir Putin har den russiske gkonomi forvandlet sig til
statskapitalisme hvor regering kan rykke ind pa bestemte markedssegmenter og vaelge at overtage eller
indfgre hard kontrol. Den russiske regering er i stand til at pavirke de givne industrier eller gkonomien
generelt. Der er tre kriterier der kan definere et land som statskapitalisme og Rusland opfylder alle tre:
vaesentlig statsligt ejerskab i virksomheder, direkte involvering af regering i disse virksomheder og et ellers
kapitalistisk system hvor de fleste virksomheder er privatejede og drives under almindelige markedsvilkar.

(Joseph Dresen, 2012)

Et eksempel pa det kunne vaere russisk statsejet virksomhed Gazprom der er en af de stgrste olie og gas
producenter i verden. Officielt ejer den russiske stat 50,01 procent af aktierne i Gazprom hvilket giver
staten en reel mulighed til at kontrollere hvad der foregar i virksomheden. Gazprom star for omkring otte

procent af Ruslands BNP og eksporterede 180 milliarder kubik meter gas i 2016. (Foljeton, 2017)

At Gazprom er en virksomhed der styres af den russiske regering, og specifikt af Ruslands praesident
Vladimir Putin, kunne maerkes blot maneder efter den russiske invasion begyndte. | september 2022 som

modsvar pa de EU-sanktioner der er bleven palagt den russiske stat og russiske virksomheder valgte den
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russiske regering at lukke for rgrledning, Nord Stream 1 der leverede gas til en raekke europaeiske lande.

(Katrine Skov Petersen 2022)

Det betyd at den russiske regering havde fuld kontrol over virksomheden og kunne selv bestemme over

distributionskanaler Gazprom benyttede sig af.

Det samme foregar i bank industrien med Ruslands st@rste bank, Sberbank. Den russiske regering
kontrollerer hele bank industrien og beordrede en stop for alt aktiehandel for udenlandske investorer i over
en maneds lang periode, efter krigen brud ud i februar 2022, for de samtlige russiske banker. (Anders

Jerichow, 2022)

Samtidigt blev Sberbank ngdsaget til at traekke sig fra den internationale handel samtidigt med at veere

udelukket af international SWIFT system pa grund af EU sanktioner. (Alexander Bitsch, 2022)

Det viser at den russiske regering har muligheder til at pavirke meget de forskellige industrier og
gkonomien generelt ved at vedtage en raekke dekreter, love eller beslutninger der ikke er ngdvendigvis
baseret pa love, men pa befalinger fra den gverst kommanderende i den russiske regering og landet
generelt, Vladimir Putin, der har siddet ved magten i over 20 ar. Medlemmer af den russiske regering har
under flere tilfaelde truet den vestlige verden over at overtage og nationalisere de europaiske
virksomheder der er trukket ud af Rusland, men som ikke har naet at saelge deres varer, inventar, lagerhuse

eller bygninger endnu. (Jacob Svendsen, 2022)

Korruption kan ogsa spille en stor rolle i forhold til hvor attraktivt det kan veere for internationale
virksomheder forblive eller rykke ind pa det russiske marked selv pa de omrader som russisk regering ikke
kontroller direkte. Det samlede billede af korruptionen er at det kan have en negativ betydning for blandt
andet gkonomisk veekst og udenlandske investeringer, og skulle LEGO koncern vaelge at vende tilbage pa
det russiske legetgjsmarked og begynde at bygge store butikker, lagre og transportknudepunkter vil der
veere en risiko for det fgrste at Rusland overtager og nationaliser alle LEGO’s aktiver og for det andet at
LEGO virksomhed skulle blive tvunget til at betale det russiske regering pengene under bordet for at kunne

overhovedet fa lov at drive deres forretning og virksomhed. (Udenrigsministeriet, u.ad.)
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| forhold til korruption sa er Rusland placeret blandt de lande med den hgjeste korruption og har et tal der
har svunget mellem 71 og 79 siden 2006, hvor jo hgjere tallet er, jo mere korruption er der i et givet land.

Skalaen gar fra 1 til 100 ogi 2022 var Rusland given en karakter pa 72.

Corruption in Russia 2003 - 2022
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Figur 12, graf over korruptions niveau i Rusland (Worlddata, 2022)

@konomiske faktorer

Ruslands valuta var pa sit hgjeste den 7. marts 2022, to uger efter krigen begyndte, pa 136,51 rubels for 1
US dollar. Siden da har den vaeret i fald hen over sommeren grundet de lave olie og gaspriser som Ruslands
gkonomi er staerk forbundet med. Ruslands valuta stod staerkest den 29. juni 2022 da den gik for 42,16
rubels for en US dollar. Det ser dog ud til at en blanding med de voksende antal sanktioner og et fald i
prisen pa olie og gas har bragt kursen op igen pa 80,22 rubels for en US dollar. Der kan ses at der er
sammenhang ved at kigge pa de to nederste grafer som viser stigning af veerdi af bade den russiske valuta

og olie priser i juli 2022 og fald i marts 2023. (Tradingeconomics, 2023)
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Figur 13 Den russiske valuta kurs i forhold til dollar (Tradingeconomics, 2023)
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Figur 14, Priser pd det russiske olie fra juni 2022 til marts 2023 (Tradingeconomics, 2023,a)
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Det er meget muligt at den virkelige situation bag Ruslands gkonomi ser meget anderledes ud. Det ser ud til
Ruslands gkonomiske tabe er store og regering ggr alt hvad de kan for at hemmelige ggre udgifterne. Olie
og gas priser falder mens vestlige sanktioner bliver skruet op ggr at i marts 2023 har den russiske regering
hemmeligholdt en tredjedel af landets udgifter hvilket ggr det svaert at analysere deres rigtige gkonomiske

situation. (Mikkel Secher 2023)

Landets inflationshastighed ndede op pa 17,8 procent i april 2022, en drastisk stigning fra 9,2 procent i
januar, altsa en maned inden krigen brud ud. Siden hen har inflationsraten faldet ned til 11 procent i

februar 2023, og derefter faldt drastisk ned til 3,5 procent. (Tradingeconomics, 2023,b)

Inflation fald kan dog skyldes den russiske regerings forsgg i at holde gkonomien vedlige ved at slge
stgrre reserver af guld som Rusland har i besiddelsen. Der blev solgt over 3.633 kg guld i februar, lige inden

inflationsraten faldt ned til 3,5 procent. (Jeppe Reedtz Husted, 2023)
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Figur 15, Rusland inflationsrate (Tradingeconomics, 2023,b)

Den faldende ledighed i Rusland kan heller ikke betragtes som et succes. Indikering pa faldende ledighed

kan betyde at flere maend bliver inddraget i den russiske haer og bliver sendt ned til frontlinjen i Ukraine.
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Den fortsat faldende ledighed kan fgre til mangel pa arbejdskraft hvilket vil endnu mere svaekke den

russiske gkonomi. (Mikkel Secher, 2023)

Ustabil gkonomisk situation i landet med svingende inflationsrate og en meget volatil valutakurs saetter
forbrugeres kgbekraft i fare. Der forestilles at de russiske forbrugere formodentlig heller ikke ved hvordan
den gkonomiske situation vil se ud i fremtid i Rusland og er derfor ikke vil veere villig til at bruge penge pa

luksurigse varer men pa ting som har fgrste prioritering (sasom mad, bolig, tgj osv.).

Da tallene for den russiske gkonomi siden krigens udbrud i 2022 har vaeret meget skjult og der kan ikke
vides med sikkerhed befolkningens indkomster, har sanktioner og handelsrestriktioner i hver fald ikke gget
den finansielle situation i landet. Ruslands BNP er faldet med 2,1 procent i 2022 sammenlignet med aret

inden og projekteres at falde yderligere med 2,5 procent i 2023. (Consilium.europa, 2023)

Sociale faktorer

Ruslands befolkningsstgrrelse udggr 146 millioner mennesker i 2023. Siden midten af 1990-erne har landet
dog veeret udsat for perioder af negativ tendens i arlig befolkningstilvaekst. | 2002 var naede den sit
makspunkt pa minus 0,42%. Siden 1950 har befolkningstallet steget fra 102 til 146 millioner, det vil sige en
stigning pa knap 31 procent. (Worldometers, 2023)

Til sammenligning has USA’s befolkningstal mere end fordoblet og er gaet fra 158 til 336 millioner

mennesker. (Worldometers, 2023,b)
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Figur 16, Graf over Ruslands drligt befolkningstilvaekst (Worldometers, 2023)

Efter en kort periode i starten af 2010-erne kan der ses i tendens pa grafen at befolkningstilveekst er i fald
igen og i 2020 er teet pa at ga i minus. | februar 2023, aret efter krigens udbrud var der ifglge den ukrainske
forsvarsministeriet draebt omkring 150.000 russiske soldater mens de vestlige efterretninger anslar de

draebte tal pa omkring 60.000. (Mikkel Secher, 2023,a)

Tallene er meget usikre da de ukrainske tal kan vaere pavirket af propaganda for at vise at landet vinder
stort og de vestlige efterretninger kan veere usikre da de ikke har muligheden at overvage fronten sa teet
som de ukrainske styrker. | begge fald er de russiske tab betydelige nok til at igen vende kurven mod den

negativ befolkningsvaekst for Rusland.

Kigges der pa sociale klasser og indkomst pr. indbygger, er Rusland et land med mange fattige og en
befolkning, hvor store dele af den ikke ngdvendigvis har rad til legetgj som LEGO kan udbyde til sine
kunder. | 2018 fremlagde den russiske statsmyndighed en statistik om at 18,9 millioner russere har
radighed til at spendere mindre end det der svarede pa omkring 35 kr. om dagen. Tallet blev fastsat som
det officielle russiske eksistensminimum og som 18,9 millioner russere altsa ikke havde til radighed. Den
rigtige antal af mennesker der bor under gennemsnit minimum kan vaere hgjere da det er muligt at den

russiske statistikmyndighed forfalskede tal for at Rusland som gkonomisk stat skulle fremsta bedre.

| alt er der naesten 81 millioner russere(55 procent af befolkning) der i 2018 boede i husholdninger med en

indkomst pa omkring det der svarer til 90 kr. om dagen. (Jesper Karup Pedersen,2019)

Side 38



Ivan Mytrofanov 20173159 LEGO i Rusland 01-06-2023

Da tallene for den russiske gkonomi siden krigens udbrud i 2022 har vaeret meget skjult og der kan ikke
vides med sikkerhed befolkningens indkomster, har sanktioner og handelsrestriktioner i hver fald ikke gget
den finansielle situation i landet. Ruslands BNP er pa ca. samme niveau i starten af 2023 som den var i 2018

og der projekteres at den vil falde i Igbet af aret. (Consilium.europa,2023)

Den billigste LEGO szt der kan kgbes i Rusland i 2023, koster 55kr. Et sat der indeholder blot 64 dele og er

egnet til bgrn pa alder 4 ifglge hjemmesiden.(Mirkubikov, 2023,a)
Et mellem szt der indeholder 1100 dele og er tilregnet til alder 10+ koster 1280 kr. (Mirkubikov, 2023,b)

Det er derfor usandsynligt at de store dele af den russiske befolkning vil kunne have rad til LEGO’s

produkter pa grund af deres sma indtaegter.

Det russiske befolknings holdninger kan vaere en del af det der rammer virksomheder som LEGO’s salg. Det
russiske statsmedier kan pavirke befolkningen meget og fa dem til at tro at landet ikke bare keemper mod
Ukraine, men derimod mod hele NATO. Den konstante udszettelse for de russiske statsmedier kan pavirke
store dele af befolkning der stgtter krigen og fa dem til at tro at det er den vestlige verden star bag den
reelle grund, Rusland begyndte som de selv kalder det, "den speciale militeer operation”. (Johanne B.

Jacobsen, 2023)

Den uafhaengige russiske meningsmaling organisation “The Levada Center” haevdede at i februar 2023, et
ar efter krigen startede, stgtte af krigen som Rusland begyndte, var op pa 75-77 procent blandt den

adspurgte russiske befolkning. (Kirill Rogov, 2023)

Der skal dog igen tages en forbehold for usikre data da det ikke er muligt at vide med sikkerhed hvor
uafhaengig fra staten organisationen er. En mangel pa store demonstrationer blandt den russiske

befolkning kan dog understgtte i en vis grad denne haevdelse. (Kirill Rogov, 2023)

Som fglge af de russiske befolknings stg@tte til det russiske stat og regering, kan der opsta had til den stgrste
del af vestlige produkter, og kgbstendens kan skifte fra at kgbe den danskes virksomhedens produkter over

til produkter fra det land som ikke har sanktioneret Rusland.
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Danmark er ogsa bleven stemplet som et uvenligt land i forhold til Rusland fra bade det russiske stat og
statslige medier, hvilket ogsa kan pavirke russernes kgbstendenser om at ga veek fra den vestlige

legetgjsproducent. (Julie A. Larsen, 2022)

Miljpmaessige faktorer

Der findes ikke harde restriktioner, love eller regler i forhold til genbrug i Rusland. Industrier star for lang
det meste af affald, med 8 milliarder tons om aret i modsaetning til kommunalt affald der udggr 60
millioner tons om aret. Der var bleven lavet fremtidige planer hos den russiske regering i 2020 om hvordan
100 procent af alt emballagen skulle genbruges, men i januar 2022 var disse planer udsat i en ukendt
tidsperiode. Det meste af det russiske affald ender pa lossepladser og for kommunalt affald ligger tallet op

pa 94 procent. (Clement Verite, 2021)

| forhold til luftforurening la Rusland som nr 86 ud af 131 lande i 2022, hvor nummer et er den mest
forurenende, men da det er igen det russiske kilder som man skal tage udgangspunkt i, da der ikke findes
internationale observingstationer i de russiske byer, kan luftforurening indeks ikke betragtes som preecise
eller troveerdige. Rusland havde indfgrt et system hvor de forskellige regioner selv skulle betale hvis de vil
kobles op pa et russisk luftforureningsmalesystem, og hvor de fleste byer valgte det fra. De byer der gjorde
beskyldtes for kun at male i bestemte tidsperioder og/eller placeringer hvor de vidste at forurening meter

vil vaere pa det laveste. (Iqair, 2023)

Rusland er heller ikke bleven mere miljgbevidste siden de invaderede Ukraine i februar 2022. | marts 2023
naegtede den russiske regering at fglge Verdensnaturfondens (WWF) initiativ om at slukke lyset i en time,
sakaldt “Earth Hour” der skal satte fokus pa klima og miljg problematikker. Den russiske regering

stemplede WWF som fremmedagent og afviste invitation til begivenhed. (TV2, 2023)

Der vil som udgangspunkt ikke have veeret de store udfordringer for LEGO-virksomhed skulle de etablere
produktionsfabrikker i Rusland i hvert fald i forhold til miljgregler om genbrug af de plastikaesker og
plastikposer LEGO-seet bliver solgt og leveret i. Baeredygtighed ligger heller ikke pa den hgje ende af skalaen
hos LEGO-virksomhed. 98 procent af alle LEGO-brikker er lavet ud af olie. 1 2020 kunne virksomhed
opsummere at deres klima og miljgmal for 2020 kunne ikke nas. Siden 2016 har CO2 aftrykket reduceret

med tre procent samtidigt med 381 tons affald r@g pa losseplads. (Trine B. Hansen, 2021)
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| 2023 dgjer LEGO koncern stadig med overgang over til baeredygtigt materiale mens der samtidigt kommer
kritik fra kundesegmentet om de nye LEGO brikker som er lavet ud af genanvendeligt materiale lever ikke

op til standartane som LEGO kunder eller er vant til. (Julie Ring-Hansen Holt 2023)

Der vil altsa som udgangspunkt ikke vil vaere de store miljpmaessige faktorer for LEGO-virksomheden der
ville forhindre samarbejde med Rusland da de ser ud til at vaere ligeglade med miljget og LEGO har det

svaert med at veere baredygtige.

Lovmaessige faktorer

Er man som international virksomhed eller person ikke tilhanger af Putins regime eller generelt fordgmmer
den krig som Rusland startede i februar 2022, kan man Igbe ind i mange vanskeligheder skulle man veaelge
at indrejse i Rusland. Den russiske lovgivning indeholder nemlig flere love siden september 2022, der ggr at
man kan fa bgder og faengsel tid for at kritisere de russiske vaebnede styrker og deres kommando. Den
gverst kommanderende er Ruslands praesident Vladimir Putin sa lovgivning om kritik omfatter ogsa ham.
Det er desuden ikke muligt at tage fly direkte fra EU-lande til Rusland grundet sanktioner hvilket kan ogsa

blive sveert at drive forretning. (Udenrigsministeriet 2023)
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Delkonklusion

Grundet samme regering der har siddet i Rusland siden starten af 2000-erne har landets gkonomi bleven til
statskapitalisme hvor regering har kontrol over forskellige markedssegmenter og kan indfgre hard kontrol
og handel restriktioner over dem. Den russiske regering har generelt ogsa mulighed for at pavirke de
forskellige industrier generelt, den endelige magt og afggrelse ligger eneveaeldigt hos den russiske praesident
Vladimir Putin. Siden Ruslands invasion af Ukraine i februar 2022 har den rusisse regering pavirket de
forskellige virksomheder inden for bank og energibranchen ved at lukke distributionskanaler og stoppe
aktiehandel. Rusland har desuden over flere gange truet de internationale virksomheder der har valgt at
traekke sig ud af Rusland. Truslen |3 i den russiske stat overtagelse og nationalisering af de aktiver, blandt
andet varer og bygninger og fabrikker som internationale virksomheder ikke har ndet at salge endnu.
Selvom er der ikke et kendskab til den russiske regering direkte overvager legetgj sektor, kan det dog stadig
veere risikabelt skulle LEGO veelge at fortsaette samarbejde pa et fremtidigt tidspunkt grundet de hgje
korruptions niveau i landet. Det samlede billede af korruption har typisk haft negative konsekvenser for
gkonomisk vaekst og sikkerhed af udenlandske investeringer. Imens krigen er i gang og sanktionerne er
aktive er der ogsa en gget risiko for at den russiske regering skulle ga hen og fratage alle LEGO’s aktiver som
modsvar pa sanktionerne indfgrt af EU, som Danmark er med i. @konomisk kan det ogsa vaere sveert at
drive virksomheden i Rusland da de fleste russiske banker er udelukket den internationale betaling system
SWIFT og den konstant svingende valuta kurs og inflations tal vil ggre det svaert for LEGO’s at satte den
rette pris pa deres produkter. Samtidigt er ustabil gkonomisk situation i Rusland seetter de russiske
forbrugernes kpbekraft i fare og som formodes ikke vil bruge mange penge pa de forholdsvis dyre legetgj
som LEGO kan tilbyde og vil hellere prioritere pa ngdvendige ting for overlevelse som mad, bolig, t@j osv.
Yderligere siden krigens start har det russiske regering skjult meget af deres gkonomi tal og er bleven
observeret i at saelge flere tons guld fra deres guldreserver for at kunne stabilisere gkonomien. Store dele
af den russiske befolkning er fattige og lever under det sakaldte eksistensminimum som den russiske
regering har sat til det der svarer 35 danske kroner om dagen og som naesten 19 millioner russere levede
under. | alt levede 81 millioner russere, det der svarer til 55 procent af befolkning med en radighedsbelgb
pa 90 kroner om dagen. Generelt det russiskes befolknings holdninger kan ogsa pavirke deres
k@gbstendenser overfor en international virksomhed som LEGO-koncern er. Mangel pa demonstrationer
efter krigens udbrud, den uafhaengige russiske meningsmaling organisation samt et stort antal af dgde
russiske soldater som invaderer Ukraine indiker at en stor del af den russiske befolkning stgtter krigen mod
Ukraine og tror pa den russiske propaganda og praesident Vladimir Putin. Der kan derfor meget muligt

opsta had til det vestlige produkter og skifte de russiske befolkningskgbstendenser til at kgbe vare fra lande
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som ikke indfgrt sanktioner mod deres land. Der findes dog ikke nogen harde restriktioner i forhold til
miljget som kunne forhindre LEGO’s virksomhed operationer i Rusland, der producer deres legetgj
hovedsageligt ud af plastik. Rusland er generelt ikke et miljgbevidst land og de fa planer der var om

reducering af affald blev droppet lige inden krigens start.

En raekke faktorer ggr det sveert eller ligefrem umuligt at operere i landet for internationale virksomheder,
der inkluder hard kontrol, manglede betalingsmuligheder, trusler om nationalisering af aktiver og en

forvaerret kgbekraft og kgbstendens hos befolkning. Udover det er der ogsa bleven introduceret en raekke
lov der gjorde det ulovligt og strafbart at ggre som i manges gjne vil fremsta som etisk korrekt ting at ggre,

nemlig fordemme krigen og kritiser de russiske militeer styrker.
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Porters Five Forces

| Porters Five Forces analyse bliver der analyseret konkurrence forhold i legetgjsbranche pa det russiske
marked. Der bliver analyseret om der er risiko for potentielle indtraengere, hvilken trussel der er fra
substituerede produkter hvor store er de russiske kunders forhandlingsmagt, samt leverandgrernes

forhandlingsmagt.

Potentielle indtraengere

Der er lav trussel fra de nye indtraengere i legetgj industrien, skulle de true LEGO-koncern, der er en af
stgrste legetgjsproducent i verden. En ny konkurrent i branchen skal rade over et stort kapital for at kunne
matche de faciliteter og produktionsfabrikker LEGO-koncern har i drift. Det tager flere ar at bygge en

produktionsfabrik, mens LEGO-koncern allerede har fem med to mere pa vej. (LEGO, 2022, b)

Enhver ny konkurrent skal samtidigt investere meget i marketing da LEGO er en velkendt brand der ligger

pa syvende plads pa verdensrangliste over mest velkendte brands. (Lone Andersen, 2022)

Skulle den nye konkurrent udfordre LEGO bliver den nye virksomhed ogsa ngdt til at oprette
distributionskanaler der skal matche eller overga LEGO’s, som har brugt mange ar for at optimere

kanalerne mest muligt med minimering af transportomkostninger. (LEGO, 2022, b)

Skulle den nye konkurrent true LEGO pa det russiske marked vil det kraeve at den nye virksomhed har
kendskab til de russiske love og maden forretning bliver drevet pa i det givne land under sanktioner, noget
LEGO-koncern allerede har erfaring med. Det ser ogsa ud til at LEGO har en trofast kundegruppe i Rusland
der bliver ved med at kgbe LEGO’s produkter som formegentlig kommer ind i landet gennem

parallelimport. (Mirkubikov, 2023)
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Truslen for substituerende produkter

LEGO-koncern salger legetgj som kan kvalificeres som underholdning og det er derfor relevant at kigge pa
andre virksomheder der tilbyder underholdning til deres kunder, og som potentielle kunder vil vaelge frem
for konstruktionslegetgj som LEGO-koncern szelger. Det er derfor behovet og ikke et produkt der kigges pa.
En af virksomheder indenfor underholdning der ikke har forladt Rusland siden krigens start, er
virksomheden Bandai Namco fra Japan. Virksomheden szelger computerspil der kan erstatte behovet for

underholdning. (Leave-Russia, 2023)

Generelt er den digitale verden kan opfattes som en trussel for LEGO-virksomheden der laver fysiske
legetgj. Det ser dog ud til at virksomheden er klar over den digitale trussel og har investeret flere milliarder
kroner siden 2021 i den digitale del af virksomheden i form af blandt andet nye film og egne computerspil.

(Jakob Schjoldager, 2021)

De andre indirekte trusler kan vaere i form af dyrkelse af sport som de potentielle kunder vil veelge frem
som underholdning i stedet for at sidde derhjemme med legetgj sat. Kigges pa det russiske marked udggr
denne trussel en mindre bekymring. Selvom det er muligt for russerne at dyrke sport pa deres egen
territorium, sa er landet ekskluderet fra de fleste internationale sportsbegivenheder pa grund af deres krig
mod Ukraine og der kan derfor antages at sporten har faet en mindre betydning for befolkningen. (CNN,

2022)

Kundernes forhandlingsstyrke

Kigges der pa kundernes forhandlingsstyrke i Rusland sa er forhandlingsstyrke lav hos slutkunderne.
Grundet sanktioner er der lav mulighed for kgb af de substituerede produkter. Mange virksomheder har
valgt at forlade det russiske marked. De stgrste legetgjsproducenter Mattel og Hasbro (Leave-Russia, 2023,
a) eller betegnes som LEGO's stgrste konkurrenter er blandt de virksomheder der ikke eksisterer lengere
pa det russiske marked.(Leave-Russia, 2023, b) De russiske forbrugere har ikke mange muligheder og vil
derfor vaere mere villig til at betale den pris som LEGO-koncern fastsaetter. Kigges der pa den russiske
hjemmeside som seelger LEGO’s legetgj, der er formegentlig kommet ind i landet gennem parallel import,

sa er LEGO's varer hgjere prissat end dem i Danmark. (Mirkubikov, 2023,c)
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En Harry Potter LEGO-szet koster 430kr i Rusland mens den samme sezet koster 240kr i Danmark.

(Pricerunner, 2023,a)

Det ggr den russiske marked ogsa mere attraktiv for LEGO-koncern da de antageligvis kan saelge deres

varer til en overpris.
Leverandgrernes forhandlingsmagt

Leverandgrernes forhandlingsmagt er hgj, da LEGO’s legetgj bestar af plastik som bliver lavet ud af olie.
LEGO-koncern er derfor meget afhaengig af oliepriser og har ingen indflydelse pa at kunne bestemme
ravarens pris. Rusland er et land der producerer olie, dog grundet sanktioner er det ikke lovligt for LEGO-

koncern at kgbe raproduktet. (Consilium.europa, 2023)
Delkonklusion

Der er lav trussel fra de nye udbydere i legetgj industrien. En ny konkurrent i branchen skal rade over et
stort kapital for at kunne matche de faciliteter og produktionsfabrikker LEGO-koncern har i drift. Enhver ny
konkurrent skal samtidigt investere meget i marketing, oprette distributionskanaler der skal matche eller
overga LEGO’s og kendskab til de russiske love og maden forretning bliver drevet pa i det Rusland under
sanktioner, noget LEGO-koncern allerede har erfaring med. Den store trussel fra substituerede produkter
kan komme i form af den digitale verden i form af f.eks. computerspil. Det ser dog ud til at virksomheden er
klar over den digitale trussel og har investeret flere milliarder kroner siden 2021 i den digitale del af
virksomheden. Forhandling styrke er lav hos det russiske kundesegment. Mange virksomheder har valgt at
forlade det russiske marked. De stgrste legetgjsproducenter Mattel og Hasbro som eller betegnes som
LEGO's stg@rste konkurrenter er blandt de virksomheder der ikke eksisterer leengere pa det russiske marked.
De russiske forbrugere har ikke mange muligheder og vil derfor vaere mere villig til at betale den pris som
LEGO-koncern fastszetter. Leverandgrens forhandlingsmagt er hgj da fabrikker som LEGO-koncern ejer, har

brug for ramaterialer til at kunne producere varerne og er derfor afhaengig af blandt andet oliepriser.
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LEGO'’s varer findes stadig i Rusland

| dette afsnit bliver der fremlagt beviser for at LEGO-koncerns nye produkter kan stadig kpbes i de russiske
butikker i maj 2023 trods at virksomheden har officielt stoppet nye leverancer i februar 2022. Afsnittet
bliver brugt til at danne grundlag for analyse af Kohlbergs stadier af moral. Afsnittet tager forbehold for der
kan ikke vides med sikkerhed om det er LEGO-koncern der selv direkte leverer deres varer til Rusland, eller

om Rusland benytter sig af parallelimport.

Kigges der pa den russiske hjemmeside “Mir-kubikov” der oversaettes som “verden af terninger”, kan der
ses at det er en hjemmeside der opstod i oktober 2022, og som fgrhen hed "LEGO-store”. | oktober 2022
blev der nemlig annonceret at den russiske kaede vil fortsat salge de forskellige LEGO-saet og endda kgbe
nye ind, gennem parallel import og andre midler. LEGO’s reprasentant svarede at de vil forsgge at standse

den russiske kaede i at kpbe de nye varer ind. (Alexander Marrow, 2022)

Kigges der pa den russiske hjemmeside i april 2023, kan der ses at det ikke lykkedes for LEGO-koncern at

stoppe salg af deres varer til Rusland. (Mirkubikov,2023,d)

Som eksempel tages der en af de nye LEGO-saet. Den 11. april 2023 begyndte salget af LEGO-szet 76918 |
Danmark. Selve LEGO-sat koster 399,00 kr. og kan kgbes i samtlige danske butikker. (Pricerunner, 2023,b)

Den fgrste maj 2023 kan der ses pa den russiske hjemmeside at praecis den samme szt kan kgbes og
leveres hvis man bor i Moskva, eller Sankt Petersborg hvilket er Ruslands to stgrste byer, inden for en
hverdag. Der star samtidigt at produktet er pa lager i 28 forskellige butikker blandt 23 byer. Det indiker at

seettet er ikke bleven leveret i sma tal, men til gengaeld i store maengder. Saettet koster omkring 520 kr.

@ mir-kubikov.ru/catalog/76918,

R

59998

Kynure Kynuro 8 1 kmk
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Figur 17, billede af det nye LEGO saet som er udkommet i 2023 og som kan kgbes i Rusland (Mirkubikov, 2023,d)

LEGO-koncern stoppede alt levering af deres nye produkter allerede i februar 2022, det vil sige over et ar

siden, da man befinder sig i maj 2023. (Casper Vagner Christensen, 2023)

Der kan derfor stilles et spgrgsmal ved hvordan de nye LEGO-szet ender i de russiske butikker i endda sa

store maengder at de kan ligge pa lager i samtlige russiske butikker.

Et af svarene kan findes hos den russiske regering den har i juli 2022 lovliggjort en sakaldt parallel import
der tillader de russiske virksomheder at importere vare fra andre lande og salge dem i Rusland. Pa den
made selvom de virksomheder der star bag produktet, ikke leverer deres produktion til Rusland, bliver den

stadig solgt i landet. (Chris D. Ellis, 2022)

Den vigtigste Ruslands samarbejdspartner i forhold til parallel import formodes at veere Kasakhstan der
graenser op til Rusland. Ifglge rapport sa har eksport fra England, USA og EU lande i 2022 forgget sig med 80
procent end aret inden.(The Diplomat, 2023)
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Kohlbergs stadier af moral

| dette afsnit bliver Kohlbergs analyse model brugt til at placere LEGO virksomhed pa Kohlbergs stadier af
moral i forhold til deres beslutninger og handlinger som fglge af krig mellem Rusland og Ukraine. Der bliver

samtidigt kigget pa om virksomhedens omdgmme kan blive skadet baseret pa deres handlinger.

Det der kan satte LEGO-koncerns ledere i de lave stadier af Kohlbergs moralske udvikling er LEGO-koncern
respons pa at der stadig findes deres nye produkter pa det russiske marked. | oktober 2022 meddelte
virksomheden at de vil prgve at saette en stop for det russiske parallel import, ogi maj 2023 kan det ses at
det ikke virkede. Der kan derfor formodes at de forskellige trin for at finde ud af hvilke praecis lande leverer
ulovlige LEGO-seet til Rusland ikke blev foretaget eller foretaget men resultaterne ignoreret. En af de
muligheder som LEGO-koncern kunne have foretaget, er DNA-maerkning som f@r er bleven taget i brugi
Danmark for at finde ud af hvilke virksomheder benyttede sig af parallel import og som beviste sig at veere

succesfuld. (Unisecure, u.d.)

Der er ikke handlingsrestriktioner pa legetgj og andre luksusprodukter, sa set pa den lovlig side, sa bryder

LEGO ikke EU’s handlingsrestriktioner. (Ekstrabladet, 2023)

Derfor deres valg af treekke sig officielt ud af Rusland i juli 2022 kan formodes at dikteres efter Kohlbergs
tredje stadie af moral, interpersonel overensstemmelse og konformitet. De beslutninger der er bleven
taget af LEGOQ’s ledelse, har indikationer pa at virksomheden har trukket sig ud af Rusland grundet
overensstemmelse med andres forventninger. LEGO vil fremsta som virksomhed med “rette” opfgrsel der
viser at man ikke st@tter en aggressor stat. Da LEGO er en dansk, europaeisk virksomhed, opfatter den de
faelleskabsnormer som de fleste lande i EU gar efter. Det vil sige en fordgmmelse af krigen og anerkendelse
at det er Rusland der har angrebet et suveraent land med en formal pa overtagelse af territorier.

(Consilium.europa, 2023)

Der kan siges at i maj 2023 har LEGO’s ledelse har veeret dikteret af anden stadie af Kohlbergs moralsk
udvikling, Individualisme og udveksling, hvor ens handlinger er baseret pa egeninteresser. Da loven ikke
direkte forbyder handel af legetgj med Rusland, behgver LEGO ikke vaere bekymret for en straf lovmaessigt
set. Derfor kan der formodes at LEGO-koncern importer deres varer til Ruslands nabolande, sasom
Kasakhstan velvidende at disse vare vil senere sendes og salges i Rusland. Virksomheden vaelger ikke at
identificere sig selv med feellesskabets vaerdier og handler ud af gkonomiske fordele ved at saelge mere af
deres produktion. Da et given LEGO-sat som koster 399kr i Danmark, salges for 520kr i Rusland kan der

ogsa formodes at LEGO-koncern tager en ekstra pris for deres produkter og for at lukke @gjne pa hvor disse
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produkter ender hen. Det kan dog ogsa veere at det er Kasakhstan eller andre Rusland nabolande der
benytter sig af parallelimport der saetter en ekstra omkostning pa varerne, da de ved at Rusland har eller

ikke andre muligheder for at fa fat i produkter. (Ekstrabladet, 2023)

Det kan ikke udelukkes at det kan vaere gkonomisk profitabelt at drive virksomhed i Rusland, men de lav
moralske valg som LEGO-koncern foretager kan i den sidste ende pavirke deres international omdgmme.
Darligt omdgmme over laengere tid kan skade virksomheden nok til der ogsa kommer gkonomisk fald. |
Danmark kunne supermarkedskaede ALDI observeres til at have darligt omdgmme i form af darlig
behandling af personale fra ledelse side og darlig madkvalitet. | 2016 endte virksomhed med at tabe 300

millioner kr. grundet blandt andet stort fald i antal af kunder. (Ekstrabladet, 2016)
Delkonklusion

LEGO’s ledelses handlinger i form af respons pa Ruslands invasion kan deles op i to niveauer af Kohlbergs
stadier af moral. Da Rusland invaderede Ukraine i februar 2022 valgte virksomheden at meddele at de
treekker sig ud af det russiske marked. Beslutningen var ikke truffet grundet lovmaessige beslutninger fra
den danske regering men derimod LEGO’s egne overvejelser omkring emnet. Virksomhedens handlinger
faldt derfor ikke under Kohlbergs fgrste stadie af moral, lydighed og straf, som hgrer under fgrste niveau,
Praeekonventionel moral, hvor de forskellige beslutninger treeffes kun grundet frygten af en straf. LEGO-
koncern beslutning at officielt forlade det russiske marked falder under Kohlbergs tredje stadie af moral,
interpersonel overensstemmelse og konformitet, som hgrer under anden niveau, Konventionel moral. De
beslutninger der er bleven taget af LEGO’s ledelse, har indikationer pa at virksomheden har trukket sig ud
af Rusland grundet overensstemmelse med andres forventninger. LEGO vil fremsta som virksomhed med
"rette” opf@rsel der viser at man ikke stgtter en aggressor stat. Da LEGO er en dansk, europaeisk
virksomhed, opfatter den de feelleskabsnormer som de fleste lande i EU gar efter. Det vil sige en
fordgmmelse af krigen og anerkendelse at det er Rusland der har angrebet et suveraent land med en formal
pa overtagelse af territorier. | oktober 2022 abnede Rusland for parallelimport af forskellige internationale
varer som ellers har forladt Rusland, og det formodes at det er der, LEGO-koncern har skiftet over til anden
stadie af stadie af Kohlbergs moralsk udvikling, Individualisme og udveksling, som hgrer under fgrste
niveau, Praekonventionel moral, hvor ens handlinger er baseret pa egeninteresser. Der formodes at LEGO-
koncern importer deres varer til Ruslands nabolande, sdsom Kasakhstan velvidende at disse vare vil senere
sendes og szlges i Rusland. Virksomheden handler ud af gkonomiske fordele ved at salge mere af deres
produktion. Selvom det kan veere profitabelt gkonomisk at veere pa det russiske marked, sa betyder de lav
moralske valg som LEGO-koncern foretager, i den sidste ende kan pavirke deres omdgmme. Darligt

omdgmme over laengere tid kan skade virksomheden nok til der ogsa kommer gkonomisk fald. | Danmark
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kunne supermarkedskaede ALDI observeres til at have darligt omdgmme i form af darlig behandling af
personale fra ledelse side og darlig madkvalitet. | 2016 endte virksomhed med at tabe 300 millioner kr.

grundet blandt andet stort fald i antal af kunder.
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SWOoT

SWOT analysen bliver brugt til at opsummere de tidligere analyser i form af virksomhedens staerke og

svage sider, samt muligheder og trusler i forhold til at komme ind pa det russiske marked under

sanktioner.

Steerke sider

Vardikaede. Generelt har LEGO-koncern en staerk vaerdikaede, virksomheden har styr pa deres
logistik, infrastruktur, teknologi, marketing, produktion og menneskelige ressourcer.

Brand. LEGO er en staerk brand der er velkendt hos de russiske forbrugere og skal derfor ikke starte
fra bund i forhold til markedsf@ring pa det russiske marked.

@konomi. LEGO-koncern har en staerk gkonomi der har veeret i stor vaekst de sidste ar, derfor
risikerer virksomheden at ikke ga fallit, skulle deres indsats pa det russiske marked ikke lykkes.

En tiltraekkende arbejdsplads.

Svage sider

Afhaengighed af olie priser. LEGO-koncern har ingen indflydelse pa olie priser, ravaren der bruges til
at lave plastik. Der kan derfor komme store sving i omkostninger skulle oliepriser stige drastisk.
Rusland er en stor olieeksportgr men det er forbudt at kebe det russiske olie grundet sanktioner.
LEGO’s holdning til krigen. LEGO-koncerns officielle udmeldelse at de fordgmmer krigen og det kan
skabe en utilfredshed hos de russiske kunder, da stgrstedelen af den russiske befolkning stgtter
krigen som Rusland startede.

Hgje priser. Skulle krigen fortsaette og sanktioner overholdes sa er det ikke sikkert at de russiske

kunder vil have rad til at kgbe LEGO’s produkter i fremtiden.

Muligheder

Mulighed for overtagelse af det russiske markeds kundesegment der tidligere kgbte varer fra
legetgjsproducenter der har siden krigens begyndelse forladt landet.
Saelge sine produkter til en hgjere pris grundet kundernes lav forhandling styrke og lav trussel af

potentielle indtraengere.
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Trusler

- Nationalisering af LEGO’s aktiver som modsanktioner skulle sanktionspolitik fra EU og Danmark
blive vaerre mod Rusland.

- Et forvaerret omdgmme grundet LEGO’s eventuelle beslutning om at samarbejde med aggressor
stat.

- Ustabil gkonomisk situation i Rusland samt hgje niveauer af korruption i landet.

- Forveerret kgbekraft hos den russiske befolkning samt had til de vestlige produkter.
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TOWS

| dette afsnit bruges TOWS til at belyse hvilke tiltage LEGO-koncern kan benytte sig for at kunne komme ind
pa det russiske marked, samtidigt med at udnytte deres styrker og muligheder samt minimere svagheder

og trusler.

Steerke sider i forhold til muligheder

LEGO er praesenteret en unik mulighed at overtage store dele af det russiske legetgjsmarked med deres
produkter grundet en udgang af andre store internationale legetgjsproducenter som Mattel og Hasbro. Det
russiske marked er rangeret pa niende plads blandt verdens legetgjs- og spilmarkeder med indtaegt pa 4,8

milliarder dollars i 2022. (Statista, 2022)

Det viser at efterspgrgsel pa legetgj er hgj i Rusland, og her kan LEGO-koncern udnytte sine styrker skulle
virksomhed vende tilbage pa det russiske marked. Der er allerede en etableret produktionsfabrik i Kina som
LEGO-koncern kan benytte sig af til at sende deres produktion til Rusland der deler den samme graense
med Kina i Asien. Virksomheden har allerede erfaringer med at etablere transportnetvaerke da de i forvejen
operer i 130 lande. Der er ogsa en mulighed for virksomheden at szlge deres varer til en forhgjet pris pa
den russiske marked og den mulighed skal virksomheden benytte sig af. Russernes forhandlingsstyrke er
lav, og der findes ingen konkurrenter der kan matche LEGO’s steerke brand. De LEGO-varer der kommer ind
gennem parallel import til Rusland koster allerede det dobbelte end eksempelvis i Danmark og der antages

at det russiske kundesegment er villig til at betale prisen.

Staerke sider i forhold til trusler

En af de store trusler for LEGO-koncern indebaer den mulige ggede sanktionspolitik fra Danmark og
Ruslands modsvar. Siden krigens start har den danske stat indfgrt en reekke gkonomiske sanktioner mod
Rusland sammen med EU og en raekke andre lande for at sveekke den russiske gkonomi. Som modsvar har

Rusland flere gange truet med at nationalisere flere internationale virksomheder. (Jimmy S. Hansen, 2022)

Det vil betyde at ejerskab af alle aktiver vil ikke laengere veere hos virksomhederne men den russiske stat.
Skulle LEGO-koncern vende tilbage pa det russiske marked som er under sanktioner, vil det vaere en risiko
der skal overvejes. En af tiltage kan veere lobbyisme, hvor en person der reprasenterer andres interesser,
her omtales virksomhed LEGO, vil forsgge at pavirke EU’s eller Danmarks politikeres beslutningsproces.

Lobbyisme er ikke ulovlig i EU eller Danmark. (Folketinget, u.d.)
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LEGQO’s steerke gkonomi placerer virksomheden pa 11. plads af Danmark stgrste virksomheder nar det
kommer til omsaetning i 2022. Der kan derfor antages at virksomheden har en stor betydning for den
danske gkonomi, og kunne godt pavirke politiske beslutningsprocesser i Danmark alene gennem lobbyisme.

(Ole Kristiansen, 2023)

LEGO-koncern kunne forsgge at overtale de danske politikere at ikke eskaler de gkonomiske sanktioner

mod Rusland, sa LEGO-koncern ikke star til at miste sine aktiver som modsvar fra den russiske regering.

En anden trussel kunne vzere forvaerret omdgmme for LEGO-koncern da den lave moralske valg at
samarbejde med et land der har startet en krig i Europa kunne skade legetgjsvirksomheden som ellers har
faet den fgrste plads i 2021 bland verdensvirksomheder malt pa omdgmme. Malinger gar ud pa folks
opfattelse af forskellige aspekter af virksomheden, blandt andet deres ry, samt produkter og tjenester.

(Seren Kragballe, 2021)

Det kan antages at forvaerring af LEGO’s omdgmme kan ikke undgas skulle LEGO-koncern rykke ind pa det
russiske marked, specielt nar virksomheden ligger sa hgjt oppe. Et tiltag for LEGO-koncern kan veere at
udnytte deres staerke omdgmme og brand og begrunde at deres beslutning for at vende tilbage pa det
russiske marked skyldes ikke gkonomiske fordele, men fordi LEGO er et legetgjsfirma og at de russiske bgrn

skal ikke straffes og fjernes muligheden for positive oplevelser.

Der vides heller ikke hvordan krigen mellem Rusland og Ukraine kommer til at forega. Skulle krigen ikke
eskalere kan eventuelle fredsforhandlinger hurtig ende krigen, og sa er det meget sandsynligt at alle
sanktioner bliver Igftet, der vil hurtig ggre Rusland igen til et attraktivt marked, der trods alt kun har tabt
2,5 procent af deres BNP i aret 2022. | den fald ville den optimale strategi for LEGO-koncern vaere at
observere ngje, den russisk-ukrainsk konflikt, maske endda ved hjaelp af krigsanalytikere og rykke ind pa
det russiske marked lige inden krigens afslutningen. | den fald ville virksomhedens omdgmme ikke na at
blive skadet og det vil falde i god jord hos selve russere der vil kunne se LEGO-koncern som den eneste stor
international legetgjsproducent der ikke har forladt dem og var kommet tilbage mens sanktioner stadig var

i kraft.
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Minimere svage sider og maksimer muligheder

En af LEGO’s svage sider er deres afhangighed af oliepriser. Rusland er et land der bade har olie ressourcer

og samtidigt statsejede fabrikker der producer plastik. (oec.world,2021)

Skulle LEGO-koncern prgve at minimere deres svage side i form af afhangighed af olie priser pa det globale
marked, kan virksomhed prgve at maksimer muligheden i form af overtagelse af det russiske marked og
etablere en produktionsfabrik i Rusland. P4 den made vil det vaere muligt at indga aftaler med den russiske
regering som kan vaere LEGO-koncerns primaer leverandgr af plastik i Rusland. Sanktionspolitik omkring
indkgb af russisk olie er ikke omhandlet olie der bliver leveret gennem rgrledninger og det kunne LEGO-

koncern benytte sig af skulle de etablere en produktionsfabrik i Rusland. (TV2, 2022)

Minimere svage sider og minimere trusler

En af LEGO’s svage sider nar det kommer til det russiske marked er deres holdning i forhold til krigen som
Rusland beskyldtes for at have startet. Den russiske regering har en anden holdning til krigen, deres stgrste
begrundelser har veeret at krigen er startet grundet NATO’s ekspansion og de ukrainske nynazister som
findes overalt i Ukraine. LEGO-koncern til gengaeld har udtrykt stgtte til den ukrainske befolkning siden
krigens start og har sendt 110 millioner kroner i form af den humaniteer hjeelp til Ukraine. (Jyllands-Posten,

2022)

Noget den russiske regering er hgjest sandsynligt ikke tilfreds med. Kombineret med en trussel pa at miste
sine aktiver som LEGO-koncern vil investere i, skulle virksomheden komme tilbage pa det russiske marked,
sa kan tiltaget vaere at forholde sig neutralt og undga at udtrykke virksomhedens holdning i forhold til

krigen. Holde fokus pa at LEGO er en legetgjsvirksomhed som kun er i Rusland for bgrnenes skyld.
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Konklusion

LEGO-koncern er en stort international koncern der er en af de stgrste legetgjsproducenter i verden i dag
og som har butikker i over 140 lande. Virksomhed har en staerk gkonomi med omsaetning pa 64,6 milliarder
kr.i2022. LEGO-koncern har et kendskab til det russiske marked som de forlod grundet Ruslands
aggression mod Ukraine i februar 2022. EU, NATO samt en raekke andre lande fordgmte den russiske
invasion og valgte at indfgre sanktioner mod Rusland der gjorde at mange store virksomheder valgte at

forlade det russiske marked.

LEGO-koncern har generelt styr pa sin virksomhed nar kigges pa deres vaerdikaede. LEGO-koncern er en
produktionsvirksomhed der far sine ravarer fra forskellige leverandgr. LEGO’s legetgj bestar hovedsageligt
af plastik som virksomheden far leveret af Saudi Arabien, Kuwait og Thailand. LEGO-koncern en flad
organisationsstruktur med over 18.000 ansatte med hovedkontor i Billund og en ledelse der bestar af
udgvende ledergruppe og bestyrelse. Den svageste led i LEGO-koncern vaerdikaede er indgaende logistik og
indkgb. LEGO-koncern er produktionsvirksomhed der er afhaengig af leverandgrerne, da fabrikker LEGO-
koncern ejer, har brug for ramaterialer til at kunne producere varer. De fa plastik leverandgr kan specielt
pavirke LEGO-koncerns indtjening, da plastik laves ud af olie, og olie priser har LEGO-koncern ingen

indflydelse pa.

Siden Ruslands invasion af Ukraine i februar 2022 har den rusisse regering pavirket de forskellige
virksomheder inden for bank og energibranchen ved at lukke distributionskanaler og stoppe aktiehandel.
Rusland har desuden over flere gange truet de internationale virksomheder der har valgt at traekke sig ud af
Rusland. Truslen 13 i den russiske stat overtagelse og nationalisering af de aktiver, blandt andet varer og
bygninger og fabrikker som internationale virksomheder ikke har naet at salge endnu. Selvom er der ikke
et kendskab til den russiske regering direkte overvager legetgj sektor, kan det dog stadig vaere risikabelt
skulle LEGO veelge at fortsaette samarbejde pa et fremtidigt tidspunkt grundet de hgje korruptions niveau i
landet. Det samlede billede af korruption har typisk haft negative konsekvenser for gkonomisk vaekst og
sikkerhed af udenlandske investeringer. Ustabil gkonomisk situation i Rusland saetter de russiske
forbrugernes kgbekraft i fare og som formodes ikke vil bruge mange penge pa de forholdsvis dyre legetgj
som LEGO kan tilbyde og vil hellere prioritere pa ngdvendige ting for overlevelse som mad, bolig og tgj.
Udover det er der ogsa bleven introduceret en raekke lov der gjorde det ulovligt og strafbart at ggre som i
manges gjne vil fremsta som etisk korrekt ting at ggre, nemlig fordgmme krigen og kritiser de russiske
militaer styrker. Der er lav trussel fra de nye udbydere i legetgj industrien. En ny konkurrent i branchen skal
rade over et stort kapital for at kunne matche de faciliteter og produktionsfabrikker LEGO-koncern har i

drift. Enhver ny konkurrent skal samtidigt investere meget i marketing, oprette distributionskanaler der skal
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matche eller overga LEGO’s og kendskab til de russiske love og maden forretning bliver drevet pa i det
Rusland under sanktioner, noget LEGO-koncern allerede har erfaring med. Forhandling styrke er lav hos det
russiske kundesegment. Mange virksomheder har valgt at forlade det russiske marked. De stgrste
legetgjsproducenter Mattel og Hasbro som eller betegnes som LEGO’s stgrste konkurrenter er blandt de
virksomheder der ikke eksisterer leengere pa det russiske marked. De russiske forbrugere har ikke mange

muligheder og vil derfor vaere mere villig til at betale den pris som LEGO-koncern fastsaetter

Siden krigens start har LEGO-koncern har skiftet over til anden stadie af stadie af Kohlbergs moralsk
udvikling, Individualisme og udveksling, som hgrer under fgrste niveau, Preekonventionel moral, hvor ens
handlinger er baseret pa egeninteresser. Selvom det kan vaere profitabelt gkonomisk at vaere pa det
russiske marked, sa betyder de lav moralske valg som LEGO-koncern foretager, i den sidste ende kan
pavirke deres omdgmme. Darligt omdgmme over laengere tid kan skade virksomheden nok til der ogsa

kommer gkonomisk fald.

Der kan tages forskellige tiltag der udnytte LEGO-koncerns styrker og muligheder samt minimere svagheder
og trusler pa det russiske marked under sanktioner. LEGO har styr pa deres vaerdikeede og har en
produktionsfabrik i Kina som ikke har palagt Rusland sanktioner, og som kan bruges som transport hub for
at sende varer til Rusland. Der er ogsa en mulighed for virksomheden at salge deres varer til en forhgjet
pris pa den russiske marked og den mulighed skal virksomheden benytte sig af. Russernes
forhandlingsstyrke er lav, og der findes ingen konkurrenter der kan matche LEGO’s staerke brand. Som
modsvar pa det trussel i form af mulig gget sanktionspolitik fra EU og Danmark der kan ende at Rusland
nationaliserer virksomhedens aktiver, kan LEGO-koncern benytte sig af lobbyisme og prgve at pavirke de
danske politikere at ikke eskaler de gkonomiske sanktioner mod Rusland. | forhold til omdgmme kan LEGO-
koncern minimere risikoen for forvaerret omdgmme ved at begrunde at deres beslutning for at vende
tilbage pa det russiske marked skyldes ikke gkonomiske fordele, men fordi LEGO er et legetgjsfirma og at
de russiske bgrn skal ikke straffes og fjernes muligheden for positive oplevelser. Skulle krigen ikke eskalere
kan eventuelle fredsforhandlinger hurtig ende krigen, og sa er det meget sandsynligt at alle sanktioner
bliver Igftet, der vil hurtig gére Rusland igen til et attraktivt marked. LEGO’s tiltag kan vaere at rykke ind pa
det russiske marked lige inden krigens afslutningen. Virksomhed prgve at maksimer muligheden i form af
overtagelse af det russiske marked og etablere en produktionsfabrik i Rusland. Pa den made vil det veere
muligt at indga aftaler med den russiske regering som kan vaere LEGO-koncerns primaer leverandgr af
plastik i Rusland. Sanktionspolitik omkring indkgb af russisk olie er ikke omhandlet olie der bliver leveret
gennem rgrledninger og det kunne LEGO-koncern benytte sig af skulle de etablere en produktionsfabrik i

Rusland.
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