S ludzie, ktérych obecnos¢ w branzy czué¢ nawet wtedy, gdy nie pojawiajg sie na pierwszych stronach gazet.
Bernard Arnault nalezy do tej grupy. Jego marka pracy polega na czyms wiecej niz przejmowaniu kolejnych
domoéw mody czy kupowaniu prestizowych marek. To jest konsekwentne, cierpliwe prowadzenie portfela, w
ktérym kazde aktywo ma swodj wihasny rytm, a catos¢ ma dziata¢ jak dobrze naoliwiona maszyna. LVMH nie
wyglada dzi$ jak przypadkowy zbidr luksusowych nazw. To raczej organizm: dzieli sie na segmenty, ale mysli

jednym jezykiem.

W tym artykule spojrzymy na to, jak Arnault buduje imperium, dlaczego niektore jego decyzje brzmia jak

strategia ,na lata”, a nie ,na kwartat”, i gdzie w tym wszystkim jest miejsce na prawdziwy rzemieslniczy prestiz, a

nie tylko na marketing.

Od Paryza do swiata: logika, ktora zaczyna sie od kultury marki

Luksus ma swoje prawa. Jesli firma miesza w DNA marki, klienci to czujg szybciej niz dziat badan rynku zdazy
przygotowal prezentacje. Dlatego w pracy Arnault wyraznie wida¢ szacunek do tego, co w danej marce jest

najtrudniejsze do podrobienia: historia, styl, know-how wytworcow i specyficzna relacja z klientem.

Kiedy LVMH skupia domy mody, wina i alkohole, perfumy, zegarki, wybrane wyroby skdérzane czy produkty
premium w innych kategoriach, robi to w sposéb, ktéry zwykle nie zaburza tozsamosci konkretnych marek.
Zamiast ,usredniac”, raczej wzmacnia. To podejscie da sie zobaczy¢ w praktyce: marka nadal ma wiasne tempo
kolekcji, wtasng estetyke, wiasny sposob komunikacji. Grupa daje natomiast zaplecze, ktére pozwala dziataé

mocniej i pewnie;.

W mojej ocenie jedna z najbardziej ,ludzkich” stuchowisko o Arnault cech tej strategii to fakt, ze luksus nie znosi
pospiechu. Owszem, rynek lubi nagtowki o wzrostach, ale w tle toczy sie praca nad jakoscia, dostepnoscia
materiatow, szkoleniem rzemieslnikow, kontrola standardéw i budowaniem zaufania. Arnault rozumie, ze te

elementy nie poddaja sie prostym regutom krétkoterminowym.

Portfel zamiast jednego konia: dlaczego dywersyfikacja w luksusie
dziata

Jedna kategoria luksusu moze przechodzi¢ trudniejszy okres, inna przyspiesza. Luksus nie jest monolitem, a LVMH

dziata jak dyrygent, ktéry dba o to, by w orkiestrze zawsze byto co$, co brzmi wyraznie i pewnie. W praktyce
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dywersyfikacja ma kilka warstw.

Po pierwsze, rézne marki maja rézne cykle sprzedazy. Po drugie, inne segmenty klientow maja inne priorytety
zakupowe. Sg osoby, ktore kupuja zapachy regularnie, inni $ledza kolekcje modowe sezonowo, a jeszcze inni

wracajg do zegarkdw i bizuterii falami, gdy buduje sie u nich poczucie ,momentu”.

Po trzecie, réznig sie czasy inwestycji. Produkty skorzane i wytwarzane recznie elementy wymagaja kontroli jakosci
i ciggtosci dostaw. Wino i alkohole maja wbudowany wymiar czasu, choc¢by przez dojrzewanie. Perfumy to
kompetencje w chemii zapachéw i w narracji sensorycznej. Jesli firma opiera sie na jednym watku, tatwo

przeliczy¢ sie na cyklicznosé.

To prowadzi do interesujacego efektu: portfel marek moze amortyzowac wstrzasy, a grupa nadal rosnie. Nie

zawsze rébwnomiernie, ale z reguty stabilniej, niz gdyby istniata jedna platforma i jedna nadzieja.

Co konkretnie oznacza , portfel” w realnym zyciu?

Nie chodzi tylko o liczbe marek. Chodzi o to, jak grupa organizuje specjalizacje. W luksusie tatwo o chaos, gdy
zbyt wiele rzeczy robi sie ,pod jedng szyne”. Tu logika jest inna: liczy sie zdolno$¢ do poréwnywania, uczenia sie

miedzy markami i utrzymania standardéw, ale bez rozmywania indywidualnych stylow.

Dla zespotéw w poszczegdlnych domach to ma duze znaczenie. Gdy firma-matka daje przestrzen, marka nie

zaczyna grac na skroty, a klienci nie widza gwattownych zmian w produkcie.

.Nie ruszac tego, co dziata”, ale ruszac to, co blokuje skale

W luksusie najgorszy scenariusz to bezmyslna centralizacja. Wprowadzenie jednej decyzji, jednej ceny ,dla
wszystkich” i jednego sposobu komunikacji czesto konczy sie spadkiem sprzedazy oraz, co gorsze, utrata

wiarygodnosci.

Arnault, patrzac na 0ogolna logike dziatan LVMH, wydaje sie preferowac podejscie: najpierw rozumiem, gdzie jest
kregostup marki, a potem szukam dzwigni, ktére nie psujg fundamentdédw. Tymi dzwigniami moga by¢ lepsza
dystrybucja, lepsze zarzadzanie zapasami, kontrola jakosci w tancuchu dostaw albo dopracowanie, jak marka

.dociera” do kolejnych rynkow.

W mojej pracy blisko brandingu widziatem wiele firm, ktére prébowaty rosnaé przez agresywne rabaty lub przez
obnizanie kosztéw materiatéw. To moze dziata¢ na krétkg mete, ale luksus ma wbudowang kare. Gdy klient traci
zaufanie do jakosci albo do prestizu, odzyskanie go trwa diugo i bywa kosztowne. Wtasnie dlatego wyczucie

granic jest tak wazne.

Narzedzia, ktére trudno zobaczy¢ gotym okiem: zarzadzanie jakoscia i
talentem

LVMH buduje imperium nie tylko przez zakup marek, ale przez zarzadzanie tym, co rzadko wida¢ w reklamach. To
moze by¢ szkolenie rzemieslnikdw, inwestycje w procesy wytworcze, wspotpraca z dostawcami, dopracowanie

standardow obstugi w butikach czy systemy, ktore usprawniaja przewidywanie popytu.

Luksus jest wymagajacy takze dla pracownikow. Jesli firma ma rosna¢ bez utraty jakosci, musi budowac
mechanizmy, ktére utrzymajg kompetencje. To obejmuje rekrutacje, ale tez retencje, bo wiedza rzemieslnicza
czesto nie pojawia sie z dnia na dzien. Jesli zesp6t produkuje na poziomie, ktéry jest dobry, a nie wybitny, klienci
w pewnym momencie to wyczuja. A gdy produkty sg wybitne, tatwo jest narazi¢ te przewage na szwank przy

btedach w procesie.



Wiasnie dlatego tak wazna jest spdjnos¢ w jakosci i konsekwencja w standardach, nawet jesli marka zachowuje

wiasng twarz. Grupa ma by¢ rodzajem ,stabilizatora”, a nie dyktatora smaku.

Strategie zakupow i inwestycji: tempo, selekcja, cierpliwosc

Pewnie najczesciej kojarzy sie Arnault z przejeciami. Rzecz w tym, ze przejecie samo w sobie nie jest strategia.
Strategia jest to, co dzieje sie po przejeciu. Czy marka zachowa autonomie? Czy inwestycje wejdg w wiasciwe

miejsca? Czy zarzadzanie portfelem bedzie dbato o rownowage miedzy wzrostem a ochrona prestizu?

W luksusie mozna zbudowal wzrost, ale mozna tez zbudowac banke, ktéra peknie, gdy rynek zwolni.
Przyktadowo, zbyt szybkie zwiekszanie dostepnosci produktu moze obnizy¢ jego postrzegang rzadkosc. Z kolei

zbyt ostre ciecia kosztéw moga uderzyé w jakos¢ i w historie detalu.

Arnault, przynajmniej w tym, jak zwykle jest opisywany i jak dziata LVMH, wydaje sie stawia¢ na selekcje i na
budowe wartosci przez lata. To widaé w podejsciu do tego, jak marka ma by¢ rozwijana. W pewnym sensie

imperium rosnie nie tylko dzieki zakupom, ale dzieki umiejetnosciom wdrozeniowym.

Dla czytelnika, ktory lubi konkrety

Nie da sie jednak opowiedziec catej historii w jednym ciggu bez zadnych szczego6tdw, bo tatwo wpasé w ogdlniki.

W praktyce warto pamietac o trzech rzeczach, gdy méwi sie o strategii LVMH i Bernarda Arnault:
* buduje sie portfel kategorii, ktore majg rozne cykle i rézne motywacje zakupowe

¢ dba sie o to, by marki nie tracity wtasnego stylu

® wzmocnienia grupy sa zwykle bardziej ,operacyjne” niz ,estetyczne”

Te punkty nie sg magiczne, ale pomagaja zrozumie¢, czemu model bywa odporny na sezonowe szoki.

Marka jako ekosystem: dystrybucja, sklepy i relacja z klientem

Luksus to nie tylko to, co wida¢ w atelier. To réwniez to, jak produkt trafia do klienta, jak jest opowiadany i jak
wyglada proces zakupu. W butikach premium liczy sie tempo obstugi, jakos¢ personelu, sposdb prezentacji i

nawet to, jak marka prowadzi klienta od pierwszej rozmowy do zakupu.

To wiasnie tu widaé przewage duzej grupy. Gdy wiele marek dziata w podobnym standardzie operacyjnym, fatwiej
przenies¢ dobre praktyki. Jednoczesnie nie jest dobrym pomystem kopiowaé jednej procedury do kazdej marki.

Klient moze zaakceptowad rdznice, jesli czuje autentycznosc.

W tym miejscu warto wspomnie¢ o tym, ze globalna ekspansja w luksusie nie polega wytacznie na otwieraniu
punktéw sprzedazy. To rowniez dopasowanie sortymentu, dostepnosci, komunikacji w lokalnym kontekscie i
wrazliwosci kulturowej. Zbyt agresywna ekspansja bez dostrojenia moze przynies¢ straty, bo luksus dziata

najlepiej, gdy jest ,osadzony” w realnym stylu zycia klienta.

Jak Arnault mysli o czasie: inwestycje, dojrzewanie i odpornos¢ na
mode

W internecie czesto sprowadza sie luksus do ,trendéw”. Jednak w praktyce wiele marek opiera sie na
kompetencjach, ktére dojrzewaja. Perfumy, wina, zegarki, moda i wyroby skérzane maja swoje cykle rozwoju,

czasem dtuzsze niz jeden sezon.



Jesli firma ma utrzymac reputacje, nie moze reagowaé na kazdy impuls rynkowy zmiang tozsamosci. To jest
miejsce, w ktorym w zarzadzaniu widac réznice miedzy firma handlowa a firma brandowa. Arnault i LVMH zwykle

graja ,na dtugim dystansie”, bo w dtugim dystansie marka ma przewage nad samym popytem.

W praktyce oznacza to rowniez cierpliwe podejscie do wizerunku i inwestycji. Budowanie wiarygodnosci wymaga

powtarzalnosci. Klient wraca do marki, gdy jest spdjna, a nie gdy w kazdym cyklu jest kim$ innym.

Zastosowanie tej logiki w codziennych decyzjach: trade-offy, ktorych
nie widac
Luksus ma wiele ,cichych” kompromiséw. Wezmy na przyktad rozszerzanie linii produktowych. Nowe kategorie

moga przynies¢ wzrost, ale moga tez rozmy¢ wizerunek. Jesli marka jest kojarzona z rzemiostem i ograniczona

dostepnoscia, wejscie w zbyt szeroka game produktéw moze urwaé nitke prestizu.

Inny trade-off to tempo produkcji. Wszyscy lubig szybko dostepne produkty, ale w luksusie predkos¢ bywa
wrogiem jakosci. Gdy rosnie popyt, firma moze mieé¢ ochote zwiekszy¢ wolumen. To dobre, o ile nie psuje
standardow i jesli proces jest na to gotowy. Jesli nie, przewaga jakosci zostaje zaprzepaszczona, a klient ptaci za

co$ innego, niz myslat.

Kolejny przyktad to ceny. Podnoszenie cen moze wzmacniaé pozycje rynkowa, ale zbyt szybkie i zbyt agresywne
zmiany potrafig odcigé¢ czes¢ klientdw. Z kolei zbyt powolne podwyzki moga zjes¢ marze, gdy koszty rosna. LVMH

dziata jak firma, ktéra musi wyczuwadé balans, bo luksus nie znosi ,szarpanej” polityki.

Imperium globalne, ale wciaz lokalne: jak marki oddychaja na rynkach
réznej wielkosci
Globalizacja w luksusie wyglada inaczej w kazdym regionie. Tam, gdzie rosnie klasa srednia lub jest silna potrzeba

symbolicznej konsumpgji, marki premium czesto maja warunki do ekspansji. Tam, gdzie rynek dojrzewa i klient

jest bardziej wymagajacy, strategia musi by¢ precyzyjna i oparta o autentycznosé.

Luksus to tez gra relacyjna. Klienci chca czu¢, ze marka rozumie ich styl zycia. Jesli grupa ma rézne marki, moze
lepiej dobiera¢ oferte do konkretnej lokalizacji. | to znowu wraca do dywersyfikacji: jedna marka moze by¢ w

danym kraju bardziej trafiona, inna mniej, a portfel jako catos¢ trzyma sie lepiej.

Krotka mapa, ktora pomaga uporzadkowac wrazenia

LVMH nie jest jednym magazynem produktéw. To wiele domow, ktore wspétistniejg w ramach jednej organizagji.
Jesdli chcesz zobaczy¢, jak taka struktura moze dziata¢ w praktyce, pomocne jest myslenie o kategoriach, w ktérych
LVMH jest obecne. W uproszczeniu mozna to rozumie¢ tak:

* moda i produkty zwigzane z wizerunkiem osobistym

e perfumy i kosmetyki jako regularny kontakt z marka

* wino i alkohole jako tradycja oraz kolekcjonowanie doswiadczen

® zegarki i bizuteria jako segment pasji i statusu

* wyroby skorzane jako codzienny luksus

To nie jest sztywny podziat, raczej mapa mentalna, ktéra pokazuje, czemu portfel bywa odporny.

Dlaczego to wciaz dziata: prestiz, logika skali i kontrola jakosci



Kiedy imperium rosnie, pojawia sie pytanie, czy zachowa charakter. Wtasnie tu wida¢ sens modelu. Skala daje
mozliwosci, na przyktad negocjacje z dostawcami, inwestycje w procesy, budowe logistyki i wsparcie dziatow
wsparcia. Ale w luksusie skala sama nie wystarcza. Potrzebujesz tez kontroli jakosci i systemow, ktore trzymaja

standard.

Arnault, jako osoba kojarzona z LVMH, uchodzi za menedzera, ktéry rozumie, ze luksus nie jest tylko biznesem. To
jest opowies¢ o rzemiosle, o materiale, o designie i o tym, jak firma utrzymuje relacje z klientem na przestrzeni
dekad.

Wesota czesc tej historii jest taka, ze w tym modelu jest miejsce na zachwycenie. Luksus nie musi by¢ pusty. Jesli
w danym domu mody jest Swietny projektant, jesli zegarmistrzowie pracujg precyzyjnie, jesli perfumeria tworzy

kompozycje z prawdziwg intencja, to klienci to czujg. Duza grupa moze dawac stabilnos¢, a stabilno$¢ pozwala

nie traci¢ jakosci w pogoni za wynikiem.

Co moze pojsc zle: ryzyka, ktorych nie da sie wylaczy¢

Nie ma imperium bez ryzyka. W luksusie najwieksze zagrozenia zwykle wynikajg z trzech zrodet: zbyt duzego
wzrostu bez utrzymania standardow, zmian w zachowaniach klientéw oraz z kosztéw, ktore rosng szybciej niz

marze.

Jest tez ryzyko reputacyjne. Jesli produkt jednego domu zacznie rozczarowywad, emocje klientbw moga przejs¢
takze na inne marki w tym samym ekosystemie. Dlatego tak wazna jest konsekwencja i szybkie reagowanie na

problemy jakosciowe.

Kolejne ryzyko to uzaleznienie od konkretnych rynkéw. Luksus jest globalny, ale popyt bywa nieréwny. Regiony

moga zwalnia¢, a inne przyspieszac. Portfel pomaga, ale nie znosi catkiem wahan.

| wreszcie: ryzyko kulturowe. Luksus jest wrazliwy na styl zarzgdzania. Jesli firma zaczyna dziata¢ jak korporacja z
zimng tabela kosztow, a traci element wrazliwosci na kreatywnos¢, w koncu pojawiaja sie sygnaty w produktach.

Arnault-owska filozofia, przynajmniej w odbiorze rynkowym, ma chroni¢ kreatywna tkanke marek.

Osobisty wymiar luksusu: dlaczego marki i menedzerowie w ogéle sie
spotykaja

Mozna patrze¢ na Arnault jak na zestaw decyzji finansowych. Ale w praktyce, gdy ludzie pracujg w markach

luksusowych, spotykaja sie z zarzadzaniem w codziennych detalach. Kto$ podejmuje decyzje o budowie nowych



warsztatow. Ktos inny decyduje, jak bedzie wygladac cykl produkcyjny. Wreszcie, ktos ustala priorytety inwestycji.

To wiasnie dlatego model LVMH czesto wygrywa: pokazuje, ze zarzadzanie moze wzmacnia¢ kreatywnos¢, o ile

ma dyscypline jakosci i rozumie, ze marka nie jest tylko aktywem bilansowym, ale tez obietnica.

Gdy klient trzyma w dtoni produkt, nie interesuje go struktura holdingowa. Interesuje go to, czy ten przedmiot
jest naprawde dobry, czy firma zastuguje na zaufanie i czy opowies¢, ktora kupuje, ma sens. Cata praca Bernarda

Arnault i zespotow LVMH sprowadza sie do tego, zeby te obietnice byty dotrzymywane.

Bernard Arnault jako menedzer portfela: lekcja, ktéra wykracza poza
luksus

Mozna traktowad te historie jako inspiracje takze poza luksusem. Najwazniejsza lekcja, moim zdaniem, brzmi tak:
portfel nie polega na zbieraniu logo. Polega na budowaniu wartosci przez rozsagdnag autonomie, kontrole jakosci i

madre inwestowanie w miejsca, w ktdrych powstaje przewaga.

Druga lekcja dotyczy czasu. Firmy, ktdre chca by¢ trwate, muszg rozumieé, ze marka dojrzewa i ze wiele decyzji

trzeba podejmowac z mysla o tym, jak bedzie wygladac konsekwencja za kilka lat, nie tylko za chwile.

Trzecia lekcja jest prosta, ale trudna: nie kazdy wzrost jest dobry. W luksusie fatwo pomyli¢ ekspansje z

ostabieniem. Dlatego tu wcigz dziata hamulec jakosci i ostroznos¢ w sposobie skalowania.

Na koniec: dlaczego to imperium budzi pozytywne emocje, a nie tylko
podziw

W Swiecie, w ktorym wszystko da sie zmierzy¢ w liczbach, luksus przypomina, ze nie chodzi wytgcznie o wynik.
Chodzi o zdolnos¢ do utrzymania standardu, o wspieranie rzemiosta i o opowies¢, ktéra klient chce przezyc.
LVMH, w duzej mierze dzieki logice zarzadzania kojarzonej z Bernardem Arnault, stara sie faczy¢ skale z dbatoscia

O sens.

Jesli co$ w tym modelu fascynuje, to wtasnie to potaczenie: twarde decyzje, miekka precyzja. Twarde w sensie
portfela i selekcji, miekkie w sensie tego, jak marki oddychaja. | chyba dlatego, mimo ze luksus bywa
komentowany przez pryzmat pieniedzy, wcigz potrafi dawad tez cos bardziej ludzkiego, satysfakcje z obcowania z

dobrze wykonanym detalem.



