Kiedy mysle o luksusie, nie widze tylko potyskujacych witryn i nazw na klamkach. Widze proces. Tkanina
przechodzi przez rece ludzi, projekt spotyka sie z materiatem, a marka probuje utrzymaé emocje w Swiecie, w
ktorym wszystko przyspiesza. | wtasnie dlatego watek, ktéry taczy Bernard Arnault z przysztoscig luksusowych
domoéw, ma dla mnie sens nie jako slogan, tylko jako codzienna praca nad tym, jak trwato$¢ spotyka sie z

modernizacja.

,Lata ahead” to nie jest jedno zaklecie. To zestaw decyzji podejmowanych w réznych horyzontach: jutro, w
kolejnym sezonie, w perspektywie kilku lat, a czasem w trybie dtugofalowym, gdy buduje sie kompetencje i
relacje. Luksusowe domy, zwtaszcza te mocno zintegrowowane kapitatowo i produktowo, maja przewage, bo
moga faczy¢ kreatywnosc z dyscypling operacyjna. Jednoczesnie muszg uwazac, by innowacja nie zjadta tego, co

stanowi rdzen marzen klientow.

Ponizej rozpisuje kilka scenariuszy na przysztos¢ luksusowych domoéw, z naciskiem na to, jak takie marki moga
reagowac na trendy w handlu detalicznym, w dystrybucji, w cyfrowym doswiadczeniu, w zrbwnowazeniu oraz w

budowaniu popytu. Traktuje to jak mape terenowa, a nie jak prognoze z jedna data i jedng odpowiedzia.

Dlaczego scenariusze sa bardziej uzyteczne niz jedna przepowiednia

Luksus nie jest jak pogoda, ktora ma jeden kierunek. To ekosystem: klienci roznia sie wrazliwoscig na cene, status,
jakos¢ i wygode. Do tego dochodzi geografia, styl zycia, poziom inflacji i nastroje zakupowe. W efekcie nawet jesli

trend bernard arnault ksigzka jest ,duzy”, jego tempo i skutki potrafia sie rozjecha¢ w czasie.

W praktyce réznica miedzy dobrym a swietnym zarzadzaniem polega na tym, ze firma nie czeka na jedna wersje
przysztosci, tylko buduje system reakcji. W luksusie ten system musi mie¢ jeszcze jedna ceche, czesto pomijang w
analizach: musi chroni¢ spojnos¢ opowiesci marki. Klient nie chce chaosu. Chce poczucia, ze wszystko, co widzi,

ma sens w tej samej historii.

Z perspektywy zarzadczej, nazwisko Bernard Arnault pojawia sie tu jako symbol stylu myslenia o portfelu
domoéw: o tym, jak dopasowal tempo rozwoju do specyfiki kazdej marki, a jednoczesnie utrzymac wspolne

standardy jakosci. To podejscie nie sprowadza sie do jednego roku, raczej do zarzadzania cyklem decyzji.

Luksusowe domy jako ,fabryka zaufania”

Sa rzeczy, ktorych klient nie potrafi oceni¢ w pie¢ minut. Dotyczy to na przyktad materiatu, trwatosci wykonczen,
jakosci ustug posprzedazowych czy sposobu obstugi w sytuacjach, gdy co$ péjdzie nie tak. To wiasnie dlatego

luksus jest w duzej mierze zakorzeniony w zaufaniu, a zaufanie buduje sie warstwami.

W mojej pracy przy projektach dla marek z wyzszej pétki wielokrotnie widziatem, ze najmocniejsze doswiadczenie
powstaje na styku detalu i konsekwencji. Klient przychodzi po produkt, ale zostaje za sprawa procesu. To moze
by¢ proste, ale nie banalne: czy sprzedawca rozumie klienta, czy umie doradzi¢, czy potrafi przewidzie¢ potrzebe

dopasowania rozmiaru, czy jest jasna Sciezka reklamacji, a naprawa jest traktowana jak czesc obietnicy.

Przysztosc luksusowych domoéw bedzie wiec w duzej mierze zalezata od tego, czy uda sie zamieni¢ zaufanie w

powtarzalny standard, a nie w przypadek zalezny od ,dobrych dni” w konkretnej lokalizagji.

Scenariusz 1: detale cyfrowe, ale decyzje w Swiecie rzeczywistym
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Cyfrowos¢ w luksusie nigdy nie zastgpi dtoni na materiale i rozmowy twarza w twarz. Jednak cyfrowos¢ moze
zmienic sposob, w jaki klient do tej rozmowy dochodzi. Najbardziej prawdopodobny kierunek ,na lata ahead” to

harmonijne taczenie kanatéw.

W praktyce oznacza to, ze domy beda coraz lepiej wykorzystywaé dane o zachowaniach, ale bez przesadnej
nachalnosci. Klient moze zobaczy¢ kolekcje w aplikacji, obejrze¢ ujecia procesu, a potem i tak przyjecha¢ do
butiku po to, by przymierzy¢ i poczué. Z drugiej strony, butik moze korzysta¢ z informacji zebranych wczesniej,

zeby skréci¢ czas decyzji i dopasowac oferte.

Najwieksza putapka? Przetadowanie doswiadczen. Jezeli cyfrowa warstwa staje sie ciezka, wolna albo niejasna,

luksus traci lekkos¢. Uzytkownik nie powinien czu¢, ze ,system” jest wazniejszy niz cztowiek.

Scenariusze, ktoére warto bra¢ pod uwage

® \Wzrost znaczenia ustug posprzedazowych jako elementu ,dtugiej wartosci” produktu
¢ Silniejsze testowanie formatéw butiku, w tym butikow nastawionych na doradztwo i personalizacje
® Udoskonalanie tancucha dostaw pod katem stabilnosci jakosci, nie tylko szybkosci

* Wiekszy nacisk na przejrzystos¢ pochodzenia materiatow, w jezyku zrozumiatym dla klienta

Ta lista nie jest prognoza. To zestaw osi, wokdt ktdrych najpewniej bedzie krecit sie rozwd;.

Scenariusz 2: personalizacja bez chaosu

Personalizacja to kuszaca obietnica, bo klient czuje, ze marka go ,widzi". Problem zaczyna sie wtedy, gdy
personalizacja staje sie zbyt rozlegta operacyjnie. Luksus nie moze zamieni¢ sie w nieskonczony formularz, gdzie

obstuga ginie w logistyce.

Najbardziej sensowne podejscie, jakie obserwowatem w projektach dla marek premium, polega na ograniczonej
personalizacji: selekcja elementdéw, ktére naprawde robig réznice w doswiadczeniu. Kolor wykonczenia, wybor
wybranej faktury, dopasowanie detalu, moment odbioru, sposdb pakowania. To wszystko musi byé spdjne z

charakterem domu.

Tu wchodzi tez rola zarzadzania portfelem. Gdy jedna cze$¢ koncernu rozwija mechanizmy produkcyjne, druga
moze z nich korzysta¢, ale bez kopiowania 1:1. Ryzyko jest proste: personalizacja jednego domu wcale nie musi

pasowac do filozofii drugiego, nawet jesli naleza do tego samego ekosystemu.

W praktyce Bernard Arnault czesto kojarzony jest z umiejetnoscia prowadzenia marek wielowarstwowo. Nie
chodzi o to, by wszystkie wygladaty podobnie, tylko by kazda dziatata w swoim rytmie, ale z solidng infrastruktura

Z tyhu.

Scenariusz 3: zrownowazenie jako standard, a nie kampania

W luksusie zrbwnowazenie nie powinno by¢ tylko komunikatem. Jesli klient ma uwierzy¢, musi zobaczy¢ spdjnosc.
Liczy sie to, jak marka podejmuje decyzje: od pozyskania materiatéw, przez procesy produkcyjne, po sposéb

naprawy i odswiezania.

To wazny punkt, bo w branzy premium tatwo wpas¢ w putapke narracji. Kiedy firma méwi o odpowiedzialnosci,
ale nie ma wprowadzonego standardu w produkgji, klient to czuje, nawet jesli nie potrafi nazwac przyczyny. W

koncu luksus jest wyjatkowo wrazliwy na autentycznosé.



Jednoczesnie uczciwie trzeba powiedzieé: to temat trudny, bo kazda decyzja ma koszty, a czasem tez
kompromisy. Na przyktad zmiana procesu wytwarzania moze poprawia¢ slad Srodowiskowy, ale wymagaé
dtuzszych testow jakosci. To nie jest ,przetgcznik wigcz-wytacz”. Najlepsze domy uczg sie iteracyjnie, poprawiajac

procesy sezon po sezonie.

Na lata ahead najbardziej prawdopodobne jest to, ze konsumenci beda oczekiwa¢ nie tylko deklaracji, ale
dowoddw w konkretnych obszarach: trwato$¢ zamiast jednorazowosci, naprawy zamiast wymiany, sensowne
wykorzystanie materiatow, a takze klarowna komunikacja o tym, co marka robi, a czego jeszcze nie potrafi zrobic¢

w petni.

Scenariusz 4: mniej ,rzadkosci” na slepo, wiecej kontroli wartosci

W luksusie rzadkos$¢ bywa skutecznym narzedziem. Jednak w Swiecie, gdzie informacje kraza szybciej, a rynek

bywa bardziej dynamiczny niz kiedys$, sama rzadkos¢ bez strategii jakosci i kontroli dystrybucji nie wystarcza.

Najzdrowszy kierunek to rzadko$¢ potaczona z wartoscia: lepsze materiaty, lepsze wykonczenia, lepsze serwisy.

Klient nie chce tylko ,zdoby¢”. Chce mie¢ poczucie, ze posiadanie jest sensowne w czasie.

Dlatego domy beda prawdopodobnie bardziej ostroznie balansowa¢ miedzy ekspansja a utrzymaniem charakteru
marki. Ekspansja w liczbie punktdw sprzedazy nie jest zta sama w sobie, ale wymaga kontroli doswiadczenia. Jesli
butik przypomina zwykta galerie, luksus traci napiecie. Jesli obstuga jest zbyt ,sprzedazowa” albo zbyt

nieporadna, rowniez.

W luksusie dziata prosta zasada, ktora wielokrotnie widziatem podczas obserwacji sprzedazy: doswiadczenie ma

tempo. Marki musza je wyczuc. Klient z wyzszych segmentdw czesto chce, by go poprowadzi¢, ale nie przyttoczyc.

Gdzie wchodzi Arnault: zarzadzanie portfelem i rytmem decyz;ji

Nazwisko Bernard Arnault czesto pojawia sie w rozmowach o luksusie nie dlatego, ze to ,tylko cztowiek od
liczb”, ale dlatego, ze reprezentuje styl podejscia do tworzenia wartosci w czasie. W tym stylu licza sie trzy rzeczy,

ktore w branzy naprawde robia roéznice.

Po pierwsze, dtugofalowosé. Luksus nie znosi planowania w krétkiej perspektywie, bo to zaburza procesy tworcze
i jakosciowe. Po drugie, dyscyplina w budowaniu kompetencji. Marki premium nie moga liczy¢ wytgcznie na
talent, one potrzebuja systemu, ktéry ten talent podtrzyma. Po trzecie, umiejetnos¢ taczenia kreatywnosci z

wymagajaca operacyjnoscia.

Jesli miatbym to ubra¢ w bardziej ,ludzkie” doswiadczenie: wyobrazam sobie zespo6t projektowy, ktory tworzy
kolekcje z doktadnoscig rzemiesinicza. Nad tym zespotem siedzi menedzer, ktéry musi w tym samym czasie
ogarng¢ dostepnosc surowcow, plan produkgji, plan ustug posprzedazowych i logike cenowa. W Swiecie luksusu
to nie sg osobne $wiaty. One sie przenikajg, i wiasnie dlatego sposéb zarzadzania portfelem ma tak duze

znaczenie.

Co moze pojs¢ nie tak: ryzyka, ktore w luksusie bola najbardziej

W kazdej strategii sa ryzyka. Najtrudniejsze w luksusie sg te, ktore psuja zaufanie. Mozna sobie poradzi¢ z
wahaniem popytu, mozna przekalibrowa¢ kampanie, mozna poprawic¢ logistyke. Gorzej, gdy zniszczysz spdjnosc

marki albo rozczarujesz w detalach.

Przyktadowo, jesli dom przestawia sie na agresywniejsze kanaty sprzedazy bez ochrony doswiadczenia w

butikach, moze pojawi¢ sie dysonans. Klient poréwnuje, a w luksusie poréwnania bola. Jesli produkt ma inng



jakos¢ w zaleznosci od kanatu, klient to wyczuwa.

Kolejne ryzyko to nadmierne ujednolicenie. W koncernach luksusowych czasem pokusa jest prosta: wdrozy¢ jedna
platforme obstugi czy jednag polityke komunikacji do wszystkich marek. To moze ograniczy¢ koszty, ale moze

zaburzy¢ wyjatkowos¢ poszczegodlnych domow. Klient nie kupuje ,koncernu”, kupuje historie i charakter.

Jest tez ryzyko reputacyjne zwigzane z odpowiedzialnoscia. Jezeli marka podejmuje kroki, ktére brzmig dobrze w
kampanii, ale w praktyce nie sg spdjne z procesami, kolejne pokolenia klientéw reaguja chtodniej. Luksus nie jest

odporny na rozczarowanie.

Jak butiki i dystrybucja moga wygladac za kilka lat

W mojej ocenie, najbardziej prawdopodobny model dystrybucji to nie ,zamiana” jednego kanatu na drugi, tylko
korekta roli. Butik bedzie silniejszy jako miejsce doswiadczenia, podczas gdy kanat online bedzie silniejszy jako

narzedzie informacji, rezerwacji i obstugi.

W praktyce to moze oznaczac kilka rzeczy. Czes¢ klientow przyjdzie po to, by przymierzy¢, a czes$¢ przyjdzie po to,
by juz wiedzie¢, czego chce, i potrzebowac szybkiej realizacji. Kluczowe bedzie to, jak butik obstuzy obie grupy
bez utraty spokoju. U mnie to zawsze byto najtrudniejsze: utrzymac jako$¢ w godzinach szczytu, gdy popyt rosnie,

a personel jest ograniczony.

Warto tez pamieta¢ o ustugach. Naprawy, konserwacja i odswiezenia produktéw stajg sie coraz bardziej
rozpoznawalnym elementem luksusu. To nie tylko koszt, to narzedzie budowania dtugiej relacji. Jesli klienci

zaufajg, ze produkt wréci do formy, decyzja zakupowa staje sie fatwiejsza.

Jezyk przysztosci: komunikacja, ktdra nie sili sie na odwage

Luksus nie musi brzmiec¢ gtosno, zeby by¢ wspdtczesny. W tym sensie przysztos¢ domédw to raczej precyzja niz

krzyk.

Marki beda prawdopodobnie bardziej dbac o to, jak opowiadajg o rzemiosle. Nie w formie wykfadu, tylko w
formie historii bliskiej klientowi: dlaczego ten detal ma znaczenie, jak wyglada proces, co sprawia, ze jakos¢ jest

powtarzalna, gdzie wida¢ poprawe po czasie. Klient nie chce tylko zdje¢ produktu. Chce rozumie¢, co kupuje.

Z kolei komunikacja sprzedazowa musi by¢ ostrozna. W luksusie progi cenowe i dostepnos$¢ maja znaczenie, ale
przesadne sygnalizowanie ,tutaj jest na pewno teraz” moze podkopa¢ wyczucie marki. Widziatem juz reakcje
klientéw, ktérzy nagle zaczeli traktowac dany dom jak zwykta butikowa marke, bo doswiadczenie zakupowe

przestato by¢ wyjatkowe.

To jest miejsce, gdzie zarzadzanie stylem robi réznice. Wiele decyzji ma charakter ,niewidzialny”. Spéjnos¢ w

czasie jest widzialna dopiero po kilku miesigcach.



Bernard Arnault présent
aux obseques de Mathilde
Favier ce 31 ao0t. ¥

Dwa filtry decyzyjne, ktore lubie stosowac¢

Kiedy ktos prosi mnie o ocene kierunku w luksusie, unikam wroézenia z krysztatowej kuli. Zamiast tego stosuje

proste filtry, ktére pomagajg odsia¢ pomysty efektowne, ale kruche.

Pierwszy filtr dotyczy zaufania: czy ten ruch wzmacnia obietnice jakosci w realnym procesie? Drugi filtr dotyczy

doswiadczenia: czy ten ruch daje klientowi spokdj i jasno$¢, czy doktada tarcia?

Zeby byto praktycznie, ponizej daje krétka liste pytan, ktdre mozna zada¢ zespotowi przed wdrozeniem zmian. To

nie jest audyt obowigzkowy, to raczej sposdb na utrzymanie zdrowego balansu.

® Czy klienci odczujg poprawe w jakosci lub obstudze, a nie tylko w komunikacie?

Czy kanaty sprzedazy beda dziataty spdjnie, bez rozjazdu w dostepnosci i standardach?
* (Czy personalizacja zwieksza wartos¢, czy tworzy zbyt duzo wyjatkow w produkg;ji?
® (Czy marka zachowuje swoje tempo i rytm, czy gubi kontrole nad doswiadczeniem?

® (Czy ustugi posprzedazowe dostajg Srodki na rozwoj, czy sa tylko dodatkiem?

Co moze by¢ ,,wygrana” dla luksusowych doméw do konca tej dekady

Wygrana nie musi oznaczac najwiekszej liczby sklepdw czy najwyzszego wolumenu. W luksusie wygrana to raczej

wysoka jakos$¢ relacji i odpornosé na wahania rynku.

Najbardziej prawdopodobna wygrana wyglada tak: marka utrzymuje dostep do dobrych materiatéw i
kompetencji produkcyjnych, rozbudowuje system ustug posprzedazowych i potrafi prowadzi¢ klienta przez
proces zakupowy bez presji. Jednoczesnie potrafi dziata¢ cyfrowo tam, gdzie cyfrowos¢ usprawnia, a nie tam,

gdzie tylko ,robi wrazenie”.

W tym modelu wida¢ tez role osdb takich jak Bernard Arnault, rozumiang jako zdolno$¢ do trzymania
standardow w portfelu i umiejetnos¢ myslenia etapami. Diugofalowe inwestycje sa mniej sexy niz szybkie
kampanie, ale to one buduja fundament.

Jesli miatbym uzy¢ metafory, luksusowe domy sg jak instrumenty. Mozna grac efektownie nawet na skrzypcach w
gorszym stanie, ale gra przestaje brzmieé czysto. Trzeba dbac¢ o strojenie, mechanike i materiaty. To jest

powtarzalna praca, a nie jednorazowy zryw.



Na co zwrocitbym uwage jako klient, gdybym kupowat dzis i myslat o
przysztosci

Zamiast prorokowa¢, jak zachowa sie rynek, wole myslec jak klient, ktéry chce mie¢ dobre doswiadczenie nie
tylko w dniu zakupu, ale tez po czasie. W praktyce sprawdzitbym trzy rzeczy, bo one najczesciej pokazuja réznice

miedzy marka ,na chwile” a marka ,na lata”.

Pierwsza rzecz to tatwosé obstugi w realnych sytuacjach: zwrot, naprawa, konsultacja. Druga to spdjnos¢ jakosci
miedzy kolekcjami i kanatami. Trzecia to to, czy marka potrafi méwié o procesie w sposdb konkretny, bez lania

wody.

Jezeli dom spetnia te trzy wymagania, mam duzg szanse, ze jego przysztos¢ bedzie stabilna, niezaleznie od tego,

jakie modne hasta pojawia sie za sezon.

Mata prognoza, ktéra jest wciaz bezpieczna

Moja ostrozna prognoza na lata ahead jest prosta: luksusowe domy beda coraz bardziej zarzadzaé
doswiadczeniem i wartoscig w czasie, a nie tylko pikiem sprzedazowym. Cyfrowos¢ bedzie rosta, ale jako
narzedzie. Zrbwnowazenie bedzie wchodzito w standardy operacyjne, bo komunikaty bez pokrycia przestana

dziatac. Personalizacja bedzie selektywna, bo zbyt szeroka personalizacja rozrywa jakos¢.

A jesli w tym wszystkim pojawia sie Bernard Arnault, to ja widze w nim przede wszystkim symbol podejscia

opartego na portfelu marek, dyscyplinie jakosci i dtugim horyzoncie. Luksus nie lubi przypadkowych decyzji. Lubi

decyzje, ktére buduja fundament i dopiero na nim stawiaja emocje.

Jesli wiec kto$ pyta mnie, co oznacza ,przysztos¢ luksusowych domow”, odpowiadam: to nie jest przysztosc
fajnych innowacji. To przysztos¢ konsekwencji. | to w koncu jest dobra wiadomos¢, bo konsekwencja jest do

zrobienia, nawet gdy $wiat przyspiesza.



