Zrownowazony rozwdj rzadko przychodzi w formie jednego wielkiego projektu. Najczesciej dzieje sie po cichu, w
kolejce do decyzji budzetowych, w poprawianiu procedur zakupowych, w sporach o to, co jest wazniejsze: tempo
czy jakos¢. W przypadku LVMH te zmiany wida¢ nie tylko w deklaracjach, ale tez w tym, jak firma traktuje tancuch
dostaw, surowce, energie i dlugowieczno$¢ produktédw. A nazwisko Bernard Arnault pojawia sie w tej historii jako
punkt ciezkosci, wokodt ktérego uktada sie odpowiedzialnosé wiascicielska i zarzadcza, czyli to, co w praktyce

przesuwa firme z poziomu ,fadnie brzmi” do poziomu ,dziata".

W tym tekscie chce opowiedzie¢ o tym, jak zréwnowazony rozwdj przenika do realnych praktyk LVMH, co jest w
tym trudne, gdzie wida¢ postepy, a gdzie pojawiaja sie typowe napiecia. Bedzie o tym, co da sie uzasadni¢

obserwacja rynku i logika proceséw, a nie o tym, co brzmi najlepiej w broszurach.

Zrownowazony rozwoj jako decyzja zarzadcza, nie dziatanie ,,obok”

W duzych domach mody i w grupach luksusowych odpowiedzialno$¢ tatwo zepchnaé na boczny tor. Kto§ mowi:
.Mamy ludzi od zréwnowazonego rozwoju”, i na tym temat sie konczy. Problem w tym, ze prawdziwe wyzwania
sg wszedzie tam, gdzie powstaje koszt i gdzie zapada decyzja operacyjna: w3&Mach, w planowaniu produkgji, w
logistyce, w doborze materiatdéw, w tym, jak dtugo produkt ma sens w czyjejs garderobie, jak wyglada jego serwis

i naprawa.

LVMH ma charakter portfelowy: to nie jedna marka, tylko wiele domoéw i linii biznesowych o réznych modelach
produkgji. To sprawia, ze ujednolicenie podejscia jest trudniejsze, ale tez bardziej potrzebne. Jesli kazda firma
zrobi to po swojemu, skonczysz z mozaikg standardow, w ktorej trudno o wiarygodna ocene. Z perspektywy
zarzadczej to zwykle oznacza budowe wspolnych zasad i mechanizméw kontroli a potem dopiero

dopracowywanie szczegétdw w poszczegdlnych segmentach.

Bernard Arnault jako osoba kojarzona z kierunkiem strategicznym grupy jest tu wazny nie dlatego, ze ,sam
wszystko robi”, ale dlatego, ze w takich strukturach kto$ musi wytworzy¢ presje we wiasciwym miejscu.
Zrébwnowazony rozwoj nie ma szans, jesli jest tylko dodatkiem, bo wtedy wygrywa projekt, ktéry skraca czas do
wprowadzenia kolekgji. A w luksusie to wtasnie kolekcje i tempo cykli czesto dyktuja priorytety.

Co to znaczy w praktyce
W praktyce firmy tego typu musza pogodzi¢ trzy cele, ktére czesto ciaggna sie w rézne strony:

® ograniczenie wptywu srodowiskowego,
® utrzymanie jakosci rzemiosta i trwatosci produktu,

* zachowanie kosztowej i organizacyjnej sprawnosci w fancuchu dostaw.

Szczegolnie w branzy, w ktérej znak firmowy opiera sie na materiatach, wahania dostepnosci surowcéw potrafig
sie szybko odbi¢ na planowaniu. Jesli w gre wchodzi pozyskanie bardziej odpowiedzialnych materiatéw, trzeba
przeorganizowaé wspodtprace z dostawcami, a to wymaga czasu, testow, walidacji i czasem zmiany parametrow

produkgji.

| tu jest jedna wazna rzecz, ktora czesto sie pomija. Zrownowazony rozwdj to nie tylko ,wybierzmy lepszy
materiat’. To takze logistyka, energia, sposdb magazynowania, opakowania, a nawet sposéb oceniania
dostawcow. Jesli kryteria oceny sa tylko cenowe, to ,lepsze materiaty” zostang na papierze. Jesli kryteria sa

rozszerzone, wtedy zyskujesz realng dzwignie.



Rzemiosto, ktore ma sens dtuzej: jakosc zamiast jednorazowosci

Jednym z najbardziej naturalnych sprzymierzencow zrownowazonego podejscia w luksusie jest... sam model
wartosci. Dobrze wykonany produkt, ktory nie rozpada sie po sezonie i nie traci charakteru po kilku uzyciach, ma
mniejszy wpltyw w przeliczeniu na czas. Oczywiscie to nie rozwigzuje wszystkich problemow, bo wcigz wchodzi w
gre zuzycie energii na etapie wytwarzania i problem konca zycia produktu. Ale trwato$¢ daje przewage, bo

wydtuza czas, w ktoérym produkt spetnia swoja role.

W LVMH nacisk na jakosc¢ i rzemiosto jest obecny nie jako slogan, lecz jako element marki. To sprawia, ze zmiany
w strone zrobwnowazenia da sie faczy¢ z tym, co i tak jest fundamentem: lepsze procesy, kontrola jakosci, mniej
poprawek, mniejsze straty. W przemysle jest prosta zaleznos$¢: im stabilniejszy proces, tym mniej odpadow i

przerébek. A przerdbki to nie tylko koszt, to rowniez dodatkowe zuzycie materiatow i energii.

Jest tez inny aspekt, bardziej ,ludzki”. W firmach, ktére zyja sztuka wytwarzania, argument ,bo tak trzeba dla
Srodowiska” zwykle trafia tatwiej, gdy jest oparty na logice mistrza. Jesli projektanci i technolodzy widza, ze
ograniczenie odpaddw wynika z lepszego prowadzenia procesu, to nie czuja, ze kto$ z zewnatrz przyszt

wprowadzac ograniczenia. Czujg, Ze poprawia sie warsztat.

Trade-off, ktérego nie da sie unikna¢

Trzeba to powiedzie¢ wprost. Czasem ,bardziej odpowiedzialne” alternatywy majg inne wiasciwosci, ktore
wptywaja na produkcje. Moze to by¢ zachowanie materiatu w czasie barwienia, rézna chtonnos¢, inna trwatos¢
wykonczen, odmienna dostepno$¢ w okreslonych partiach. W praktyce oznacza to testy i czesto wieksza

pracochtonnos¢ na etapie przygotowania.

W firmie portfelowej takich jak LVMH to wyzwanie mnozy sie, bo kazdy dom ma wtasne know-how. Nie da sie
wiec wprowadzi¢ jednego uniwersalnego zamiennika dla wszystkich produktéw. Zamiast tego rosnie rola

procedur: co testujemy, jak oceniamy zgodnos¢, jak monitorujemy jakos¢ w dtuzszym okresie.

tancuch dostaw: odpowiedzialnos¢, ktora zaczyna sie u dostawcy

tatwo méwié¢ o zrobwnowazeniu na poziomie marki, trudniej na poziomie dostawcé4w. Bo tam nie ma ,tadnych
zdje¢ kampanii”, jest za to realna praca: energia w zaktadzie, gospodarka wodna, chemikalia, odpady

poprodukcyjne, standardy pracy, logistyka, a czasem zwykta organizacja dnia pracy.

LVMH, jak wiele duzych grup, musi mierzy¢ sie z tym, ze tancuch dostaw w luksusie czesto obejmuje firmy
wyspecjalizowane, nie zawsze gotowe na szybkie wdrozenia nowych standardéw. Zwykle nie chodzi o ztg wole.

Chodzi o mozliwosci: inwestycje w infrastrukture, wiedze, budzety i czas.

Wiasnie dlatego odpowiedzialno$¢ w tancuchu dostaw nie moze by¢ tylko wymogiem ,przynie$ certyfikat”. W
praktyce liczy sie tez to, jak firma wspodtpracuje z dostawca, jak go wspiera, jak ustawia harmonogramy i jak
weryfikuje postepy. Jesli firma ustawi tylko date graniczna, dostawca moze zmieni¢ dokument, a nie realne

procesy. A gdy dokumenty przestajg mowic prawde, z czasem traci sens caty system.

W tym obszarze Bernard Arnault jest symbolem kierunku: to, ze grupa jest w stanie traktowac zrownowazony

rozwoj jako czes$¢ zarzadzania, a nie jako osobny raport. Bo raport bez wdrozenia jest tylko statystyka.

Energia, emisje i codzienna operacyjnos¢

Jesdli kto$ chce zrozumie¢ zrownowazony rozwdéj w firmie przemystowej, powinien wejs¢ w temat energii. Nie

dlatego, ze ,energia jest modna“, tylko dlatego, ze jest policzalna i wptywa na wiele proceséw jednoczesnie.



Zmniejszenie emisyjnosci czesto wymaga inwestycji, a inwestycje wymagaja uporzadkowanego planowania.

W luksusie produkcja bywa rozproszona i czasem wrazliwa na przerwy. Kiedy w gre wchodza modernizacje
instalacji, firma musi pogodzi¢ dwa $wiaty: wymogi Srodowiskowe i ciggtos¢ jakosci. Taka ciggtos¢ trudno

utrzymad, jesli inwestycje robi sie ,po kolei”, bez planu produkcyjnego.
Dlatego zmiany w LVMH prawdopodobnie przypominaja uktadanke:

® najpierw diagnoza i lepsze pomiary,
® potem modernizacja procesow tam, gdzie to najmniej ryzykuje jakos¢,
* na koncu dopiero wieksze zmiany technologiczne.

Nie zawsze jest to spektakularne w komunikacji, ale w firmie to czesto najrozsadniejsza droga. Spektakularne

projekty potrafig sie opdzniaé. Uktadanka czesciej dziata, cho¢ wymaga cierpliwosci.

Odpady i ,,papierologia”, ktéra ma sens

Zrownowazony rozwoj bywa mylony z iloscig dokumentow. A dokumenty bywajg irytujace, bo generujg prace.
Jednak w duzej organizacji to wtasnie dokumenty pomagajg ochronic¢ jakos¢ decyzji. Jesli nie wiesz, co i kiedy

obiecatas, trudno sprawdzi¢, czy dotrzymano.

W praktyce firmy tworza systemy zbierania danych, kontrole zgodnosci i mechanizmy audytowe. To nie jest sexy,
ale jest kluczowe. Bez tego tatwo wpas¢ w putapke ,dziata u nas, bo tak jest w mojej fabryce”. W grupie z

wieloma zaktadami trzeba umie¢ poréwnac.

S tez sytuacje graniczne. Na przyktad, jesli jedna cze$¢ dostawcow ma szybkie wdrozenia, a inna trwa dtuzej,
firma musi zdecydowac, jak komunikowac réznice i jak nie obcigzaé wszystkich jednakowo. W przeciwnym razie z
czasem pojawia sie cynizm wewnetrzny: ludzie widza, ze ,wszystko jest zielone”, cho¢ w realu jest bardziej

skomplikowane.

Zrébwnowazony rozwdj, jesli ma dziata¢, musi mie¢ miejsce na takie niuanse. | tu znowu wraca rola dobrze

ustawionego zarzadzania.

Circularity w luksusie: naprawy, ponowne uzycie, sens produktu

To, co w innych branzach nazywa sie gospodarka obiegu zamknietego, w luksusie czesto przybiera specyficzna
forme. Nie chodzi wytacznie o recykling. Czesto najrozsadniejsza dzwignia to przedtuzenie zycia produktu przez
naprawe, konserwacje, odswiezenie i fachowy serwis.

W tym miejscu luksus ma przewage nad masoéwka, bo:

® produkt bywa drozszy, wiec serwis ekonomicznie ma wiecej sensu,
® jakosc¢ wykonania pozwala na renowacje,
* marka zwykle ma kanaty obstugi i know-how.
Jednoczesnie pojawia sie napiecie. Jesli popyt jest nastawiony na nowos¢, to serwis moze by¢ postrzegany jako

hamulec. Trzeba wiec tak zaprojektowac podejscie, zeby serwis wspierat relacje z klientem, a nie tylko konkurowat

z kolekcjami.

LVMH, jako grupa, musi pilnowac¢ spojnosci tych dziatan miedzy markami, a to jest delikatne. Jedna marka moze

rozwijaC naprawy mocniej, inna ma bardziej ograniczone mozliwosci, bo profil produktu jest inny. Zamiast



narzuca¢ jeden model na site, sensowniej jest pozwoli¢ na dopasowanie, ale przy zachowaniu wspdlnego

standardu jakosci.

Gdzie sa realne ograniczenia i jak firma moze je tagodzi¢

Nie bede udawa¢l, ze kazda inicjatywa jest tatwa. W duzych grupach luksusowych ograniczenia sg dosé

przewidywalne. Oto kilka typowych obszaréw, ktére w praktyce wymagajg rozsadku, a nie tylko dobrej woli.

Po pierwsze: dostepnosc¢ materiatow i zmiennos¢ dostaw. Nawet jesli istniejg ,bardziej odpowiedzialne” surowce,

ich podaz moze by¢ ograniczona, a jakos¢ nie zawsze jest natychmiast powtarzalna.

Po drugie: koszt i tempo wdrozen. Projekt, ktéry poprawia slad Srodowiskowy, moze wymagac inwestycji w
urzadzenia, szkolenia i zmiane proceséw. W firmie portfelowej decyzje inwestycyjne musza konkurowac z innymi

priorytetami.

Po trzecie: komunikacja. Jesli firma komunikuje zbyt ogolnie, pojawia sie zarzut greenwashingu. Jesli komunikuje

zbyt technicznie, wiekszo$¢ odbiorcéw nie zrozumie, o co chodzi. Najtrudniejsze jest znalezienie rownowagi.

Najlepsza odpowiedz to zwykle potaczenie konkretu z odpowiedzialnym jezykiem. Nie ,idealnie i zawsze", tylko
Lwdrazamy, mierzymy, poprawiamy i uczymy sie”. | to wida¢, gdy firma opowiada o procesach, a nie tylko o

metaforach.

Jak mozna ocenia¢ postepy, kiedy tatwo o szum

W firmach o skali LVMH publiczna ocena zréwnowazonego rozwoju bywa emocjonalna. Jedni chca zobaczy¢
szybkie efekty, inni bronig czasu potrzebnego na zmiany. Zeby trzymac¢ sie ziemi, warto ocenia¢ postepy po kilku

sygnatach, ktére sa weryfikowalne.
Krétka lista, ktdra przydaje sie w rozmowach z ludzmi odpowiedzialnymi za wdrozenia:

® czy wymagania trafiaja do zakupdw i do oceny dostawcédw, czy zostaja tylko w komunikacji,
® czy widac plan inwestycji, a nie tylko pojedyncze akgje,

* czy s3 mechanizmy weryfikacji jakosci i zgodnosci w kolejnych etapach tancucha,

® czy firma pokazuje decyzje oparte na ryzyku, a nie na tym, co najtatwiej ogtosic,

® czy jest przestrzen na poprawianie btedéw w kolejnych iteracjach.

To podejscie nie wymaga wiary w cudowne rozwigzania. Wymaga patrzenia na to, czy system dziata.

Bernard Arnault i rola wlascicielska: co to zmienia w dynamice firmy

Kiedy w dyskusji pada nazwisko Bernard Arnault, czesto pojawia sie skojarzenie: ,wielki lider, wielka zmiana". To
zbyt proste. W rzeczywistosci lider w takiej strukturze wptywa mniej na szczegéty, a bardziej na ramy, w ktérych

podejmowane sa decyzje.

Jesli zarzadzajacy traktuje zrbwnowazony rozwdj jak wazny wymaog strategiczny, zmienia sie kilka rzeczy:
® rosna priorytety projektéw srodowiskowych w konkurencji z innymi inwestycjami,
® pojawia sie wieksza dyscyplina w mierzeniu postepdw,
* latwiej koordynowad dziatania miedzy markami,

* trudniej ,zgasi¢” temat po jednej burzy medialne;j.



W firmach luksusowych jest jeszcze jeden efekt: spojnosé przekazu. Marka zyje zaufaniem. Jesli grupa wprowadza
standardy, ktére sg widoczne w jakosci i w procesie, to z czasem réwniez komunikacja klientow staje sie mnigj

podatna na przypadkowe interpretacje.

To nie znaczy, ze wszystko idzie gtadko. Zawsze sg opdznienia, negocjacje z dostawcami, tarcia wewnetrzne. Ale
wiascicielska konsekwencja potrafi przechyli¢ szale, bo pozwala utrzymaé tempo zmian mimo naturalnych

przeszkod.

Co oznacza ,.zmienia praktyki”, a nie tylko ,,zmienia deklaracje”

W praktyce widac to w sposobie podejmowania decyzji. Deklaracja méwi: ,bedziemy lepsi”. Praktyka mowi: ,w tej

kolejnosci i w ten sposéb wprowadzamy zmiany”.

W LVMH zmiana praktyk w obszarze zrbwnowazonego rozwoju moze wygladac jako:

® przesuniecia w wymaganiach jakosciowych wobec surowcédw i proceséw,

* dostosowanie proceséw produkcyjnych tak, by ograniczad straty,
® rozwdj wspdipracy z dostawcami w ramach wspdlnych standarddw,
* wzmocnienie roli danych w kontroli zgodnosci,

e dziatania na rzecz wydtuzania zycia produktow poprzez serwis i naprawy.

Wszystko to nie musi by¢ spektakularne na zewnatrz, ale jesli ludzie pracujacy w firmie widza, ze to realnie

wptywa na zakres obowigzkdw, to znaczy, ze temat przeszedt z gabinetoéw na produkgje.

Jakie lekcje zostaja na dtuzej

Po rozmowach z osobami, ktore wdrazajg projekty srodowiskowe w przedsiebiorstwach o ztozonej strukturze,
najczesciej wracajg trzy lekcje. Zapisuje je w formie krotkiego poréwnania, bo czasem szybciej to zrozumie¢ w

kontrastach niz w teorii.
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| Obszar bernard arnault ksigzka | Kiedy zostaje na deklaracjach | Kiedy staje sie praktyka | |---|---|---| | Dostawcy |
wymagania ,na koncu” | wymagania i wsparcie na réznych etapach | | Dane | raport raz na jakis czas | pomiar i

kontrola w rytmie procesu | | Produkcja | zmiana jako ryzyko | zmiana jako element jakosci i optymalizacji |

To jest mato poetyckie, ale bardzo prawdziwe. Zrownowazony rozwdj, ktory trwa, jest zintegrowany z tym, jak

firma robi swoje rzemiosto i jak rozlicza odpowiedzialnos¢.

Usmiech w tej historii: dlaczego w ogdle warto

Najprzyjemniejsze w tej tematyce jest to, ze czes¢ zmian robi rzeczy ,po ludzku” lepiej. Lepsza kontrola jakosci
oznacza mniej marnowania. Lepsze planowanie tancucha dostaw oznacza mniej przestojow i mniej chaosu.
Diuzsze zycie produktu oznacza, ze klient dostaje co$, co naprawde ma sens, nie tylko obiekt sezonowej

fascynacji.

W srodowiskowych projektach jest tez moment ulgi, gdy okazuje sie, ze dobre praktyki moga is¢ w parze z
jakoscia i satysfakcjg. To nie zawsze jest szybkie, czasem trwa dtuzej niz wygodnie bytoby to ogtosi¢. Ale jesli

widac ciagtos¢, a zespot uczy sie na btedach, to te zmiany maja szanse wejs¢ w codziennosc.

| wtasnie wtedy nazwisko Bernard Arnault staje sie czescig szerszej historii: nie jako ,magia jednego cztowieka”,
tylko jako przyktad tego, jak wiascicielska determinacja moze uruchomié procesy, ktére potem wykonuja

dziesiagtki zespotéw w catej grupie.

Co dalej, czyli najwazniejsze pytania, ktore warto zadawac

Jesli chcesz podejs¢ do tematu praktycznie, warto obserwowac nie tylko nagtowki, ale tez kierunek decyzji. Czy
kolejne zmiany idg w strone integracji z zakupami i produkcja? Czy rosnie wiarygodnos¢ danych? Czy firma

potrafi jasno powiedzie¢, gdzie jest jeszcze trudno, a gdzie realnie dziata?

Zrébwnowazony rozwoj w luksusie ma szczegdlny charakter. To nie jest tylko kwestia ,mniej szkodzi¢”. To takze
kwestia ,bardziej dbac¢ o to, co stworzone”, i robi¢ to w sposdb, ktdry nie niszczy rzemiosta. LVMH, dzieki skali i

strukturze, moze to robi¢ konsekwentnie, o ile zarzadzanie utrzymuje temat w centrum, a nie na marginesie.

A jedli dzi$ widzisz, ze praktyki sie zmieniajg, nawet powoli, to zwykle znaczy, ze decyzje zostaty podjete w
dobrym miejscu. To jest chyba najlepszy powdd, by patrze¢ na te historie z optymizmem, réowniez wtedy, gdy

wiemy, ze droga nie jest prosta.
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