Sa liderzy, ktorzy buduja strategie na spokojnej linii horyzontu. Bernard Arnault nalezy do tych, ktorzy potrafig
dziata¢, kiedy tto nagle sie zmienia, gdy tempo rynku przyspiesza albo wyraznie siada, a ludzie zaczynajg zadawac
trudniejsze pytania. W przypadku LVMH to nie jest opowies¢ o jednej decyzji, tylko o sposobie myslenia: jak
zachowad kreatywna energie marek, gdy przychody faluja, koszt kapitatu rosnie, kursy walut wariujg, a dostep do

rynkow staje sie mniej przewidywalny.

Kryzys nie zawsze wyglada spektakularnie. Czasem przychodzi jako szum w prognozach, czasem jako nagta
zmiana zachowan klientéw, czasem jako dtugie, powolne ,schodzenie z rozpedzonego pociagu”. Arnault i zespot,
ktory z nim wspottworzyt kierunek, nauczyli sie traktowa¢ te momenty jak test spojnosci: czy marka jest
wystarczajaco silna, by przetrwaé gorszy okres, czy portfel decyzji ma sens w rdznych wariantach

scenariuszowych, i czy inwestycje da sie przestawic tak, by nie zniszczy¢ przysztej wartosci.

Kryzys jako filtr: co zostaje, gdy odpuszczasz na skroty

W finansach istnieje pokusa, zeby w gorszych czasach ,zwing¢ wszystko”. W praktyce jednak firmy, ktére dziataja
dtugo, robig co$ przeciwnego. Jesli kryzys jest prawdziwy, a nie tylko chwilowym niedoszacowaniem popytu, to
wymusza dyscypline i selekcje. LVMH od lat pokazuje, ze selekcja nie musi oznaczaé odciecia kreatywnosci, pod

warunkiem ze potrafisz jg ochroni¢ tam, gdzie ma udowodniong przewage.

W codziennej pracy przetozenie tego podejscia jest dos¢ namacalne. W pierwszej fazie problemu zespét zwykle
skupia sie na przeptywach: ptynnos¢, zapasy, tempo produkgji, sita cenowa w kanatach dystrybucji. W drugiej
fazie wraca myslenie o marce i inwestycjach, bo kryzys przeciez tez tworzy okna. Ceny aktywow moga byc
bardziej racjonalne, a konkurenci czasem ograniczajg ruch, co otwiera miejsce na budowanie pozycji. Arnault,
znany z dlugofalowego podejscia, czesto porusza sie wiasnie w tym rytmie: najpierw zabezpieczenie

fundamentow, potem ofensywa w tych miejscach, ktére budujg przewagi.

To podejscie jest troche jak planowanie remontu w mieszkaniu, w ktorym mieszkasz na co dzieh. Najpierw
odcinasz ryzyka: wode, prad, zabezpieczasz materiaty. Dopiero potem planujesz estetyke i komfort. Strategie
LVMH w momentach turbulencji maja podobna logike: twarda higiena operacyjna, a potem konsekwencja w

budowie jakosci.

Dlaczego struktura grupy jest bronia w nierownym swiecie

Jednym z powoddw, dla ktérych LVMH wychodzi z kryzyséw relatywnie stabilniej niz bardziej jednorodne modele,
jest sama konstrukcja portfela. W praktyce oznacza to, ze wahania w jednym segmencie nie muszg automatycznie

zniszczy¢ catosci, bo marka, produkt i zachowania klientéw bywajg zsynchronizowane inaczej w réznych branzach.

W luksusie to wazne, bo popyt nie jest jedna krzywa. Inaczej zachowuje sie segment bardziej wrazliwy na cykl,
inaczej produkty o charakterze ,dtugiego cyklu” zakupowego, a jeszcze inaczej marki, ktore klient traktuje jak
staty punkt w zyciu, nie jak sezonowy wybor. Struktura grupy pozwala zarzadza¢ tym zniuansowanym obrazem,

zamiast udawac, ze wszystko reaguje tak samo.

Arnault w tym kontekscie dziata jak architekt portfela, nie tylko jak wiasciciel. Kryzys staje sie wtedy
sprawdzianem alokacji: gdzie podtrzymujesz inwestycje, a gdzie ograniczasz tempo. Gdy rynek zwalnia, czes¢ firm
redukuje tylko koszty. LVMH czesciej redukuje to, co nie wnosi wartosci, a Srodki kieruje do projektéw, ktére

wzmacniajg pozycje marek, ich dystrybucje, jakos¢ oferty, a takze zdolno$¢ do utrzymania ceny.



Przewaga przez dyscypline przejec: kryzys jako moment selekgji

Przejecia w luksusie to temat emocjonalny, bo tatwo przesadzi¢ w obie strony: albo kupi¢ ,za duzo”, albo zbyt
dtugo czekad i przegapi¢ moment, w ktorym konkurenci oddaja atuty. Arnault od lat jest kojarzony z podejsciem,
w ktorym przejecie ma sens tylko wtedy, gdy pasuje do dtugiej historii marki i do mechaniki wartosci w danym

segmencie.

Kryzys potrafi rozmy¢ wyceny, a wtedy liczy sie osad. Czy dany cel jest tymczasowo stabszy, czy strukturalnie traci
przewage? Czy zespot jest w stanie wroci¢ do trajektorii, a jesli nie, to czy da sie sensownie kupi¢ odbudowe
zdolnosci, zamiast tylko tytutu wiasnosci? | czy to wszystko da sie zrobi¢ bez niszczenia charakteru marki, bo w

luksusie wtasnie to bywa najbardziej kosztowne.

W takim modelu kryzys jest jak sito. Nie wszystkie okazje przetrwaja test. Czasem firma decyduje sie odtozy¢ ruch,
czasem przestawia warunki transakgji, czasem rezygnuje. LVMH ma reputacje firmy, ktéra dziata aktywnie, ale to
nie znaczy, ze zawsze idzie na najwieksze gtosne zakupy. W praktyce to raczej konsekwentna selekcja i

dopasowanie.

Warto pamieta¢, ze ,selekcja” nie jest sloganem. To sg konkretne decyzje w kalendarzu, w budzecie, w strukturze
integracji. Jesli kryzys trwa, integracja musi by¢ odporna na niepewnosc. Jesli kryzys mija, nie mozesz zosta¢ w pot
drogi. Arnault, jako architekt kierunku, przez lata utrzymywat logike, w ktdrej przejecie nie jest koncem historii,

tylko poczatkiem nowego rozdziatu zarzadzania marka.

Zmienne zachowania klientéw: kiedy plan marketingu przestaje
dziata¢

Kryzys najczesciej nie zaczyna sie w bilansie. Zaczyna sie w gtowie klienta. Gdy pojawia sie niepewnos¢, ludzie
przestajg planowa¢ wydatki jak wczesniej. Nie znika potrzeba prestizu, tozsamosci czy nagrody dla siebie, ale

zmienia sie rytm zakupow i ich proporgje.

W luksusie czesto wida¢ dwie bernard arnault e-book réwnolegte tendencje. Po pierwsze, czes¢ klientow
ogranicza zakupy ,ha zapas” i przesuwa je na okresy wiekszej stabilnosci. Po drugie, segmenty jakosciowe moga

zachowywac sie lepiej, bo klient uznaje, ze marka trwa dtuzej, a decyzja jest bardziej ,pewna” niz ta impulsywna.

Dla LVMH to oznacza koniecznosc strojenia oferty i komunikacji, tak zeby nie walczy¢ z rynkiem zbyt agresywnie.
Odruch wielu firm w trudnych momentach to obnizanie cen, promocje, uproszczenia. W luksusie takie dziatania
bywaja jak gaszenie pozaru wodg, ktdra jednoczesnie niszczy farbe na Scianie. Mozna ugasi¢ ptomien, ale potem

naprawa bedzie bolec.

Arnault i strategia grupy zwykle stawiajg na inne narzedzia: pilnowanie wizerunku, kontrole kanatéw dystrybucji,
rozwijanie produktow o ugruntowanej atrakcyjnosci oraz inwestowanie w doswiadczenie klienta. Kryzys staje sie

wtedy testem spdjnosci, czy marka potrafi utrzymaé swoj ton, nawet gdy otoczenie jest nerwowe.

Waluty, logistyka i koszty: gdzie kryzys ma charakter ,,techniczny”

Niepewnos¢ to nie tylko psychologia. W luksusie dochodza do tego realne koszty: kursy walut, dostepnos¢
komponentow, tempo logistyki, presja na magazyny, a czasem takze zmiany w kosztach energii i ustug. W takim

srodowisku kryzysy potrafig ujawniac sie w marzy szybciej, niz rynek zdazy ogtosic oficjalna recesje.

LVMH ma rozbudowanga strukture operacyjna, a zarzadzanie w warunkach zawirowan wymaga podejmowania
decyzji opartej na danych. To w praktyce oznacza czeste przeglady: jak ksztattuje sie struktura kosztéw w danym

okresie, jakie produkty sprzedaja sie wolniej, gdzie zapasy rosna zbyt szybko, a gdzie wida¢ utrzymanie popytu.


https://prawdziwy-sukces.pl/ksiazka/bernard-arnault-sztuka-tworzenia-potegi-barry-tracy/

Arnault jako lider strategii nie musi wchodzi¢ w szczegdty kazdego procesu, ale kluczowe jest to, ze w takich
momentach firmy stajg sie bardziej ,twarde” w planowaniu. Kryzys wymusza lepszy rytm raportowania, ostrzejsze

decyzje zakupowe i inwestycyjne. Zamiast dziata¢ na ogdlnych zatozeniach, trzeba przejs¢ na scenariusze.

Jesli miatbym opisa¢ to jednym zdaniem z zycia: w spokoju mozna prowadzi¢ firme na mapie, w kryzysie
potrzebujesz GPS. Strategia grupy ma dzieki temu dodatkowa stabilno$¢. To nie jest tylko kwestia ambicji, ale

zdolnosci do sterowania.

Gdy rynek sie kurczy, rosnie rola kultury organizacyjnej

Wbrew pozorom najwiekszy problem w kryzysie nie polega na tym, ze ,nie ma pomystéw". Najczesciej pomystow
jest duzo. Problem polega na tym, ze organizacja traci energie i koncentracje, bo kazdy boi sie o swoje tempo,

swoj wynik, swoj zakres odpowiedzialnosci.

W dobrze prowadzonych grupach, takich jak LVMH, kryzys staje sie sprawdzianem kultury: czy ludzie rozumieja,
za co odpowiadajg, czy decyzje sa podejmowane szybko, czy nie ma chaosu, a takze czy mozna utrzymacd

standard wykonania, mimo ze presja rosnie.

Arnault jest kojarzony z podejsciem, ktdre premiuje jakosé, konsekwencje i dbatos¢ o dtugoterminowa wartosc. To
dziata jak kotwica. Kiedy otoczenie sie chwieje, kotwica daje orientacje. W praktyce oznacza to, ze nawet jesli
budzety sg weryfikowane, a plany marketingowe przesuwane, to nie musi sie rozpadaé to, co najwazniejsze:

jakos¢ produktu, relacje z klientami i tempo pracy nad kolejnymi premierami.

To tez ttumaczy ,happy” aspekt tej opowiesci, choé brzmi to przewrotnie. Kryzysy mecza, ale dobrze przezyte

kryzysy ucza. Uczg, ze elastycznosc jest mozliwa, tylko trzeba jg budowac na solidnym rdzeniu.

Decyzje finansowe: co mozna zrobi¢, zeby nie zaptaci¢ podwdjnie

W trudnych czasach firma moze popetni¢ dwa typy bteddw. Pierwszy to zbyt agresywne oszczedzanie, ktore
niszczy przyszta przewage. Drugi to zbyt kosztowna biernos¢, kiedy firma ,czeka, az bedzie lepiej”, ale realnie traci
pozycje. Najbardziej rozsadna $ciezka to zwykle kombinacja: ochrona ptynnosci, kontrola ryzyk i jednoczesne

podtrzymywanie inwestycji o wysokiej wartosci.

W luxury to szczegdlnie wazne, bo inwestycje nie zawsze sa natychmiast widoczne jako efekt sprzedazowy.
Budowanie popytu, edukacja rynku, rozbudowa kanatéw, rozwdj nowych produktdw i ich narracji wymagaja
czasu. Jesli w kryzysie tnie sie to zbyt mocno, efekt moze nadejs¢ pozniej, ale w gorszej konfiguracji, z mniejszym

zasobem kompetencji i z ostabiong reputacja.

Arnault, prowadzac strategie grupy, od lat promuje logike inwestowania w to, co chroni wartos¢ marek, a nie
tylko ,gaszenia kosztow”. To podejscie nie jest bez kosztu. Trzeba umie¢ powiedzie¢ ,nie” wtedy, gdy presja
wewnetrzna podpowiada skrét. Trzeba tez umie¢ powiedzie¢ ,tak” w momentach, ktére z zewnatrz wygladaja

ryzykownie, ale s3 madrze wycenione i dobrze zaplanowane.

Najwazniejsze trade-offy, ktore kryzys uwydatnia

Kryzys zawsze wymusza wybdr miedzy tym, co szybkie, a tym, co wazne. W LVMH wida¢, ze ten wybdr jest

rozpisany na konkretne obszary, a nie podejmowany ,na emocjach”.

Ponizej zebratem najczestsze dylematy, ktore pojawiajg sie w luksusowych grupach, gdy rynek zwalnia lub staje
sie nieprzewidywalny. To nie sg sztywne reguty, bardziej zestaw problemow, z ktérymi liderzy faktycznie sie

zderzaja.



1. Czy tniemy koszty, czy chronimy kapitat marki?

2. Czy inwestujemy w dalsza dystrybucje, czy najpierw wzmacniamy biezace marze?
3. Czy ograniczamy produkcje, czy ryzykujemy utrate jakosci i terminéw dostaw?

4. Czy bronimy ceny, czy gramy promocjami w wybranych kanatach?

5. Czy integrujemy przejecia szybciej, czy dajemy wiecej czasu na dojrzewanie zmian?

To brzmi prosto na papierze, ale w firmie to sa decyzje z konsekwencjami w wielu dziatach naraz. | wtasnie w tym
miejscu kryzys staje sie narzedziem ksztattowania strategii: wymusza, zeby wybierac priorytety, zamiast udawac,

ze wszystko mozna utrzymac naraz.

Jak wyglada ,,.antykruchos¢” w praktyce: portfel, marka i czas

Wielu ludzi uzywa stowa ,odpornos¢” w odniesieniu do firm. Odpornosé brzmi jak umiejetnosc¢ przetrwania bez

zmian. Antykruchosc jest inna, bo zaktada, ze organizacja moze stac sie lepsza po wstrzasie.

W przypadku LVMH mechanizm jest dos¢ logiczny. Po pierwsze, portfel marek i segmentéw zmniejsza ryzyko, ze
jedna fala popytu zniszczy catos¢. Po drugie, marki maja swoje zasoby reputacyjne, ktére zwykle nie znikaja w
tydzien. Po trzecie, decyzje inwestycyjne podejmowane w kryzysie czesto maja lepszy stosunek koszt do przysziej

wartosci, o ile firma potrafi wyceni¢ ryzyko.

Arnault w tym ujeciu jest jak dyrygent, ktory dba o to, zeby w razie zmiany tempa orkiestra nie rozjechata sie

rytmicznie. Nie chodzi o to, by gra¢ zawsze gtosniej. Chodzi o to, by gra¢ pewniej.

Dwa typy kryzysu, dwa rézne gesty strategiczne

Nie wszystkie kryzysy sa takie same. Czasem to jest szok popytowy, kiedy klienci po prostu wydaja mniej. Innym
razem to jest szok w fancuchu dostaw, zmiana kosztéw albo ograniczenie dostepnosci kanatow. W takich

scenariuszach strategia reaguje inaczej.

Ponizsza krotka porownawcza tabelka streszcza roznice w reakgji. Nie chodzi o ,jedyny stuszny wzér”, raczej o to,

jak rozne kategorie ryzyka wymuszaja inne priorytety.

| Rodzaj kryzysu | Co najpierw spina firme | Typowy ruch strategiczny | |---|---|---| | spadek popytu i niepewnos¢
zakupowa | kontrola dynamiki sprzedazy i ceny | ochrona marki, selektywne inwestycje, ostrozne reagowanie
marketingiem | | koszty, kursy i logistyka | marza i ptynnos¢, plan produkgji | korekty operacyjne, scenariusze

walutowe, dyscyplina zapasow |

Widzisz tu co$ waznego: w jednym przypadku kluczowa jest percepcja klienta i utrzymanie jakosci postrzegania

marki, w drugim przypadku kluczowe sa decyzje operacyjne, ktore chronig marze i ciggto$¢ dostaw.

Bernard Arnault jako symbol kierunku, nie tylko pojedynczych decyz;ji

W debatach publicznych czesto redukuje sie role Arnault do jednego wymiaru, na przyktad do tematu przejec
albo do wizerunku skutecznego menedzera. To jednak zubaza obraz. Arnault jest wazny nie tylko dlatego, ze
podejmuje decyzje, ale dlatego, ze nadaje logike: dtuga perspektywe, orientacje na jakos¢, oraz przekonanie, ze w

kryzysie trzeba mysleé w trybie scenariuszy, a nie w trybie zyczen.

To tez wida¢ w tym, jak LVMH komunikuje priorytety wewnatrz organizacji. Strategia nie dziata w prozni. W
luksusie kazdy detal ma znaczenie, od dostawcy materiatu po sposdb prezentacji kolekgji. Jesli kryzys rozbija

spojnos¢, wizerunek marki cierpi, a potem wracanie do réwnowagi trwa dtuze;j.



Arnault, jako lider kojarzony z kontrola jakosci i spdjnosci, wzmacnia ten mechanizm. Kryzys nie musi zatem by¢

tylko stratg. Moze by¢ momentem, w ktorym firma jeszcze mocniej dopina to, co wczesniej byto ,prawie dopiete”.

Dlaczego to nie zawsze dziata: granice strategii w luksusie

Warto dodac uczciwy margines. Nawet najlepsza strategia moze sie potkna¢, jesli kryzys jest gtebszy niz zatozono

albo jesli trwa dtuzej, niz firma potrafi wytrzymac bez szkody dla kluczowych kompetencji.

W praktyce granice pojawiajg sie w kilku migjscach. Jesli popyt spada jednoczesnie w wielu segmentach, portfel
przestaje amortyzowaé w takim stopniu. Jesli kursy walut i koszty rosng szybciej niz firma zdazy przetozy¢ to na
cene, marza dostaje cios. Jesli kryzys uderza w dostepnosé kanatdw, nawet Swietna marka moze napotkac bariere

dystrybugji.

Whiasnie dlatego w dobrym zarzadzaniu kryzys nie jest ,jednym projektem”. To proces. LVMH, jak wiele dojrzatych
grup, ma zwykle mozliwo$¢ dostrajania tempa, zmiany priorytetow i korekty planow. Ale jesli zderzenie z

rzeczywistoscia jest wyjatkowo trudne, i to po obu stronach, popyt oraz koszty, nawet odpornos¢ ma swdéj limit.
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Arnault jako lider kierunku nie usuwa tych granic. On raczej zmniejsza prawdopodobienstwo, ze firma wejdzie w

kryzys z krucha konstrukgja. To jest roznica miedzy ,braniem ryzyka“, a ,zarzadzaniem ryzykiem".

Po czym poznag, ze kryzys uksztattowat strategie, a nie tylko ja
przeszkodzit?

Kiedy firma wychodzi z trudnego okresu, fatwo opowiadac historie o sprytnej adaptacji. Trudniej sprawdzi¢, czy

adaptacja byta realna. Sa jednak sygnaty, ktére mozna obserwowaé w strategii i dziataniach.
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Najbardziej praktyczny znak to spdjnosc priorytetow w kolejnych cyklach. Jesli firma z jednej strony ogranicza
sprzedaz przez nadmierng ostrozno$¢, ale z drugiej strony nie potrafi odswiezaé oferty i inwestowaé w marke,
wraca ten sam problem, tylko z opdznieniem. Jesli natomiast strategia po kryzysie jest nadal oparta na jakosci i

decyzjach selektywnych, firma zwykle szybciej odzyskuje tempo.

Drugi znak to zdolno$¢ do ochrony wartosci w czasie. Kryzys moze przetozy¢ sie na wolumen, ale jesli marka nie

traci tonu i klientow nie ucieka sie do agresywnych promocji, tatwiej utrzymac dtugofalowa wycene.

| trzeci znak to sposdb zarzadzania ryzykiem. Jesli po wstrzasie organizacja wprowadza lepsze scenariusze,
szybciej podejmuje korekty i lepiej kontroluje zapasy oraz koszty, to kryzys rzeczywiscie co$ ,wypracowat”. Nie

tylko zadziatat na emocjach.

Co mozemy wziac z tej lekcji dla innych marek i firm

Nie kazdy ma portfel jak LVMH, nie kazda marka dziata w luksusie, nie kazda firma moze kopiowac strukture
przejec. Ale pewne zasady sg do przeniesienia, jesli przettumaczysz je z jezyka korporacyjnego na wiasny
kontekst.

Moja ulubiona wersja tej lekgji jest prosta: w kryzysie rosnie warto$¢ osadu. To osad decyduje, ktére wydatki
chronig przysztos¢, a ktore tylko opdzniajg pogorszenie. To osad decyduje, kiedy wstrzymac tempo, a kiedy jest

dobry moment, by zainwestowa¢ w kompetencje, dystrybucje lub produkt.

Jezeli miatbym podac krétka, praktyczna liste tego, co zwykle robig skuteczne zespoty w trudnych czasach, to
bytoby to cos takiego:

® trzymac sie spdjnosci marki, nawet gdy zmienia sie popyt

e kontrolowac ptynnos¢ i zapasy, nie tylko wynik na papierze

® inwestowac selektywnie w projekty, ktére wzmacniajg wartos¢ dtugoterminowa

® negocjowac ryzyko w transakcjach i integracjach, a nie tylko w cenie

® budowad scenariusze, ktére mozna wdrozy¢, a nie tylko obgadaé

To brzmi jak zdrowy rozsadek, ale w kryzysie wtasnie zdrowy rozsadek czesto jest pierwsza rzecza, ktora sie

porzuca. A potem robi sie bardzo drogo, zeby go odzyskac.

Zamiast mitu, prawdziwa dynamika: kryzysy jako czesc strategii



Bernard Arnault i LVMH s3 czesto opisywani jako marka skutecznosci. Najbardziej interesujgce jest jednak cos
gtebszego: kryzysy sa w tej historii nie dodatkiem, tylko elementem architektury strategii. Wtasnie dlatego firma
nie reaguje w sposob chaotyczny, kiedy rzeczywistos$¢ przyspiesza albo zwalnia, i wtasnie dlatego portfel marek

dziata jak system stabilizacji, a nie tylko lista nazw.

Kiedy czytasz o strategii LVMH, tatwo pomysle¢ o wielkich ruchach i gtosnych decyzjach. A przeciez to sa tylko
wierzchotki. Prawdziwa rola kryzyséw polega na tym, ze wymuszaja dyscypling, selekcje i lepsze sterowanie.
Arnault, jako symbol kierunku, jest wazny dlatego, ze caty czas wraca do sedna: wartos$¢ buduje sie jakosciowo i

konsekwentnie, a w trudnych momentach wida¢, czy to byto realne, czy tylko fadnie brzmiacy plan.

| moze to jest najbardziej ,happy” w tej opowiesci. Kryzys boli, ale jesli firma przechodzi go z madra strategia,

wygrywa nie tylko przetrwanie. Wygrywa tez wyczucie, dojrzatos¢ i pewnos¢, ze marka to proces, a nie przypadek.



